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Einleitung

,Ich bin eine Quotenfrau.” Mit dieser Schlagzeile titelt das Magazin Stern am
26. November 2020 und sorgt damit deutschlandweit fiir Aufsehen. Im Magazin
und auf der begleitenden Webseite bezeichnen sich 40 erfolgreiche Frauen selbst
als Quotenfrauen und berichten von ihren personlichen Erfahrungen als Frau in
Spitzenpositionen — darunter Managerinnen, Wissenschaftlerinnen, Schauspiele-
rinnen, Politikerinnen und Sportlerinnen (vgl. stern.de 2020). Ziel der Kampagne
ist es, dem Begriff ,Quotenfrau‘ das Stigma zu nehmen, dass es eine Schande
sei, eine Quotenfrau zu sein — dass es vielmehr Quotenfrauen brauche, um zu
einer neuen Normalitdt mit parititisch besetzten Fiihrungsteams zu kommen. Die
Kampagne erscheint aus aktuellem Anlass: Nur wenige Tage zuvor hatte sich
die GroBe Koalition in Berlin grundsitzlich auf eine verbindliche Frauenquote
fiir Vorstdnde borsennotierter Unternehmen versténdigt. Die gesellschaftliche Dis-
kussion iiber die Sinnhaftigkeit einer Frauenquote hatte ihren Hohepunkt erreicht
(vgl. stern.de 2020a).

Was die Artikelserie auslost, iibertrifft alles, was die Stern-Redaktion erwartet
hatte. Bereits wenige Stunden nach Erscheinen der Printausgabe berichten die
Redakteure auf stern.de, sie hitten selten solch emotionale Reaktionen in den
sozialen Medien erhalten. Viele Frauen hitten sich bei den Protagonistinnen fiir
ihren Vorstol und den damit verbundenen Mut bedankt. Andere Kommentare
seien hdmisch und sogar beleidigend ausgefallen — von ,groBartig® bis ,pein-
lich® sei alles dabei gewesen (vgl. stern.de 2020b). Die Debatte reifit auch in
den Tagen darauf nicht ab. Kritische Stimmen betrachten die Frauenquote als
Einmischung in innerbetriebliche Belange, andere fordern die Besetzung nach
Qualifikation und postulieren, Frauen briduchten keine Quote, wenn sie wirk-
lich kompetent seien. Insgesamt erreichen die Redaktion mehrere zehntausend
Reaktionen, analog wie digital. Einige der Protagonistinnen erhalten sogar per-
sonlich verletzende Kommentare und Drohungen (vgl. stern.de 2020b). Bis ins
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Ausland reicht die Strahlkraft der Debatte. Die franzosische Zeitung ,Le Monde*
berichtet tiber die Quotenfrau-Kampagne und restimiert frei iibersetzt, es sei einer
der groBen Widerspriiche der Bundesrepublik Deutschland, dass das Land seit
15 Jahren eine Frau an der Spitze habe und gleichzeitig hinter seinen Nach-
barn zuriickliege, wenn es um den Zugang von Frauen zu verantwortungsvollen
Positionen gehe (vgl. lemonde.fr 2020).

Die Reaktionen auf die Stern-Kampagne im Herbst 2020 zeigen, wie stark
das Thema ,Frauen in Fiihrungspositionen® in der deutschen Gesellschaft polari-
siert und wie kontrovers und emotional die Debatte in der Offentlichkeit gefiihrt
wird. Sie belegen zudem, dass Frauen in Top-Positionen in Deutschland noch
keine Selbstverstindlichkeit sind. Sie machen deutlich, dass allein die Forderung
nach mehr Macht fiir Frauen mindestens fiir einen Teil der Gesellschaft eine
Provokation darstellt. Und sie unterstreichen auch, dass erfolgreiche Frauen, die
ihr Selbstbild in die Offentlichkeit tragen und fiir sich einstehen, noch immer
sehr ungewohnt sind und zum Gegenstand kritischer Betrachtung werden. Weib-
liche Fiihrungskrifte miissen sich zahlreichen Bewertungen aussetzen, wie sie
angeblich seien, was sie mutmaBlich konnen, wie sehr oder wenig man sie in
den Fiihrungsetagen der deutschen Wirtschaft brauche. Viel zu selten wird dabei
gefragt, wie diese Frauen sich eigentlich selbst sehen und wie sie sich richtig
dargestellt fiihlen. Dabei sind Reprisentation und das Erleben von weiblichen
Vorbildern zwei von vielen Schliisselfaktoren auf dem Weg zu Chancengleichheit
und parititisch besetzten Fiihrungsteams.

Die vorliegende kommunikationswissenschaftliche Arbeit setzt hier an. Sie lie-
fert eine Bestandsaufnahme zum Bild weiblicher Fiithrungskrifte in Deutschland.
Die Arbeit untersucht die mediale Fremddarstellung von Frauen in Top-Positionen
und stellt sie der Selbstbeschreibung von Managerinnen gegeniiber. Warum diese
Bestandsaufnahme sowohl wissenschaftlich als auch gesellschaftlich relevant ist,
wird im Folgenden erldutert und mit Fakten untermauert.

1.1 Problemstellung und Forschungsfragen

Das Top-Management deutscher Wirtschaftsunternehmen ist bis heute noch
immer iiberwiegend minnlich geprigt. Der Anteil von Frauen in Aufsichtsriten
grofer deutscher Unternehmen liegt zwar seit 2020 konstant iiber 30 Prozent,
steigt jedoch kaum weiter an (vgl. DIW 2024). In den Vorstinden der deut-
schen Wirtschaft ist der Anteil von Frauen in den Fiihrungsetagen noch deutlich
geringer. So lag der Frauenanteil in den Vorstinden der 200 groBten deutschen
Unternehmen im Jahr 2023 lediglich bei 17,5 Prozent (vgl. DIW 2024b). Damit
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wichst der Anteil zwar stetig jedes Jahr, jedoch ausgesprochen langsam. Von den
200 groften deutschen Unternehmen hatten 2023 noch immer 44,2 Prozent und
damit nur knapp weniger als die Hilfte der Unternehmen keine einzige Frau im
Vorstand (vgl. DIW 2024d). In den hochsten Machtpositionen deutscher Unter-
nehmen spielen Frauen heute sogar fast gar keine Rolle. Bei den Vorstands-
und Aufsichtsratsvorsitzenden in DAX, MDAX und SDAX lag der Minneran-
teil 2023 jeweils bei rund 96 Prozent (vgl. AllBright 2024: 7). Im internationalen
Vergleich ist Deutschland mit seinem Verhiltnis von weiblichen und ménnlichen
Fiihrungskriften weit abgeschlagen (vgl. Eurostat 2023).

Woran liegt es also, dass der Anteil weiblicher Fiihrungskrifte in Deutschland
noch immer so gering ist? Ein Mangel an qualifizierten Frauen scheint nicht der
Grund zu sein: Im Wintersemester 2023/2024 waren iiber die Hilfte aller Stu-
dierenden an Hochschulen weiblich (vgl. Statistisches Bundesamt 2023). Bei den
30- bis 34-jdhrigen in Deutschland haben heute mehr Frauen eine Hochschul-
ausbildung als Minner (vgl. Statistisches Bundesamt 2023b). Auch in den fiir
Unternehmen so wichtigen Wirtschaftswissenschaften sind mehr als die Halfte
der Absolvent:innen Frauen (vgl. Statistisches Bundesamt 2023c). Selbst vor 20
Jahren, als heutige Manager:innen ihren Abschluss machten, war das Verhéltnis
von minnlichen und weiblichen Studierenden im Fach Wirtschaftswissenschaf-
ten schon wesentlich ausgeglichener als heute im Top-Management deutscher
Unternehmen (vgl. Statistisches Bundesamt 2022e). Frauen haben folglich keine
schlechtere Ausbildung als ihre minnlichen Kollegen, sie sind auch nicht weniger
qualifiziert. Sie arbeiten sehr wohl in deutschen Wirtschaftsunternehmen, gelan-
gen jedoch seltener in die Fiihrungsetagen. Woran dies liegen konnte, wird in
Kapitel 2 vor dem Hintergrund der Leadership-Forschung genauer betrachtet.

Dass die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der Situation von Frauen
in der Arbeitswelt hoch aktuell ist, zeigt ein Ereignis, das wihrend der Arbeiten
an der vorliegenden Untersuchung stattfand: Im Herbst 2023 wird die US-
amerikanische Volkswirtin Claudia Goldin fiir ihre Forschung zu den Ursachen
geschlechtsspezifischer Unterschiede auf dem Arbeitsmarkt mit dem Wirtschafts-
nobelpreis ausgezeichnet. Die Harvard-Professorin ist damit erst die dritte Frau
tiberhaupt, die diese Auszeichnung erhilt und die erste weibliche Einzelpreis-
tragerin. IThre jahrzehntelange Forschung konzentriert sich vor allem auf die
Beschiftigung und Entlohnung von Frauen am Arbeitsmarkt. Einen Einblick bie-
tet Goldins Buch Career and Family, in dem sie ihre Forschungserkenntnisse
sammelt und nachweist, wie Frauen in der Arbeitswelt {iber Jahrhunderte benach-
teiligt wurden und welche Faktoren einer nachhaltigen Verdnderung im Weg
stehen (vgl. Goldin 2021). Da es in Goldins Arbeiten um Frauen im Allgemeinen
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und nicht um weibliche Fiihrungskrifte im Speziellen geht, bieten die konkre-
ten Erkenntnisse keine wesentlichen Impulse fiir die vorliegende Arbeit. Goldins
Auszeichnung ist ein Indikator dafiir, wie relevant die Beschéftigung mit Frauen
in der Wirtschaft ist und dass es sich lohnt, die Lebenswirklichkeit von Frauen
am Arbeitsmarkt in all ihren Facetten besser zu verstehen.

Solange Frauen im Top-Management deutscher Wirtschaftsunternehmen noch
nicht gleichberechtigt reprisentiert sind, nehmen sie in Vorstinden noch immer
eine besondere Stellung ein. Oft sind sie bis heute die erste oder die einzige Frau
in einem Fiihrungsteam. Die Frau im Management scheint noch immer ein unbe-
kanntes — oder mindestens ungewohntes — Wesen zu sein, vor dessen Einstellung
Entscheider:innen zuriickschrecken. Das bringt neben wirtschaftspolitischen oder
psychologischen Fragen auch die kommunikationswissenschaftliche Frage auf,
wie weibliche Fiihrungskrifte in der Offentlichkeit iiberhaupt dargestellt werden.
Welches Bild bekommt man von weiblichen Fiihrungskriften, wenn man mediale
Berichterstattung betrachtet? Welche Attribute werden ihnen zugeschrieben und
welche Aspekte werden in der Beschreibung weiblicher Fiihrungskrifte betont?
Gibt es Stereotype, die das offentliche Bild von Frauen in Fiihrungspositionen
priagen oder werden Frauen in ihrer Individualitit wahrgenommen und beurteilt?
All diese Fragen sind wichtig, um zu verstehen, wie auch Entscheider:innen auf
diese Frauen schauen, die sie potenziell einstellen sollen.

Mindestens genauso wichtig wie fiir Entscheider ist das offentliche Bild fiir die
Frauen selbst. Getreu dem Motto ,You can be what you can see orientieren sich
Menschen an Rollenbildern und medialen Zuschreibungen. Was wir in der Offent-
lichkeit erleben, scheint auch fiir uns erreichbar. Bei unseren Vorstellungen von
Geschlechtern und Identititen greifen wir bewusst oder unbewusst auf mediale
Erzédhlungen, offentlich zirkulierende Narrative, Bilder und Texte zuriick (vgl.
Liinenborg / Maier 2013: 7). Wir konnen uns mit Rollenbildern identifizieren oder
uns von ihnen distanzieren — ob als etablierte Frau im Top-Management oder als
Nachwuchstalent auf der Suche nach Perspektiven. Deshalb stellt sich die Frage,
inwieweit die mediale Fremddarstellung heutzutage die erlebte Realitit weibli-
cher Fiihrungskrifte widerspiegelt. Wie sehen Frauen in Fiihrungspositionen sich
selbst? Welche Attribute bestimmen ihr Selbstbild und inwiefern weichen Selbst-
und Fremdbild voneinander ab?

Die vorliegende kommunikationswissenschaftliche Arbeit hat sich zum Ziel
gesetzt, diesen Fragen auf den Grund zu gehen und im Rahmen einer synchronen
Untersuchung das aktuelle Bild weiblicher Fiihrungskréfte als Forschungsgegen-
stand in den Blick zu nehmen. Die leitenden Forschungsfragen der vorliegenden
Arbeit lauten somit:
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e Welches Bild zeichnen die Medien von weiblichen Fiihrungskriften? Was
macht die mediale Fremddarstellung aus? Wird diese Fremddarstellung von
Stereotypen bestimmt?

e Wie sehen weibliche Fiihrungskrifte sich selbst? Welche Einstellungen lie-
gen ihrer Selbstbeschreibung zugrunde? Und wie nehmen sie die mediale
Berichterstattung wahr?

e Inwiefern passen mediale Fremddarstellung und Selbstbeschreibung zusam-
men? Finden sich weibliche Fiihrungskrifte in der medialen Fremddarstellung
wieder? Sehen Sie sich angemessen reprisentiert?

Mit diesen Forschungsfragen, die iiber eine bloe Betrachtung der Medienin-
haltsforschung hinausgehen, konzentriert sich die vorliegende Arbeit gezielt auf
die Lebenswirklichkeit weiblicher Fiihrungskrifte. Ein Vergleich zu ménnlichen
Fithrungskriften oder Menschen anderer Geschlechtsidentititen wird bewusst
nicht vorgenommen. Hinter dieser Entscheidung steht die Uberzeugung, dass
die Erkenntnisse iiber Frauen im Top-Management auch ohne einen solchen
Vergleich einen Aussagewert haben. Wenn Frauen in Fiihrungspositionen als Nor-
malitét begriffen werden sollen und einen hoheren Anteil in den Fiihrungsetagen
deutscher Wirtschaftsunternehmen einnehmen sollen, so hilft es, wenn wir verste-
hen, wie diese sich selbst sehen, welche Eigenschaften, Einstellungen und Werte
sie leiten und welcher Fremddarstellung sie sich tdglich gegeniibersehen. Ein
stindiger Vergleich zu Ménnern ist dafiir nicht notwendig.

Die vorliegende Arbeit verfolgt das Ziel, eigene Theorien sowohl fiir die
mediale Fremddarstellung als auch fiir die Selbstbeschreibung weiblicher Fiih-
rungskrifte zu entwickeln. Beide Theorien werden miteinander verglichen und
diskutiert. Im Ergebnis stellt die Arbeit eine Bestandsaufnahme zum Bild weib-
licher Fiihrungskrifte in Deutschland dar. Damit liefert sie einen produktiven
Beitrag zum Verstdndnis der Lebensrealitidt weiblicher Fiihrungskrifte. Dariiber
hinaus birgt diese Untersuchung das Potenzial, Denkanstoe und Handlungsemp-
fehlungen zu entwickeln — sowohl fiir Entscheider:innen in der Wirtschaft als
auch fiir Journalist:innen und Medienschaffende und nicht zuletzt fiir weibliche
Fiihrungskrifte selbst. Vor dem Hintergrund des Fachkriftemangels und des Dis-
kurses um Diversitidt und Gendergerechtigkeit ist die vorliegende Arbeit nicht
nur wissenschaftlich, sondern auch wirtschaftlich und gesellschaftlich relevant
und aktuell.
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1.2 Einbettung in den Forschungskontext

Wie auch in anderen wissenschaftlichen Disziplinen gibt es in der Medien- und
Kommunikationswissenschaft heute eine vielfiltige Frauen- und Geschlechter-
forschung. Die kommunikationswissenschaftlichen Gender Studies, auch Gender
Media Studies genannt, befassen sich im Kern mit der ,,Relevanz und Bedeutung
von Geschlecht in Prozessen medialer und 6ffentlicher Kommunikation (Liinen-
borg/ Maier 2013: 7). Dabei wird Geschlecht im Sinne der angloamerikanischen
Tradition nicht als biologische, sondern als soziokulturelle Strukturkategorie ver-
standen und genauer betrachtet (vgl. Klaus/ Roser/ Wischmann 2001: 7 f.).
Gender Media Studies sind von Natur aus transdisziplindr. Sie bewegen sich zwi-
schen Geschlechterforschung, Sozialwissenschaft, Kulturwissenschaft, Kommu-
nikationswissenschaft und Medienwissenschaft (vgl. Klaus/ Roser/ Wischmann
2001: 8).

Bis zum Ende der 1980er Jahre gab es zum Verhiltnis von Geschlecht und
Medien nur wenige grundlegende Untersuchungen. Dazu zdhlten vor allem eine
Studie zum Frauenbild im deutschen Fernsehen von Erich Kiichenhoff (vgl.
Kiichenhoff 1975) und eine Untersuchung zur Situation von Journalistinnen von
Irene Neverla und Gerda Kanzleiter (Neverla/ Kanzleiter 1984). Beide Veroffent-
lichungen basieren auf Daten aus den 1970er Jahren. Ungefihr zur gleichen Zeit
erschien ein Aufsatz von Laura Mulvey iiber ihre qualitative Untersuchung zur
Rolle und Darstellung von Geschlechtern im Film (vgl. Mulvey 1975). Bis heute
gilt der Aufsatz als einer der meistzitierten Texte feministischer Filmwissenschaft,
der dazu beigetragen hat, eine Gender-Studies-Perspektive als relevanten Aspekt
der Betrachtung von Medien zu etablieren. Erst im Laufe der 1990er haben
sich die Gender Media Studies als eigene Disziplin innerhalb der Publizistik-
und Kommunikationswissenschaft herausgebildet und organisatorisch verankert.
So konstituierte sich beispielsweise 1991 die ,Fachgruppe Frauenforschung® der
Deutschen Gesellschaft fiir Publizistik und Kommunikationswissenschaft (vgl.
Klaus/ Roser/ Wischmann 2001: 21). Auf internationaler Ebene ertffnete die
International Communication Association (ICA) 1993 eine eigene ,Feminist
Scholarship Division®.

Seit den 1990er Jahren wichst die Zahl an geschlechtsbezogener For-
schung stetig. Forschungsschwerpunkte der kommunikationswissenschaftlichen
Geschlechterforschung sind der Journalismus als Beruf, Medien und Medien-
inhalte sowie Medienwirkung und Rezeption (vgl. Klaus / Roser / Wischmann
2001: 27 ff.). Konkrete Beispiele fiir diese Forschungsgegenstinde der Gen-
der Media Studies sind die Situation von Journalistinnen im Medienbetrieb, das
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medial vermittelte Frauenbild, sogenannte Frauenmedien oder Frauen als Rezipi-
entinnen (vgl. Klaus / Roser / Wischmann 2001: 10). Da es dem Forschungs-
gegenstand der vorliegenden Arbeit am nédchsten kommt, ist die Darstellung
von Frauen in den Medien an dieser Stelle von besonderem Interesse. Ein Teil
dieser Forschung konzentriert sich darauf, die quantitative Prisenz von Frauen
in der Berichterstattung zu untersuchen. Mithilfe quantitativer Inhaltsanalysen
werden grofle Mengen an Medieninhalten systematisch untersucht, um allgemein-
giiltige Aussagen daraus abzuleiten (vgl. Liinenborg/ Maier 2023: 98 f.). 1978
verOffentlicht die amerikanische Kommunikationswissenschaftlerin Gaye Tuch-
man einen Aufsatz mit dem Titel The Symbolic Annihilation Of Women by the
Mass Media, in dem sie belegt, dass Frauen in den Massenmedien quasi nicht
existent sind und ihre vielfiltigen Lebensentwiirfe trivialisiert werden (vgl. Tuch-
man 2000). ,Annullierung‘ und ,Trivialisierung‘ sind seither Vokabeln, die auch
in der deutschsprachigen kommunikationswissenschaftlichen Forschung vielfach
Verwendung finden. Bis heute fokussieren Studien darauf, die Annullierung und
Trivialisierung von Frauen in den Medien zu untersuchen und zu belegen. Damit
riickt die Unterreprisentanz von Frauen in den Mittelpunkt der Forschung (vgl.
Klaus / Roser / Wischmann 2001: 25).

So untersucht beispielsweise das internationale Forschungsprojekt ,Global
Media Monitoring Project® seit 1995 alle fiinf Jahre die Pridsenz von Frauen
in Horfunk, Fernsehen, Printmedien und ausgewéhlten Online-Diensten. Dazu
werden an einem vorher nicht bekanntgegebenen Stichtag weltweit alle Titelge-
schichten der Medien darauthin ausgewertet, ob die Berichterstattung Frauen als
Thema oder Quelle beriicksichtigt. Zum Stichtag am 25. Mérz 2015 lag der Anteil
weiblicher Personen in der Berichterstattung weltweit bei lediglich 24 Prozent,
in Deutschland bei 28 Prozent. Der Bericht gibt auch Auskunft dariiber, warum
der Anteil in Deutschland an dem Stichtag iiber dem weltweiten Durchschnitt
lag. An diesem Tag stiirzte ein deutsches Flugzeug in den franzosischen Alpen
ab. Die Tragodie war nahezu das einzige Thema, das an diesem Tag in die Aus-
wertung einging. Als wichtige Personen waren Bundeskanzlerin Angela Merkel
und Hannelore Kraft als Ministerprisidentin Nordrhein-Westfalens in der Bericht-
erstattung sehr présent, was den Anteil von Frauen trotzdem nur auf 28 Prozent
anhob. Merkel und Kraft waren nahezu die einzigen Frauen, die in der Bericht-
erstattung tiberhaupt thematisiert wurden (vgl. GMMP 2015). Bei der letzten
Auswertung von 2020 wurde kein spezifischer Bericht fiir Deutschland veroffent-
licht. Weltweit stieg der Anteil von Frauen in der Berichterstattung im Vergleich
zur vorherigen Auswertung vor fiinf Jahren lediglich um einen Prozentpunkt auf
25 Prozent. Damit sind Frauen in der medialen Berichterstattung im Vergleich
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zum Anteil an der Gesamtbevolkerung noch immer stark unterreprésentiert (vgl.
GMMP 2020).

Da die reine Reprisentanz von Frauen in den Medien noch nichts dariiber
aussagt, wie Frauen dargestellt werden, beschiftigt sich die Forschung der Gen-
der Media Studies auch mit der Frage der inhaltlichen Darstellung von Frauen
in den Medien. Erstmals hat die bereits erwédhnte Kiichenhoff-Studie 1975 das
Bild von Frauen in den Medien untersucht. Markantes Ergebnis damals war die
Erkenntnis, dass Frauen lediglich in Verbindung mit den Themen Kinder, Kiiche,
Familie und Emotionalitit in der Berichterstattung stattfanden. Eine Berufstitig-
keit von Frauen wurde vollstandig ausgeblendet (vgl. Kiichenhoff 1997). Wihrend
Kiichenhoff Beitrige des offentlichen Rundfunks analysiert, konzentriert sich
Christiane Schmerl 1984 auf die Berichterstattung iiber Frauen und Minner in
der Tagespresse, im Nachrichtenmagazin Der Spiegel und im Stern. Neben einer
deutlichen Unterrepriasentanz von Frauen stellt sie auch ein geschlechterstereo-
types Frauenbild fest. Wahrend Minner die Politikberichterstattung dominieren,
sind Frauen vor allem vertreten bei den Themen Kultur, Unterhaltung, Klatsch
und Kriminalitit — als Opfer von Verbrechen (vgl. Schmerl 1989: 14 ff.). Dariiber
hinaus wird bei beruflich erfolgreichen Frauen ein besonderer Fokus auf deren
Frisur, Kleidung und emotionale Regungen gelegt (vgl. Schmerl 1989.: 42 ff.).

Verschiedene Studien der 1990er Jahre stellten nur eine langsame themati-
sche Erweiterung und eine weiterhin klischeegebundene Berichterstattung fest
(vgl. Liinenborg/ Maier 2013: 101 / fiir einen Uberblick iiber die Studienlage
vgl. Klaus/ Roser 2002: 268 ff.). Seither liegt der Fokus der Forschung vor
allem auf der Untersuchung von Media Frames — also Bezugsrahmen, welche
die Berichterstattung iiber Frauen prigen — und Geschlechterstereotypen. Erhoben
werden bestimmte Zuschreibungen und auch Themenfelder, in deren Zusammen-
hang Minner und Frauen dargestellt werden. Mediale Stereotype sind deshalb
problematisch, weil sie keine Vielfalt zulassen und Diversitit reduzieren. Der
Akzent vieler Arbeiten liegt dabei auf der Typen- und Kategorienbildung sowie
auf der Herausarbeitung von Mustern (vgl. Liinenborg/ Maier: 101 f.). Geschlech-
terstereotype in der Presse scheinen seit rund 25 Jahren seltener Gegenstand
wissenschaftlicher Untersuchungen zu sein als in den 1990ern. Eine Ausnahme
bildet die Studie von Melanie Magin und Birgit Stark aus dem Jahr 2010 (vgl.
Magin/ Stark 2010). Untersucht wird die Berichterstattung der Presse in Oster-
reich, der Schweiz und Deutschland, wobei die Autorinnen je eine Qualitits-, eine
Boulevard- und eine Regionalzeitung in die Analyse einbeziehen. Die Ergebnisse
zeigen, dass Minner und Frauen weiterhin in traditionellen Geschlechterrol-
len dargestellt werden. Nur iiber einen Langzeitvergleich lassen sich minimale
Auflosungstendenzen dieser Geschlechterstereotype erkennen. Die Autorinnen
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bezeichnen ihre Ergebnisse daher selbst als ambivalent (vgl. Magin/ Stark 2010:
399 f.). Einen Uberblick iiber bis dahin verdffentlichte Studien zur Analyse von
Stereotypen in redaktionellen Medien, fiktiven Formaten und Werbung bietet
Martina Thiele in ihrem Buch Medien und Stereotype (vgl. Thiele 2015: 240 ff.).

Insgesamt gibt es in der kommunikationswissenschaftlichen Geschlechterfor-
schung zwar recht viele Studien zur Reprisentation in den Medien, jedoch nur
wenige Untersuchungen zur Medieninhaltsforschung. Hier weisen die Gender
Media Studies Forschungsliicken auf. Auch fehlen Metaanalysen inhaltsanalyti-
scher Forschung, die quantitativ erfassen, was konkret in welchem Zeitraum und
fiir welche Medien mit Bezug auf die Geschlechterdarstellung untersucht wurde.
Damit ist die Medieninhaltsforschung &hnlich uniibersichtlich wie die Vielfalt
an Medienangeboten und -inhalten selbst (vgl. Thiele 2015: 304 f.). Martina
Thiele hat aus der Sichtung einschldgiger Forschungsliteratur und Datenbanken
fiinf Themenschwerpunkte inhaltsanalytischer Forschung identifiziert: (1) Arbeit
und Beruf, (2) Alter, Korper, (Dis-)ability, sexuelles Begehren, (3) Ethnizitit und
Migration, (4) Kriege, Krisen, Kriminalitit und Gewalt gegeniiber Frauen und
(5) Feminismus- und Gender-Diskurse als mediale Meta-Diskurse (vgl. Thiele
2023a: 309).

Fiir die vorliegende Arbeit von besonderem Interesse ist die Forschung zur
Darstellung von Frauen in den Medien in Bezug auf Arbeit und Beruf. Eine bis
heute giiltige Erkenntnis von entsprechenden Forschungsbemiihungen ist, dass die
Berufstitigkeit von Frauen, ihre Care-Arbeit und die damit verbundene Mehrfach-
belastung in den Medien nur wenig und meist einseitig thematisiert werden. Noch
immer werden Frauen iiberwiegend in vermeintlich typischen Frauenberufen
gezeigt, es mangelt an der Darstellung vielféltiger Berufsbilder. Auch kritische
Themen wie ungleiche Bezahlung oder Aufstiegschancen von Frauen werden nur
selten thematisiert (vgl. Thiele 2023a: 309). Dafiir spielt Intersektionalitit immer
hidufiger eine Rolle in der Berichterstattung iiber Frauen im Berufsleben und in
der Bildung von Stereotypen:

»Stereotype Geschlechterbilder sowohl von Frauen als auch von Ménnern sind weiter-
hin in allen journalistischen Gattungen und mehr noch in der Werbung zu finden. (...)
Neben traditionellen Frauenstereotypen wie dem der ,Hausfrau‘, der ,Mutter* oder
der ,Sekretérin®, tauchen Substereotype auf, bei denen Geschlecht und sexuelle Ori-
entierung mit Kategorien wie Beruf, Ethnie, Religion, Korper, Alter u.a. verbunden
sind, z. B. die ,Karrierefrau‘, die ,Kampflesbe* oder die , tiirkische Putzfrau®. (...) Die
Geschlechterbilder in den Medien verindern sich also, sie sind auf den ersten Blick
zahlreicher, auf den zweiten Blick aber nicht weniger stereotyp.” (Thiele 2015: 235)
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Diese Befunde werfen die Frage auf, wie iiber Frauen berichtet wird, die der
vermeintlich stereotypen Frauenrolle nicht entsprechen — also iiber Frauen in
Berufen, die klassischerweise Minnern zugesprochen werden und lange Zeit
Minnern vorbehalten waren. Einen Fokus auf die mediale Sichtbarkeit von
minnlichen und weiblichen Spitzenkriften in Politik, Wirtschaft und Wissen-
schaft legen Margreth Liinenborg und Jutta Roser 2012 in ihrer Veroffentlichung
Ungleich mdchtig. Sie untersuchen Printmedien und Fernsehnachrichten sowohl
in Bezug auf das quantitative Verhiltnis weiblicher und ménnlicher Fiihrungs-
kréfte als auch in Bezug auf geschlechtsbezogene Attributionen und sprachliche
wie bildliche Metaphorik. Der Schwerpunkt liegt dabei auf der Analyse des
Verhiltnisses von Geschlecht und Macht und auf dem Vergleich von Weib-
lichkeit und Minnlichkeit (vgl. Liinenborg/ Roser 2012). Fiir die vorliegende
Arbeit besonders relevant sind die Ergebnisse in Bezug auf Fiihrungskrifte aus
der Wirtschaft: Die quantitative Untersuchung ergibt, dass weibliche Managerin-
nen in der Medienberichterstattung kaum vorkommen. Besonders auffillig ist,
dass in der Wirtschaftsberichterstattung von Tageszeitungen gerade einmal drei
Prozent der thematisierten Fiihrungskrifte Frauen sind, in Wirtschaftsmagazinen
sind es sogar nur zwei Prozent. Dies ist besonders erstaunlich, da anzuneh-
men wire, dass gerade Wirtschaftsmedien mehr Raum boten, um auch Frauen
in entsprechenden Positionen darzustellen. Stattdessen ist der Anteil von weib-
lichen Fithrungskriften in Illustrierten deutlich hoher. Hier werden die Frauen
nicht unter wirtschaftlichen Aspekten betrachtet, sondern als Prominente im Kon-
text unterhaltender Themen der Boulevardberichterstattung. Liinenborg und Roser
schlussfolgern daraus, dass die strukturelle Minnerdominanz in der Wirtschaft
durch redaktionelle Auswahlprozesse weiter verstirkt wird (vgl. Roser/ Miiller
2012: 53 ff.).

Auch qualitativ zeigen sich Unterschiede in der Berichterstattung iiber weib-
liche und ménnliche Fithrungskrifte der Wirtschaft. So werde weiblichen Fiih-
rungskriften immer wieder ,,der Status des Besonderen und der Ausnahmefrau®
zugeschrieben (vgl. Maier/ Liinenborg 2012: 96). Hiufig ist dieser Sonderstatus
tiberhaupt erst Anlass fiir eine Berichterstattung iiber die jeweilige Frau. Wihrend
méinnliche Manager als individuelle Fiihrungspersonlichkeiten dargestellt werden,
geraten Managerinnen héufig zum ,,Aushédngeschild und zur Randreprésentation®
(Maier/ Liinenborg 2012: 96 f.). Dabei werden sie nicht nur als Fiihrungskraft,
sondern meist auch als Privatperson charakterisiert, bei der das Familienleben
und auch das AuBerliche besonders betont werden. Sprachlich werden méinnliche
Fiihrungskrifte meist mit stark wettbewerbs- und konfliktorientierten Attribu-
ten beschrieben, wihrend bei weiblichen Fiihrungskriften Teamorientierung und
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Kooperation stirker betont werden, was klassische Rollenklischees des kdmp-
ferischen Mannes und der umsorgenden Frau tradiert (vgl. Maier/ Liinenborg
2012: 104). Erfolge und Leistungen von Managerinnen werden in der Bericht-
erstattung durchaus anerkannt. H&ufiger als bei Ménnern werden die Erfolge
von Frauen jedoch mitunter so dargestellt, als seien sie zufllig entstanden oder
dem sozialen Umfeld zu verdanken (vgl. Maier/ Liinenborg 2012: 105 f.). Mit
ihren Ergebnissen belegen Liinenborg und Roser, dass weibliche Fiihrungskrifte
in der medialen Berichterstattung marginalisiert werden und noch immer tradier-
ten Geschlechterstereotypen unterliegen. Die vorliegende Arbeit kann mit ihrer
eigenen empirischen Forschung dazu beitragen, zu iiberpriifen, inwieweit diese
Erkenntnisse auch iiber zehn Jahre nach ihrer Veroffentlichung noch Giiltigkeit
besitzen.

Der Stand der Forschung zeigt, dass Medien bis heute auf Zweigeschlecht-
lichkeit setzen, sie betonen und Geschlechtsdifferenzen bewusst in Szene
setzen (vgl. Thiele 2023: 152). Aber auch die Gender Media Studies miis-
sen sich einer grundsitzlichen Kritik aussetzen: Durch die stindige Suche
nach Unterschieden zwischen den Geschlechtern, bekriftigt die kommunikative
Geschlechterforschung den Dualismus ,ménnlich vs. weiblich® selbst und stellt
die Zweigeschlechtlichkeit immer wieder her (vgl. Klaus 2001: 8). Auch die
vorliegende Arbeit muss sich diesem Dilemma stellen. Die Autorin ist iiber-
zeugt, dass ein bindres Geschlechterverstindnis der menschlichen Vielfalt nicht
gerecht wird und daher nicht mehr zeitgemif ist. In der offentlichen Wahrneh-
mung von Top-Fiihrungskriften in Deutschland, zeigt sich diese Vielfalt jedoch
leider noch nicht. Bisher sind keine Top-Manager:innen offentlich als divers
bekannt. So beschrinkt sich die mediale Fremddarstellung bis heute auf ménn-
liche und weibliche Fiihrungskriifte, sodass auch nur eine Untersuchung dieser
beiden Gender-Perspektiven moglich ist. Indem die vorliegende Arbeit sich aus-
schlieBlich auf die Perspektive weiblicher Fiithrungskrifte konzentriert und keine
Vergleiche anstellt, exploriert sie die Lebenswirklichkeit eines Geschlechtes, ohne
eine Zweigeschlechtlichkeit zwingend vorauszusetzen. Sie erdffnet damit fiir
zukiinftige Forschungsprojekte die Moglichkeit, Fremddarstellung und Selbstbe-
schreibung weiblicher Fiihrungskrifte mit allen moglichen Gender-Perspektiven
abzugleichen und zu ihnen in Beziehung zu setzen.

Auch auBlerhalb der wissenschaftlichen Community beschiftigen sich einige
Veroffentlichungen mit der medialen Fremddarstellung weiblicher Fiihrungs-
krifte. Um den Fokus nicht aus den Augen zu verlieren, seien hier nur zwei
beispielhafte Projekte genannt. Die strategische Kommunikationsberatung ,He-
ring Schuppener® verdffentlichte 2020 eine eigens initiierte Untersuchung mit
dem Titel Die Ausnahme, die Rabenmutter, die Kimpferin. Unbewusste Bias in der
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medialen Darstellung von Top-Managerinnen. (vgl. Hering Schuppner 2020).
Darin gibt die Beratung an, in einer quantitativen Inhaltsanalyse 850 Artikel
grofer deutscher Tageszeitungen und Wirtschaftsmagazine auf ihre Darstellung
von weiblichen und ménnlichen Fiihrungskriften in Vorstand, Geschiftsfiihrung
und Bereichsleitung untersucht zu haben. Das Kodebuch habe 82 Variablen
umfasst — darunter die Thematisierung der familiiren Umstinde, der AuBer-
lichkeit und der Kindheit der Fiihrungskrifte. Die Inhaltsanalyse wurde erginzt
von ,semistrukturierten Interviews‘ mit sechs Managerinnen, welche die Ergeb-
nisse auf Basis ihrer eigenen Erfahrungen einordneten (vgl. Hering Schuppner
2020: 10 f.). Da das konkrete Forschungsdesign nicht offengelegt wird, ist die
Untersuchung nicht intersubjektiv nachvollziehbar und es kann an dieser Stelle
nicht beurteilt werden, inwiefern die Analyse wissenschaftlichen Kriterien ent-
sprach. Die Studie der Kommunikationsberatung kommt zu dem Ergebnis, dass
die Berichterstattung iiber weibliche Fiihrungskrifte in hohem Malle stereotyp
sei. Top-Managerinnen wiirden oft als Ausnahmeerscheinungen beschrieben, mit
veralteten Rollenmustern in Verbindung gebracht und entsprechenden gesell-
schaftlichen Erwartungen ausgesetzt. Das Aussehen von Frauen nehme in der
Berichterstattung rund ein Drittel mehr Raum ein als bei ihren méinnlichen Kol-
legen. Dariiber hinaus wiirden bei Managerinnen das Familien-, Liebes- und
Privatleben oder die Kindheit doppelt so hiufig thematisiert wie bei Ménnern. Die
interviewten weiblichen Fiihrungskrifte bestitigten diesen Eindruck und duBer-
ten die Wahrnehmung, dass ihre fachlichen Beitrige in den Medien weniger
im Vordergrund stiinden (vgl. Hering Schuppner 2020: 6). Hering Schuppe-
ner leitet aus den Erkenntnissen ihrer Studie Empfehlungen fiir Manager:innen
ab. Die weiblichen Fiihrungskrifte sollten sich nicht verstecken, Gespriache mit
Medienvertretern gezielt vorbereiten und unangemessene Fragen nicht einfach
hinnehmen, sondern als solche ansprechen und benennen (vgl. Hering Schuppner
2020: 7).

Eine der von Hering Schuppener interviewten Managerinnen war Frinzi
Kiihne, die 2017 als jiingste Aufsichtsritin eines borsennotierten Unternehmens
bekannt wurde. Die Unternehmerin und Griinderin arbeitet heute im Tandem als
Chief Digital Officer im Vorstand der Edding AG. 2021 veroffentlicht Kiihne
das Buch ,,Was Minner nie gefragt werden. Ich frage trotzdem mal“, das zum
Spiegel-Bestseller wird (vgl. Kiihne 2021). In dem Buch beschreibt Kiihne ihre
personliche Erfahrung, dass es in Interviews frither oder spiter immer um ihre
Rolle als Frau, die Vorbildfunktion fiir andere Frauen, ihr Aussehen sowie die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie gehe. In ihrem Buch fiihrt Kiihne 22 Gespri-
che mit bekannten Minnern aus Wirtschaft, Politik und Kultur und stellt ihnen
genau die Fragen, die ihr selbst gestellt wurden. Laut Klappentext will sie damit
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,wunserer Denkweise einen Spiegel vorhalten, ihre Absurditit sichtbar machen.
Denn nur, wenn wir das tun, konnen wir wirklich etwas dndern* (Kiihne 2021).
Das Buch erhielt viel Aufmerksamkeit und einige der interviewten Minner duf3er-
ten die Erfahrung, dass die ungewohnlichen Interviews ihnen die Augen gedffnet
hitten fiir die Lebensrealitit von weiblichen Fiihrungskréften in den Medien.

Schaut man auf das Selbstbild weiblicher Fiihrungskrifte und deren Selbstbe-
schreibung, so stellt man fest, dass dieser Aspekt bisher noch nicht in den Fokus
wissenschaftlicher Betrachtung geriickt ist. Im Grunde genommen beschrinkt
sich der Forschungsstand auf wenige Arbeiten, die mit dem Gegenstand der vor-
liegenden Arbeit nur entfernt in Verbindung stehen. Als Beispiel sei hier eine
Dissertation zur biografischen Positionierung von Miittern in Fiihrungspositio-
nen genannt (vgl. Hoffmeister 2017). Kommunikationswissenschaftlich geprigte
Forschung mit einem Fokus auf das Selbstbild weiblicher Fiihrungskrifte fehlt
bislang génzlich.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass es bisher keine wissenschaftlichen
Erkenntnisse zum Verhiltnis von medialer Fremddarstellung und Selbstbeschrei-
bung weiblicher Fiihrungskrifte gibt. Die vorliegende Arbeit erschliet damit
Neuland und trigt dazu bei, eine Forschungslicke zu schliefen. Mit der
Verbindung beider Perspektiven werden die bisherigen Erkenntnisse der kom-
munikationswissenschaftlichen Gender Media Studies um einen aktuellen, bisher
nicht empirisch untersuchten Aspekt ergénzt.

13 Theoretischer Hintergrund

Will man das Verhéltnis von Fremddarstellung und Selbstbeschreibung weiblicher
Fiihrungskrifte untersuchen, so stellt sich die Frage, wie stark ein offent-
lich produziertes Bild Einfluss auf die eigene Identitit hat. Hier bietet die
Kommunikationswissenschaft interessante, aus der Sozialwissenschaft abgeleitete
theoretische Ansitze:

Seit den 1960ern hat sich der sogenannte Konstruktivismus in der westlichen
Wissenschaft verbreitet und etabliert. Peter Berger und Thomas Luckmann zih-
len mit ihrem Werk Die gesellschaftliche Konstruktion der Wirklichkeit von 1966
(deutsch:1970) zu den Vorreitern konstruktivistischer Theorie (vgl. Berger/ Luck-
mann 2021). Konstruktivismus geht generell davon aus, dass die Wirklichkeit
keine faktische Gegebenheit ist. Er begreift die Konstruktion von Wirklichkeit
vielmehr als sozialen Prozess, in dem durch die Interaktion, also im sozialen
Handeln, ein gemeinsames Verstindnis der Realitit entsteht (vgl. Berger/ Luck-
mann 2021: 26 f.). Damit wird die Wahrnehmung von Wirklichkeit als subjektiv



14 1 Einleitung

begriffen. Sie unterliegt dem Einfluss von personlichen Erfahrungen, sozialen und
kulturellen Faktoren, ist dabei jedoch keinesfalls beliebig. Die Forschung zum
Sozialkonstruktivismus fokussiert sich im Kern darauf, diesen gesellschaftlichen
Prozess des Aushandelns sozialer Wirklichkeit zu verstehen und nachzuvollziehen
(vgl. Berger/ Luckmann 2021: 3 f.). Wihrend sich Berger und Luckmann auf das
Wissen von Menschen konzentrierten und der Frage nachgingen, wie Wirklichkeit
zustande kommt (vgl. Berger/ Luckmann 2021: 16), hat sich der Fokus sozialkon-
struktivistischer Forschung im Laufe der Zeit verschoben. Zahlreiche empirische
Untersuchungen kamen iibereinstimmend zu einer zentralen Erkenntnis: Die Aus-
handlungsprozesse, die zur Konstruktion von Wirklichkeit fiihren, basieren alle
auf Kommunikation. Soziales Handeln wird erst durch Kommunikation relevant
fiir die Wirklichkeitskonstruktion. Aus dieser Uberzeugung heraus entstanden in
den 1990er Jahren die ersten sozialwissenschaftlichen Studien zur kommunika-
tiven Konstruktion der gesellschaftlichen Wirklichkeit. Kurz darauf nahm sich
auch die Kommunikationswissenschaft des Themas an, und es entstand der kom-
munikative Konstruktivismus, der die empirische Kommunikationsforschung mit
der soziologischen Theorie verbindet (vgl. Berger/ Luckmann 2021: 11 f.).

Im kommunikativen Konstruktivismus steht nicht linger das Individuum in
Beziehung zu sich selbst mit seiner Sozialisation und seinem Wissen im Fokus,
sondern die Beziehung zwischen Individuen. Dabei steht die Bedeutung kom-
munikativen Handelns im Mittelpunkt der Betrachtung. Der Uberzeugung des
kommunikativen Konstruktivismus zufolge, geht es bei menschlicher Kommuni-
kation immer auch um die Feststellung der eigenen Identitit, das Aushandeln der
Beziehung zueinander und des gemeinsamen Verstindnisses davon, was Wirklich-
keit ist (vgl. Reichertz 2024: 37). Damit steht nicht die Kommunikation als solche
im Mittelpunkt der Theorie, sondern deren Wirkung. Kommunikatives Handeln
fiihrt zu einer gemeinsamen sozialen Wirklichkeit, die mittels Kommunikation
geschaffen — also ,konstruiert’ — wird und die durchaus intersubjektiv erlebbar
ist (Reichertz 2024: 40 ff.). Damit grenzt sich der kommunikative Konstrukti-
vismus von radikal konstruktivistischen Uberzeugungen ab: ,,Das kommunikativ
Geschaffene ist ,wirklich®, weil es fiir die jeweilige Gesellschaft wirklich ist
und auch wirkliche Folgen hat. Uber diese Wirklichkeit wie iiber die Folgen
sind sozial geteilte Aussagen moglich.” (Reichertz 2024: 43) Die Welt, in der
wir leben und die wir fiir wirklich halten, muss im Sinne des kommunikativen
Konstruktivismus daher stindig untereinander kommunikativ bestitigt oder neu
ausgehandelt werden. Nur durch diesen Austausch bekommen wir ein Bild davon,
wer wir selbst sind, wer die anderen sind und wie die Welt aussieht. Kommuni-
katives Handeln schafft damit nicht nur Wirklichkeit, sondern auch Identitit (vgl.
Reichertz 2024: 11). Diese Identitdt mochte anerkannt werden — also von anderen
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gesehen und als das benannt werden, was sie ist. Und genauso wie Kommunika-
tion eine Identitdt schaffen kann, ist sie auch in der Lage, Identitit umzudeuten
oder neu zu gestalten. In dieser Rolle der Kommunikation sieht Reichertz eine
machtvolle Aufgabe und spricht daher von Kommunikationsmacht (vgl. Reichertz
2024: 207 £.).

Folgt man dieser Uberzeugung des kommunikativen Konstruktivismus, so
bedeutete dies, dass auch die Identitdt — und damit die Selbstbeschreibung — weib-
licher Fiihrungskrifte durch Kommunikation hergestellt wird. Fiir die vorliegende
Arbeit von besonderem Interesse ist dabei, welchen Einfluss das kommunizierte
mediale Fremdbild auf die Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungskriifte hat.
Auch zu der Frage nach dem Einfluss einzelner Kommunikationsarten bietet der
kommunikative Konstruktivismus theoretische Uberlegungen:

Reichertz ist iiberzeugt, dass verschiedene Kommunikationsarten unterschied-
lich viel Macht haben, Einfluss auf die eigene Identitidt zu nehmen (vgl. Reichertz
2024: 208). Er versteht Identitdt nicht ldnger als unverdnderlichen Kern einer
Personlichkeit, der Handeln, Denken und Fiihlen bestimmt. Vielmehr versteht
er Identitdt als Sammlung von Teilidentititen, die durch kommunikatives Han-
deln geschaffen und genauso durch kommunikatives Handeln wieder veridndert
werden konnen (vgl. Reichertz 2024: 254). Am meisten Macht sieht Reichertz
dabei in der direkten Face-to-Face-Kommunikation, wenn das Gegeniiber rele-
vant fiir einen ist und man in einer Beziehung zueinandersteht. Fehle diese
gemeinsame Basis, so sei auch der Einfluss auf die Identitit geringer. Allerdings
sieht Reichertz eine wichtige Anderung in der modernen mediatisierten Welt:
Auch in medial vermittelter Kommunikation koénnen sich Menschen gegensei-
tig Identitdten zuschreiben, wenn sie fiireinander erkennbar sind. Ein prignantes
Beispiel sind sogenannte Influencer in Sozialen Medien, die fiir ihre Rezipi-
enten nahbar und erlebbar erscheinen. Es wird davon ausgegangen, dass ihre
Botschaften durchaus eine Kommunikationsmacht besitzen, weil die Konsu-
ment:innen eine Art Beziehung zu ihnen aufbauen. In diesen Fiéllen wirkt medial
vermittelte (mediatisierte) Kommunikation dhnlich stark auf die Identitit wie
Kommunikation in Prisenz (vgl. Reichertz 2024: 255 f.). Knoblauch nennt diese
Erweiterung der Face-to-Face-Situation auch ,,Translokalisierung des sozialen
Raumes®. Damit wird personale Kommunikation unabhingig von korperlicher
Anwesenheit (vgl. Knobloch 2017: 341).

Bis heute gibt es im wissenschaftlichen Diskurs keine einheitliche Uberzeu-
gung, welchen Stellenwert Massenmedien in der kommunikativen Konstruktion
von Wirklichkeit einnehmen und welchen Einfluss sie auf das individuelle Iden-
titatsverstindnis haben. Andreas Hepp weist darauf hin, dass die Prozesse der
Mediatisierung und Medialisierung eine &dhnlich grofe Verdnderung der Welt
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bedeuteten wie die Globalisierung oder die Kommerzialisierung (Hepp 2013: 97).
Entsprechend schwierig sei es, den zunehmenden Einfluss mediatisierter Kommu-
nikation auf die Konstruktion von Wirklichkeit zu erfassen. Hepp sieht Medien als
,Prigkrifte® im Prozess der Kommunikation. So kdnnten unterschiedliche Medien
auch unterschiedliche und mitunter widerspriichliche Prigkrifte entfalten, was es
noch schwieriger mache, die Wirkung einzelner Medien eindeutig zu identifizie-
ren und zu belegen (vgl. Hepp 2013: 110, 117). Reichertz konstatiert in diesem
Zusammenhang:

»Auch wenn ,die Medien‘ die Moglichkeit haben, ihre Deutung vielen vorzutra-
gen und damit auch anzutragen, also in gewisser Weise ,Deutungsvortragemacht*
(also nicht Deutungsmacht) haben, kann man in der Regel mit Medien recht wenig
Kommunikationsmacht entfalten — einfach deshalb, weil sie keine oder nur wenig
Anerkennungsmacht haben.” (Reichertz 2024: 259 f.)

Er geht davon aus, dass die Kommunikationsmacht klassischer Massenmedien
begrenzt sei, da die Rezipient:innen sich untereinander nicht wahrnehmen konn-
ten und nicht sehen konnten, wie die anderen auf die Kommunikation reagieren.
Hinzu komme, dass die Autor:innen den Mitgliedern des Publikums meist
unbekannt und fiir sie nicht relevant seien. Damit fehlten laut Reichertz die
Grundlagen fiir einen priagenden Einfluss auf die Konstruktion von Wirklichkeit
und Identitdt (vgl. Reichertz 2024: 261).

Ein kommunikationswissenschaftlicher Ansatz, der medialer Kommunikation
einen grofleren Einfluss auf die Konstruktion von Wirklichkeit unterstellt, ist
die sogenannte Framing-Forschung. Frames, also Rahmen, sind Blickwinkel, aus
denen Akteure auf ein Thema schauen. Durch Frames werden einige Aspekte
eines Themas besonders hervorgehoben und andere ausgeblendet. Mit ihrer Hilfe
konnen Menschen sehr schnell Informationen erfassen und verarbeiten, ohne
sich besondere Miihe bei der Analyse des Themas geben zu miissen. Frames
geben Themen eine Richtung und damit tendenziell auch eine Wertung. Der
Framing-Ansatz geht davon aus, dass diese Wertungen die Einstellungen und
Verhaltensweisen dem dargestellten Sachverhalt gegeniiber beeinflussen. Dabei
finden sich Frames bei Kommunikatoren, in Medieninhalten und bei Rezipienten
(vgl. Matthes 2014: 10 ff.). Scheufele unterscheidet hier zwischen Media Frames
und individuellen Frames (Scheufele 1999: 106). Die Framing-Forschung hat es
sich zur Aufgabe gemacht, Frames zu identifizieren, ihre Entstehung und deren
Einfluss zu untersuchen. Scheufele versteht Framing als kontinuierlichen Prozess,
bei dem Kommunikator-Frames Einfluss haben auf Media-Frames, die wiederum
Rezipienten-Frames beeinflussen und umgekehrt (vgl. Scheufele 1999: 114 ff.).
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Diese Interpretation unterstellt Massenmedien und von ihnen produzierten Media-
Frames durchaus eine relevante Wirkung auf die Wahrnehmung von Wirklichkeit
und die Identitéit der Rezipienten.

Neben den allgemeinen kommunikationswissenschaftlichen Theorien zum
Einfluss von Medien auf die Konstruktion von Wirklichkeit, gibt es auch aus
den Gender Media Studies theoretische Uberlegungen zum Einfluss von Medien
auf die Geschlechteridentitit. Elisabeth Klaus unterscheidet zwischen drei Ansiit-
zen der kommunikationswissenschaftlichen Geschlechterforschung: Wihrend der
Gleichheitsansatz die Diskriminierung von Frauen in den Medien in den Blick
nimmt, betrachtet der Differenzansatz die Unterschiede zwischen den Geschlech-
tern. Beide Ansitze gehen davon aus, dass es eine objektive und empirisch zu
erfassende Realitét gibt, an der sich die Medien und deren Berichterstattung mes-
sen lassen miissten. Der (de)konstruktivistische Ansatz der Gender Media Studies
geht hingegen davon aus, dass Medien im Sinne eines ,doing gender‘ Geschlech-
terbilder erst konstruieren und damit Wirklichkeit erschaffen (vgl. Klaus 2023:
26 ff.). Damit wird auch die Kategorie Geschlecht als soziale und kulturelle Kon-
struktion gesehen. Entsprechende konstruktivistisch orientierte Studien betrachten
Medieninhalte als symbolische Deutungsrahmen und untersuchen die darin ent-
haltenen Geschlechterkonstruktionen (vgl. Klaus 2023: 33 ff.). Dabei steht immer
wieder die Frage im Raum, welche Wirkung medial verbreitete Geschlechters-
tereotypen auf die Wirklichkeitskonstruktion haben. Thiele geht beispielsweise
von Kultivierungseffekten aus. Je hiufiger Frames wiederholt wiirden, desto stér-
ker sei ihre Wirkung. Werden wir Menschen von frithester Kindheit an mit
Geschlechterstereotypen konfrontiert, so bildeten diese die Grundlage fiir unser
Geschlechterwissen. Dieses Wissen habe Auswirkungen auf die Bildung von
Selbst- und Fremdbildern und unser damit verbundenes Verhalten (vgl. Thiele
2023: 152).

Fir die vorliegende Dissertation konnen diese sich teilweise widerspre-
chenden Grundannahmen der Kommunikationswissenschaft als Inspiration und
Orientierung dienen. In der eigenen empirischen Forschung arbeitet die vorlie-
gende Arbeit heraus, ob Media-Frames in Bezug auf weibliche Fiihrungskrifte
erkennbar sind und, wenn ja, ob sich diese Frames im Selbstbild der Manage-
rinnen wiederfinden. Die mediale Fremddarstellung wird der Selbstbeschreibung
weiblicher Fiihrungskrifte gegeniibergestellt und diskutiert. Damit konzentriert
sich die vorliegende Arbeit auf die Medieninhaltsforschung und die Kom-
munikatorforschung. Die Interpretation der Ergebnisse vor dem Hintergrund
des kommunikativen Konstruktivismus kann die Erkenntnisse der Untersuchung
in einen groferen kommunikationswissenschaftlichen Zusammenhang stellen
und fiir den Forschungsgegenstand relevante Aussagen zum Einfluss medialer
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Berichterstattung auf die Wirklichkeitskonstruktion weiblicher Fiihrungskrifte
hervorbringen.

1.4 Methodisches Vorgehen

Um die mediale Fremddarstellung und die Selbstbeschreibung weiblicher Fiih-
rungskrifte empirisch zu ermitteln, nutzt die vorliegende Dissertation den For-
schungsstil der Grounded Theory nach Anselm L. Strauss. Die Grounded Theory
ist eine ergebnisoffene Folge methodischer Schritte, die es ermoglicht, aus Daten
eine Theorie zu entwickeln. Die Grounded Theory ist vom Pragmatismus geleitet
und versteht Forschung als Arbeit — also als einen flexibel am Forschungs-
gegenstand ausgerichteten Prozess (vgl. Striilbing 2021: 127). Die Forschenden
gehen ohne Hypothesen in ein mehrstufiges Auswertungsverfahren des empiri-
schen Materials. Diese Auswertung wird als Kodieren bezeichnet und ist davon
geprigt, dass die Daten stidndig miteinander verglichen und in Beziehung zuein-
ander gesetzt werden. (vgl. Striibing 2021: 15 ff.) Dieses Vergleichen fiihrt den
Forschenden zu Konzepten und Kategorien, die im nichsten Schritt wieder am
Material erprobt und gegebenenfalls modifiziert werden. Die einzelnen Analy-
seschritte und theoretischen Uberlegungen werden in Memos dokumentiert. Der
Forschungsprozess hat kein festes Ende und lduft so lange, bis eine sogenannte
,Theoretische Sittigung* erreicht ist. Dies ist der Fall, wenn zusétzliches Material
keine weiteren Erkenntnisse bringt oder die Forschungsfragen beantwortet sind
(vgl. Striibing 2021: 35)

Mit ihrer groBen Offenheit und ihrem explorativen Charakter passt die Groun-
ded Theory zum Forschungsgegenstand der vorliegenden Arbeit. Das Feld ist
noch unbestellt und sollte empirisch erforscht werden. Hypothesen und Voran-
nahmen wiirden den Blick einschrinken, indem lediglich erwartbare Frames an
das Material herangetragen und bestitigt oder verworfen werden. Die Groun-
ded Theory erlaubt es, die relevanten Themen in einem rekursiven Verfahren aus
dem Material zu entwickeln, im Verlauf der Arbeit zu erproben und schlieBlich
zu einer gesittigten Theorie zu verdichten. Das explorativ-induktive Vorgehen
der Grounded Theory bietet ein groBes Entdeckungspotenzial und verspricht
bei der Beantwortung der vorliegenden Forschungsfragen den groftmoglichen
Erkenntnisgewinn, moglichst frei von Vorannahmen und Determinierungen.

Ein weiterer Vorteil der Grounded Theory ist die Moglichkeit, unterschiedliche
Arten von Material zu untersuchen und den Korpus nicht im Vorfeld fest definie-
ren zu miissen. Das der Grounded Theory immanente ,Theoretische Sampling*
sieht vor, immer wieder neues Material in die Untersuchung einzubeziehen, um
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erste Theorieansitze zu iiberpriifen und Fragen zu beantworten, die der bisherige
Stand der Theoriebildung aufgeworfen hat (vgl. Striibing 2021: 31). Daten-
gewinnung, -analyse und Theoriebildung verlaufen parallel und bedingen sich
gegenseitig. Man spricht folgerichtig von einer Parallelisierung der Arbeitsschritte
(vgl. Striibing 2021: 11).

Das praktische Vorgehen der vorliegenden Arbeit orientiert sich an den Aus-
fiihrungen von Striibing, bezugnehmend auf Strauss, und dem von Striibing
beschriebenen Kodierparadigma (vgl. Striibing 2021: 24 f.). Es wird darauf
ankommen, im Laufe der Untersuchung nachzuweisen, inwiefern die eigene prak-
tische Vorgehensweise den Grundsitzen und der Logik der Grounded Theory
entspricht. Detaillierte Ausfiihrungen zum methodischen Vorgehen finden sich in
Kapitel 3.

Dem Grundsatz des Theoretischen Samplings entsprechend, entwickelt sich
auch die Auswahl des zu untersuchenden Materials erst im Verlauf der Analyse.
Die geplante Arbeit orientiert sich hierbei an folgenden Uberlegungen:

Mediale Berichterstattung hat einen relevanten Einfluss auf die offentliche
Wahrnehmung von Personen und Personengruppen. Einer konstruktivistischen
Perspektive folgend, bilden Medien nicht die gesellschaftliche Wirklichkeit ab,
sondern liefern vielmehr Bausteine zur Herstellung eines Bildes oder einer Identi-
tit (vgl. Liinenborg / Maier 2013: 107). Die geplante Studie geht davon aus, dass
wirtschaftlich interessierte Menschen noch immer klassische Nachrichten- und
Wirtschaftsmagazine konsumieren. Umso interessanter ist es, wie diese Medien
Frauen in Fiihrungspositionen darstellen und welche Rollenbilder sie mogli-
cherweise tradieren. Nicht zuletzt sind die Konsumenten dieser Medien auch
Entscheider:innen aus der Wirtschaft, die Fiihrungspositionen zu besetzen haben.
Aus diesen Griinden fokussiert sich die geplante Arbeit auf die Analyse von
Beitrigen iiber weibliche Fiihrungskrifte in deutschen Nachrichten- und Wirt-
schaftsmagazinen sowie den Wirtschaftsteilen iiberregionaler Tageszeitungen. Die
Analyse von Berichten iiber weibliche Fiihrungskrifte in diesen Medien bildet die
Basis fiir die Ausarbeitung von Kategorien und Theorieansitzen.

Parallel wird der Korpus der Untersuchung ergénzt um Interviews mit weib-
lichen Top-Managerinnen, also Vorstdndinnen und Aufsichtsritinnen deutscher
Wirtschaftsunternehmen. In Leitfadeninterviews werden die Frauen eingeladen,
ihre Perspektive auf weibliche Fiihrungskréfte darzustellen. Im Mittelpunkt des
Interesses stehen hier die Selbstbeschreibung der Managerinnen und ihre Sicht
auf die mediale Fremddarstellung. Die geplante Arbeit strebt an, so viel Material
zu untersuchen, bis eine Theoretische Sittigung erreicht ist — sowohl zur medialen
Fremddarstellung als auch zur Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungskrifte.
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1.5 Aufbau der Arbeit

Zur Beantwortung der aufgeworfenen Forschungsfragen wird in der vorliegen-
den Arbeit wie folgt vorgegangen: Nachdem in diesem einleitenden Kapitel
der Blick auf den kommunikationswissenschaftlichen Forschungskontext gerich-
tet wurde, beleuchtet das folgende Kapitel Impulse und Erkenntnisse aus der
Leadership-Forschung, die fiir die Untersuchung relevant sein konnen (vgl.
Kapitel 2). Der in der vorliegenden Arbeit verwendete wissenschaftliche For-
schungsstil und die wichtigsten Merkmale dieser Methode werden im Anschluss
detailliert dargestellt (vgl. Kapitel 3). Den Hauptteil der vorliegenden Arbeit
bildet die eigene empirische Untersuchung zur medialen Fremddarstellung und
Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungskrifte. Die Analyse dient der Explora-
tion des Forschungsgegenstands. In jeweils eigenen Kapiteln fiir die mediale
Berichterstattung und die Interviews werden das konkrete Vorgehen der Untersu-
chung, die wichtigsten Ergebnisse sowie die erarbeiteten Theorien dargelegt (vgl.
Kapitel 4 und 5). Die Arbeit schlieft mit einem Vergleich der medialen Fremd-
darstellung mit der Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungskrifte und stellt als
mogliche Interpretation der Erkenntnisse einen Bezug zum kommunikativen Kon-
struktivismus her. Aus den gesammelten Ergebnissen entwickelt die vorliegende
Arbeit Handlungsempfehlungen fiir weibliche Fiihrungskrifte, Medienschaffende
sowie Wirtschaftsunternehmen und bietet einen Ausblick auf mdogliche kiinftige
Forschungsarbeiten (vgl. Kapitel 6 und 7).

Open Access Dieses Kapitel wird unter der Creative Commons Namensnennung 4.0 Inter-
national Lizenz (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de) verdffentlicht, welche
die Nutzung, Vervielfiltigung, Bearbeitung, Verbreitung und Wiedergabe in jeglichem
Medium und Format erlaubt, sofern Sie den/die urspriinglichen Autor(en) und die Quelle
ordnungsgemif nennen, einen Link zur Creative Commons Lizenz beifiigen und angeben,
ob Anderungen vorgenommen wurden.

Die in diesem Kapitel enthaltenen Bilder und sonstiges Drittmaterial unterliegen eben-
falls der genannten Creative Commons Lizenz, sofern sich aus der Abbildungslegende nichts
anderes ergibt. Sofern das betreffende Material nicht unter der genannten Creative Com-
mons Lizenz steht und die betreffende Handlung nicht nach gesetzlichen Vorschriften erlaubt
ist, ist fiir die oben aufgefiihrten Weiterverwendungen des Materials die Einwilligung des
jeweiligen Rechteinhabers einzuholen.
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Mochte man Fremddarstellung und Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungskrifte
in Deutschland erforschen, so ist es unabdingbar, sich im Vorfeld damit aus-
einanderzusetzen, was wir bereits iiber diese Personengruppe wissen. Welche
wissenschaftlichen Erkenntnisse gibt es iiber Frauen in Fithrungspositionen? Wie
in der Einleitung dargelegt, gibt es im kommunikationswissenschaftlichen Umfeld
bisher nur wenige Untersuchungen, die der vorliegenden Arbeit inhaltlich dhneln
oder wichtige Impulse fiir die Forschungsarbeit liefern konnten. Daher lohnt sich
ein Blick in benachbarte Disziplinen, um ein breiteres Wissen iiber den aktuel-
len Forschungsstand zu weiblichen Fiihrungskriften zu erlangen. Als besonders
relevant erweist sich hier die organisationswissenschaftliche Fiihrungsforschung,
die sich schon seit den 1990er Jahren mit dem Thema beschiftigt, hdufig unter
dem Titel ,Female Leadership‘. Es handelt sich dabei um einen interdisziplina-
ren Forschungsansatz, der Erkenntnisse aus der Soziologie, der Psychologie, der
Managementforschung und der Anthropologie kombiniert (vgl. Boerner 2023: 2).
Sabine Boerner hat mit ihrem Buch ‘Female Leaders — Fiihren Frauen anders?*
2023 das erste deutschsprachige Ubersichtswerk zur internationalen organisati-
onswissenschaftlichen Forschung iiber weibliche Fiihrungskrifte veroffentlicht.
Boerners Anspruch ist es, einschldgige empirische Ergebnisse darzustellen und
kritisch zu diskutieren. Sie nutzt daher nur solche Studien, die in entsprechenden
Fachzeitschriften mit einem Peer Review erschienen sind (vgl. Boerner 2023: 5).
Thr Werk dient der vorliegenden Arbeit als Orientierung und Einstieg in die For-
schungsliteratur. In der Darstellung der Erkenntnisse beschrinkt sich die Arbeit
im Folgenden auf jene Aspekte der Forschung, die fiir den vorliegenden Untersu-
chungsgegenstand relevant sind. Es wird also stets die Frage leitend sein, welche
Erkenntnisse dem besseren Verstdndnis von Selbst- und Fremdbild weiblicher
Fiihrungskrifte dienlich sind.
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Einleitend lésst sich sagen, dass die Forschung zu weiblichen Fiihrungskriften
sich stark darauf konzentriert, welche Faktoren urséchlich sind fiir die Unterrepra-
sentanz von Frauen in Fiihrungspositionen. Hierbei wird betrachtet, was weibliche
Fiihrungskrifte ausmacht, wie sie fithren und welche organisationsinternen und
gesellschaftlichen Prozesse hinderlich oder forderlich fiir sie sind. Haufig geht
es dabei um tatsichliche oder vermeintliche Unterschiede zwischen Frauen und
Minnern (vgl. Boerner 2023: 2). In der Einleitung dieser Arbeit wurde betont,
dass die vorliegende Untersuchung bewusst auf den Vergleich zu minnlichen
Fithrungskriften verzichtet und sich vollkommen auf das Selbst- und Fremdbild
weiblicher Fiihrungskrifte fokussiert. Was fiir die vorliegende empirische Unter-
suchung wabhr bleibt, ldsst sich in der Darstellung des aktuellen Forschungsstands
nicht umsetzen. Hier gilt es der Tatsache Rechnung zu tragen, dass die bisherige
Fithrungsforschung sehr stark auf Unterschiede zwischen Frauen und Minnern
abzielt. Daher werden die untersuchten Unterschiede in diesem Kapitel auch
thematisiert und dargelegt.

Von besonderem Interesse fiir die vorliegende Arbeit ist, dass der Grofteil
der heute zuginglichen Studien zum Thema ,Female Leadership® in internatio-
nalen Fachzeitschriften verdffentlicht wurde. Nur sehr wenige Studien nutzen
gezielt Stichproben aus dem deutschsprachigen Raum. Es bleibt also fraglich,
ob die skizzierten Ergebnisse der internationalen Forschung eins zu eins auf die
Umstidnde deutscher Fiihrungskrifte iibertragbar sind. Dies sollte stets beriick-
sichtigt werden, wenn es um die Interpretation der Studien geht (vgl. Boerner
2023: 6).

Bevor im Weiteren die wissenschaftlichen Erkenntnisse in verschiedenen
Unterkapiteln dargestellt werden, wird der Blick auf die aktuelle Situation von
Frauen in der deutschen Wirtschaft gerichtet. Wie steht es um weibliche Fiih-
rungskrifte in Deutschland? Eine Ubersicht der aktuellen Zahlen, Daten und
Fakten gibt Aufschluss.

2.1 Status Quo: Weibliche Fiihrungskrafte in der
deutschen Wirtschaft

Die Fiihrungsetagen deutscher Wirtschaftsunternehmen sind noch immer stark
minnlich gepridgt. Zwar liegt der Anteil von Frauen in den Aufsichtsriten der
200 grofiten deutschen Unternehmen dank Frauenquote seit 2020 konstant iiber
30 Prozent, pendelt sich dort aber ein und lag 2023 bei 32,1 Prozent (vgl. DIW
2024). Die DAX-Unternehmen (DAX-30/DAX-40) hatten 2023 einen Frauen-
anteil von 38,2 Prozent in ihren Aufsichtsriten und nihern sich damit einem
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ausgeglichenen Verhiltnis von Frauen und Minnern (vgl. DIW 2024a). Von
einem ausgewogenen Geschlechterverhéltnis spricht man dann, wenn der Anteil
der unterreprisentierten Gruppe mindestens 40 Prozent betrdgt (vgl. AllBright
2022: 10).

In den Vorstidnden der deutschen Wirtschaft sieht es noch deutlich anders aus.
Der Frauenanteil wichst zwar auch hier stetig, allerdings sehr langsam und auf
einem noch immer niedrigen Niveau. Im Jahr 2023 lag der Frauenanteil in den
Vorstianden der 200 groften deutschen Unternehmen gerade einmal bei 17,5 Pro-
zent (vgl. DIW 2024b). Bei den DAX-Unternehmen waren es 23 Prozent (vgl.
DIW 2024c). Am 1. September 2023 waren in den Vorstinden der 160 deut-
schen Borsenunternehmen aus DAX, MDAX und SDAX zusammen insgesamt
574 Minner beschiftigt und nur 121 Frauen (vgl. AllBright 2023: 5). Damit sind
noch immer iiber 82 Prozent aller Vorstinde ménnlich. Diese Unterreprisentanz
von Frauen in Fiihrungspositionen wird in der Literatur der Fiithrungsforschung
als ,Female Leadership Gap‘ bezeichnet (vgl. Boerner 2023: 9).

37 Prozent der im Laufe der vorangegangenen zwolf Monate neu besetzten
Vorstandspositionen wurden von Frauen eingenommen. Damit stieg der Frau-
enanteil in den DAX-, MDAX- und SDAX-Unternehmen zwischen September
2022 und September 2023 um gut 3 Prozentpunkte, was den bislang zweitstirks-
ten Zuwachs im Laufe eines Jahres bedeutet (vgl. AllBright 2023: 6). Ein Grund
dafiir ist, dass die Fluktuation in den Vorstinden in diesem Jahr besonders hoch
war: Im angegebenen Zeitraum haben insgesamt 19 Frauen und 106 Minner ihren
Vorstandsposten verlassen — aus unterschiedlichen Griinden (2021 bis 2022: 14
Frauen und 75 Minner). In den fiinf Jahren vor September 2023 haben im Durch-
schnitt 14 Prozent der Frauen und 16 Prozent der Minner im Verlaufe eines Jahres
den Vorstand wieder verlassen (vgl. AllBright 2023).

Betrachtet man die 200 groBten deutschen Unternehmen, so hatten 2023 noch
immer 44,2 Prozent und damit nur knapp weniger als die Hilfte der Unterneh-
men keine einzige Frau im Vorstand (vgl. DIW 2024d). Die AllBright Stiftung,
eine gemeinniitzige Stiftung mit Sitz in Stockholm und Berlin, die sich fiir mehr
Frauen und Diversitit in den Fiihrungspositionen der Wirtschaft einsetzt, unter-
sucht regelméBig den Frauenanteil in den Fiihrungsetagen der borsennotierten
Unternehmen aus DAX, MDAX und SDAX. Auch wenn es sich bei der AllBright
Stiftung um eine Lobby-Organisation handelt, sind die erhobenen Zahlen und die
damit verbundenen Interpretationen fiir die vorliegende Arbeit aufschlussreich,
um das Handlungsfeld und das zu untersuchende Problem besser zu verstehen.

Die AllBright Stiftung verzeichnete in ihrem Bericht 2023 fiir die Unterneh-
men aus DAX, MDAX und SDAX zum ersten Mal mehr Unternehmen mit Frauen
im Vorstand (94) als Unternehmen mit rein minnlich besetzten Vorstinden (66).
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Es fillt jedoch auf, dass auch hier 71 der 94 Unternehmen nur eine einzige Frau
im Vorstand haben (vgl. AllBright 2023: 5). Dabei gilt laut AllBright Stiftung
ein Frauenanteil von 30 Prozent innerhalb von Fiihrungsgremien als kritische
Grofle, um Teamdynamiken zu verdndern und die Vorteile der Diversitéit nutzen
zu konnen (vgl. AllBright 2023: 9). Im Bericht der Stiftung heifit es dazu:

,»Von der alten Norm (im Vorstand gibt es nur Minner) bewegen sich die Unterneh-
men hin zu einer neuen Norm: in jeden Vorstand gehort eine Frau. Und zwar genau
eine. Das ist ein bedenkliches Verstidndnis, bei dem wir es nicht belassen sollten. (...)
Es fehlt an Frauen in den Vorsténden, die signalisieren, dass der Weg nach oben frei
ist und dass gewiinscht ist, dass sie dort mitgestalten. Fiir dieses Signal braucht es
aber deutlich mehr als eine Frau im Vorstandsteam. Nur so werden andere Frauen viel
selbstverstiandlicher in diese Positionen streben und dort auch bleiben. Frauen wol-
len fiihren, aber sie gehen natiirlich lieber dorthin, wo schon andere Frauen sind.*
(AllBright 2023: 4)

An der Spitze von Vorstinden und Aufsichtsriten in DAX, MDAX und SDAX
sind Frauen noch stirker in der Minderheit. Hier war die Entwicklung von 2022
auf 2023 riickldufig, das heifit, es gab 2023 noch weniger weibliche Vorstands-
vorsitzende und Aufsichtsratsvorsitzende als im Vorjahr. Der Ménneranteil bei
den Vorstands- oder Aufsichtsratsvorsitzenden betrug jeweils rund 96 Prozent.
Die hochsten Machtpositionen in diesen Unternehmen waren damit noch immer
fast ausschlieflich mit Minnern besetzt (vgl. AllBright 2024: 7).

Im internationalen Vergleich ist Deutschland mit seinem Verhéltnis von weib-
lichen und ménnlichen Fiihrungskriften weit abgeschlagen. Eine Eurostat-Studie
ermittelte den Anteil von Frauen in Fiihrungspositionen in den Mitgliedslédndern
der Europidischen Union 2022. Als Fiihrungskrifte betrachtete die Studie alle
Personen der sogenannten ISCO-Hauptgruppe-1 der internationalen Standardklas-
sifikation der Berufe. Hierzu gehoren Geschiftsfiihrer:innen, Leitende Angestellte
und Fachbereichsleiter:innen. Die Spitzenposition erreichte Lettland mit 44,7 Pro-
zent Frauen in Fiihrungspositionen. Darauf folgten Polen, Schweden, Bulgarien,
Estland und Frankreich — alle mit einem Frauenanteil von iiber 40 Prozent.
Im Durchschnitt waren in der EU 35,5 Prozent aller Fiihrungskrifte weiblich.
Deutschland lag mit einem Frauenanteil von 29,2 Prozent klar darunter. Es war
nur rund 6 Prozentpunkte vom absoluten Schlusslicht Kroatien entfernt, das mit
22 Prozent am wenigsten Frauen in Fiihrungspositionen aufweisen konnte (vgl.
Eurostat 2023). Die AllBright Stifung vergleicht in ihrem Bericht den Frauenan-
teil in den Vorstinden der filhrenden 40 Unternehmen in Deutschland, Frankreich,
Grofbritannien, Polen, Schweden und den USA. Hierbei lag Deutschland 2023
mit seinen 23,2 Prozent im DAX auf dem vorletzten Platz. Die USA liegen mit
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32,6 Prozent Frauen in Vorstinden an der Spitze, gefolgt von Grofbritannien
(29,5 Prozent), Frankreich (27,9 Prozent) und Schweden (27,2 Prozent). Schlech-
ter als Deutschland ist 2023 nur Polen mit einem Frauenanteil von 17,7 Prozent.
88 Prozent der amerikanischen und der franzdsischen Unternehmen haben bereits
mehrere Frauen im Vorstand (vgl. AllBright 2023: 9).

Auch beim Recruiting finden sich Unterschiede zwischen weiblichen und
ménnlichen Vorstdnden: Wihrend Ménner iiberwiegend im eigenen Unternehmen
Karriere machen und zum Vorstand aufsteigen, werden Frauen eher von extern
rekrutiert. 63 Prozent der Frauen in den Vorstinden der DAX-, MDAX- und
SDAX-Unternehmen wurden extern besetzt — meist mit Hilfe von Headhuntern.
Intern schaffen es Frauen nur selten, in den Vorstand aufzusteigen. In den vergan-
genen fiinf Jahren waren 83 Prozent der intern beforderten Vorstandsmitglieder
minnlich. Fiir die AllBright Stiftung ist dies ein Zeichen, dass die Unternehmen
es verpasst haben, Frauen intern zu férdern und einen Pool an weiblichen Fiih-
rungskriften aufzubauen (vgl. AllBright 2023a: 5). Schon 2022 sah die Stiftung
das Problem und forderte:

,In Zeiten von Fachkriftemangel und Krise ist die deutsche Wirtschaft auch inter-
national herausgefordert wie nie. Mehr denn je geht es jetzt darum, sich neu und
besser aufzustellen und sich dafiir die besten Kopfe zu sichern — auch und gerade die
weiblichen.* (AllBright 2022: 4)

Neben dem Umstand, dass Frauen hiufig von extern ins Top-Management
kommen, scheint es auch Unterschiede darin zu geben, welche Positionen sie
darin iibernehmen. Diese Beobachtung wird in der Fiihrungswissenschaft theore-
tisch beschrieben. Nach dem sogenannten ,Glass-Cliff-Phinomen‘ werden Frauen
tiberdurchschnittlich hiufig auf Managementpositionen besetzt, die riskant und
prekér sind. Ausgangspunkt der urspriinglichen empirischen Untersuchung war
ein Artikel der New York Times im Jahr 2003, der feststellte, dass sich der
Aktienkurs von Unternehmen, die eine Frau in den Vorstand beriefen, in den
Folgemonaten eklatant verschlechterte. Ryan et al. untersuchten dasselbe Mate-
rial wie die New York Times und kamen zu der Erkenntnis, dass eben diese
Unternehmen schon vor dem Eintritt der Frauen ins Management eine schlechte
Entwicklung zeigten und die Frauen zu einem Zeitpunkt in den Vorstand aufstie-
gen, in dem das Unternehmen bereits seit lingerem in einer Krise steckte oder die
Krise unmittelbar bevorstand. Die Forscher stellten folglich die These auf, dass
nicht die Frauen die schlechte Unternehmensentwicklung verursachten. Vielmehr
wiirden besonders in Krisenzeiten Frauen ins Top-Management berufen. Diese
Frauen stiinden bildlich gesprochen von Beginn an in ihrer neuen Fiihrungsrolle
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an einer Glasklippe und hitten ein wesentlich hoheres Risiko zu scheitern (vgl.
Ryan et al. 2016: 447). Ryan et al. fanden in den folgenden zehn Jahren zahl-
reiche Belege fiir das Glass-Cliff-Phéanomen, sodass sie zu dem Schluss kamen,
dass Unternehmen gerade in Krisenzeiten bevorzugt auf weibliche Fiihrungskrifte
setzten: ,,Think crisis — think female* (Ryan et al. 2016: 450). Warum dies so
ist, dazu werden vor allem zwei Begriindungen diskutiert. Erstens wird ange-
nommen, dass gerade in Krisenzeiten Fiihrungskompetenzen gefragt sind, die
allgemein besonders Frauen zugesprochen werden. Hierzu zéhlen beispielsweise
eine gute Kommunikationsfiahigkeit und Empathie gegeniiber den Mitarbeiten-
den. Die Unternehmensfiihrung erhofft sich also durch die Besetzung von Frauen
echte neue Impulse fiir die Fiihrungspraxis und ein Abwenden der Krisensitua-
tion (vgl. Ryan et al. 2016). Der zweite mogliche Grund ist eher mit dem Image
des Unternehmens in Zusammenhang zu bringen und damit weniger ehrenwert.
Es steht zu vermuten, dass Unternehmen in Krisenzeiten bewusst Frauen in den
Vorstand berufen, um ihren Stakeholdern zu signalisieren, dass sie den Ernst der
Lage erkannt haben und etwas verdndern wollen. Durch den Strategiewechsel
in der Fiihrung erhoffen sich diese Unternehmen vor allem, ihre Reputation zu
sichern und zu steigern (vgl. Ryan et al. 2016: 451). Dieser Effekt wird auch als
,Signaling Theory‘ beschrieben (vgl. Connelly 2011).

Unabhingig davon, was dazu fiihrt, dass Frauen vermehrt in Glass-Cliff-
Positionen besetzt werden: Es scheint bewiesen, dass es nicht die Frauen selbst
sind, die sich bevorzugt und gezielt in solch prekére Fiihrungsrollen begeben. Im
Gegenteil: Frauen erachten riskante Fiihrungspositionen gewohnlich als weniger
attraktiv als Ménner es tun. Vielmehr scheint es so zu sein, dass krisenbehaf-
tete Fiihrungsrollen fiir Frauen die Wahrscheinlichkeit erh6hen, iiberhaupt eine
Top-Management-Position erreichen zu konnen (vgl. Ryan et al. 2026: 451).

Morgenroth et al. stellten in einer linderiibergreifenden Meta-Analyse fest,
dass die Ausprigung des Glass-Cliff-Phdnomens von den jeweiligen Rahmen-
bedingungen abhingig ist und untersuchten, welche Rahmenbedingungen es eher
abschwichen. Sie fanden heraus, dass das Scheitern in einer Managementposition
bei weilen Minnern eher der Situation und den Rahmenbedingungen zuge-
schrieben wird, wihrend bei Frauen eher ein personliches Versagen als Grund
angenommen wird. Damit liegt im Glass-Cliff-Phdnomen die Gefahr, Ungleich-
heiten eher weiter zu beférdern (vgl. Morgenroth et al. 2020: 825). Die Analyse
deutet dariiber hinaus darauf hin, dass der Grad der Gleichstellung in den jewei-
ligen Lindern ein wichtiger Einflussfaktor ist. Je hoher die Gleichstellung, desto
geringer ist das Glass-Cliff-Phdnomen. Deutschland gehort dabei zu den Lin-
dern mit eher hoher Gleichstellung der Geschlechter und wire damit mutmaflich
weniger vom Glass-Cliff-Phdnomen betroffen. MaBinahmen zur Gleichstellung
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konnen sehr wohl dazu beitragen, die Auswirkungen des Glass-Cliff-Phdnomens
zu minimieren (vgl. Morgenroth et al. 2020: 821). Morgenroth et al. regen
weitere Forschung an, um die Bedeutung des Glass-Cliff-Phinomens und die
verschiedenen Einflussfaktoren tiefer zu ergriinden.

Solange in den Fiihrungsteams der deutschen Wirtschaft noch kein ausgegli-
chenes Geschlechterverhiltnis erreicht ist, nehmen Frauen in Vorstinden noch
immer eine besondere Stellung ein. Meist sind sie heute die erste, die einzige
Frau in einer Gruppe. Die Sozialwissenschaft hat fiir diese Rolle eine theoretische
Darstellung gefunden. Rosabeth Kanter beschrieb in den 1970er Jahren das Phéi-
nomen des ,Tokenism®. Als ,Token‘ bezeichnet sie Menschen, die eine Minderheit
in einer dominanten Gruppe darstellen. Sie werden héufig nicht als Individuen
wahrgenommen, sondern als Reprisentant:innen einer Kategorie — im diskutier-
ten Fall der Kategorie der Frauen. Mit der Praktik des Tokenism, also damit,
eine Vertreterin der Minderheit in die dominante Gruppe aufzunehmen, wollen
Organisationen im Sinne des Tokenisms den Verdacht des Sexismus oder der
Diskriminierung abwehren, ohne an den bestehenden Machtverhiltnissen wirk-
lich etwas zu verdndern (vgl. Kanter 1977: 39 ff.). Auch wenn es mitunter Kritik
an der Art gibt, wie Studien Tokenism konkret nachweisen (z. B. Zimmer 1988),
kann das Phidnomen helfen, die besondere Stellung von Tokens zu verstehen.
Tokenism fiihrt dazu, dass diese Frauen eine erhohte Sichtbarkeit bekommen. Thr
Token-Status ldsst sie unter stirkerer Beobachtung stehen, was hiufig mit einem
erhohten Leistungsdruck einhergeht. Auflerdem kann die Sonderstellung dazu
fiihren, dass ihre Arbeit besonders bewertet und mitunter iibermifig kritisiert
wird. Eine besondere Betonung der Gemeinsamkeiten der dominierenden Gruppe
fiihrt zu einer weiteren Polarisierung und bringt die Person mit Token-Status in
eine AufBenseiterrolle. Die einzige Moglichkeit Zugang und die Solidaritét der
anderen zu erlangen, scheint fiir die Token-Person héufig, sich an die Verhaltens-
weisen, Erwartungen und Normen der dominierenden Gruppe anzupassen und die
eigene Individualitit zu verleugnen (vgl. Kanter 1977: 41 ff.).

Wenn die Minderheitsstellung von Frauen in Top-Management-Positionen
noch immer andauert und dies mitunter Nachteile fiir die Frauen selbst und die
Organisationen hat, stellt sich die Frage, warum nicht mehr Frauen auf solche
Positionen besetzt werden. Ein Argument konnte sein, dass es schlicht nicht aus-
reichend viele qualifizierte Frauen gibt. Diesem Verdacht gilt es nachzugehen und
sich die Datenlage anzuschauen.
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2.2 Qualifikation und personliche Voraussetzungen

,Bei der Besetzung von Fiihrungspositionen spielt das Geschlecht fiir uns keine
Rolle, wir besetzen ausschlieBlich nach Qualifikation.® Dieses Argument hort
man immer wieder, besonders von Unternehmen, bei denen weibliche Fiihrungs-
kréfte unterreprésentiert sind und die dennoch keine Quote fiir die Besetzung
von Frauen etablieren mochten. Die AllBright-Stiftung hat Sétze wie diese auf
ihrer Webseite als Floskeln bezeichnet, die keinen Bestand haben. Denn ginge es
tatsdchlich rein um Qualifikation, wiren Fiihrungsteams automatisch viel diver-
ser: ,,Frauen werden tatsidchlich, oft unbewusst, schlechter beurteilt, weniger fiir
Fiihrungspositionen vorgeschlagen und seltener auf Grund ihres Potentials rekru-
tiert und befordert.” (AllBright 2024) Die statistische Datenlage zeigt, dass es
schlicht nicht wahr ist, dass Frauen in Deutschland schlechter qualifiziert seien
als Minner:

Im Wintersemester 2023/2024 waren mit 50,9 Prozent iiber die Hilfte aller
Studierenden an Hochschulen in Deutschland weiblich (vgl. Statistisches Bundes-
amt 2023). Dieser hohe Anteil zeigt sich auch bei den Hochschulabsolvent:innen.
Hier waren im Jahr 2022 52,6 Prozent weiblich (vgl. Statistisches Bundesamt
2023a). Bei den 30- bis 34-jahrigen in Deutschland haben mehr Frauen eine
Hochschulausbildung als Ménner. 2021 hatten in dieser Altersklasse 57,2 Prozent
der Frauen einen Hochschulabschluss, bei den Minnern waren es 49,6 Prozent
(vgl. Statistisches Bundesamt 2023b).

Auch in den fiir Unternehmen so wichtigen Wirtschaftswissenschaften sind
heutzutage mehr als die Hilfte der Absolvent:innen Frauen. Im Wintersemes-
ter 2022/2023 bestanden in Deutschland 42.333 Miénner und 45.447 Frauen ihre
Abschlusspriifungen in den Wirtschaftswissenschaften (vgl. Statistisches Bun-
desamt 2023c). Betriebswirtschaftslehre war im Wintersemester 2022/2023 der
mit Abstand beliebteste Studiengang bei Frauen (vgl. Statistisches Bundesamt
2023d). Selbst vor 20 Jahren, als heutige Manager:innen ihren Abschluss mach-
ten, war das Verhéltnis von Minnern und Frauen im Studienfach Wirtschafts-
wissenschaften schon wesentlich ausgeglichener als heute in den Fiihrungsetagen
deutscher Unternehmen (vgl. Statistisches Bundesamt 2022e).

Frauen interessieren sich folglich sehr wohl fiir Wirtschaft und Management.
Sie sind weniger qualifiziert als Ménner und haben eine fundierte akademi-
sche Ausbildung. Frauen finden auch den Weg in die Unternehmen, schaffen es
jedoch seltener in die oberen Fiihrungsebenen als Ménner (vgl. AllBright 2024).
Warum? Liegt es vielleicht daran, dass ihnen neben der fachlichen Qualifikation
Personlichkeitsmerkmale fehlen, die als Fithrungskraft gefragt sind?
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Die Fiihrungsforschung beschiftigt sich mit unterschiedlichen Personlichkeits-
merkmalen, die dafiir ausschlaggebend sind, eine Fiihrungsrolle ausfiillen zu
konnen. Zentral ist hierbei das sogenannte ,Big-Five-Modell‘, das fiinf Person-
lichkeitsmerkmale benennt, die relativ bestindig sind und einen Einfluss auf
beruflichen Erfolg haben sollen. Diese Merkmale sind: Extraversion, emotionale
Stabilitdat, Umgénglichkeit, Gewissenhaftigkeit und Offenheit fiir Erfahrungen
(vgl. Costa et al. 1992). In einer Meta-Analyse von Derue et al. 2011 wurde
herausgearbeitet, dass Gewissenhaftigkeit das wichtigste Personlichkeitsmerkmal
ist, um eine effektive Fiihrungsleistung zu zeigen. Extraversion gilt als weite-
rer wichtiger Faktor (vgl. Derue et al. 2011: 37 f.). Die aktuellste Meta-Analyse
von Anglim et al. konnte empirisch belegen, dass Frauen genau bei diesen bei-
den Merkmalen Gewissenhaftigkeit und Extraversion hohere Werte aufweisen als
Minner. Dariiber hinaus iibertrafen sie Ménner in ihrer Umgénglichkeit und der
Offenheit fiir Erfahrungen. Lediglich in der emotionalen Stabilitdt wiesen Mén-
ner hohere Werte auf als Frauen (vgl. Anglim et al. 2022). Es bleibt allerdings
festzustellen, dass sich die Befunde nicht speziell auf Fiihrungskrifte bezogen,
sondern auf Beschiftigte und Studierende ohne Fiihrungsverantwortung. Auch
waren die Unterschiede gering ausgeprigt. Ob sich die Ergebnisse eins zu eins
auf Fiihrungspersonlichkeiten iibertragen lassen, ist fraglich. Es gibt noch immer
sehr wenige Studien zur Wertorientierung und zu Personlichkeitsmerkmalen von
Top-Fiihrungskriften. Erste Studien deuten darauf hin, dass die Unterschiede zwi-
schen Frauen und Ménnern in dieser speziellen Gruppe anders sein konnten als im
Rest der Bevolkerung. Die Datenlage lisst jedoch noch keine giiltigen Aussagen
zu (vgl. Boerner 2023: 61).

Eine ldnderiibergreifende Meta-Analyse aus dem Jahr 2018 belegt, dass
weibliche Top-Fiihrungskriifte im Schnitt besser qualifiziert sind fiir eine Fiih-
rungsaufgabe als ihre ménnlichen Kollegen. Die Frauen hatten beispielsweise
hiufiger an einer Elite-Universitét studiert und hatten ein positiveres Selbstbild
als Minner. Die Autoren erklidrten das Phinomen wie folgt: Fiir Frauen gilt es
als grofere Herausforderung, eine Fiihrungsposition im Management zu errei-
chen. Sie konnen sich nicht auf soziale Vorteile wie ein etabliertes Netzwerk
verlassen und sind sich dieses Nachteils bewusst. Deshalb bringen erfolgreiche
Frauen besonders viel Wissen, Fihigkeiten und positive Personlichkeitsmerkmale
mit, welche die empfundenen und realen Nachteile kompensieren (vgl. Wang
et al. 2018).

Auch wenn die empirisch belegten Unterschiede in den Personlichkeitsmerk-
malen gering sind und nicht klar ist, inwieweit sie sich auf Fiihrungskrifte
iibertragen lassen: Die bisherige Studienlage spricht eher zugunsten der Quali-
fikation von Frauen und nicht zu ihrem Nachteil. Das Female Leadership Gap
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lasst sich folglich nicht aus einer mangelnden Qualifikation oder aus fehlender
personlicher Eignung weiblicher Fiihrungskrifte ableiten.

Uber die empirisch belegten, tatsichlichen Personlichkeitsunterschiede hinaus
befasst sich die Fiihrungsforschung seit Jahrzehnten mit Geschlechterstereotypen
und der Frage, inwiefern sie es Frauen erschweren, in Fiihrungspositionen zu
gelangen und zu bleiben. Fiir die Interpretation der Ergebnisse der vorliegenden
Studie ist es hilfreich, einen Blick auf die dort diskutierten Befunde zu werfen.

23 Geschlechterstereotype und Fiithrungsstereotype

Dem wissenschaftlichen Diskurs um Female Leadership liegen maligeblich die
Uberlegungen der amerikanischen Sozialpsychologin Alice H. Eagly zugrunde.
Sie hat in Anlehnungen an die Rollentheorie der Soziologie (vgl. z. B. Linton
1936) erstmals 1987 ein Rollen-Model entwickelt, welches davon ausgeht, dass
wahrgenommene Unterschiede in Eigenschaften und Verhaltensweisen zwischen
Frauen und Minnern aus den Rollen entstehen, welche die Geschlechter typi-
scherweise in der Gesellschaft innehaben. Menschen beobachten, welche Rollen
Frauen und Minner einnehmen und welche Fahigkeiten darin gefragt sind. Daraus
leiten sie vermeintliche Erkenntnisse iiber die unterschiedlichen Personlichkeits-
merkmale von Frauen und Minnern ab. Es handelt sich bei diesen Unterschieden
also vielmehr um Geschlechterstereotype als um tatsidchliche Eigenschaften der
Personen (vgl. Eagly 1987, Eagly/ Wood 2016: 459).

Bei den Geschlechterstereotypen unterscheidet man zwei Dimensionen, nach
denen Menschen und ihre Verhaltensweisen beschrieben werden: sogenannte
kommunale und agentische Aspekte. Kommunale Aspekte stellen soziale Bezie-
hungen und deren Pflege in den Vordergrund, sodass kommunale Personen
mit Eigenschaften wie Hilfsbereitschaft, Empathie und Vertrauenswiirdigkeit
beschrieben werden. Agentische Personen hingegen konzentrieren sich auf das
Erreichen von Zielen und das Erfiillen von Aufgaben. Ihnen werden Eigen-
schaften wie Durchsetzungsstirke, Ehrgeiz und Kompetenz zugeschrieben (vgl.
Boerner 2023: 10 f.). Eaglys Interpretation der sozialen Rollen konstatiert, dass
die Wahrnehmung der Geschlechter fest mit diesen Dimensionen verkniipft ist:

,,Men, more than women, are thought to be agentic — that is, masterful, assertive, com-
petitive, and dominant. Women, more than men, are thought to be communal — that is,
friendly, unselfish, concerned with others, and emotionally expressive.” (Eagly/ Wood
2016: 462)
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Eagly geht davon aus, dass Frauen in der Gesellschaft eher Rollen einnehmen, die
kommunales Verhalten erwarten lassen. Sie iibernehmen traditionell den Grof3-
teil der Care-Arbeit innerhalb der Familie und iiben iiberdurchschnittlich hiufig
Berufe aus, die soziale Féhigkeiten erfordern und darauf ausgerichtet sind, sich
um andere zu kiimmern. Ménner hingegen sind traditionell vollzeitberufstitig in
verantwortungsvollen Funktionen, hiufig in Verbindung mit Fiihrung und Macht.
Diese traditionellen Rollen fiihren dazu, dass Frauen als kommunal und Mén-
ner als agentisch wahrgenommen werden und diese Dimensionen zur Selbst-
und Fremdeinschitzung der Geschlechter verwendet werden (vgl. Eagly/ Wood:
466 f.).

Zur besseren Veranschaulichung der beiden Dimensionen zeigt Tabelle 2.1
einen Auszug aus einer Tabelle von Boerner (2023:12), welche beispielhafte kom-
munale und agentische Personlichkeitseigenschaften aus einer Meta-Analyse von
Eagly et al. auflistet (vgl. 2002: 307).

Tabelle 2.1 Beispiele fiir kommunale und agentische Personlichkeitsmerkmale

Kommunale Aspekte Agentische Aspekte
Fiahigkeit zum Umgang mit Menschen, Fiahigkeit zum Treffen von Entscheidungen,
zugewandt, empathisch, emotional, aggressiv, ehrgeizig, arrogant, besonnen,

grofziigig, ehrlich, ndhrend, kontaktfreudig, | selbstsicher, mutig, kritisch, bestimmend,
geduldig, hoflich, romantisch, einfiihlsam, | fordernd, fleiBig, selbstindig,

selbstlos besitzergreifend, stolz, eigenniitzig, stark,
hartnickig

Eaglys Rollen-Model ist damit ein Erkldrungsversuch, wie unterschiedlich
Frauen und Ménner wahrgenommen werden und welcher ,Gender Bias‘, also wel-
cher ,,geschlechterbezogene Verzerrungseffekt zuungunsten der Frau® (Boender
2023:36), damit einhergeht.

Doch welchen Einfluss haben diese Geschlechterstereotype auf die Lebensrea-
litdt weiblicher Fiihrungskrifte? Diesen Zusammenhang stellen Alice H. Eagly
und Steven J. Karau 2002 in ihrer Theorie der Unvereinbarkeit sozialer Rol-
len her. Sie gehen davon aus, dass es neben den Geschlechterstereotypen auch
einen Fiihrungsstereotyp gibt — also eine Vorstellung davon, wie Fiihrungskrifte
sind oder zu sein haben. Dieser Stereotyp erwartet von Fiihrungskriften vor
allem agentische, also ménnlich konnotierte Eigenschaften (Eagly / Karau 2002:
575 f.). Boerner fasst die daraus entstehende Unvereinbarkeit fiir Frauen in
Fiihrungspositionen wie folgt zusammen:
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,»Von Fiithrungskriften wird in erster Linie Durchsetzungsfahigkeit, Entschlossenheit
und Zielorientierung erwartet. Diese Erwartungen stimmen eher mit dem ménnli-
chen Geschlechterstereotyp tiberein als mit dem weiblichen. Wenn Frauen sich in eine
Fiihrungsposition begeben, entsteht daher eine Unvereinbarkeit zwischen ihrem kom-
munalen Geschlechterstereotyp einerseits und dem agentisch geprégten Fiihrungsste-
reotyp andererseits, die negative Effekte fiir die betroffenen Frauen nach sich ziehen
kann.“ (Boerner 2023: 12).

Empirische Studien der vergangenen Jahrzehnte belegen die Tatsache, dass
Fiihrungskrifte eher mit agentischen Personlichkeitsmerkmalen und damit mit
minnlichem Verhalten in Verbindung gebracht werden. Das sogenannte ,Think
Manager-Think Male‘-Paradigma (Schein 1973) beispielsweise beruht auf einer
Befragung in den USA in den 1970er Jahren und zeigt, dass Menschen, die
an Fihrungskrifte denken, grundsitzlich eher an ménnliche Personen denken
als an weibliche. Bei miénnlichen Befragten ist dieser Effekt grofer als bei
weiblichen (vgl. Schein 1973: 665 f.). Allerdings zeigen jiingere Studien zur
Unvereinbarkeitsthese, dass die Stirke des Paradigmas im Laufe der Zeit abge-
nommen hat (vgl. Boerner 2023: 13 f.). So kommt eine aktuellere internationale
Meta-Analyse zu dem Ergebnis, dass zunehmende Gleichberechtigungsbemiihun-
gen und die hohere Pridsenz von weiblichen Fiihrungskriften dazu fiihren, dass
sich das Fiihrungsstereotyp schrittweise hin zu eher kommunalen Merkmalen ent-
wickelt, sodass der Einfluss der Unvereinbarkeitsthese zunehmend kleiner wird,
jedoch weiterhin besteht (vgl. Badura et al. 2018: 337 ff.).

Welche negativen Effekte die vermeintliche Unvereinbarkeit fiir Frauen haben
kann, wird nun genauer erldutert. Eagly und Carli stellen zunichst ganz grund-
siatzlich fest, dass Frauen durch die Unvereinbarkeit der sozialen Rollen einen
Nachteil, den sogenannten ,Female Leadership Disadvantage‘ haben (vgl. Eagly
/ Carli 2003: 818 ff.). Dieser Nachteil kann sowohl in der eigenen Bewertung der
Situation dieser Frauen liegen als auch in der Betrachtung und Bewertung durch
andere.

Welche Bedrohungen Frauen durch Stereotype erleben, beschreiben Arbeiten
zum sogenannten ,Stereotype Threat‘. Er bezeichnet die Angst, aufgrund von
negativen Stereotypen negativ beurteilt oder schlecht behandelt zu werden. Auf-
schlussreich ist hier eine Ubersichtsarbeit von Hoyt und Murphy aus dem Jahr
2016. Sie kommt zu der Erkenntnis, dass der ,Stereotype Threat® situationsbe-
dingt ist (vgl. Hoyt/ Murphy 2016: 8). So sind weibliche Fiihrungskrifte stéirker
betroffen, wenn sie in einem stark mannerdominierten Umfeld arbeiten, in dem
auBer ihnen nur wenige Frauen vertreten sind. Wenn das Umfeld dann noch
besonders minnlich gestaltet ist, begiinstigt es diesen Effekt. Auch ménnliche
Darstellungen von Fiihrung in den Medien oder geschlechtsstereotype Werbung
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steigern das Gefiihl der Frauen, das Umfeld erwarte, dass sie scheitern (vgl. Hoyt/
Murphy 2016: 10 f.).

Die Reaktionen der Frauen auf diese Furcht fallen unterschiedlich aus. So
ist eine erhohte Verletzlichkeit wahrnehmbar, bei der die Frauen aus Sorge vor
negativer Bewertung an Selbstvertrauen verlieren, unsicher handeln und dadurch
schlieBlich tatsdchlich weniger leistungsfihig sind (vgl. Hoyt/ Murphy 2016: 12).
Die Angst, einem negativ besetzen Stereotyp zu entsprechen kann die weibli-
che Fiihrungskraft also sprichwortlich 1dhmen. Um sich bewusst abzugrenzen,
kann es zu einem weiteren Phdnomen kommen: dem sogenannten ,Queen Bee
Syndrome*. Es beschreibt die Beobachtung, dass Frauen, die in einem ménnerdo-
minierten Umfeld erfolgreich sein wollen, sich an die maskuline Kultur anpassen
und sich bewusst von anderen Frauen distanzieren. Sie verhalten sich wie Minner,
fordern andere Frauen nicht und legitimieren damit die bestehende Hierarchie der
Geschlechter. Mit diesen Mafinahmen versuchen die Frauen aktiv der negativen
Bewertung und dem Gender Bias gegeniiber der Gruppe der Frauen zu entgehen
(vgl. Derks et al. 2016: 457).

Neben diesen Reaktionen auf den Female Leadership Disadvantage, die vor
allem aus einer empfundenen Angst und einer daraus resultierenden Lihmung
getrieben sind, wird auch die ,Gegenwehr® als Reaktion beobachtet (vgl. Hoyt/
Murphy 2016: 15). Diese Reaktanz beschreibt, dass die Frauen eine ,Jetzt erst
recht‘-Mentalitit entwickeln und eine besondere Motivation daraus ziehen, unter-
schitzt zu werden. Sie sehen sich in den Geschlechterstereotypen bestirkt, der
Welt zu zeigen, dass sie eine gute Fiihrungskraft sein konnen. Auch hier kann die
Folge sein, dass diese Frauen besonders maskuline Verhaltensweisen annehmen,
um mit dem Geschlechterstereotyp zu brechen (vgl. Hoyt/ Murphy 2016). Doch
auch der Versuch sich entgegen dem Geschlechterstereotyp zu verhalten, kann
nachweislich negative Konsequenzen fiir Frauen in Fiihrungspositionen haben. So
berichtet die Ubersichtsstudie, dass Frauen, die einen eher ménnlichen, agentisch
gepréagten Fiihrungsstil pflegen, mitunter negativ bewertet und als Fiihrungskraft
nicht akzeptiert werden, da sie als nicht weiblich genug und damit als nicht
stimmig zum Geschlechterstereotyp wahrgenommen werden (vgl. Hoyt/ Murphy
2016: 15 f.).

Hoyt und Murphy konnten jedoch auch Rahmenbedingungen identifizieren,
die einen ,Stereotype Threat’ weniger wahrscheinlich machen und Frauen in einer
erfolgreichen Ausiibung ihrer Fiihrungsrolle unterstiitzen. Ein wichtiger Faktor ist
hierbei die empfundene fiihrungsbezogene Selbstwirksamkeit (vgl. Hoyt / Mur-
phy 2016: 16 f.). Frauen, die daran glauben, dass sie alle notwenigen Fihigkeiten
als Fiihrungskraft besitzen und sich eine individuelle Entwicklung zutrauen,
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haben weniger Sorge vor negativer Bewertung aufgrund von Geschlechterste-
reotypen. Diese Frauen identifizieren sich Stirker mit ihrer Fiihrungsrolle und
weisen eine hohere Zufriedenheit auf (vgl. Boerner 2023: 16).

Neben diesem sehr individuellen Faktor wirken sich auch weibliche Vorbil-
der darauf aus, ob sich eine weibliche Fiihrungskraft dem ,Stereotype Threat*
gegeniibersieht und wie sie auf ihn reagiert. Weibliche Vorbilder in Fiihrungs-
rollen zeigen, dass weibliche Fiihrungskrifte erfolgreich sind und sein kénnen.
Dies fiihrt bei Frauen zu einem Gefiihl der sozialen Zugehorigkeit; sie werden
inspiriert und motiviert, es selbst zu schaffen (vgl. Hoyt / Murphy 2016: 18 f.).
Besonders erfolgreiche weibliche Vorbilder kénnen jedoch auch den gegenteili-
gen Effekt haben: Wenn Frauen sich dem Vergleich nicht gewachsen fiihlen und
ihre eigenen Fihigkeiten infolgedessen eher kleinreden, kann ein Rollenmodell
durchaus auch demotivierend wirken (vgl. Hoyt/ Murphy 2016: 19).

Hoyt und Murphy haben die Zusammenhinge rund um den ,Stereotype
Threat® in einem anschaulichen Modell (Abbildung 2.1) zusammengefasst.

Consequences of
stereotype threat

Responses range from
deleterious to more positive
effects

Stereotype threat

cues

Factors highlighting the
incongruity between "women"
and "leadership"”

Moderators of threat
appraisals/reactions

Factors that help women
overcome potential threat

Buffering reactions
* Individual level
* Role models
* Stereotypes
Reducing potential
* Identity safety

Abbildung 2.1 Model of stereotype threat in leadership contexts. (Quelle: Hoyt/ Morphy
2016: 10)

Der aktuelle Forschungsstand zeigt somit, dass Stereotype und damit ver-
bundene Vorurteile erheblichen Einfluss darauf haben, wie Frauen in Fiihrungs-
positionen wahrgenommen werden und wie sie agieren. Ob sich das auch auf
ihren Fiithrungsstil und die Effizienz der Fithrung niederschligt, wird der folgende
Abschnitt erortern.
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24 Fithrungsstil und -effektivitat

Die wissenschaftliche Untersuchung von Fiihrungsstilen hat eine lange Tradi-
tion. Zahlreiche Studien und Meta-Analysen haben sich bis heute mit der Frage
beschiftigt, ob weibliche und minnliche Fiihrungskréfte Unterschiede in der Art
ihrer Fithrung aufweisen, viele darunter aus den 1990er Jahren. Den aktuells-
ten internationalen Uberblicksartikel haben Shen und Joseph 2021 verdffentlicht.
Sie sehen Gender als eine von vielen Determinanten, die das individuelle
Fithrungsverhalten und schlieBlich den Fiihrungserfolg beeinflussen. Intelligenz,
Personlichkeit, Fahigkeiten, Erfahrung und Motivation hitten ebenfalls Einfluss
auf den Stil einer Fithrungskraft (vgl. Shen / Joseph 2021: 2 f.). Der Uber-
blicksartikel fasst zusammen, was heute belegt ist: Verschiedene Studien haben
nachgewiesen, dass ein aufgabenorientierter Fiihrungsstil und ein personenori-
entierter, auf die Beziehung zu den Mitarbeitenden fokussierter Fiihrungsstil
gleichermallen von weiblichen und ménnlichen Fiihrungskriften genutzt werden.
Hier konnten keine Unterschiede zwischen den Geschlechtern festgestellt wer-
den. Es konnte jedoch bewiesen werden, dass Frauen signifikant hiufiger einen
demokratisch-partizipativen Fiihrungsstil pflegen als Ménner. Das heif3t beispiels-
weise, dass sie Losungsansitze gemeinsam im Team entwickeln, Ideen des Teams
in ihre Fiihrungsarbeit integrieren und bei der Entscheidungsfindung beriicksich-
tigen (vgl. Shen/ Joseph 2021: 5). Minnliche Fiihrungskréfte hingegen haben
hidufiger einen missbriauchlichen Fiihrungsstil gezeigt als Frauen. Als missbrauch-
lich bezeichnet man ein Fiihrungsverhalten, dass mit mangelnder Wertschitzung,
dem Verspotten von Untergebenen, mit Liigen oder mit der Nichteinhaltung von
Versprechen einhergeht (vgl. Shen/ Joseph 2021).

Die aktuelle Forschungsliteratur unterscheidet vor allem drei Fiihrungsstile:
die transaktionale Fiihrung, die Laissez-Faire-Fiihrung und die transformatio-
nale Fiihrung. Transaktionale Fiihrungskrifte treten mit ihren Mitarbeitenden in
eine funktionale Austauschbeziehung und motivieren sie iiber das Eigeninter-
esse. Die Fiihrungskraft formuliert konkrete Anforderungen und Erwartungen und
gewihrt Belohnungen fiir die Erreichung dieser Ziele. Dabei geht die transaktio-
nale Fiihrungskraft davon aus, dass die Ziele erreicht werden und greift nur im
Ausnahmefall ein, wenn Fehler drohen oder passieren (Management by Excep-
tion). Der Laissez-Faire-Fiihrungsstil ist durch eine vollstindige Unfihigkeit
gekennzeichnet, Verantwortung im Management zu tibernehmen. Laissez-Faire-
Fithrungskrifte lassen die Mitarbeitenden machen, sind hiufig abwesend und
kaum ins Tagesgeschehen involviert (vgl. Eagly/ Carli 2003: 815).
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Die transformationale Fiihrung hingegen ist vielmehr zukunftsorientiert als
gegenwartsorientiert. Sie zielt darauf ab, die Mitarbeitenden mit ehrgeizigen Zie-
len und Sinnstiftung zu inspirieren und ihre intrinsische Motivation zu wecken.
Transformationale Fiihrungskrifte verstehen sich selbst als Vorbilder. Sie wol-
len das Vertrauen der Mitarbeitenden gewinnen und ihnen als Coaches zur Seite
stehen (vgl. Eagly/ Carli 2003).

“Transformational leaders state future goals, develop plans to achieve those goals,
and innovate, even when their organization is generally successful. By mentoring and
empowering followers, such leaders help followers to develop their potential and thus
to contribute more effectively to their organization.” (Eagly/ Carli 2003: 815)

Transformationale Fiihrung behilt also die Menschen im Blick und stirkt durch
das hohere Commitment der Mitarbeitenden die gesamte Organisation. Pelz
schliisselt in einer Tabelle die in Wissenschaft und Praxis beschriebenen Kom-
petenzen, die transformationale Fiihrung ausmachen und die dadurch erwarteten
Vorteile fiir das Unternehmen auf (Abbildung 2.2).

Vorteile der Transformationalen Fuhrung

Kompetenzen der Fiihrungskrafte

Vorbild sein und Vertrauen aufbauen
(Identification)

Motivation durch Herausforderung,
Sinn und Beitrag (Inspiration)

Anregung zur selbststéndigen, kreativen
Problemlésung (Stimulation)

Gezielte Forderung individueller Starken
und Fahigkeiten (Consideration)

Effektive Kommunikation und produktive
zwischenmenschliche Beziehungen (Fairness)

Unternehmerische Haltung
(Innovation)

Umsetzung von Zielen und Ideen in messbare
Resultate (Umsetzungskompetenzen)

Verhalten der Mitarbeiter

Loyalitat und wirksame (nachhaltige)
Verhaltensanderung

Personliche Erfolgserlebnisse und
Uberdurchschnittliche Leistungen

Mehr Produktivitat durch Eigeninitiative und
kontinuierliche Verbesserungen

Bessere qualitative und quantitative Leistung
durch Ziel- und Ergebnisorientierung

Konstruktive Zusammenarbeit und weniger
Gerlichte und politisches Verhalten

Nutzung von Chancen, verantwortungsvoller
Umgang mit Ressourcen und Kosten

Uberwindung des Prinzips: ,Wir sind
Wissensriesen, aber Umsetzungszwerge*

Abbildung 2.2 Vorteile und Wirkung der transformationalen Fiihrung fiir Mitarbeiter.

(Quelle: Pelz 2024)
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Das Prinzip der Transformationalen Fuithrung

Erwartetes Loyal sein Nt
votwendaiges
Verhalten der it J
Mitarbeiter PRSI
Fihrungskrafte
Vorbild
Vertrauen -
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- o PEY
Folge

Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit + Rentabilitat

Abbildung 2.3 Das Prinzip der Transformationalen Fiihrung. (Quelle: Pelz 2016: 95)

Eagly et al. haben 2003 in einer Meta-Analyse zahlreiche, groBtenteils
unverdffentlichte Studien ausgewertet. Viele dieser Studien waren urspriinglich
ausschlieBlich auf die Analyse von Fiihrungsstilen und deren Effektivitit aus-
gerichtet und nicht darauf ausgelegt, Geschlechterunterschiede zu untersuchen.
Sie haben ihre Daten erst nachtriglich zur genderspezifischen Auswertung zur
Verfiigung gestellt. Die Studien waren frei von dem Verdacht, unterschiedli-
che Bewertungen an Frauen und Minner anzulegen, da die zugrunde liegenden
Bewertungsskalen keine Eigenschaften erfassten, sondern lediglich Verhaltens-
weisen. Die Bewertung des Fiihrungsstils erfolgte von den Fiihrungskréften selbst,
von ihren Vorgesetzen, Mitarbeitenden und Kolleg: innen (vgl. Eagly et al. 2003:
817). Eagly et al. haben in dieser Meta-Analyse herausgefunden, dass Frauen
im Vergleich zu Ménnern héufiger transformational fiihren — und das in fast
allen Aspekten der transformationalen Fiihrung. Auch einen Aspekt transaktio-
naler Filhrung nutzen weibliche Fiihrungskrifte intensiver als Ménner: Sie stellen
ihren Mitarbeitenden hiufiger eine Belohnung fiir die Erreichung festgelegter
Ziele in Aussicht, man nennt dies die ,bedingte Belohnung‘. Ménner hingegen
tendierten stirker als Frauen zum ,Management by Exception‘, was insgesamt
einen eher transaktionalen Fiihrungsstil belegt. Auch wurde ménnlichen Fiih-
rungskriften hiufiger als weiblichen ein Laissez-Faire-Fiihrungsstil attestiert. Die
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Unterschiede zwischen Ménnern und Frauen im Fiihrungsstil waren zwar nicht
sehr groB, jedoch eindeutig nachweisbar (vgl. Eagly et al. 2003: 578 f.).

Eagly und Carli kommen weiter zu dem Schluss, dass der transformationale
Fiihrungsstil Frauen besonders entgegenkommt, da er kommunale Verhaltenswei-
sen in die Fiihrung integriert, die eher dem weiblichen Geschlechterstereotyp
zugesprochen werden. Damit konnen Frauen Fiihrungskrifte sein und gleichzeitig
dem weiblichen Geschlechterstereotyp entsprechen. Dies vermag die Unverein-
barkeit von Geschlechterstereotyp und Fiihrungsstereotyp zu relativieren (vgl.
Abschnitt 2.3). Zum Vorteil weiblicher Fiihrungskrifte ist der positiv unterstiit-
zende und eher kooperative transformationale Fiihrungsstil auch nachweislich
gewinnbringend fiir moderne Organisationen (vgl. Eagly/ Carli 2023: 825):

Urspriinglich haben Wissenschaftler: innen die drei benannten Fiihrungsstile
ndmlich definiert, um zu erforschen, wie moglichst effektive Fiihrung aussieht.
Fiihrungseffektivitdt wird anhand verschiedener Kriterien ermittelt, unter ande-
rem anhand der Zufriedenheit mit der Fiihrungskraft und anhand der Produktivitit
des Teams und der Organisation. In einer Meta-Analyse konnten positive Korre-
lationen zwischen Fiihrungseffektivitit und allen Dimensionen transformationaler
Fiihrung belegt werden. Dariiber hinaus erwies sich ein Aspekt transaktionaler
Fithrung als besonders effektiv: die bedingte Belohnung. Dies ist der einzige
Aspekt transaktionaler Fiihrung, in dem weibliche Fiihrungskrifte die ménnlichen
tibertrafen. Andere transaktionale Fiihrungsaspekte, besonders das ,Management
by Exception‘, aber auch der Laissez-Faire-Fiihrungsstil zeigten deutlich negative
Korrelationen zur Fiihrungseffektivitit (vgl. Eagly/ Carli 2003: 817 f.). Damit
haben die Unterschiede im Fiihrungsstil zwischen minnlichen und weiblichen
Fithrungskriften auch Auswirkungen auf die Fiihrungseffektivitit von Frauen
und Minnern. Die Studienlage belegt, dass Frauen die Fihigkeit besitzen, in
Fiihrungsrollen sehr gute Leistungen zu bringen und ausgesprochen effektiv zu
sein. Eagly und Carli sehen sogar einen ,Female Leadership Advantage‘, weil
der weibliche Fiihrungsstil besonders gut zu den Anforderungen moderner Orga-
nisationen passt, in denen flache Hierarchien, Partizipation, teamiibergreifende
Zusammenarbeit und Empowerment der Mitarbeitenden gefragt sind. Es deutet
sogar einiges darauf hin, dass sich das gédngige Fiihrungsstereotyp schrittweise
verdndert und zunehmend kommunale und damit weiblich geprigte Eigenschaf-
ten integriert (vgl. Eagly/ Carli 2003: 818). Boerner geht davon aus, dass
Fithrungskrifte passend zur jeweiligen Situation kommunale und agentische
Verhaltensweisen miteinander kombinieren wiirden, wenn Frauen und Minner
gleichberechtigt in Fiihrungsteams vertreten wiren (Boerner 2023: 139).

Fiihrungsstil und Fiihrungseffektivitit taugen damit auch nicht als Erkldrung
fiir das noch immer in der Wirtschaft vorherrschende Female Leadership Gap.
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25 Fiihrungsmotivation

Diskutiert man in Management-Kreisen die Frage, warum der Frauenanteil in
Fithrungspositionen noch immer so unterproportional ist, wird hiufig das Argu-
ment genannt, es finden sich keine Frauen, die solche Positionen einnehmen
wollten. Neben der personlichen Entscheidung einzelner Frauen stellt sich hier
die Frage nach der Fiihrungsmotivation: Haben Frauen weniger Ambitionen in
Fiihrung zu gehen? Trauen sie sich Fithrung zu oder gibt es Griinde, die sie daran
hindern, eine Fiihrungsposition anzustreben? In der Fiihrungsforschung unter-
scheidet man vor allem zwischen dem Fiihrungsanspruch (Leadership Aspiration)
und der Fiihrungsmotivation (Leadership Motivation). Der Fithrungsanspruch
bezeichnet ein intrinsisches Interesse und den konkreten Wunsch, eine Fiihrungs-
rolle zu iibernehmen. Er ist recht stabil und hdufig mit einer Karriereplanung
verbunden. Bisher konnte empirisch nicht eindeutig geklart werden, ob Frauen
und Minner sich in ihrem grundlegenden Fiihrungsanspruch unterscheiden (vgl.
Boerner 2023: 75 ff.).

Da sich dieses Kapitel auf die fiir die vorliegende Forschungsarbeit relevan-
ten Erkenntnisse der Fiihrungsforschung konzentriert, wird hier der Aspekt der
Fiihrungsmotivation genauer betrachtet. Fiihrungsmotivation wird nicht als unver-
dnderliches Personlichkeitsmerkmal verstanden. Vielmehr ist Fiihrungsmotivation
eine beeinflussbare Eigenschaft, die sich durch externe Einfliisse verdndern und
entwickeln kann. Wichtige Einflussfaktoren sind hier die empfundene Selbstwirk-
samkeit in der Fiihrungsrolle und die Erfahrung. Mit wachsender Erfahrung in
Fiihrungsrollen steigt auch die Motivation zu fiihren. (vgl. Chan/ Drasgow 2001:
496) Dariiber hinaus haben Chan und Drasgow drei Arten von Fiihrungsmoti-
vation herausgearbeitet und benannt. Diese Arten von Fiithrungsmotivation zu
kennen ist hilfreich, um zu verstehen, welche Personen sich von welcher Art
von Fiihrungsposition angesprochen fiihlen und welche Chancen sie haben, in
dieser Rolle effektiv zu werden (vgl. Badura et al. 2020: 331):

Menschen mit einer ,affektiven® Fiihrungsmotivation halten sich selbst fiir
geborene Fiihrungskrifte. Sie iibernehmen gerne Verantwortung, sind lieber
Gruppenleiter als Gruppenmitglied und identifizieren sich stark mit der Fiihrungs-
rolle. Sie sind also intrinsisch motiviert und trauen sich zu, eine Fiihrungsposition
auszufiillen. Eher ,sozial-normativ‘ motivierte Menschen iibernehmen Fiihrungs-
positionen aus einem Pflichtgefiihl heraus. Sie empfinden es als ein Privileg, in
eine Fiihrungsrolle gebeten zu werden und spiiren die Verantwortung, diese auf
keinen Fall abzulehnen. Menschen mit einer ,nicht-kalkulativen® Fiihrungsmotiva-
tion hingegen iibernehmen Fiihrungsverantwortung, ohne sich daraus Vorteile zu
erwarten. Sie sind bereit, andere zu fiihren, auch wenn dadurch fiir sie personliche
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Nachteile wie Stress oder Konflikte entstehen. Eine internationale Meta-Analyse
hat gezeigt, dass Minner eher eine affektive und sozial-normative Fiihrungs-
motivation zeigen, wihrend Frauen héufiger als Minner eine nicht-kalkulative
Motivation aufweisen. Auch hier waren die Unterschiede eher gering, aber signi-
fikant (vgl. Badura et al. 2020: 339 ff.). Diese Korrelationen erkldren sich vor
dem Hintergrund der in den vorangegangenen Kapiteln genannten theoretischen
Befunde. Wenn Fiihrung im Sinne der Unvereinbarkeitsthese (vgl. Abschnitt 2.3)
eher mit agentischen Eigenschaften in Verbindung gebracht wird und damit
dem maskulinen Stereotyp entspricht, ist es nicht verwunderlich, dass Ménner
sich eher als natiirliche Fiihrungskraft sehen und auch eher die Verantwor-
tung spiiren, eine Fiihrungsrolle einzunehmen, wenn sie gefragt werden. Ebenso
lasst sich erkldren, dass Frauen im Sinne des weiblichen Geschlechterstereotyps
eher auf die Beziehung zu anderen ausgerichtet sind und sich deshalb eher fiir die
Gruppe ,opfern‘ und selbstlos eine Fiihrungsrolle iibernehmen, selbst wenn ihnen
daraus Nachteile entstehen und die personlichen Kosten hoch sind (vgl. Boerner
2023: 84).

Von diesen Erkenntnissen inspiriert hat Boerner ein Forschungsprojekt initi-
iert und vorgeschlagen, das Konzept von Chan und Drasgow um eine vierte Art
der Fiihrungsmotivation zu erginzen: die ,prosoziale‘ Fiihrungsmotivation. Laut
ihrer Definition geht eine prosoziale Fiihrungsmotivation mit dem Wunsch ein-
her, etwas zu bewegen und einen positiven Einfluss auf andere haben zu konnen.
Es geht also darum, andere zu unterstiitzen und hilfreich zu sein. Die Motiva-
tion geht iiber die reine Ubernahme einer Fiihrungsrolle hinaus. Es geht vielmehr
darum, gemeinsam mit den Mitarbeitenden ,,lohnenswerte und sinnstiftende Ziele
zugunsten anderer zu erreichen® (Boerner 2023: 84). Die Ergebnisse einer Pilot-
studie zeigen, dass die prosoziale Fiihrungsmotivation bei Frauen signifikant
hoher ausgeprégt ist als bei Minnern. Um das Model von Chan und Drasgow
theoretisch fundiert zu ergénzen, bediirfte es weiterer Studien (vgl. Boerner 2023:
86). Fiir die vorliegende Arbeit sind die bisherigen Erkenntnisse jedoch schon
in diesem Stadium von Interesse, um im Blick zu behalten, inwieweit proso-
ziale Fithrungsmotivation in Fremddarstellung und Selbstbeschreibung weiblicher
Fiihrungskrifte Bedeutung erlangt.

Die Meta-Analyse von Badura et al. (2020) zeigt auf, dass die Unterschiede
in der Fiihrungsmotivation von Frauen und Ménnern nicht immer und unter allen
Umstéinden existieren. Es gibt Rahmenbedingungen, welche die Fiihrungsmotiva-
tion verdndern konnen. Beispielsweise kann mit Hilfe von Trainings und gezielter
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Fiihrungskrifteentwicklung auch die Motivation der potenziellen Fiihrungsperso-
nen beeinflusst werden. Sie fiihlen sich besser vorbereitet auf eine Fiihrungsrolle
und entwickeln in der Folge eher eine affektive Fiihrungsmotivation (vgl. Badura
2020: 343 ff.). Ein dhnlicher Effekt wird auch hier Vorbildern, also Rollenmodel-
len, zugesprochen. Wenn Frauen andere weibliche Fiihrungskrifte erleben, fiihlen
sie sich eher selbst einer Fithrungsrolle gewachsen und entwickeln eine stirker
affektive Fiihrungsmotivation als jene Frauen, die keine weiblichen Rollenmo-
delle im direkten Umfeld haben (vgl. Boerner 2023: 87). Der letzte Einflussfaktor,
der fiir die vorliegende Forschungsarbeit interessant ist, betrifft das Alter der
Fiihrungskrifte. Eine Studie in den USA hat ergeben, dass junge weibliche Ange-
stellte liberraschenderweise eine stirkere affektive Fiihrungsmotivation zeigten als
ihre minnlichen Kollegen. Die Autorinnen gehen davon aus, dass jiingere Frauen
weniger in Geschlechterstereotypen denken und sich deshalb leichter mit einer
Fiihrungsrolle identifizieren konnen (vgl. Porter et. al 2019:146). Unterschiede im
Alter weiblicher Fiihrungskrifte scheinen daher aufschlussreich, wenn es darum
geht, ihr Selbstbild besser zu verstehen.

Abschlielend ldsst sich sagen, dass auch die Fiihrungsmotivation keine Erkla-
rung fiir die Unterreprisentanz weiblicher Fiihrungskrifte liefert. Frauen sind
nicht grundsétzlich weniger motiviert als Minner, eine Fithrungsposition zu {iber-
nehmen. Was Frauen motiviert in Fiihrung zu gehen, mag in Teilen anders sein als
bei Ménnern — darauf gilt es sich einzustellen, wenn man Frauen fiir Fiihrungspo-
sitionen gewinnen will. Auch hilft das Bewusstsein, dass die Fithrungsmotivation
beeinflussbar ist und bestimmte Rahmenbedingungen dazu beitragen konnen, dass
Frauen eine affektive Fiihrungsmotivation entwickeln. Das konnte einen Einfluss
auf die personliche Entscheidung von Frauen haben, ob sie eine Fiihrungsrolle
tibernehmen mochten oder nicht.

2.6 Gemischte Fiihrungsteams

Wenn sich keine belegbaren Griinde finden lassen, warum das Geschlechter-
verhiltnis im Top-Management nicht ausgeglichen sein sollte, spricht alles fiir
gemischtgeschlechtliche Fiihrungsteams. Doch haben diese gemischten Teams
auch Vorteile fiir die Organisationen, in denen sie agieren? Macht sich ein hoherer
Anteil von Frauen im Management auch wirtschaftlich positiv bemerkbar?
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In der Fiihrungsforschung lassen sich zum sogenannten ,Mixed Leadership®
zwei theoretische Stromungen ausmachen. Die erste ist die sogenannte ,In-
formation/Decision-Making ‘-Perspektive, die davon ausgeht, dass gemischtge-
schlechtliche Fiihrungsteams unterschiedliche Perspektiven, Informationen und
Erfahrungen zusammenbringen und dadurch ausgewogenere Entscheidungen tref-
fen, leistungsfahiger sind und innovativere Losungsideen hervorbringen als
homogene Fiihrungsmannschaften — besonders wenn Kreativitit gefordert ist. So
sieht diese Theorie Gender-Diversity als echten Business Case, da mit ihr ein
grofBerer wirtschaftlicher Erfolg einhergeht (vgl. van Knippenberg et al. 2004:
1009).

Den positiven Effekten von Gender-Diversity stellt die sogenannte ,Similarity-
Attraction/Social Categorization‘-Perspektive die moglichen negativen Auswir-
kungen von gemischten Fiihrungsteams gegeniiber. Sie geht davon aus, dass
Menschen es bevorzugen mit Personen zusammenzuarbeiten, die ihnen &hnlich
sind. Ahnlichkeiten erzeugen positive Gefiihle und wirken sympathisch, sodass
eine Zusammenarbeit besser gelingen kann. In diversen Fiihrungsteams kann
es daher dazu kommen, dass die Mitglieder aufgrund ihrer Unterschiedlichkeit
nicht zusammenarbeiten wollen oder konnen. Auch ist es moglich, dass Sub-
gruppen ausgeschlossen oder diskriminiert werden. Eine schlechtere Leistung
des Fiihrungsteams und Konflikte sind insbesondere dann zu erwarten, wenn die
Teammitglieder sich durch die Andersartigkeit innerhalb des Fiihrungsteams in
ihrer eigenen Identitéit bedroht fiihlen und die Zusammenarbeit boykottieren (vgl.
van Knippenberg et al. 2004: 1009).

Doch welche der beiden Theorien lédsst sich nun wissenschaftlich nachweisen?
In zahlreichen empirischen Studien fanden sich Belege fiir beide Perspektiven.
Manchmal war der Zusammenhang von gemischten Teams und deren Leistungen
positiv, manchmal negativ und in einigen Fillen liel sich keinerlei Zusammen-
hang herausarbeiten. Eine erhohte Diversitidt scheint in Fiihrungsteams folglich
sowohl positive als auch negative Effekte hervorrufen zu konnen (vgl. Buen-
geler/ Homan 2016: 665 f.). Hier einige fiir die vorliegende Arbeit interessante
Beispiele:

Eine 2020 veroffentlichte Studie der Unternehmensberatung McKinsey unter-
suchte mehr als 1.000 groe Unternehmen aus 15 Léndern auf Diversitit in den
Fiihrungsteams. Sie belegte, dass Unternehmen mit diversen Fiihrungsteams pro-
fitabler und finanziell erfolgreicher sind als Unternehmen, denen Diversitit im
Management fehlt (vgl. McKinsey 2020). Die Diversitétsdefinition der Studie
umfasste mehr Kriterien als nur das Geschlecht, beispielsweise auch kulturelle
Diversitit und Inklusion. Doch auch in Bezug auf Gender-Diversitit lieferte die
Studie aussagekriftige Ergebnisse:
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,Companies with more than 30 percent women on their executive teams are
significantly more likely to outperform those with between 10 and 30 percent
women, and these companies in turn are more likely to outperform those with
fewer or no women executives. As a result, there is a substantial performance
differential — 48 percent — between the most and least gender-diverse companies.”
(McKinsey 2020: 3)

Gender-Diversitit sei damit folglich nicht nur eine moralische Frage fiir grofie
Unternehmen, sondern ein echter Business Case. Im Gegensatz zu diesen
Ergebnissen konnen iibergreifende Meta-Analysen die direkte Korrelation von
Diversitit und wirtschaftlichem Erfolg bis heute nicht eindeutig bestitigen (vgl.
z. B. Fine et al. 2020). Griinde dafiir, warum das Potenzial gemischter Fiihrungs-
teams nicht zweifelsfrei nachweisbar ist, konnten in zwei Aspekten zu finden
sein: der Selektion und der Sozialisation.

Die Selektion beschreibt die Auswahl von Fiihrungskriften fiir Top-
Management-Teams. Die Forschung geht davon aus, dass Menschen dazu neigen,
solche Personen auszuwihlen, die ihnen moglichst dhneln — dies trifft sowohl
auf demographische Merkmale als auch auf Personlichkeitsmerkmale zu (vgl.
Kirsch 2018: 16). Diesen Effekt beschreibt auch die AllBright-Stiftung mit
dem sogenannten ,Thomas-Kreislauf*: Vorstidnde sind in Deutschland aktuell vor
allem ménnliche westdeutsche Wirtschaftswissenschaftler Mitte Fiinfzig. Intui-
tiv suchen sie bei Neubesetzungen Menschen aus, mit denen sie wenig Reibung
und eine konfliktfreie Zusammenarbeit vermuten. ,Thomas* ist seit vielen Jah-
ren der hdufigste Vorname in deutschen Vorstinden, bis vor wenigen Jahren gab
es in Vorstinden sogar mehr Ménner mit dem Vornamen Thomas als Frauen
(vgl. AllBright 2022: 8). 2023 hat die Anzahl der Thomasse in den Vorstin-
den der DAX-, MDAX- und SDAX-Unternehmen mit 30 sogar einen neuen
Hochsttand erreicht. Und ein Thomas rekrutiert bei der néchsten freien Position
aller Wahrscheinlichkeit nach wieder einen ,Thomas* — also jemanden, der ihm in
Geschlecht, Alter, Herkunft und Ausbildung dhnelt (vgl. AllBright 2023: 8). Auf
diese Weise reproduzieren sich stindig gleichformige Fiihrungsmannschaften:

,»Mit steigender Hierarchiehdhe fallen objektivierende Auswahlmechanismen weg
und die Rolle des Bauchgefiihls nimmt zu. In der Folge umgeben sich CEOs bevor-
zugt mit etwas jlingeren Spiegelbildern ihrer selbst.” (Allbright 2022: 8)

Wenn minnliche Manager dann doch Frauen fiir ihre Fiihrungsteams auswéhlen,
so liegt laut Boerner die Vermutung nahe, dass sie unbewusst weibliche Fiih-
rungskrifte auswihlen, die ihnen dhnlich sind. In den meisten Fillen diirften
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das solche Frauen sein, die mehr agentische und damit ménnlich gelesene Ver-
haltensweisen aufweisen als Frauen im Durchschnitt (vgl. Boerner 2023). Auf
diese Weise ist mit mehr Frauen im Fiihrungsteam nicht automatisch auch mehr
Diversitit gewihrleistet.

Der zweite Aspekt der Sozialisation geht davon aus, dass Frauen, die in der
Minderheit sind, einen gewissen Anpassungsdruck spiiren, um zu einer Gruppe
dazu zu gehoéren und wirksam zu werden. Sie tendieren folglich dazu, sich in
einem minnlich gepridgten Fiihrungsteam eher ménnlich konnotierte Verhaltens-
weisen anzueignen, um nicht ausgeschlossen zu werden (vgl. Abschnitt 2.1).
Auch in diesem Fall bestiinde die Diversitit des Fiihrungsteams zwar auf dem
Papier, hitte aber keinen spiirbaren Einfluss auf die Arbeitsweise der Gruppe und
deren Leistungsfahigkeit.

Es scheint, als konnten sich positive und negative Einfliisse gemischter Teams
auf den wirtschaftlichen Unternehmenserfolg durch zahlreiche Rahmenbedingun-
gen gegenseitig autheben. Die Tatsache, dass die wissenschaftlichen Belege hier
nicht eindeutig sind, zeigt auch, dass es sehr viele Einflussfaktoren fiir wirtschaft-
lichen Erfolg gibt und die Kausalzusammenhédnge nicht eindeutig bestimmbar
sind. Es gibt jedoch eindeutige empirische Belege fiir einen anderen Effekt: Mit
steigender Gender-Diversity im Top-Management lédsst sich ein positiver Ein-
fluss auf das soziale, ethische und ©kologische Verhalten von Organisationen
nachweisen (vgl. Fine et al. 2020). Der Frauenanteil im Management korreliert
damit, wie transparent Unternehmen agieren. Auch werden Unternehmen mit
mehr weiblichen Managerinnen extern als wesentlich verantwortungsbewusster
wahrgenommen (vgl. Kirsch 2018: 23).

Was dabei abhingige und was unabhéngige Variable ist, ldsst sich aus der
Studienlage jedoch nicht eindeutig sagen. Es ist auch denkbar, dass andersherum
Unternehmen mit hoheren sozialen, ethischen und 6kologischen Standards eher
dazu tendieren, Frauen ins Top-Management zu berufen und gemischte Fiihrungs-
teams zu etablieren (vgl. Kirsch 2018: 21). Der gesellschaftliche Outcome von
diversen Fiihrungsteams ist damit wesentlich besser wissenschaftlich belegt als
der 6konomische Outcome.

2.7 Bedeutung der Erkenntnisse fiir die vorliegende
Arbeit

Die in diesem Kapitel dargestellten Erkenntnisse der Fiihrungsforschung betrach-
ten und untersuchen verschiedene Aspekte weiblicher Fiihrung. Es geht darum zu
beschreiben, was weibliche Fiihrungskrifte ausmacht und was sie von ménnlichen
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Fiihrungskriften abgrenzt — soweit sich das belegen ldsst. Die wissenschaftlichen
Befunde zeigen, dass sich das Female Leadership Gap nicht mit fachlichen oder
personlichen Defiziten weiblicher Fiihrungskrifte erkldren ldsst. Frauen fiihren
vielleicht in Teilen anders als Ménner, jedoch nicht minder effektiv. Boerner fasst
die Erkenntnisse, die auf einen Female Leadership Advantage hindeuten wie folgt
zusammen:

,.Frauen fiihren nicht nur etwas anders und damit stérker im Einklang mit zeitgenos-
sischen Anforderungen an Fiihrung; sie bringen auch etwas weniger dysfunktionale
Personlichkeitseigenschaften, eine stirker nicht-kalkulative und (vermutlich) etwas
starker prosoziale Fithrungsmotivation mit als Médnner und tragen auerdem im Top
Management dazu bei, dass Unternehmen eine transparente Geschéftsfiihrung einhal-
ten und mehr gesellschaftliche Verantwortung tibernehmen.* (Boerner 2023: 137)

Das Female Leadership Gap kann auch nicht damit erklért werden, dass Frauen
grundsitzlich weniger motiviert seien, Fiihrungsverantwortung zu iibernehmen.
Wahrscheinlich ist es nicht verwunderlich, dass Frauen weniger aktiv in Fiih-
rungspositionen dringen, wenn sie sich weniger als affektive Fithrungspersonlich-
keit wahrnehmen. Die Motivation lésst sich jedoch beeinflussen, da Motivation
eine veridnderbare Eigenschaft ist. Wenn man mehr Frauen fiir Fiihrungspositio-
nen begeistern will, ist es wichtig, zu verstehen, wie Fiihrungsmotivation entsteht
und was Frauen anspricht. Es hat sich gezeigt, dass positive Rollenmodelle, also
Vorbilder, einen wichtigen Beitrag dazu leisten, das Fiihrungsstereotyp zu beein-
flussen und es so leichter machen, dass Frauen eine affektive Fithrungsmotivation
entwickeln konnen. Es gilt die prosoziale Fiihrungsmotivation von Frauen ernst
zu nehmen und bewusst zu adressieren, indem man die Gestaltungsmoglichkei-
ten, die Sinnhaftigkeit und den Beitrag fiir andere in den Vordergrund stellt und
aufzeigt.

Die Ergebnisse der Fiihrungsforschung zu Unterschieden zwischen weiblichen
und minnlichen Fithrungskriften sind selten eindeutig und bediirfen deshalb einer
kritischen Betrachtung. Dariiber hinaus ist unklar, inwieweit die meist interna-
tionalen Ergebnisse auf den deutschsprachigen Raum iibertragbar sind. Dass es
bisher sehr wenig Studien gibt, die sich auf eine deutsche Stichprobe beziehen,
macht deutlich, wie wichtig weitere Forschung zum Thema ,Female Leadership*
in Deutschland ist. Die vorliegende Arbeit kann hier einen Beitrag leisten. Die
vorgestellten Ergebnisse der bisherigen Forschung konnen trotz der beschriebe-
nen Unvollkommenheit nicht nur als Hintergrund fiir die eigene Forschungsarbeit
dienen, sondern auch wichtige Impulse fiir die Analyse des Forschungsmaterials
und die spitere Interpretation der Ergebnisse liefern:
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Viele Herausforderungen, denen weibliche Fiihrungskrifte sich gegeniiber-
sehen, ergeben sich aus dem Konflikt zwischen traditionellen Geschlechterste-
reotypen und Fiihrungsstereotypen. Er verursacht verschiedene Mechanismen,
die es Frauen erschweren, sich als Top-Fiihrungskrifte zu etablieren und ihre
Stirken auszuspielen (Unvereinbarkeitsthese, Tokensim, Glass-Cliff-Phianomen).
Erkenntnisleitend fiir die vorliegende Arbeit ist die Frage, ob und inwieweit sich
die beschriebenen Stereotype und Phinomene als Frames in der Berichterstat-
tung oder in der Selbstbeschreibung der Frauen wiederfinden. Werden Frauen
in Vorstinden und Aufsichtsriaten als etwas Besonderes, als Ausnahmeerschei-
nung dargestellt? Sehen sie sich selbst so? Gibt es Hinweise darauf, dass
Frauen in der deutschen Wirtschaft heute dem Glass-Cliff-Phdnomen begegnen
oder sogar unterliegen? Wie werden Personlichkeitsmerkmale, Fiihrungsstil und
Fithrungsmotivation beschrieben und dargestellt?

Auch wenn davon auszugehen ist, dass Medienschaffende und Journalist:
innen sich der hier dargestellten theoretischen und empirischen Erkenntnisse nicht
oder nur teilweise bewusst sind, wird es erkenntnisreich sein, in der empirischen
Analyse dieser Arbeit herauszuarbeiten, inwieweit die Aspekte des Female Lea-
dership in der Berichterstattung iiber weibliche Fiihrungskrifte Beriicksichtigung
finden und wie stark sie von vorherrschenden Stereotypen beeinflusst wird.

Fiir die Analyse des Selbstbilds weiblicher Fiihrungskrifte ist interessant, ob
die Frauen sich selbst vorwiegend mit kommunalen Personlichkeitsmerkmalen
beschreiben, ob sie sich einen transformationalen Fiihrungsstil attestieren und
inwieweit sich die Aspekte einer prosozialen Fiihrungsmotivation wiederfinden.
Untersuchungswiirdig ist auch, wie die Frauen die Rolle von Vorbildern wahrneh-
men und wie sie mit dem vermeintlichen Anpassungsdruck an ménnlich geprégtes
Verhalten umgehen. Haben die Frauen ein Interesse daran, ihre Andersartigkeit
bewusst in gemischte Fithrungsteams einzubringen und das Fiihrungsverstidndnis
langsam, aber stetig in Richtung eines eher kommunal geprigten Fiihrungsstils
zu verdndern? Und macht das Alter der Frauen dabei einen Unterschied?

Tabelle 2.2 bietet einen zusammenfassenden Uberblick der fiir die vorliegende
Untersuchung relevanten Begriffe aus der Fiihrungsforschung.



2.7 Bedeutung der Erkenntnisse fur die vorliegende Arbeit 47

Tabelle 2.2 Relevante Begriffe der Fiihrungsforschung. (Eigene Darstellung)

Begriff

Kurzbeschreibung

Beschriebene Phianomene

Glass-Cliff-Phianomen

Frauen werden tiberdurchschnittlich hiufig auf
prekidre Managementpositionen besetzt und
haben daher ein erhohtes Risiko zu scheitern

Tokenism

Frauen sind in Managementteams in der
Minderheit und haben dadurch einen
Token-Status, der mit erhohter Sichtbarkeit und
externem Leistungsdruck einhergeht

Stereotype Threat

Beschreibt die Angst, aufgrund von Stereotypen
negativ beurteilt und schlecht behandelt zu
werden sowie mogliche Reaktionen darauf

Female Leadership Disadvantage

Beschreibt den Nachteil, der Frauen aus der
Unvereinbarkeit von Geschlechterstereotyp und
Fiihrungsstereotyp entsteht

Female Leadership Advantage

Beschreibt den Vorteil, den Frauen haben, weil
der weibliche Fiihrungsstil besonders gut zu den
Anforderungen moderner Organisationen passt

Geschlechterstereotype und Fiihrungsstereotype

Kommunale Personlichkeitsmerkmale

Eigenschaften, die soziale Beziehungen und
deren Pflege in den Vordergrund stellen. Sie
werden dem weiblichen Geschlechterstereotyp
zugeschrieben

Agentische Personlichkeitsmerkmale

Eigenschaften, die auf Zielerreichung und die
Erfiillung von Aufgaben ausgerichtet sind. Sie
werden dem ménnlichen Geschlechterstereotyp
und dem Fiihrungsstereotyp zugeschrieben.

Fiihrungsstil

Transaktionale Fiihrung

Gegenwartsorientiert, geprigt von konkreten
Anforderungen, Erwartungen, und
Belohnungen, Fiithrungskraft greift nur ein,
wenn Fehler drohen (Management by
Exception)

(Fortsetzung)



48

2 Female Leadership

Tabelle 2.2 (Fortsetzung)

Transformationale Fiihrung

Zukunftsorientiert, gepragt von Sinnstiftung und
der Steigerung intrinsischer Motivation,
Fiihrungskraft versteht sich als Vorbild und
Coach der Mitarbeitenden

Laissez-Faire-Fiihrung

Geprigt von Abwesenheit und mangelnder
Verantwortungsiibernahme der Fiihrungskraft

Fiihrungsmotivation

Affektive Fiihrungsmotivation

Die Person sieht sich selbst als geborene
Fiihrungskraft, starke Identifikation mit der
Fiihrungsrolle und Verantwortungsiibernahme.

Nicht-kalkulative Fithrungsmotivation

Die Person iibernimmt Fiihrungsverantwortung,
ohne sich Vorteile zu erwarten, nimmt
personliche Nachteile wie Stress und Konflikte
in Kauf.

Prosoziale-Fiihrungsmotivation

Die Person wird vom Wunsch geleitet, etwas zu
bewegen und einen positiven Einfluss auf andere
zu haben und gemeinsam Ziele zu erreichen.

Die vorgestellten empirischen Erkenntnisse der Fiihrungsforschung dienen
als Anregung fiir die eigene qualitative Forschung. Aus heuristischen Griin-
den wird sich die vorliegende Arbeit fiir die empirische Untersuchung jedoch
bewusst von ihnen 16sen und eigene Erkenntnisse mithilfe des Forschungsstils
,Grounded Theory‘ induktiv aus dem untersuchten Material ableiten. Spitere
Beziige zwischen den eigenen Ergebnissen und der Fiihrungsforschung konnen
einen zusitzlichen Erkenntnisgewinn bieten. Zunéchst gilt es, sich dem eige-
nen Forschungsdesign zu nihern, indem im folgenden Kapitel die methodischen

Grundlagen dargestellt werden.
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Forschungsstil Grounded Theory 3

Wie in der Einleitung erldutert, nutzt die vorliegende Arbeit den Forschungsstil
der Grounded Theory, um eine Theorie tiber Fremddarstellung und Selbstbe-
schreibung weiblicher Fiihrungskréfte zu entwickeln. Dabei orientiert sich das
praktische Vorgehen der vorliegenden Arbeit an den Ausfiihrungen von Striibing
(vgl. Striibing 2021). Als besonders hilfreich erwies sich auch ein Beitrag von
Striibing von 2018, in dem er sehr tibersichtlich die zentralen Begriffe der Groun-
ded Theory konkreter ausdifferenziert und die Verfahrensschritte der Grounded
Theory beleuchtet (vgl. Striilbing 2018).

Grounded Theory ist ein Begriff, der gleichzeitig sowohl das Resultat der
Forschung beschreibt (eine im Material ,geerdete* Theorie), als auch den Entste-
hungsprozess selbst (problemlosendes Forschungshandeln) (vgl. Pentzold et al.
2018: 2). Diese doppelte Bedeutung passt zum Verfahren, da bei der Groun-
ded Theory das Ergebnis und der Arbeitsprozess eng miteinander verwoben sind.
Das Ergebnis kann nur im Zusammenhang mit dem Forschungsverlauf verstan-
den werden, der immer zum jeweiligen Thema und Material passen muss (vgl.
Striibing 2018: 28):

,Wenn daher verschiedentlich in der Sekundérliteratur zur Grounded Theory vorge-
schlagen wird, die scheinbare Missverstiandlichkeit des Labels durch den Suffix [sic]
,-Methodologie® (...) zu heilen, dann ist dadurch nichts gewonnen. Im Gegenteil:
Gerade mit dem Label Grounded Theory wird ausdriicklich darauf verwiesen, dass es
sich hier eben nicht um eine Methode, aber auch nicht um eine Methodologie handelt,
sondern um einen Forschungsstil.“ (Striibing 2018: 28)

Grounded Theory ist eine ,interpretative sozialwissenschaftliche Arbeits- und
Verstehensweise” (Pentzold et al. 2018: 4), die sich besonders in den vergan-
genen zwei Jahrzehnten zunehmender Beliebtheit erfreut. Kennzeichnend fiir die
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Grounded Theory ist, dass der theoriegenerierende empirische Forschungspro-
zess sehr nah an den Daten erfolgt und bewusst ohne vorangestellte Hypothesen
auskommt.

Entwickelt wurde der Forschungsstil der Grounded Theory in den 1960er
Jahren von Barney Glaser und Anselm Strauss, im Jahr 1967 erschien das
grundlegende Werk: The Discovery of Grounded Theory. Strategies for Qualitative
Research. In ihm skizzieren Glaser und Strauss die grundlegenden Verfahren des
Forschungsstils und begriinden deren Funktionen (vgl. Glaser/ Strauss 1967). Ein
Lehrbuch im klassischen Sinne war das Buch jedoch nicht (vgl. Striibing 2018:
28). Strauss und Glaser veroffentlichten in den folgenden Jahrzehnten getrennt
voneinander weitere Biicher zur Grounded Theory. Obwohl sie sich aufeinander
bezogen, wurden doch immer stirker voneinander abweichende Interpretationen
des Verfahrens deutlich, bis sich zwei grundlegend unterschiedliche Schulen der
Grounded Theory entwickeln. Als Strauss 1990 mit Juliet Corbin ein einfiihren-
des Lehrbuch zum Thema veroffentlichte, das 1996 auch auf Deutsch erschien
(vgl. Strauss / Corbin 1996), kam es zum offentlichen Zerwiirfnis mit Glaser.
Einer der Hauptstreitpunkte war die Frage, ob theoretisches Vorwissen in eine
Arbeit nach der Grounded Theory einflieBen darf oder nicht.

Die seither erschienene Literatur rund um die Grounded Theory ist vielfiltig.
Einen Einblick in diese Vielfalt bieten Pentzold et. al 2018 (vgl. Pentzold et. al
2018: 17 f.). Da die Literaturlandschaft jedoch mitunter recht uniibersichtlich
wirkt und die unterschiedlichen Interpretationen und Handlungsempfehlungen
verwirrend sein konnen, konzentriert sich die vorliegende Arbeit auf jene Werke,
die fiir die eigene Forschung impulsgebend sind. Will man seine eigene empiri-
sche Forschung nach der Grounded Theory betreiben, so ist es zunichst wichtig,
festzulegen, auf welche Variante man sich bezieht. Die vorliegende Arbeit orien-
tiert sich an der Version von Strauss, die mit ihrer Verbindung zum Pragmatismus
der Aktualitdt und der mutmaflichen Veridnderlichkeit des Forschungsgegenstands
am besten gerecht wird. AuBerdem erscheint der Umgang mit theoretischem
Vorwissen logisch besser begriindet:

Wihrend Glaser ein Vertreter des Induktivismus war und davon ausging, dass
sich die Theorie durch reines Vergleichen von Indikatoren aus dem Material und
ohne theoretisches Vorwissen quasi zwingend ergibt (vgl. Striibing 2021: 73 ff.),
verfolgt Strauss einen pragmatistisch-interaktionistischen Ansatz, der ,Realitit
als allein in interaktiven Prozessen fortwihrend rekonstruiert versteht* (Striibing
2018: 49) — also nicht als von Natur aus gegeben. Realitit entsteht demnach
erst aus einer Interaktion, in die wir unsere Erfahrungen und unsere Perspek-
tiven einbringen. Strauss geht selbstverstindlich davon aus, das theoretisches
Vorwissen in Form von wissenschaftlichem Wissen und Alltagswissen als Quelle
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der Inspiration in die empirische Forschung einflieBen. Gleichzeitig ist er davon
tiberzeugt, dass Realitit und Wissen einem laufenden Wandel unterworfen sind,
sodass im Vorfeld gebildete Hypothesen zu verdnderungsintensiv wiren und den
Erkenntnisgewinn empirischer Forschung zu stark einschrinken (vgl. Striibing
2021: 65). Eine aus der Grounded Theory entstehende Theorie ist damit immer
eine Kombination aus theoretischem Vorwissen und kreativer Neuschopfung, die
im Laufe des Forschungsprozesses konstruiert und durch systematisches Verglei-
chen und Experimentieren gefestigt wird (vgl. Striibing 2021: 68). Forschen wird
so zum Problemldsungsprozess, der ,,gegenstandsbezogene Theorien mit prakti-
schem Erklarungspotential® (Striibing 2018: 35) hervorbringt, die den Akteuren
im untersuchten Handlungsfeld dabei helfen, die Phdnomene ihrer Lebenswelt
besser zu verstehen. (vgl. Striibing 2018: 32)

Da die Grounded Theory eher ein methodologischer Rahmen ist und kein star-
res Korsett, folgt die Forschungspraxis keiner festgelegten Abfolge prozessualer
Schritte.

,,Obwohl Grounded Theory von ihren Griindungsvitern Anselm L . Strauss und Bar-
ney G. Glaser nicht in der Verlaufsform eines grounded theorizing entworfen wurde,
trigt sie diese doppelte Bedeutung in sich. Ihr Ergebnis, die wissenschaftliche Theo-
rie, sollte eine geordnete, abstrahierte und generalisierbare Folge von konzeptuel-
len Aussagen sein, wihrend der Prozess ihres Herstellens héufig eher ein Neben-
einander statt ein Nacheinander von Vorgingen ist, das phasenweise ausprobiert,
auch irren kann und korrigiert wird, anstatt stringent zu schlussfolgern.” (Pentzold
et al. 2018: 2)

Eine festgelegte Reihenfolge von Schritten wiirde dem Wesen der Grounded
Theory widersprechen. Die Verfahrensschritte sind eben nicht standardisiert, son-
dern parallelisiert und miissen immer zum Untersuchungsgegenstand und dem
aktuellen Stand der Erkenntnis passen (vgl. Pentzold et al. 2018: 3). Das zen-
trale Prinzip der Grounded Theory ist das Prinzip des stindigen Vergleichens
von Daten. Einzelfille werden zueinander in Beziehung gesetzt, in dem man
sie vergleicht. Durch den stindigen Vergleich kommen die Forschenden in die
Lage, Gemeinsamkeiten und Unterschiede zu identifizieren, diese zu abstrahieren
und Zusammenhinge herauszuarbeiten. Durch die Wiederholung der einzelnen
Verfahrensschritte, die wiederkehrende Entwicklung von Hypothesen und die
Uberpriifung der Erkenntnisse am Material entsteht im Laufe des Forschungs-
prozesses zunichst eine Idee von der Beschaffenheit des zu untersuchenden
Phidnomens, und dann eine moglichst empirisch geséttigte, gegenstandsbezogene
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Theorie, welche die Forschungsfragen beantwortet (vgl. Krotz 2018: 59). Strii-
bing stellt dieses rekursive, prozessuale Forschungsdesign schematisch in einer
Grafik dar (Abbildung 3.1).
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Abbildung 3.1 Pragmatische Forschungslogik als schematisches Prozessmodell. (Quelle:
Striibing 2021: 52)

Die Regeln der Grounded Theory sind damit nicht starr festgelegt. Vielmehr
sind die einzelnen Schritte als Verfahrensvorschldge zu sehen. Da diese Offenheit
den Forschenden gleichzeitig viel Freiheit gibt, aber auch Sicherheit vermissen
lasst, hat Strauf} einige Prinzipien formuliert, die den Forschenden Orientierung
geben sollen, wie sie die Verfahrensschritte (vgl. Abschnitt 3.3) interpretieren
und an ihre jeweilige Situation anpassen konnen. Striibing hat diese Prinzipien
iibersichtlich zusammengestellt (vgl. Striibing 2018: 37 f.):

(1) Strauss versteht Forschen als Arbeit. Und Arbeit ist immer etwas, was
zwischen einer Person und einem Objekt passiert. Es entsteht also eine
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Wechselwirkung, in der die Forschenden und die von ihnen untersuch-
ten Gegenstdnde sich gegenseitig beeinflussen. Damit ist das Ergebnis der
Forschung immer auch ein mindestens zu Teilen subjektives Produkt (vgl.
Stiibing 2021: 11 f.). Anders als Vertreter:innen deduktiv-normologischer
Verfahren betrachtet die Grounded Theory diese subjektive Prigung jedoch
nicht als Beeintriachtigung fiir die Giiltigkeit der Forschungsergebnisse, son-
dern vielmehr als logische Konsequenz wissenschaftlichen Arbeitens (vgl.
Stiibing 2021: 14).

(2) Das zweite Prinzip der Grounded Theory besteht in der Parallelisierung der
Arbeitsschritte. Datensammlung, Analyse und Theoriebildung laufen nicht
sequenziell nacheinander ab. Die besondere Dynamik der Grounded Theory
besteht darin, dass die drei Modi gleichzeitig betrieben werden, sich laufend
abwechseln und gegenseitig beeinflussen. Erste analytische Ideen beein-
flussen beispielsweise einerseits die Theoriebildung und andererseits die
Auswahl weiteren Materials, an dem die Analyse dann wiederum erprobt
wird (vgl. Striibing 2018: 37).

(3) Da die Arbeitsschritte alle parallel ablaufen, beginnt auch die Analyse bereits
mit dem ersten Fall. Es muss also nicht erst ein ganzes Set an Daten erhoben
werden, bevor erste Ergebnisse entstehen. Jeder einzelne Fall muss genau
betrachtet, ausgewertet und verstanden werden. Und jeder Fall hat die Kraft,
die Theoriebildung voranzutreiben und den Verlauf der Untersuchung zu
beeinflussen. (vgl. Striibing 2018: 37)

(4) Strauss betont, dass fiir die analytische Arbeit im Rahmen der Grounded
Theory Kreativitit gefragt und notwendig ist. Er interpretiert Kreativitit
jedoch keinesfalls als kiinstlerische Freiheit, sondern vielmehr als eigene
Gedankenleistung der Forschenden im Rahmen der empirischen Untersu-
chung. Die Theorie emergiert nicht aus dem Material, die Daten miissen
interpretiert, Entscheidungen zu Relevanz und Ausgestaltung miissen getrof-
fen werden. Die Theorie entsteht also nur durch Zutun der Forschenden
und durch ihre kreativen Schliisse, die dazu beitragen, bisher unerforschte
Phinomene zu beschreiben und zu verstehen (vgl. Striibing 2018: 38).

Die grofe Flexibilitdt des Forschungsstils Grounded Theory darf nicht als Frei-
brief interpretiert werden, ohne Regeln vollig frei vor sich hin zu forschen. Im
Gegensatz zu stark strukturierten Verfahren, erfordert die Grounded Theory von
den Forschenden eine hohere Transparenz und Begriindung des eigenen Vorge-
hens, um die eigene Vorgehensweise und die draus resultierenden Ergebnisse
nachvollziehbar zu machen (vgl. Striibing 2021: 14).
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Fiir welche Untersuchungsgegenstinde eignet sich die Grounded Theory mit
diesen Rahmenbedingungen besonders gut? Seinen Ursprung hat der Forschungs-
stil in der Untersuchung organisationaler Praktiken, in dessen Folge er in vielen
Bereichen der empirischen Forschung der Sozial- und Kulturwissenschaft zum
Einsatz kam. In der Kommunikations- und Medienforschung wurde die Groun-
ded Theory eher zogerlich genutzt und erfreut sich erst in den vergangenen
Jahren zunehmender Beliebtheit (vgl. Pentzold et. al 2018: 6). Die Grounded
Theory eignet sich besonders gut fiir die Untersuchung aktueller und noch wei-
testgehend unerforschter Phinomene, da sie offen in die Beobachtung geht und
Zusammenhénge analysiert, ohne ein vermeintliches Ergebnis durch Hypothesen
vorwegzunehmen oder Wirkungsmechanismen vorauszusetzen (vgl. Pentzold et.
al 2018: 1):

»die ist ein Forschungsstil, der empirisch erfahrbare, sozial konstruierte und dyna-
misch sich wandelnde Lebenswelten nicht nur anerkennt, sondern Mittel bereitstellt,
um aus der Entdeckung und Erforschung ihrer kulturellen Logiken, Zwinge und
Beziige eine wissenschaftliche Methode zu machen.* (Pentzold et. al 2018: 2)

Mit ihrer Offenheit und der Fokussierung auf neu zu erforschende und bisher
unergriindete Phianomene, passt die Grounded Theory zum Forschungsinteresse
der vorliegenden Arbeit. Um den Forschungsverlauf und die konkrete Umsetzung
des Forschungsstils in spéteren Kapiteln besser verstehen zu konnen, wirft der fol-
gende Abschnitt einen Blick auf die Begriffsdefinitionen, welche der vorliegenden
empirischen Untersuchung zugrunde liegen.

3.1 Begriffsdefinitionen

In der Ausdifferenzierung des Forschungsstils Grounded Theory werden die zen-
tralen Begriffe nicht immer trennscharf definiert. Im Gegenteil: Die Begriffe
,Konzept‘ und ,Kategorie beispielsweise werden in der Literatur zur Grounded
Theory hiufig sogar synonym verwendet, was mitunter Missverstindnisse hervor-
ruft (vgl. Striilbing 2018: 44). Um solche Missverstidndnisse zu verhindern, setzt
die vorliegende Arbeit auf feste Begriffsdefinitionen. Sie versteht die relevanten
Elemente der Grounded Theory als unterschiedliche Abstraktionsstufen, die von
den urspriinglichen Daten — dem Material — bis zur empirisch gesittigten Theorie
fiihren (Abbildung 3.2).
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Abbildung 3.2 Abstraktionsstufen einer empirisch gesittigten Theorie. (Quelle: Bischof/
Wohlrab-Sahr 2018: 87)

Der folgende Abschnitt fasst das dieser Arbeit zugrunde liegende Verstdndnis
der einzelnen Begriffe moglichst strukturiert zusammen:

Den Zugang zum Material bilden die sogenannten ,Kodes‘. Néhert man sich
einem unbekannten Datensatz, so erscheint er zunéchst als eine geschlossene Ein-
heit, die es in Sinnabschnitte ,aufzubrechen‘, beziehungsweise zu unterteilen gilt,
um dem Gehalt und einer spiteren Interpretation niher zu kommen. Im Unter-
schied zu anderen quantitativen und qualitativen Verfahren gehen Forschende bei
der Grounded Theory ohne Hypothesen und fertiges Kodesystem in die Analyse.
Es gilt daher, die Kodes erst aus dem Material selbst zu generieren. Man vergibt
Labels fiir Phanomene, die sich in den Daten zeigen. Diese werden hiufig sogar
,in-vivo‘ aus dem Material generiert, was bedeutet, dass die Kodes direkt nach
dem im Text vorkommenden Wort benannt werden (vgl. Striibing 2021: 16). Ein
Kode wird beim ersten Auftreten eines Phdnomens vergeben. Bei der weiteren
Kodierung des Materials gilt es sich immer wieder zu fragen, ob ein neues Phé-
nomen wirklich dasselbe meint wie ein dhnliches, vorher entdecktes, und damit
denselben Kode tragen sollte. Kodes bringen die Vielfalt der im Material gefun-
den Phéanomene zum Ausdruck und sind noch nicht auf Reduktion ausgelegt (vgl.
Striibing 2021: 16 f.).

Wenn es nun darum geht, von der reinen Paraphrasierung des Materials in die
Interpretation und die Theoriebildung iiberzugehen, miissen im néchsten Abs-
traktionsschritt aus reinen Kodes theoretische ,Konzepte‘ werden. Bei diesem
Schritt ist die Heuristik des stindigen Vergleichens besonders wichtig. Verschie-
dene Ausprigungen #hnlicher Phianomene werden miteinander verglichen und
auf Gemeinsamkeiten und Unterschiede untersucht (vgl. Striibing 2018: 44). Die
Vielfalt der Kodes reduziert sich, indem die Forschenden dhnliche Kodes zu ver-
allgemeinernden Begriffen zusammenfassen und sich auf eine Definition dieser
Konzepte festlegen (vgl. Krotz 2018: 59):

,Durch solch fortgesetzte Vergleiche mit weiteren, dhnlichen Phinomenen im glei-
chen oder in anderen Fillen sind wir dann nicht nur in der Lage das Konzept genauer
zu bestimmen, wir werden auch zu Differenzierungen gelangen und Subkonzepte
entwickeln. Diese Differenzierungen sind besonders wichtig, weil es im Fortgang
der Analyse und Theorieentwicklung von Interesse sein wird, zu bestimmen, welche
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Variante des Konzeptes in welchem Typ von Situation anzutreffen ist.” (Striibing
2018: 44)

Konzepte, die unterschiedliche Aspekte eines gleichen Phinomens beschreiben,
werden im ndchsten Schritt zu ,Kategorien® gruppiert. Kategorien sind Ober-
begriffe, die mehrere Konzepte in einen gemeinsamen Ordnungszusammenhang
stellen. Wihrend Kodes zu Konzepten verschmelzen, bleiben die Konzepte in
diesem Schritt erhalten. Sie werden einer Kategorie zugeordnet. Alle Konzepte
innerhalb einer Kategorie haben einen identischen Kern, beschreiben aber unter-
schiedliche Auspriagungen der Kategorien, Dimensionen genannt (Striibing 2018:
44 £.). Es handelt sich also nur dann um eine Kategorie im theoriegenerierenden
Sinne, wenn das Phdnomen, das sie beschreibt, sich im Material in unterschiedli-
chen Dimensionen zeigt. Dies konnen sowohl unterschiedliche Eigenschaften als
auch Bedingungen oder Folgen des betrachteten Phinomens sein (vgl. Bischof/
Wohlsahb 2018: 88). Aus diesen Kategorien gilt es wiederum im weiteren
Forschungsverlauf eine oder mehrere ,Schliisselkategorien‘ zu identifizieren.
Schliisselkategorien sind die fiir die Beantwortung der Forschungsfrage und die
Theoriebildung elementaren Kategorien. Die Beziehung der Schliisselkategorien
untereinander fiihrt schlieBlich zur empirisch gesittigten Theorie.

Auch im Theorie-Verstindnis der Grounded Theory zeigt sich ihr pragma-
tistischer Ursprung. Strauss sieht den Wert einer zu generierenden Theorie vor
allem in ihrer praktischen Relevanz. Theorien sollen dabei helfen, praktische Pro-
bleme im jeweiligen Handlungsfeld besser zu bewiiltigen und einen reflektierteren
Umgang mit den beschriebenen Phinomenen zu finden. Striibing schreibt dazu:

,,Mit der handlungspraktischen Relevanz und ,Passung* der empirisch basierten Theo-
rien ist in pragmatistischer Perspektive zugleich auch ihr zentrales Giitekriterium
verbunden: Sie sind so gut, wie die Handlungs- und Problemldsungsfihigkeit im
jeweiligen Feld durch sie gesteigert werden.* (Striibing 2018: 47)

Fiir diese Alltagstauglichkeit ist auch entscheidend, dass die Grounded Theory
ein prozessuales Verstindnis von Theorie hat. Das heifit: Eine Theorie kann
grundsitzlich nie abgeschlossen sein. Sie ist immer eine Momentaufnahme (vgl.
Striibing 2018: 47 f.). Dem Prozess des Theoretisierens kommt damit eine hohere
Bedeutung zu als der finalen Theorie selbst. Gibt es Verdnderungen in der Rea-
litdt, so muss dieser Wandel auch in der Theoriebildung nachvollzogen werden,
um weiterhin stimmige Aussagen iiber das Phianomen zu treffen. Damit knnen
Theorien niemals zeitlich unbeschrinkt oder universell giiltig sein (vgl. Striibing
2021: 42).
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Um den fortlaufenden Prozess des Theoretisierens zu begleiten und zu unter-
stiitzen, setzt die Grounded Theory auf das Verfassen theoretischer Memos.
Damit sieht die Grounded Theory wie kaum ein anderer Forschungsstil das
Schreiben als methodisches Mittel zur Theoriebildung vor. In Memos wer-
den vage Ideen und gesicherte Erkenntnisse festgehalten, Fragen ans Material
gestellt und Hypothesen formuliert. Auf diese Weise unterstiitzt das Schreiben die
Kreativitit der Forschenden. Sie konnen von Anfang an theorierelevante Entschei-
dungen treffen, diese im Forschungsverlauf stindig tiberarbeiten, verwerfen oder
weiterentwickeln, wihrend der Entscheidungsprozess gleichzeitig dokumentiert
und damit nachvollziehbar ist. Es empfiehlt sich, Memos nicht nur stichwortar-
tig zu verfassen, sondern die eigenen Ideen und Entscheidungen in vollstindigen
Sitzen aufzuschreiben und die analytischen Gedanken damit auch fiir andere ver-
standlich festzuhalten. Das Schreiben von Memos dient im Sinne der Grounded
Theory folglich der Unterstiitzung der Forschenden und der Nachvollziehbarkeit
des Forschungsverlaufs gleichermaBen (vgl. Striilbing 2021: 35 ff.)

Doch bevor die eigene theoriegenerierende Arbeit beginnen kann, stellt sich
die Frage, wie die Materialauswahl zu erfolgen hat. Der folgende Abschnitt gibt
hierzu Aufschluss.

3.2 Theoretisches Sampling und theoretische
Sattigung

Nicht nur der Forschungsprozess der Grounded Theory ist iterativ und zyklisch.
Auch die Auswahl des Materials erfolgt schrittweise und bedarfsorientiert. Das
hei3t, dass die zu untersuchenden Daten nicht im Vorfeld einer Studie gesamt-
heitlich und strukturiert erhoben werden. Vielmehr ergibt sich die Summe des
Materials erst im Verlauf der Forschung. Diese Art des Auswahlverfahrens wird
als ,Theoretisches Sampling‘ bezeichnet (vgl. Striibing 2021: 31). Nach jedem
Analyseschritt sollten sich Forschende auf Basis des bisher gewonnen Wissens
fragen, welche Fille einen weiteren Erkenntnisgewinn in Bezug auf die For-
schungsfragen bringen und die Theoriebildung vorantreiben konnen. So wird das
Material schrittweise um Fille ergénzt, die hilfreich sind, um relevante Konzepte
und Kategorien besser zu beschreiben (vgl. Krotz 2018: 57). Angestrebt wird
keine Reprisentativitit fiir eine Grundgesamtheit im Sinne quantitativer Unter-
suchungsverfahren, sondern vielmehr eine Vielfalt, die dem Forschungsvorhaben
und der Beschreibung des untersuchten Phinomens dienlich ist (vgl. Striibing
2021: 33). Auch wenn das Verfahren verlaufsoffen ist: Leitend sind stets die
Auswahlkriterien der entstehenden gegenstandsbezogenen Theorie. Das bedeutet
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auch, dass Forschende sowohl sehr dhnliche als auch bewusst unterschiedliche
Fille untersuchen und miteinander vergleichen sollten, um den Erkenntnisge-
winn so weit wie moglich zu steigern (vgl. Striibing 2018: 41). Somit ist
das Theoretische Sampling auch ein Verfahren zur Qualitédtssicherung: Ein zum
Forschungsverlauf passend ausgewihltes Material erhoht zum einen die empiri-
sche Sittigung der entwickelten Theorie und zum anderen ihre Reichweite (vgl.
Striibing 2021: 34).

Nicht immer lésst sich das Theoretische Sampling in der beschriebenen Strin-
genz einhalten. Nicht immer lésst sich beispielsweise im Vorfeld einschitzen, ob
ausgewdhltes Datenmaterial den erwiinschten Kriterien entspricht. Auch kommt
es vor, dass bei Forschungsprojekten der Feldzugang zeitlich oder anderweitig
begrenzt ist, sodass es an Material einzusammeln gilt, was immer im Rahmen die-
ses limitierten Zugangs moglich ist. Da die methodischen Vorgaben der Grounded
Theory eher Leitlinien sind als starre Regeln, kann das Sampling entsprechend der
Rahmenbedingungen angepasst werden. Wichtig ist, dass die Materialauswahl im
Rahmen der Dokumentation des Forschungsverlaufs transparent dargestellt und
begriindet wird (vgl. Striibing 2018: 41 f.).

Wenn passend zum Forschungsverlauf sukzessive neues Material hinzugenom-
men und in die Untersuchung integriert wird, stellt sich die Frage, wann dieser
Prozess endet und die Materialauswahl abgeschlossen ist. Die Grounded Theory
sieht dafiir das Konzept der ,Theoretischen Sittigung‘ vor. Die Theoretische Sit-
tigung tritt dann ein, wenn zusitzliches Material keine weiteren Erkenntnisse
mehr hervorbringt und nicht dazu beitrigt, einzelne Kategorien oder die gesamte
Theorie weiter zu verfeinern. Da selten im Vorfeld absehbar ist, ob neues Material
auch neue Erkenntnisse bringen wird, ist das Feststellen einer Theoretischen Sit-
tigung ,,nicht objektiv aus den Daten ableitbar” und muss von den Forschenden
daher transparent begriindet werden (vgl. Striibing 2021: 34 f.).

3.3 Verfahrensschritte

Wie bereits beschrieben, gibt es bei der Grounded Theory kein Regelwerk mit
einer festgelegten Reihenfolge an Analyseschritten. Man unterscheidet im gro-
ben drei Verfahrensschritte, die den Forschenden dabei helfen, aus einer Fiille
empirischen Materials die Phinomene herauszufinden, die fiir das beschriebene
Problem und die aufgeworfenen Forschungsfragen relevant sind (vgl. Pentzold et.
al 2018: 4). Alle drei Verfahrensschritte basieren auf der Methode des stindigen
Vergleichens, bei der eine einzige Beobachtung den Impuls fiir die Entdeckung
eines neuen Konzepts geben kann, welches durch weitere Beobachtungen und



3.3 Verfahrensschritte 61

Vergleiche spezifiziert respektive modifiziert (vgl. Striibing 2018: 39 f.). Bei
den Verfahrensschritten handelt es sich um drei Modi des Kodierens, die im
Folgenden erldutert werden — das offene, das axiale und das selektive Kodieren:

Das ,offene Kodieren® verschafft Forschenden einen ersten Zugang zum Mate-
rial. Wort fiir Wort und Zeile fiir Zeile wird das Material durchforstet und
,aufgebrochen‘, um interessante Phinomene zu entdecken und mit passenden
Kodes zu versehen. Striibing bezeichnet dieses Vorgehen auch als ,,analyti-
sches Herauspriparieren einzelner Phinomene und ihrer Eigenschaften® (Striibing
2021: 17). Diese Formulierung schildert den explorativen Charakter und die
Kleinteiligkeit der Analysearbeit sehr treffend. Man betrachtet das Material so
nah in seinen kleinsten Teilen, dass man sich vom Gesamtzusammenhang 19st
und einen unverstellten Blick auf einzelne Inhalte und Aussagen gewinnt (vgl.
Striibing 2021: 18). Schon in diesem Prozess wird systematisch verglichen, ob ein
Vorkommnis dem anderen gleicht. So werden Kodes zu Konzepten, die beobach-
tete Phinomene beschreiben. Das offene Kodieren bringt als Ergebnis eine eher
unsortierte Liste an Konzepten hervor, die noch nicht zueinander in Beziehung
gebracht sind (vgl. Striibing 2018: 42).

Hier setzt das ,axiale Kodieren‘ an. Das axiale Kodieren zielt darauf ab,
Zusammenhinge zwischen den Konzepten zu erkennen und sie miteinander in
Beziehung zu setzen. Dabei werden die Konzepte zu passenden Kategorien ver-
dichtet. Fiir diese Kategorien werden wiederum alle moglichen Ausprigungen
betrachtet — man legt also die Dimensionen einer Kategorie fest und spricht
daher bei diesem Vorgang auch von der Dimensionalisierung (vgl. Striibing 2021:
23ff). Die Kodierung erfolgt bildlich gesprochen ,um die Achse‘ einer Kategorie
herum, indem man die unterschiedlichen kodierten Segmente der Kategorie und
ihrer Dimensionen miteinander vergleicht und mogliche Ursachen und Konse-
quenzen in den Blick nimmt. Daraus entstehen erste vage Hypothesen, die es im
weiteren Kodierverlauf zu verifizieren oder zu verwerfen gilt. Durch das stindige
Vergleichen wird auch herausgearbeitet, welche Konzepte und Kategorien fiir die
Beantwortung der Forschungsfrage besonders von Bedeutung sind und in wel-
chem Verhiltnis diese zueinanderstehen. Die Untersuchung erreicht damit einen
hoheren Grad an Abstraktion (vgl. Striibing 2018: 44 f.).

Strauss hat eine Vergleichsheuristik entwickelt, die Forschende bei dieser
Arbeit unterstiitzen soll. Er schlédgt vor, eine Reihe von Fragen an das Material zu
richten, um Verbindungen zu erkennen und neue theoretische Zusammenhinge zu
entdecken. Dieses Fragenschema nennt er ,Kodierparadigma‘. Mit ihm betrachtet
man jeweils ein relevantes Konzept und fragt nach den ursidchlichen Bedingun-
gen, den intervenierenden Bedingungen, den Interaktionen zwischen Akteuren,
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den Strategien und Taktiken und den Konsequenzen. Damit dhnelt das Kodier-
paradigma den sechs W-Fragen des Journalismus und belegt, wie bedeutsam
Alltagsheuristiken fiir wissenschaftliches Arbeiten mit der Grounded Theory sind
(vgl. Striibing 2021: 26 f.) Mithilfe des Kodierparadigmas (Abbildung 3.3) ent-
stehen beim axialen Kodieren ,,Theorie-Miniaturen®, die das jeweils betrachtete
Phidnomen umfassend erklédren (Striibing 2018: 45).

Was tragt zum Welches sind die
Zustandekommen des Auspragungen fiir die
Phanomens bei?

aktuelle Fragestellung?
Bedingungen fiir weiteres
Kontext Handeln?

Phédnomen
(was wurde im
Material als

Welches sind die
generellen (kulturellen,
technischen,

RN
geographischen, etc.) konzeptuellf:lle?vant v . ~
Vorbedingugen fiir Intervenierende Bedingungen usgewdhitiy N
Strategien Konsequenzen
Handlungen und Interaktionen \ \
\
\
Wie gehen die Akteure ¥

mit dem Phdanomen um? 1
Worin resultieren die auf
das Phanomen

bezogenen Handlungen/
Straegien?

Abbildung 3.3 Kodierparadigma nach Strauss. (Quelle: Striibing 2021: 27)

Die zentralen Forschungsfragen konnen mit diesen einzelnen Erkldrungen
jedoch noch nicht beantwortet werden. Aus den bisher entdeckten Zusammenhin-
gen gilt es einen roten Faden zu erkennen, der die Puzzleteile zu einer fundierten
Theorie verbindet. Dafiir braucht es eine Interpretation des Zusammenhangs, also
eine stimmige Idee. Die Forschenden miissen aktiv Entscheidungen treffen, wel-
che Kategorien und Konzepte sie auswihlen, um das zu erforschende Problem
bestmdoglich zu beleuchten und die Forschungsfragen zu beantworten (vgl. Strii-
bing 2018: 46). Man legt sich also auf relevante Schliisselkategorien fest, die
einen Grofteil der wichtigsten Konzepte integrieren und irrelevante Aspekte aus-
blenden. Striibing betont dazu: ,,Relevanz ist nicht im Material, sondern sie wird
entwickelt in der Beziehung zwischen Forscherin bzw. Forscher, Material und
Forschungsfrage.* (Striibing 2018: 39)
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Die bewusste Entscheidung fiir Schliisselkategorien ist der Startpunkt fiir
das sogenannte ,selektive Kodieren‘. Mit dem Fokus auf ausgewihlte Schliis-
selkategorien werden die bisher in Beziehung gesetzten Konzepte noch einmal
betrachtet, neu bewertet und bei Bedarf umkodiert. Diese Uberarbeitung des
Kodesystems ist keinesfalls als eine Korrektur des bisher Erarbeiteten zu ver-
stehen, da die vorherige Struktur nicht falsch oder fehlerhaft war. Es dndert sich
lediglich die Perspektive hin zu einer einheitlichen Betrachtung mit Fokus auf
die Schliisselkategorien, die fiir die Theoriebildung relevant sind (vgl. Striibing
2018: 46). Das Ziel des selektiven Kodierens ist eine hohere Konsistenz in Kate-
gorien und Konzepten. Besonders herausfordernd ist dabei, sich von der reinen
Deskription zu 16sen und empirisch begriindete Hypothesen dariiber aufzustel-
len, wie die einzelnen Schliisselkategorien und die darin enthaltenen Konzepte
falliibergreifend zueinander in Beziehung stehen. Diese Hypothesen gilt es dann
wiederum durch Vergleiche im Material zu bestdtigen oder zu verwerfen (vgl.
Bischof/ Wohlrab-Sahr 2018: 88). Die Uberpriifung dient dazu, die entwickelte
Theorie am erhobenen Material kritisch zu tiberpriifen und sie weiter zu stabi-
lisieren, um eine theoretische Sittigung zu erreichen. Diese ist erreicht, wenn
die Theorie die Forschungsfragen beantwortet und das zu untersuchende Phino-
men in seinen wesentlichen Eigenschaften beschreibt (vgl. Bischof/ Wohlrab-Sahr
2018: 93f).

Nach jedem der drei Verfahrensschritte kann es notwendig sein, wieder
zuriickzugehen, neues Material ins Sampling aufzunehmen und noch einmal offen
zu kodieren. Das ist die Parallelisierung der Arbeitsschritte. Die Forschenden
begleiten diesen Prozess, indem sie laufend Memos verfassen, um Erkenntnisse
festzuhalten, Hypothesen und Fragen ans Material zu formulieren und die fort-
schreitende Theoriebildung schriftlich zu dokumentieren (vgl. Striibing 2018: 49).
Wie schon erwihnt, sind diese Memos eine wichtige Grundlage fiir die intersub-
jektive Nachvollziehbarkeit der Arbeit mit der Grounded Theory. Doch welche
Qualitdtskriterien gibt es dariiber hinaus?

34 Qualitatssicherung

Bisher gibt es keinen allgemein giiltigen Kriterienkatalog, anhand dessen die Qua-
litdt von Forschungsarbeiten nach Art der Grounded Theory bewertet wird. Dabei
ist die Qualititssicherung im Forschungsprozess weniger problematisch als die
objektive externe Uberpriifung von Qualitit (vgl. Striibing 2018: 30). Unklar ist
auch, ob es iiberhaupt sinnvoll ist, die Qualitét einer aus dem Material generier-
ten Theorie unabhingig von der jeweiligen Forschungsfrage und dem jeweiligen
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Handlungsfeld zu betrachten (vgl. Krotz 2018: 70). Sicher scheint jedoch, dass
die klassischen Giitekriterien anderer quantitativer und qualitativer Verfahren —
Validitit, Reprisentativitidt und Reliabilitidt — nur bedingt passend sind, vor allem,
da die Grounded Theory gar nicht den Anspruch formuliert, Theorien hervorzu-
bringen, die universelle Giiltigkeit aufweisen (vgl. Striibing 2021: 87). Es lohnt
jedoch ein Blick darauf, wie diese drei Kriterien im Sinne der Grounded Theory
adaptiert werden konnen.

Der Theoriebegriff der Grounded Theory gibt bereits vor, was aus pragma-
tistischer Sicht die Validitit einer Theorie ausmacht: Eine Theorie ist so gut wie
ihre praktische Relevanz (vgl. Abschnitt 3.1). Die Realitit wird damit zum Quali-
tatsmesser und zur Bewéhrungsprobe fiir die entwickelte Theorie. Ist die Theorie
widerspruchsfrei? Hilft sie, das untersuchte Phanomen besser zu verstehen und
reflektierter mit ihm umzugehen? Bietet sie den Akteur:innen im jeweiligen
Untersuchungsbereich eine bessere Handlungsfihigkeit oder neue Handlungsop-
tionen? Sind diese Fragen bejaht, so gilt die Validitédt der Theorie als belegt (vgl.
Striibing 2021: 92 f.) Dariiber hinaus sichern das theoretische Sampling und die
Heuristik des stidndigen Vergleichens mit ihren vielen kleinen Hypothesentests,
dass einzelne Konzepte und Kategorien im Forschungsprozess laufend auf ihre
Validitit iiberpriift, in Frage gestellt und angepasst werden. Die Verfahrensschritte
selbst gelten damit als interne Giitepriifung wihrend des Forschungsprozesses
(vgl. Striibing 2021: 90).

Auch die Représentativitidt im urspriinglichen Sinne ist fiir die Qualitétsbe-
urteilung einer Grounded Theory nur bedingt relevant. Die Grounded Theory
erhebt nicht den Anspruch aus einer festen Stichprobe giiltige Aussagen fiir eine
bekannte Grundgesamtheit zu ermitteln. Sie ist sehr kontextbezogen und kon-
zentriert sich darauf, eine theoretische Erkldrung fiir ein spezielles Phinomen
zu finden. Dies wird durch das theoretische Sampling erreicht, indem relevantes
Material ausgewdihlt und systematisch ausgewertet wird. Striibing spricht in die-
sem Zusammenhang von der sogenannten ,konzeptuellen Reprisentativitit®. Sie
ist erreicht, wenn die Theorie moglichst vielfiltig empirisch gesittigte Aussagen
tiber ein Phidnomen, dessen Ursachen, Strategien und Konsequenzen treffen kann
(vgl. Striibing 2021: 89).

Auch das dritte Giitekriterium der Reliabilitdt und damit Reproduzierbarkeit
ist fiir die Grounded Theory kein relevanter BewertungsmaRstab:

»Wenn Realitit etwa als Relation zwischen Subjekt und einer kontinuierlich im Wer-
den befindlichen Welt verstanden wird, dann kann man bei der Replikation einer
Studie, auch wenn ihr Untersuchungsdesign absolut sachangemessen und in diesem
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Sinne ,giiltig* ist, nicht erwarten, dass eine Wiederholung die ,gleichen* Ergebnisse
bringt.” (Striibing 2021: 7)

Es geht folglich weniger darum, eine Studie und ihre Ergebnisse reproduzieren
zu konnen als vielmehr darum, intersubjektiv nachvollziehbar zu machen, wie
die Forschung durchgefiihrt wurde und wie die Ergebnisse entstanden sind. Eine
transparente Dokumentation des Forschungsverlaufs und der getroffenen Ent-
scheidungen ist damit der zentrale Punkt in der Qualitédtsbeurteilung einer Arbeit
auf Basis der Grounded Theory. Die einzelnen Bestandteile der Untersuchung —
Materialauswahl, Datenerhebung und Auswertung — miissen mit Blick auf die
Forschungsfragen stimmig sein und sinnvoll zusammenpassen (vgl. Krotz 2018:
53). Es ist Aufgabe der Forschenden, in ihrer Publikation nicht nur die Ergebnisse
ihrer Untersuchung darzustellen, sondern auch die Entstehung zu dokumentieren,
sowie plausibel und nachvollziehbar zu begriinden (vgl. Striibing 2018: 30). Der
eigene Erkenntnisprozess muss folglich immer wieder reflektiert und niederge-
schrieben werden. Da die Anwendung und Umsetzung der theoriegenerierenden
Forschung keinem starren Ablauf folgt und sehr individuell ausgelegt werden
kann, ist in der Forschung nach Grounded Theory der Weg Teil des Ziels. Das
bedeutet, dass die Dokumentation des Forschungsverlaufs inklusive moglicher
Abwege ein wichtiger Teil eben solcher Arbeiten ist, um die Qualitit der finalen
Theorie und ihrer Entstehung beurteilen zu konnen (vgl. Pentzold et. al 2018: 3).

Krotz fordert dariiber hinaus, Autor:innen einer Studie nach der Grounded
Theory sollten ihr eigenes Vorgehen am Ende ihrer Arbeit noch einmal geson-
dert reflektieren und sowohl Stédrken als auch mogliche Schwachstellen ihrer
Untersuchung aufzeigen. Dies konne zum wissenschaftlichen Diskurs rund um
die Qualitétskriterien fiir die Grounded-Theory-Untersuchung beitragen und die
dafiir notwendige Offenheit férdern (vgl. Krotz 2018: 69).

Die formulierten Anspriiche an Transparenz, Dokumentation und Begriindung
einzelner Handlungsschritte und Entscheidungen sind auch fiir die vorliegende
Arbeit leitend und wegweisend. Nachdem in diesem Kapitel die Grundlagen der
Grounded Theory erldutert und die wichtigsten Begriffe definiert wurden, gilt es
nun, das konkrete Forschungsdesign und den Forschungsverlauf der vorliegenden
Arbeit zu beschreiben.
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Die Berichterstattung 4

Um zu verstehen, wie Fremddarstellung und Selbstbeschreibung weiblicher Fiih-
rungskrifte zueinander in Beziehung stehen, miissen beide Phinomene zunichst
getrennt voneinander untersucht und interpretiert werden. Wie in der Einleitung
erldutert, ist die mediale Berichterstattung ein wichtiger Indikator fiir das offent-
liche Bild von weiblichen Fiihrungskriften. Aus diesem Grund fokussiert die
vorliegende Arbeit die mediale Fremddarstellung. Es geht darum, wie Mana-
gerinnen in der Berichterstattung dargestellt werden, welche Eigenschaften die
Medien ihnen zuschreiben und aus welchen Kategorien sich die Fremddarstellung
zusammensetzt.

4.1 Dokumentation des Forschungsverlaufs

Wie in Abschnitt 3.4 beschrieben, ist ein wichtiges Qualititsmerkmal einer
Studie auf Basis der Grounded Theory, dass die einzelnen Arbeitsschritte transpa-
rent dokumentiert und begriindet werden. Dabei geht es darum, nachvollziehbar
zu machen, wie die Forschenden vorgegangen sind — inklusive verschiedener
Iterationen, moglicher Korrekturen und Uberarbeitungen. Welches Material fiir
die vorliegende Arbeit untersucht wurde und in welchen Schritten die Analyse
durchgefiihrt wurde, wird im Folgenden umfassend erldutert.

4.1.1 Materialauswahl - das Theoretische Sampling

Die Materialauswahl fiir die vorliegende Untersuchung erfolgte — wie bei der
Grounded Theory iiblich — nach der Methode des Theoretischen Samplings. Dies
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bedeutet, dass das Material nicht zu Beginn der Untersuchung vollstindig vor-
liegt, sondern sich die Auswahl im Laufe der Analyse schrittweise und passend
zum bisherigen Erkenntnisgewinn erweitert. Die Auswahl des Materials ist erst
abgeschlossen, wenn davon auszugehen ist, dass zusitzliche Untersuchungsein-
heiten keinen weiteren Erkenntnisgewinn hervorbringen wiirden und man von
einer Theoretischen Séttigung sprechen kann (vgl. Abschnitt 3.2).

Wie in der Einleitung beschrieben, geht die vorliegende Arbeit davon aus,
dass wirtschaftlich interessierte Menschen noch immer klassische Nachrichten-
und Wirtschaftsmagazine konsumieren und sich in ihrer Wahrnehmung an ihnen
orientieren. Deshalb ist die mediale Fremddarstellung weiblicher Fiihrungskrifte
in diesen Medien fiir die vorliegende Untersuchung von besonderem Interesse.
Es geht darum, wie diese Medien Frauen in Fiihrungspositionen darstellen und
welche Rollenbilder sie moglicherweise tradieren. Im Fokus der empirischen
Untersuchung standen zunéchst Deutschlands bekannteste Nachrichten- und Wirt-
schaftsmagazine Spiegel, Focus, Stern, WirtschaftsWoche und Manager Magazin.
Fiir die Auswahl der einzelnen Analyseeinheiten — also der Artikel — galten fol-
gende Kriterien: Da das Forschungsinteresse der Autorin durch das noch immer
vorherrschende und wissenschaftlich nur bedingt erkldarbare Female Leadership
Gap innerhalb der deutschen Wirtschaft ausgelost wurde, konzentrierte sich die
Auswahl der Artikel passend dazu auf Berichte iiber weibliche Fiihrungskrifte aus
Wirtschaftsunternehmen. Artikel iiber weibliche Fiihrungspersonlichkeiten bei-
spielsweise aus Politik oder Sport fanden ebenso keine Beriicksichtigung wie
weibliche Fiihrungskrifte in Verbidnden, Interessensvertretungen und Vereinen.
Betrachtet wurden Artikel iiber weibliche Fiihrungskrifte und Interviews mit
weiblichen Fihrungskriften. Nicht einbezogen wurden Artikel, welche Mana-
gerinnen als Gastautorinnen in den jeweiligen Medien verdffentlichten. Als
Gastautorinnen agieren die Frauen wie Journalist:innen und schreiben iiber ein
fachliches Thema, nicht iiber ihr Selbstbild oder ihre Rolle. Solche Sonderfille
kamen im Untersuchungszeitraum nur wenige Male vor und sind damit auch
quantitativ zu vernachléssigen.

In der ersten Erhebungsphase hat die vorliegende Arbeit die Artikel iiber weib-
liche Fiihrungskrifte in deutschen Wirtschafts- und Nachrichtenmagazinen des
ersten Halbjahrs 2023 untersucht. Da der Fokus auf der qualitativen Analyse und
nicht auf quantitativen Merkmalen lag, kann die vorliegende Untersuchung keine
verladsslichen Aussagen zur quantitativen Représentanz weiblicher Fiihrungskrifte
in der Berichterstattung des Untersuchungszeitraums machen. Es fiel jedoch auf,
dass die Auswahl an Artikeln iiber Frauen in Fithrungspositionen im ersten Halb-
jahr 2023 insgesamt gering war. In den Printausgaben der untersuchten Magazine
mussten nahezu alle den Kriterien entsprechenden Artikel in die Untersuchung
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einbezogen werden, um hinreichend viel Material auswerten zu konnen. Da das
Magazin Stern bereits im Jahr 2020 eine sehr aufmerksamkeitsstarke Artikel-
serie tiber weibliche Fiihrungskrifte veroffentlichte (vgl. Kapitel 1), war die
Annahme berechtigt, dass dieses Magazin regelméfig iiber weibliche Fiihrungs-
krifte berichtet. Tatséchlich fand sich in den Ausgaben des ersten Halbjahres
2023 jedoch kein einziger Artikel, der den Kriterien des Theoretischen Samplings
entsprach. Das Magazin Stern fiel damit aus der Untersuchung heraus.

Nach dem offenen Kodieren der ausgewihlten Artikel entstand der Eindruck,
noch kein vollstindiges oder aussagekriftiges Bild der Fremddarstellung weib-
licher Fiihrungskrifte erfasst zu haben. Die Kodelandschaft war vielfiltig und
es zeichnete sich ab, dass weder eindeutige Frames noch Rollenbilder erkenn-
bar waren. Vielmehr erschienen die Artikel iiberaus divers und die Darstellungen
der weiblichen Fiihrungskrifte individuell. Diese Erkenntnis war interessant und
unerwartet, warf jedoch die Frage auf: Sind Nachrichten- und Wirtschaftsme-
dien wirklich reprisentativ fiir die mediale Fremddarstellung oder handelt es
sich womdglich um eine Art Blase, in der ein spezieller Umgang mit der
Berichterstattung iiber Managerinnen stattgefunden hat. Um das Bild weiblicher
Fiihrungskrifte in der offentlichen Darstellung realistischer zu erfassen, wurde
das Sample daher in der zweiten Erhebungsphase um deutschlandweit erschei-
nende Tageszeitungen — die sogenannten Qualitdtsmedien — erweitert. Dies sind
namentlich Handelsblatt, Siiddeutsche Zeitung und Frankfurter Allgemeine Zei-
tung (FAZ). Die Auswahl der Artikel erfolgte wiederum nach den obengenannten
Kriterien. Dem Fokus der vorliegenden Arbeit entsprechend, beschrénkte sich die
Auswahl zusitzlich auf im Wirtschaftsressort erschienene Artikel.

Um die Theoretische Sittigung zu erreichen und abzusichern, wurde die Stich-
probe im weiteren Verlauf der Untersuchung auf den Zeitraum bis Ende Juli 2023
erweitert, das heifit: Alle Medien wurden noch einmal nach passenden Artikeln
durchsucht. Dies fiihrte beispielsweise dazu, dass beim Manager Magazin und
beim Spiegel schlussendlich alle den Kriterien entsprechenden Artikel der Print-
ausgaben ins Sample aufgenommen und kodiert wurden. Insgesamt ergab das
Theoretische Sampling eine Auswahl von 61 Artikeln.

Parallel zur Kodierung der Medienberichterstattung fanden die Interviews mit
weiblichen Fiihrungskriften zu deren Selbstbeschreibung statt. Aus den Inter-
views ergaben sich Hinweise, dass sich beim Manager Magazin seit einem
Wechsel in der Chefredaktion im Juni 2022 auch die Art der Berichterstattung
iiber weibliche Fiihrungskrifte veridndert haben konnte (vgl. Abschnitt XX). Um
diesem Hinweis auf die Spur zu gehen, wurden zusitzlich stichprobenartig acht
Artikel des Manager Magazins aus dem ersten Halbjahr 2022 und aus 2021 unter-
sucht. Beim Durchsehen der Ausgaben dieser 18 Monate fiel auf, dass quantitativ
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weniger iiber weibliche Fiihrungskrifte berichtet wurde als 2023. Die Auswer-
tung erfolgte in einem gesonderten Projekt in ,MAXQDA®, um die Ergebnisse
nicht mit denen von 2023 zu vermischen. Die Ergebnisse dieser separaten Mini-
Analyse werden an passender Stelle in die Ergebnisdarstellung und -diskussion
eingebunden.

Tabelle 4.1 gibt einen Uberblick, wie sich die Artikel auf die einzelnen Medien
verteilen.

Tabelle 4.1 Anzahl analysierter Artikel nach Medium

Medium Anzahl der analysierten Artikel
Manager Magazin 16 (+ 8 vor Juni 2022)
Stiddeutsche Zeitung 11

Frankfurter Allgemeine Zeitung 9

Handelsblatt 8

Der Spiegel 8

WirtschaftsWoche 6

Focus 3

Stern 0

Wann immer in den folgenden Abschnitten auf Artikel aus der Analyse
verwiesen oder aus ihnen zitiert wird, weisen die Quellenangaben auf das
,Materialverzeichnis Berichterstattung‘ am Ende dieser Arbeit hin.

4.1.2 Darstellung des Kodierverlaufs

Wie vom Forschungsstil der Grounded Theory gefordert, erfolgte die Analyse
der Artikel in verschiedenen Kodierschritten. Die einzelnen Kodierungen wurden
in der Software ,MAXQDA* durchgefiihrt und mithilfe von Memos dokumen-
tiert. Unterschiedliche Arten von Memos halfen dabei, den Uberblick zu behalten
und den Forschungsverlauf jederzeit nachvollziehbar zu machen. Am hilfreichsten
erwies sich die Unterscheidung in Memos zum Vorgehen und Memos zur Theo-
riebildung. So konnten die methodische und die inhaltliche Ebene stets sauber
getrennt und gleichzeitig miteinander in Gleichklang gebracht werden. Die fol-
gende Darstellung des Kodierverlaufs gibt beispielhaft Einblick in diese Memos
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und macht deutlich, wie die einzelnen Erkenntnisse den weiteren Forschungs-
verlauf beeinflusst haben. Dies macht das Vorgehen der vorliegenden Arbeit und
damit die Qualitit der Ergebnisse transparent nachvollziehbar und bewertbar.

Beim offenen Kodieren wurden die einzelnen Artikel Wort fiir Wort ana-
lysiert. Alle Phinomene, die der Fremddarstellung weiblicher Fiihrungskrifte
dienten, wurden zunichst mit Kodes versehen, die nah am Text waren. Auf
diese Weise entstand eine sehr breite Kodelandschaft, welche die Vielfalt der
Berichterstattung einschlieBlich unterschiedlicher Tonalititen widerspiegelte. Die
Tatsache, dass die Kodes so vielfiltig waren, fiihrte bereits in diesem frithen
Stadium der Untersuchung zu der Hypothese, dass sich in der Berichterstattung
tiber weibliche Fiihrungskrifte keine auffilligen Frames finden lassen. Diesen
Eindruck galt es im Folgenden intensiv zu iiberpriifen.

Bereits beim Kodieren des ersten Artikels fiel auf, dass es notwendig ist, ein-
deutig zu kennzeichnen, auf welche Aussagen sich Kodes beziehen, um spéter
nachvollziehen zu kénnen, wer weiblichen Fiihrungskriften welche Eigenschaften
zuschreibt. In dem Artikel wurden nédmlich nicht nur redaktionelle Aussagen iiber
die Person getroffen, es kamen auch Zitatgeber aus dem Umfeld der Fiihrungs-
kraft und die Akteurin selbst zu Wort. In diesem frithen Stadium der Analyse
konnte noch nicht abgesehen werden, ob die Unterscheidung der Absender spi-
ter fiir den Erkenntnisgewinn wichtig sein konnte. Deshalb wurde an dieser Stelle
ein methodisches Memo erstellt und die Verfahrensweise entsprechend angepasst.
Ein ,A/w* vor einem Kode kennzeichnet, dass eine weibliche Akteurin selbst in
einem Zitat diese Aussage getroffen hat. Ein ,Z/w* bezichungsweise ,Z/m* zeigt
an, dass eine weibliche Zitatgeberin beziehungsweise ein ménnlicher Zitatgeber
den Inhalt des Kodes thematisiert hat. Bereits beim ersten Analyseobjekt zeigt
sich damit, dass die Wahl der Grounded Theory als Untersuchungsmethode in
besonderer Weise zum vorliegenden Forschungsgegenstand passend ist. Ein stan-
dardisiertes Analyseverfahren hitte es nicht erlaubt, diese Mehrdimensionalitit
umgehend in das Untersuchungsdesign zu integrieren, wenn sie nicht vorab in
das Kategoriensystem eingebaut gewesen wire.

Was bei der Kodierung des ersten Artikels ebenfalls auffiel: Die weibliche
Fiihrungskraft, um die es in dem Beitrag ging, wurde mit sich teilweise widerspre-
chenden FEigenschaften beschrieben. So wurde Commerzbank-Finanzvorstindin
Bettina Orlopp in diesem Artikel des Manager Magazins gleichzeitig als ,zuge-
wandt® und als ,emotionslos‘ und mit einer gewissen ,Ruppigkeit® ausgestattet
beschrieben. Wihrend an einer Stelle des Berichts gesagt wird, Frau Orlopp
weiche einer Selbstreflexion aus, ist einige Absitze spiter davon zu lesen, die
Mitarbeiter rechneten ihr gerade ihre Fihigkeit zur Selbstkritik hoch an (vgl.
Buchhorn/ Slodczyk 2023). Zu Beginn der Analyse stellte sich die Frage, ob dies
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ein journalistischer Widerspruch im Artikel selbst oder im Diskurs insgesamt
sei — also eine journalistische Unschirfe oder eine bewusste Art der Darstellung
weiblicher Fiihrungskriifte. Nach Analyse vieler weiterer Artikel wurde deut-
lich, dass sich diese Widerspriichlichkeit zwar auch in einigen wenigen anderen
Artikeln zeigte, dies jedoch nicht als Muster der Berichterstattung gelten kann.
Es scheint daher keine bewusst widerspriichliche Darstellung weiblicher Fiih-
rungskrifte zu sein. Es scheint vielmehr so zu sein, dass die Journalisten diese
Frauen tatsédchlich als widerspriichlich wahrnehmen, da sie als Fiihrungsperson-
lichkeit nett, freundlich und zugewandt sind und gleichzeitig harte fachliche
Entscheidungen treffen. Diese fachliche Hirte wird dann als ein Widerspruch
zur Personlichkeit thematisiert.

Im zweiten Schritt, beim axialen Kodieren, galt es, die Vielzahl an Kodes
aus dem offenen Kodieren sinnvoll zu gruppieren. Hierfiir wurden die einzel-
nen kodierten Segmente miteinander verglichen und gepriift, ob dhnliche Kodes
wirklich dasselbe Phianomen beschreiben. Die Methode der Grounded Theory hat
sich auch im Laufe des axialen Kodierens bewihrt und als zum Forschungsgegen-
stand passend erwiesen. Die Relevanz von Themen wie beispielsweise ,Scheitern’
waren zu Beginn der Untersuchung nicht im Fokus der Uberlegungen oder gar
im Bewusstsein der Autorin. Sie haben sich erst aus dem offenen und axialen
Kodieren des Materials ergeben und als wichtig erwiesen. Bei einem deduktiven
Forschungsverfahren hitten diese Themen sehr wahrscheinlich keinen Einzug in
Hypothesen und in ein entsprechendes Kodebuch gefunden und wéren damit gar
nicht untersucht worden. Damit wéren der vorliegenden Untersuchung wichtige
Aspekte der Fremddarstellung weiblicher Fiihrungskrifte verborgen geblieben.
Die Grounded Theory mit ihrem explorativen Charakter machte es moglich, aus
dem Material alle relevanten Themen zu generieren und im Anschluss tiefer
zu legen. So konnte das beispielhaft genannte Phidnomen ,Scheitern‘ bewusst
betrachtet und in Beziehung zum Thema ,Erfolge‘ gesetzt werden. Leitende
Fragen waren hier: Wird das Scheitern weiblicher Fiihrungskrifte hiufiger the-
matisiert und mehr in den Fokus der Betrachtung genommen als ihre Erfolge?
Welche Dimensionen von Scheitern und Erfolgen werden thematisiert?

Im weiteren Verlauf des axialen Kodierens wurde das Aggregationslevel
der Konzepte immer weiter erhoht, bis sich schlieBlich passende analytische
Konzepte, Kategorien und Kernkategorien herausbildeten. Dabei war besonders
auffillig, dass in der Berichterstattung stark auf das Frausein an sich abgehoben
wird. Dass es sich um eine weibliche Fiihrungskraft handelt, wurde in vielen
Artikeln besonders betont. Es fanden sich einige Kategorien und Konzepte, die
sich mit den vermeintlichen Besonderheiten weiblicher Fithrungskrifte befassen.
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Diese wurden in der Kernkategorie ,Fokus weibliche Fithrungskraft® zusammen-
gefasst. Es zeigte sich auch, dass ,Scheitern‘ und ,Erfolge ‘tatsdchlich wichtige
Kategorien sind, die unter der Kernkategorie ,Performance‘ die Leistung der
weiblichen Fiihrungskrifte darstellen. Dariiber hinaus fokussiert die Berichterstat-
tung vor allem auf die ,Beschreibung der Fiihrungskraft als Person®, was die dritte
Kernkategorie bildet. Mithilfe der Methode des stindigen Vergleichens konnte
herausgearbeitet werden, wie diese drei Kernkategorien zueinander in Verbindung
stehen.

Offen blieb wihrend des axialen Kodierens zunidchst, wie die Studie mit der
Mehrdimensionalitdt der Kodes umgeht. Sollten Aussagen von Zitatgeber:innen
und Akteurinnen anders bewertet werden als redaktionelle Aussagen? Sind Zitate
integraler Teil der Fremddarstellung weiblicher Fiihrungskrifte oder gehoren sie
nicht dazu, da es keine Aussagen des Mediums selbst sind? Hier galt es vor dem
Hintergrund der bisherigen Analyse eine Entscheidung zu treffen. Die Autorin der
vorliegenden Arbeit entschied sich, Zitate von Zitatgeber:innen und Akteurinnen
im Kodebuch weiterhin eindeutig als solche zu kennzeichnen, diese jedoch in der
Auswertung als gleichberechtigten Teil der medialen Fremddarstellung zu werten.
Ausschlaggebend fiir diese Entscheidung war die Uberzeugung, dass die redak-
tionelle Verantwortung fiir einen veroffentlichen Artikel bei den Journalist:innen
und dem Medium liegt. Zwar diirfen Zitatgeber ihre Aussagen in der Regel auto-
risieren und konnten den Inhalt der Zitate damit potenziell beeinflussen. Die
Journalist:innen haben jedoch die finale Entscheidung, welche Zitate sie in ihren
Artikel aufnehmen und damit auch, welche Zitate Teil der offentlichen Darstel-
lung weiblicher Fiihrungskrifte werden. Damit sind Zitate integraler Bestandteil
journalistischer Berichterstattung und im Sinne dieser Arbeit Teil der medialen
Fremddarstellung weiblicher Fiihrungskrifte. Dafiir spricht auch die Wirkung der
Zitate, gehen sie doch aus Sicht der Rezipient:innen in das Gesamtbild ein, das
die Berichterstattung von einer Fiihrungskraft vermittelt.

Im finalen Schritt des selektiven Kodierens wurde die Theorie, wie Kernka-
tegorien, Kategorien und Konzepte in Beziehung stehen, noch einmal iiberpriift.
Aufgrund der griindlichen Analyse in den ersten Kodierschritten waren hier nur
noch wenige Anpassungen notig. Weitere Vergleiche der insgesamt 894 kodierten
Segmente brachten keinen zusitzlichen Erkenntnisgewinn. Die aus dem Material
generierte Theorie galt damit als theoretisch gesittigt.

Mit den acht Artikeln der separaten Analyse zu idlteren Manager-Magazin-
Artikeln wurde nach dem gleichen Muster verfahren. Da diese Mini-Analyse
mitten im laufenden Kodierprozess parallel entstand, wurde bei der Verdichtung
von Kodes auf hohere Abstraktionsebenen auf bereits bewihrte Kategorien der
Hauptanalyse zurtickgegriffen.
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4.1.3 Indikator - der Finkbeiner-Test

Im Zuge der Recherchen fiir die vorliegende Arbeit stiel3 die Autorin auf den
sogenannten Finkbeiner-Test. Dieser Test ist eine Checkliste, der urspriinglich
dafiir gedacht war, Journalist:innen dabei zu helfen, in Artikeln iiber weib-
liche Wissenschaftlerinnen geschlechterbezogene Vorurteile (Gender Bias) zu
vermeiden. Vorgeschlagen wurde der Finkbeiner-Test 2013 von der Journalis-
tin Christie Aschwanden (vgl. Aschwanden 2013). Sie hatte die Beobachtung
gemacht, dass die Berichterstattung iiber herausragende weibliche Wissenschaft-
lerinnen zu einem eigenen journalistischen Genre geworden war. Aschwanden
nennt es das ,A lady who...‘-Genre, weil diese Artikel typischerweise schon mit
der Tatsache eingeleitet wurden, dass es sich bei der portritierten Person um eine
Frau handelt.

,»The hallmark of ‘A lady who...” profile is that it treats its subject’s sex as her most
defining detail. She’s not just a great scientist, she’s a woman! And if she’s also a wife
and a mother, those roles get emphasized too.* (Aschwanden 2013)

Aschwanden benannte den Test nach ihrer Kollegin Ann Finkbeiner, die genug
von dieser Art von Berichterstattung hatte und in einem Blogartikel 6ffentlich
ankiindigte, einen Artikel liber eine beeindruckende Astronomin zu schreiben,
ohne auch nur ein einziges Mal zu erwihnen, dass es eine Frau ist (vgl. Fink-
beiner 2013). Beide Journalistinnen waren sich einig, dass der Finkbeiner-Test
vor allem bei Artikeln in den Massenmedien angewandt werden sollte, die sich
an eine breite Leserschaft wenden und nicht nur an die Scientific Community.
Ziel war es, das Geschlecht der beschriebenen Personen nicht iiberzubetonen
und ihr keine Sonderrolle zuzuschreiben. Damit ist der Test auf alle redaktio-
nellen Beitrdge iiber Frauen in ihrer Profession anwendbar (vgl. Aschwanden
2013). Um den Finkbeiner-Test zu bestehen, darf ein Artikel folgende Punkte
nicht erwéhnen:

die Tatsache, dass es eine Frau ist.

den Beruf ihres Ehemanns

ihre Kinderbetreuungssituation

wie sie sich um ihre Untergebenen kiimmert

wie sie von der Konkurrenz angefeindet oder ausgebremst wird
dass sie ein Vorbild fiir andere Frauen ist

dass sie “die erste Frau” ist, die...
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Aschwanden ergéinzt diese Liste um einen zusétzlichen Check: Man nehme die
Aussagen iiber eine Frau und drehe sie so um, als wiren sie iiber einen Mann
geschrieben worden. Wenn diese Aussagen bei einer midnnlichen Person merk-
wiirdig klingen wiirden, dann sollte man sie auch in der Berichterstattung iiber
Frauen nicht nutzen.

Der Test wurde in den vergangenen Jahren hiufig angewendet und zitiert,
wenn Offentliche Kritik an einzelnen redaktionellen Artikeln {iber Frauen in ihrer
Profession laut wurde. Dennoch gibt es auch an diesem Test selbst berechtigte
Kritikpunkte. Psychologieprofessorin Susan Gelman beispielsweise unterstiitzt
das Ansinnen Aschwandens und Finkbeiners und spricht sich deutlich dafiir aus,
das Geschlecht in der Berichterstattung nicht zu betonen. Sie stellt allerdings
in Frage, ob es der richtige Weg sei, zu versuchen, alle Beziige zum Privatle-
ben der portritierten Person zu eliminieren. SchlieBlich sei der Spagat zwischen
Berufsleben und Privatleben hdufig besonders herausfordernd und sollte durchaus
gewiirdigt werden. Daher sei es vielmehr wiinschenswert, dass auch bei Médnnern
hiufiger iiber Privates und Vereinbarkeitsthemen geschrieben werde (vgl. Gelman
2015). Der Einwand Gelmans erscheint berechtigt und beachtenswert. Die Frage,
ob private Themen in der medialen Berichterstattung lieber nicht thematisiert
werden sollten oder bei Frauen und Ménnern gleichermal3en, hielt aufgrund die-
ses Impulses Einzug in den Interviewleitfaden fiir die Gespridche mit weiblichen
Fiihrungskriften im zweiten empirischen Teil dieser Arbeit (vgl. Abschnitt 5.1.1).

Unabhéngig von der Antwort auf die grundlegende Frage nach der Verein-
barkeit von Beruf und Familie, macht der Finkbeiner-Test mit seiner Checkliste
eine erste Einschitzung moglich, ob ein Artikel das Geschlecht der Protagonisten
besonders betont. Dabei sollte man im Blick behalten, dass der Test bereits nega-
tiv ausfillt, wenn die Tatsache erwihnt wird, dass es sich um eine Frau handelt.
Dieser Indikator gilt allein nicht zwangsweise mit einer besonderen Betonung
des Geschlechts einher. Auch gilt es, die Besonderheit der deutschen Sprache zu
berticksichtigen. Wihrend das Wort ,Manager® im Englischen sowohl ménnlich
als auch weiblich sein kann, verridt im Deutschen bereits die Formulierung ,Ma-
nagerin‘ das Geschlecht der Fiihrungskraft. Die vorliegende Arbeit wertet den
Finkbeiner-Test erst dann als nicht bestanden, wenn iiber die reine Bezeichnung
hinaus explizit erwihnt wird, dass es sich um eine Frau handelt.

Die vorliegende Arbeit nutzte den Finkbeiner-Test parallel zu den beschriebe-
nen Kodierschritten als Indikator, wie sehr die Weiblichkeit der Fiihrungskrifte im
Fokus der Berichterstattung liegt. Alle 61 Artikel wurden mithilfe der Checkliste
dahingehend iiberpriift, ob sie den Finkbeiner-Test bestehen.
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4.2 Ergebnisdarstellung und -diskussion

Die hohe Anzahl von 894 kodierten Segmenten zeigt, dass die 61 ausgewdhl-
ten Artikel eine relevante Menge an auswertbaren Inhalten bereithielten, um
die Fremddarstellung weiblicher Fiihrungskrifte im Jahr 2023 zu analysieren.
31 der 61 analysierten Artikel wurden von minnlichen Journalisten geschrie-
ben, 23 von weiblichen Journalistinnen und vier von gemischtgeschlechtlichen
Journalist:innen-Teams. Bei vier Artikeln wurde kein/e Autor:in angegeben.
Damit wurden zwar iiber 50 Prozent der Artikel von minnlichen Redakteu-
ren verfasst, das Verhiltnis kann jedoch durchaus als ausgeglichen betrachtet
werden. Bevor die Ergebnisse der Medienanalyse im Detail besprochen und dis-
kutiert werden, lohnt sich ein Blick auf die Auswertung des Finkbeiner-Tests als
Indikator.

Nur neun der 61 untersuchten Artikel beinhalten keine Aussagen der Check-
liste und bestehen damit den Finkbeiner-Test. Unter diesen neun Artikeln befinden
sich sechs Wortlaut-Interviews, also Artikel mit einem besonders hohen Anteil
zitierter — und hochstwahrscheinlich autorisierter — Aussagen der weiblichen
Fiihrungskrifte selbst. Das bedeutet, dass nur drei komplett redaktionell ver-
fasste Beitridge des Samples den Finkbeiner-Test bestehen. Diese Tatsache deutet
darauf hin, dass die Weiblichkeit der Fiihrungskrifte in der Berichterstattung
iiber sie noch immer eine grofle Bedeutung hat und hiufig betont wird. Da der
Finkbeiner-Test jedoch bereits als nicht-bestanden gilt, wenn ein einziger Punkt
der Checkliste erwédhnt wird — zum Beispiel die Tatsache, dass es eine Frau ist —
lasst sich aus diesem Indikator nicht beurteilen, welche Aspekte der Checkliste
in der Berichterstattung besonders betont werden. Um dies herauszufinden, miis-
sen die Ergebnisse der Analyse nach dem Forschungsstil der Grounded Theory
herangezogen werden, die im Folgenden erldutert werden.

An dieser Stelle bietet es sich an, auch ein paar grundlegende Erkenntnisse
zu den acht separat analysierten Artikeln des Manager Magazins von vor Juni
2022 mitzuteilen. Von den acht Artikeln wurden vier von weiblichen Journalis-
tinnen verfasst, drei Artikel von minnlichen Journalisten und ein Artikel von
einem gemischtgeschlechtlichen Journalist:innen-Team. Damit war der propor-
tionale Anteil weiblicher Journalistinnen in dieser Stichprobe sogar hoher als
im Sample der Hauptuntersuchung. Kein einziger dieser Artikel besteht den
Finkbeiner-Test. Dies deutet auf eine noch stirkere Betonung von weiblichen
Aspekten hin, kann jedoch auch der geringen Anzahl von kodierten Artikeln
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geschuldet sein. Der Finkbeiner-Test ist daher fiir diese Stichprobe nicht aussage-
kriftig. Schaut man sich die 104 kodierten Segmente dieser Stichprobe genauer
an, so lassen sich keine signifikanten Unterschiede zu den Erkenntnissen der
Hauptuntersuchung finden. Die weiblichen Fiihrungskrifte werden mit einer Viel-
zahl an Eigenschaften beschrieben, eine Typenbildung oder ein Beleg von Frames
in der Berichterstattung ist nicht moglich. Stattdessen passen die Kernkategorien
der Hauptuntersuchung auch auf diese dlteren Artikel. Die aus den Interviews
mit weiblichen Fiihrungskriften im zweiten Teil der empirischen Untersuchung
gewonnene Vermutung, dass die Berichterstattung des Manager Magazins iiber
weibliche Fiithrungskrifte vor dem Wechsel in der Chefredaktion im Juni 2022
tendenzidser gewesen sei, lasst sich anhand dieser Stichprobe nicht bestitigen. Im
Gegenteil: Einige vermeintlich typisch weibliche Themen wie ,AuBere Erschei-
nung‘ oder ,Vereinbarkeit’ wurden in den acht Artikeln nicht ein einziges Mal
thematisiert. Da die Analyse dieser dlteren Manager-Magazin-Artikel damit keine
neuen Erkenntnisse gebracht und die Ergebnisse der Hauptuntersuchung nicht
beeinflusst hat, wird im Folgenden nur noch punktuell auf diese separate Stich-
probe und ihre Ergebnisse eingegangen. Der Zweck der Mini-Analyse, einem
Verdacht nachzugehen und sicherzustellen, dass die Ergebnisse der vorliegenden
Arbeit nicht nur temporir giiltig sind, ist damit erfiillt.

Wie in der Darstellung des Kodierverlaufs beschrieben, haben sich im Laufe
der Analyse drei Kernkategorien herausgebildet, welche zusammen die Fremddar-
stellung weiblicher Fiihrungskriifte ausmachen. Tabelle 4.2 gibt einen Uberblick
iiber diese drei Kernkategorien und die ihnen untergeordneten Kategorien.
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Tabelle 4.2 . .
Kernkats Kat
Kernkategorien und crixaregone alegorie
Kategorien der Beschreibung
Fremddarstellung der
weiblicher Fiihrungskrifte Fiihrungskraft
als Person
Eigenschaften als Fiihrungskraft
Expertise
Privates/ Vereinbarkeit von Beruf und
Familie
Fithrungsmotivation
AuBere Erscheinung
Fokus
weibliche
Fiithrungskraft
Wird von der Konkurrenz angefeindet /
ausgebremst
Die erste Frau / die einzige Frau
Beschreibungen als
Ausnahmeerscheinung
A/w Nachteile als weibliche
Fiihrungskraft
Vorbild / Mentorin
Frau besetzt besonders anspruchsvolles
Amt
Performance

Scheitern

Erfolge

Werfen wir nun einen Blick auf die erste Kernkategorie der medialen
Fremddarstellung weiblicher Fiihrungskrifte.

4.2.1 Beschreibung der Fiihrungskraft als Person

Bei der Beschreibung der Fiihrungskraft als Person geht es darum, den Menschen
und seine Rolle darzustellen und erlebbar zu machen. Die weibliche Fiihrungs-
kraft wird portritiert mit den Eigenschaften und Merkmalen, die sie auszeichnen.
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Die Journalist:innen entscheiden hierbei, welche Themen sie als relevant erachten
und fiir die Berichterstattung auswihlen. Mit diesen Entscheidungen beeinflussen
und formen sie das Bild, das von der Managerin in der Offentlichkeit ent-
steht. Diese Kernkategorie ist damit Grundlage und elementarer Bestandteil der
Fremddarstellung weiblicher Fiithrungskriifte (Tabelle 4.3).

Tabelle 4.3 Kategorien

. Kernkategorie | Kategorie
der Kernkategorie g g

,Beschreibung der Beschreibung

Fiihrungskraft als Person* der
Fiihrungskraft
als Person

Eigenschaften als Fiihrungskraft

Expertise

Privates/ Vereinbarkeit von Beruf und
Familie

Fiihrungsmotivation

AuBere Erscheinung

Da die Eigenschaften, mit denen die weiblichen Fiihrungskrifte in der Bericht-
erstattung beschrieben werden, sehr umfangreich und vielfiltig sind, widmet die
vorliegende Arbeit dieser Kategorie zum Wohle der besseren Ubersichtlichkeit
und Lesbarkeit ein eigenes Unterkapitel. Alle weiteren Beschreibungen der Fiih-
rungskraft als Person werden in einem zweiten Unterkapitel zusammenfassend
dargestellt.

4.2.1.1 Eigenschaften als Fiihrungskraft

Die Eigenschaften weiblicher Fiihrungskrifte machen allein 316 der 894 kodier-
ten Segmente aus. Dies zeigt, welch grofen Raum die Eigenschaften als
Fiihrungskraft in der Fremddarstellung von Managerinnen einnehmen. Die Frauen
werden in der Berichterstattung sehr umfassend und mit vielen Attributen
beschrieben. Um die Fiille der verschiedenen Eigenschaften zu strukturieren und
handhabbar zu machen, benennt Tabelle 4.4 all jene Attribute, die mehr als zehn
Mal kodiert wurden. Alle weiteren Eigenschaften wurden nach der Hiaufigkeit
ihrer Nennung zusammengefasst.
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Tabelle 4.4 Konzepte der

Kategori K ¢
Kategorie ,Eigenschaften ategorie onzep
als Fiihrungskraft* Eigenschaften
als
Fiihrungskraft
Empathisch

ambitioniert / zielstrebig

mutig / entschlossen / risikofreudig

(zu) zuriickhaltend
A/w legt Wert auf Diversitét

fiihrt kollaborativ

Extrovertiert

will / muss sich beweisen

Entwicklungswillig

visiondr

Eigenschaften, die 5-10-mal genannt
wurden

Eigenschaften, die 1-4-mal genannt
wurden

In insgesamt 30 kodierten Segmenten werden weibliche Fiihrungskrifte als
empathisch beschrieben. Den Managerinnen wird eine hohe Sozialkompetenz
attestiert, sie werden als zugewandt beschrieben und ihr respektvoller Umgang
mit Mitarbeitenden wird hervorgehoben. Dariiber hinaus liegt ein Schwerpunkt
der Beschreibungen darauf, dass die weiblichen Fiihrungskrifte ihren Mitarbei-
tenden zuhoren und ehrlich interessiert an den Menschen und ihren Bediirfnissen
seien. Nicht immer gelingt dies den Medien jedoch ohne einen wertenden
Unterton. So wird die Chefin der Europédischen Zentralbank, Christine Lagarde,
beispielsweise in einem Artikel des Manager Magazin wie folgt beschrieben.

,»Auch intern gibt sie sich als Managerin nahbar, geht regelmifig in die Kantine,
schlichtet Streit iber Homeofficeregeln. Mitarbeiterinnen freuen sich tiber einfache
Dinge — wie einen Teppich iiber einem Gitterrost in der Tiefgarage, um die Absatz-
schuhe nicht zu ramponieren.* (Slodczyk 2003)

Durch die Auswahl der Beispiele, wird die Nahbarkeit der weiblichen Fiihrungs-
kraft zu ihren Mitarbeitenden ins Lécherliche gezogen. Die Beispiele sind so
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gewihlt, dass sie allesamt keinen direkten positiven Einfluss auf den Geschifts-
erfolg haben und die Empathie als iiberfliissig oder ,nice to have* bewertet werden
konnte. Dabei ist zu erwihnen, dass dieser Artikel von einer weiblichen Journa-
listin verfasst wurde. Es kann also nicht unterstellt werden, dass ausschlie3lich
méinnliche Journalisten aufgrund von unbewussten Vorurteilen (Unconcious Bias)
wertend auf diesen Aspekt von Fiihrung abheben.

Aufschlussreich ist, dass 17 der 30 kodierten Segmente dieser Eigenschaft
Zitate von Akteurinnen sind. Das bedeutet: Nicht die Redakteur:innen bezeichnen
die weiblichen Fiihrungskrifte als empathisch. Die Mangerinnen selbst nennen
Empathie als wichtige Fiihrungseigenschaft und erkldren, was sie darunter ver-
stehen. Sie sprechen davon, dass es um Wertschitzung und Anerkennung der
Leistung und der Person gehe. Sie wollen Néhe zu ihren Mitarbeitenden auf-
bauen, ihnen zuhoren und sich wirklich dafiir interessieren, was diese bewegt.
Ziel sei es, mit anderen so umzugehen, wie man sich selbst wiinsche behandelt
zu werden (vgl. Denk / Power-Feitz 2003). Die Beschreibungen von Empathie,
welche die Akteurinnen selbst formulieren, sind durchweg positiv konnotiert. Im
Handelsblatt wird in einem Artikel {iber verschiedene Managerinnen der deut-
schen Wirtschaft Silke Maurer, Vorstindin bei MTU Aero Engines, portritiert
und ein Zitat ausgewéhlt, dass beim Thema Empathie einen Vergleich zwischen
Minnern und Frauen zieht.

,»An dieser Stelle sieht die Managerin auch einen Unterschied zwischen mannlichen
und weiblichen Fiihrungskriften: ,Wir Frauen profitieren an dieser Stelle von den
Geschlechterklischees. Wir diirfen empathischer und emotionaler fithren. Bei Min-
nern wird das leider schnell als Schwiche ausgelegt.* (0. V. 2023)

Die zweithdufigste Eigenschaft, die weiblichen Fiihrungskriften in der Bericht-
erstattung zugeschrieben wird, ist, dass sie ambitioniert und zielstrebig seien. In
insgesamt 22 kodierten Segmenten geht es sowohl um eine inhaltliche Zielstrebig-
keit als auch um Ambitionen die Karriere betreffend. In mehreren Artikeln wird
thematisiert, dass die jeweilige weibliche Fiihrungskraft schon friih die Ambition
hatte, einmal eine Chefposition zu bekleiden und noch immer nach Hoherem
strebe. So iiberschreibt der Spiegel einen Artikel iiber IG-Metall-Chefin Chris-
tina Brenner mit den Worten ,,Diese Frau dringt es ganz nach vorne“ (Dettmer
2023). Die Interpretation, ob diese Ambitionen positiv oder negativ zu bewerten
sind, iiberlassen die Journalist:innen den Rezipient:innen. Bei der inhaltlichen
Zielorientierung geht es darum, dass die weiblichen Fiihrungskrifte sehr leis-
tungsorientiert sind und sowohl ihre eigenen Ziele als auch die ihres jeweiligen
Unternehmens im Blick behalten. In allen Fillen bleibt es allerdings bei einer sehr
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allgemeinen Formulierung ohne konkrete Beispiele, wie in folgender Darstellung
einer Managerin in der Wirtschaftswoche: ,,Sie hat eine Mission. Sie verfolgt ein
Ziel. Sie steuert es an.* (Salz/ Schlesiger 2023)

In 21 kodierten Segmenten bezeichnen Medien weibliche Fiihrungskrifte als
mutig, entschlossen und risikofreudig. Es wird beschrieben, dass die jeweilige
Frau nicht vor harten MaBinahmen zuriickschrecke oder sich nicht scheue eine
Meinung zu vertreten, die nicht der Mehrheitsmeinung entspricht. Einer anderen
Managerin wird der Mut zugesprochen, stets den richtigen Weg einschlagen zu
wollen, statt den einfachen (vgl. o. V. 2023). In einem weiteren Beitrag wird
es als mutig bezeichnet, dass die weibliche Fiihrungskraft auch mal ,nein‘ sage,
selbst gegeniiber Vorgesetzten (vgl. Miiller 2023b).

Fast schon als Gegensatz dazu erscheint die Tatsache, dass viele Managerin-
nen in den analysierten Artikeln als zuriickhaltend oder gar als zu zuriickhaltend
beschrieben werden. In 13 kodierten Segmenten liegt der Fokus héufig darauf,
dass die Frau leise spricht und Beitrigen von anderen zuhort, bevor sie selbst
spricht (vgl. z. B. Dostert 2023). Ein zweiter Schwerpunkt besteht darin, dass die
Frau nicht offentlich fiir ihr Thema steht und kein Interesse daran hat, Bekannt-
heit zu erlangen (vgl. z. B. Kerkmann 2023). Die Zuriickhaltung ist folglich
auf das Auftreten bezogen, nicht auf die fachliche Qualitit. Eine Zuriickhal-
tung in Verhandlungen oder bei der Durchsetzung von Entscheidungen wird nicht
thematisiert.

Ebenfalls in 13 kodierten Segmenten kommt zur Sprache, dass die weibli-
che Fiihrungskraft Wert auf Diversitit lege. Interessant ist hierbei, dass diese
Eigenschaft ausschlieBlich von Akteurinnen selbst genannt wird. Alle kodierten
Segmente sind Zitate von Mangerinnen, die von sich behaupten, Diversitit zu
schitzen und diverse Teams als Schliissel fiir erfolgreiches Management anzuse-
hen. Dementsprechend formuliert beispielsweise Henkel-Aufsichtsratsvorsitzende
Simone Bagel-Trah in einem Interview mit dem Manager Magazin: ,,Wir sind
heute so gut, wie wir noch nie waren. Gleichstellung, Inklusion und Vielfalt
sind fiir uns prioritdr wichtig.” (Buchhorn/ Clausen 2023). Andere Managerinnen
benennen Diversitit als Schliissel fiir Innovation. Je besser es einem Unternehmen
gelinge, vielfiltige Erfahrungen und Gedanken zu fordern, desto mehr konne es
von unterschiedlichen Perspektiven profitieren. Kein Unternehmen konne es sich
leisten, ohne dieses Potenzial auszukommen (vgl. o. V. 2023). Beachtlich ist, dass
Journalist:innen das Thema auBlerhalb von Zitaten nicht ein einziges Mal aufgrei-
fen. Es scheint nicht auf der Agenda der Journalist:innen zu stehen und nur in
den Fokus zu riicken, wenn Managerinnen es aktiv aufbringen.

Was hingegen hiufiger im Beitragstext als in Zitaten erwihnt wird, ist, dass
die weibliche Fiihrungskraft kollaborativ fiihre. Es wird beschrieben, wie die
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Managerinnen ihre Teams in Entscheidungen integrieren, ohne sich vor eigener
Verantwortung zu scheuen. Es gehe um den Gegensatz zu autoritirer Fiihrung.
Die Mitarbeitenden werden eingebunden und ernst genommen. Entscheidungen
miissten nicht immer bei der Fiihrungskraft liegen, sondern bei der Person mit
der hochsten Kompetenz (vgl. o. V. 2023). Wie die Fiihrungskraft dabei trotzdem
ihre Rolle wahrnimmt, fasst das Zitat einer weiblichen Fiihrungskraft in der FAZ
zusammen:

,,Es muss immer jemanden geben, der Verantwortung trégt, ein Unternehmen kann
nicht demokratisch gefiihrt werden. Aber da ist trotzdem viel Platz fiir Mitsprache,
Eigenverantwortung, Austausch. Es geht auch weniger hierarchisch.” (Marx 2023)

In 11 kodierten Segmenten werden weibliche Fiihrungskrifte als extrovertiert
bezeichnet. Auch hier steht das Auftreten der Frauen im Fokus der Betrachtung.
Es geht in den einzelnen Segmenten darum, dass die jeweilige Frau offentlich
laut fiir ihre Uberzeugungen einstehe und als Rednerin gefragt sei. Die Medien
schreiben iiber einen Sog ins Scheinwerferlicht und iiber ,.die Leichtigkeit, mit
der sie groe Runden unterhilt” (Slodczyk 2023). Die Tatsache, dass weibliche
Fiihrungskrifte fast genauso hiufig als extrovertiert beschrieben werden wie als
zurlickhaltend zeigt, dass die Berichterstattung auf die jeweilige Managerin zuge-
schnitten ist. Es ist kein Frame erkennbar, nach dem weibliche Fiihrungskrifte
immer als zuriickhaltend oder immer als extrovertiert beschrieben wiirden. Viel-
mehr zeigt die Gegensitzlichkeit dieser Eigenschaften auch die Individualitét der
Managerinnen. Es scheint der Berichterstattung zu gelingen, einen individuellen
Blick auf die portritierte Person zu werfen und sich nicht von Klischees oder
Biases iiber Frauen allgemein leiten zu lassen.

Ebenfalls 11 mal wird in den analysierten Artikeln dariiber berichtet, dass
weibliche Fiihrungskrifte sich beweisen wollen oder miissen. Im Fokus steht
dabei, dass Frauen in ihren Positionen unter besonderer Beobachtung stehen.
Hiaufig wird auch iiber Personen berichtet, die der Managerin das Amt nicht
zutrauen. Daraus resultiert dann der formulierte Anspruch, sich zu beweisen. So
schreibt beispielsweise die FAZ iiber Fresenius-Medical-Care-Vorstindin Helena
Giza: ,,Sie wird sich reinhdngen, um die Zweifler von sich zu iiberzeugen* (Balz-
ter 2023). Der Spiegel formuliert: ,,Nach dem Streit iiber ihre Person, will Iris
Knobloch jetzt beweisen, dass sie die Richtige fiir die Aufgabe ist (Klimm
2023). Und die Siiddeutsche Zeitung nutzt das Thema in einem Artikel sogar
als hervorgehobene Zwischeniiberschrift: ,,Frauen miissen sich oft stirker bewei-
sen als ihre ménnlichen Kollegen® (Hoffmann 2023). Aus den Textstellen geht
hervor, dass der Wille oder der gefiihlte Zwang sich zu beweisen aus der noch
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immer vorherrschenden Sonderstellung der Frauen entsteht, wie sie im Phinomen
des Tokenism beschrieben ist (vgl. Abschnitt 2.1). Die Managerinnen sind in der
Minderheit und bekommen dadurch besondere Aufmerksamkeit, was zu einem
erhohten Leistungsdruck fiihrt.

Eine weitere Eigenschaft, die Medien weiblichen Fiihrungskriften zuschrei-
ben, konnte mit diesem Leistungsdruck in Verbindung stehen. In 11 kodierten
Segmenten werden Mangerinnen als entwicklungswillig beschrieben. Das bedeu-
tet: Die Frauen scheuen nicht vor Ungewohntem zuriick, sie wollen immer wieder
Neues lernen und sich stetig entwickeln. Auf Verdnderungen im Umfeld reagie-
ren sie und passen sich an. Dazu gehore es auch, Einschitzungen zu revidieren,
wenn es erforderlich ist (vgl. Buchhorn/ Clausen 2023). Auch die Managerinnen
selbst duflern in Zitaten, dass sie stindige Herausforderungen schétzten (vgl. z. B.
0. V. 2023) und es als wichtigen Teil des Erfolgs sidhen, Fehler zu begehen und
aus ihnen zu lernen (vgl. z. B. Tuma 2023a).

Damit sind all jene Eigenschaften beschrieben und diskutiert, die in den 61
analysierten Artikeln héufiger als zehn Mal kodiert wurden. Doch um die Vielfalt
der Eigenschaften sichtbar zu machen, welche die Medien weiblichen Fiihrungs-
kriften zuschreiben, sollen auch alle anderen Attribute in der vorliegenden Arbeit
ihren Platz finden. Tabelle 4.5 gibt einen Uberblick iiber jene 14 Eigenschaften,
die zwischen fiinf und zehn Mal kodiert wurden.

Tabelle 4.5 Eigenschaften weiblicher Fiihrungskrifte, die in der Berichterstattung zwi-
schen fiinf und zehn Mal kodiert wurden

International erfahren, intuitiv, gut vernetzt, sehr direkt und klar, optimistisch, bringt
Perspektiven zusammen, Selbstreflexion, emotional, visiondr, besitzt Griinderinnengeist,
nutzt Chancen fiir sich, durchsetzungsstark, fleiig, offen und ehrlich

41 weitere Eigenschaften wurden im Material jeweils nur ein bis viel Mal
kodiert (Tabelle 4.6)
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Tabelle 4.6 Eigenschaften weiblicher Fithrungskrifte, die in der Berichterstattung ein bis
vier Mal kodiert wurden

authentisch, pragmatisch, intelligent, resilient, vorsichtig / zogerlich, entscheidungsstark,
kundenorientiert, freundlich, kommunikationsschwach, gelassen, diszipliniert, loyal, herzlich,
wertschaffend, unabhingig, artig, operativ versiert, frohlich / humorvoll, weicht Reflexionen
ihrer selbst aus, analytisch, eine gute Coachin, datengetrieben, neugierig, bodenstindig,
effizient, gut organisiert, arglos / vertrauensselig, wertschitzend, wird oft unterschatzt, legt
Wert auf Normalitit, ruppig, unzufrieden, verhandlungsstark, agil, digital, 16st Konflikte,

akribisch, kommunikativ, strategisch, verbindlich, stellt die richtigen Fragen

Die Analyse der Berichterstattung iiber weibliche Fiihrungskrifte belegt:
Managerinnen werden in den untersuchten Medien in ihren Eigenschaften sehr
vielfiltig und individuell beschrieben. Selbst die am héufigsten genannte Eigen-
schaft kam nur auf 30 kodierte Segmente in 61 Artikeln. Dies belegt, dass
es keine allgemein giiltigen Eigenschaften gibt, welche die Medien weiblichen
Fiihrungskriften pauschal zuschreiben. Vielmehr zeigen Fiille und Vielfalt der
unterschiedlichen Attribute iiber alle Medien hinweg, dass jede Fiihrungskraft
in ihrer Individualitit betrachtet und mit einer einzigartigen Kombination an
Eigenschaften dargestellt wird. Dabei finden sich in der Berichterstattung sowohl
kommunale als auch agentische Eigenschaften, die mal positiv und mal negativ
konnotiert werden. Es gibt folglich keinen Hinweis darauf, dass die Medien in der
Darstellung von Fiihrungseigenschaften weiblicher Managerinnen grundsitzlich
traditionelle Geschlechterstereotype tradieren.

Neben den Eigenschaften als Fiihrungskraft finden sich in der Medienanalyse
weitere Beschreibungen der Fiihrungskraft als Person, die im folgenden Abschnitt
genauer beleuchtet werden.

4.2.1.2 Weitere Beschreibungen der Fiihrungskraft als Person

In insgesamt 88 kodierten Segmenten wird in der Berichterstattung beschrieben,
welche Expertise die jeweilige weibliche Fiihrungskraft fiir ihr aktuelles Amt
mitbringt. Haufig werden Ausziige aus der Vita mit besonderem Schwerpunkt
auf jenen Erfahrungen mitgeteilt, die fiir die heutige Position relevant sind. Ent-
sprechend heiflt es beispielsweise in einem Artikel liber den Ausstieg von Sabine
Bendiek als SAP-Personalvorstindin im Handelsblatt:
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,Dabei schien Bendiek mit ihrem Profil perfekt zu SAP zu passen, hatte sie doch
an der Schnittstelle von Technologie und Okonomie Karriere gemacht. Sie studierte
Betriebswirtschaft und machte am Massachusetts Institut of Technology (MIT) einen
Master. Sie war bei den Beratungen McKinsey und Boozen Allen wie auch beim
Risikoinvestor Early Bird titig.” (Kerkmann 2023)

In rund der Hilfte aller analysierten Artikel wird erwihnt, was die Managerin
studiert hat — auch wenn die Ausbildung teilweise schon mehrere Jahrzehnte
zuriickliegt. Es scheint Journalist:innen wichtig zu sein, in der Berichterstattung
zu betonen, dass die Frauen fiir ihre Aufgaben qualifiziert und geeignet sind.
Dies konnte eine Folge der Unvereinbarkeitshypothese sein, die davon ausgeht,
dass der weibliche Geschlechterstereotyp nicht zum Fiihrungsstereotyp passt (vgl.
Abschnitt 2.3). Wenn Journalist:innen unbewusst von diesem Vorteil geleitet wer-
den, konnte der Eindruck entstehen, es brauche mehr Argumente und Belege
um zu beweisen, dass eine Frau auch wirklich fiir die entsprechende Aufgabe
geeignet ist. Um diese Vermutung zu verifizieren, wire es allerdings erforderlich,
in einer kiinftigen Untersuchung zu analysieren, ob Ausbildung und bisherige
Erfahrung in Artikeln iiber ménnliche Fiihrungskrifte eine dhnlich grofe Rolle
spielen.

Folgt man den Uberlegungen der Urheberin des Finkbeiner-Tests, so scheint
ein weiteres Thema besonders bei Frauen hervorgehoben zu werden: das Pri-
vatleben. Die Vermutung lautet, dass bei Frauen in der offentlichen Diskussion
hiufiger dariiber gesprochen und staunend hinterfragt wird, wie sie Karriere und
Privatleben — besonders im Familienleben mit Kindern — vereinbaren konnen.
Tatséchlich finden sich in den analysierten Artikeln der vorliegenden Arbeit 74
kodierte Segmente, in denen Privates und die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie thematisiert werden. Hierzu gehoren Informationen zur Herkunftsfami-
lie, zu Hobbys sowie zum aktuellen Familienstand und zur Betreuungssituation
der Kinder. In einem Artikel des Handelsblatt, in dem insgesamt 16 Manage-
rinnen vorgestellt werden, finden bei der Beschreibung iiber Allianz-Vorstandin
Sirma Boshnakova sogar all diese Aspekte Erwdhnung:

,,Auf die Frage, was eine gute Vorstindin ausmacht, stellt sich heraus, was ihr ihre
Eltern — ihr Vater ein bekannter Journalist, ihre Mutter Psychologin — einst mit auf
den Weg gegeben haben: Bescheidenheit und Respekt gegeniiber anderen Kulturen
und Ansichten seien auch in ihrer Rolle als Allianz-Vorstand ihr Kompass. Uber soge-
nannte Feelgood Chats hilt sie mit Mitarbeitenden den direkten Kontakt. Zur inneren
Ausgeglichenheit praktiziert sie taglich Yoga. Und anders als manch ménnlicher Kol-
lege steht bei ihr die Familie iiber allem. Die Eltern und die beiden Tochter leben als
Drei-Generationen-Familie in Miinchen in unmittelbarer Néhe.“ (0. V. 2023)
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In diesem Beispiel fehlt lediglich der Beruf des Ehepartners, der ebenfalls in
mehreren Artikeln genannt wird. Das Thema Vereinbarkeit von Beruf und Familie
spielt in den kodierten Segmenten hiufig eine gro3e Rolle. Dies sieht man allein
an dem Detailgrad, mit dem die aktuelle Lebenssituation beschrieben wird. Ein
Beispiel hierfiir ist die Darstellung von Infineon-Managerin Magdalena Bobel im
Manager Magazin:

,,Auch Abendevents sagt die Jungmanagerin meistens ab. Lieber verbringt sie Zeit mit
ihren Midchen, die sie moglichst téglich zur Kita bringt. Heilig ist der Tag, an dem
sie die Kids um 15 Uhr abholt. Die rare ,Mamazeit* hilt sie fiir ihren grof3ten Vorteil:
,Die ganz andere Prioritét schenkt mir einen klaren Kopf** (Miiller 2023b)

Es werden jedoch vereinzelt auch Artikel veroffentlicht, in denen die besondere
Betrachtung von weiblichen Fiihrungskriften beim Thema Vereinbarkeit aufge-
griffen und kritisch kommentiert wird. Dementsprechend schreibt die Siiddeutsche
Zeitung tber Start-up-Geschiftsfithrerin Katrin Bacic:

,.Eigentlich sollten die Zeiten vorbei sein, in denen es fiir Erstaunen sorgt, dass eine
Frau ein Hightech-Unternehmen fiihrt. Doch Momente ménnlich herablassender Gon-
nerhaftigkeit zeigen, wie sehr Frauen in bisherigen Méannerdoménen immer noch zu
kdmpfen haben. Die hat auch Bacic erlebt. ,In einem meiner fritheren Jobs hat mich
ein minnlicher Investor mal gefragt, wie ich das denn mache®, erzéhlt sie, ,Ich miisste
doch meine Tochter schrecklich vermissen, wenn ich auf Geschiftsreise bin.‘ Eine
Frage, die ein Mann wohl eher nicht zu héren bekommen wiirde.“ (Siirig 2023)

Die Aussagen in diesem Artikel lassen darauf schlieen, dass die Managerin die
starke Betonung von Privatem und Vereinbarkeit unangemessen findet und sich
vermutlich lieber mit aufgabenbezogenen Themen dargestellt wissen wiirde.

Ein solches Thema ist die Fiithrungsmotivation, die in den analysierten Arti-
keln zwar deutlich weniger Raum einnimmt, jedoch in immerhin 23 kodierten
Segmenten thematisiert wird. In den meisten dieser Segmente wird beschrie-
ben, dass es der grofite Antrieb der weiblichen Fiihrungskrifte sei, die Zukunft
zu gestalten und das Unternehmen voranzubringen. Die Managerinnen wollten
»viel bewegen, Leute entwickeln und einen Beitrag fiir die Gesellschaft leis-
ten” (Hoffmann 2023). Im Vordergrund stehe dabei immer die Leidenschaft
fiir das Unternehmertum und die inhaltlichen Themen. In einigen Artikeln wird
besonders betont, dass die jeweilige Fiihrungskraft die Position nicht der Macht
willen ausfiille. Nur in drei Beitrdgen wird davon gesprochen, dass die jeweilige
Frau einen Machtanspruch habe oder sich schon immer fiir Macht interessiere
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(vgl. z. B. Dettmer 2023). Die FAZ zitiert Trumpf-Chefin Nicola Leibinger-
Kammiiller in einem Interview wie folgt: ,,An der Spitze miissen Menschen sein,
die das mit Leidenschaft tun und bereit sind, zu verzichten und viel zu arbeiten*
(Braunberger / Theile 2023).

Rekurrierend auf die Fiithrungsforschung, unterstiitzt die Medienanalyse damit
die Erkenntnisse aus der Pilotstudie von Boener, dass weibliche Fiihrungskrifte
hiufig eine ,prosoziale‘ Fithrungsmotivation aufweisen, bei der Gestaltungsmoti-
vation und der positive Einfluss auf Andere im Vordergrund stehen. Die Aussage
von Leibinger-Kammiiller spricht dariiber hinaus fiir eine ,nicht-kalkulative Fiih-
rungsmotivation, dank derer Fiihrungskrifte bereit sind, Fithrungsverantwortung
zum Wohle der Sache zu iibernehmen, auch wenn ihnen dadurch personliche
Nachteile entstehen (vgl. Abschnitt 2.5).

Die letzte Kategorie in der Beschreibung der Fiihrungskraft als Person ist
ihre duBlere Erscheinung. Frinzi Kiihne schildert in ihrem Buch ,,Was Méinner
nie gefragt werden* ihren subjektiven Eindruck, dass bei weiblichen Fiihrungs-
kriften hiufig tiber das duBere Erscheinungsbild geschrieben werde (vgl. Kiihne
2021). Tatsdchlich finden sich in der untersuchten medialen Berichterstattung
Beschreibungen zur dufleren Entscheidung — mit acht kodierten Segmenten in
61 Artikeln allerdings wesentlich weniger als vor diesem Hintergrund erwart-
bar gewesen wire. In den analysierten Artikeln fanden sich Aussagen zur Statur,
zur Frisur und zum Kleidungsstil. Konkrete Beispiele fiir solche Formulierungen
sind ,,grofe, schlanke Frau“ (Dettmer 2023), ,,neben zwei Herren in Schwarz
zwei Damen in Bunt* (Miiller 2023c) und ,,die Frau mit dem ldssig zusammen-
gebundenen Zopf* (Miiller 2023a). Interessant ist eine Darstellung der FAZ iiber
Fresenius-Medical-Care- Vorstiandin Helen Giza.

,»Wenn sich eine Frau, die offentliche Auftritte im Businesskostiim und mit Per-
lenkette absolviert, auf einen brachialen Cyborg bezieht, muss das wie ein Scherz
klingen.* (Balzter 2023)

Dies ist das einzige kodierte Segment, in dem die &duflere Erscheinung direkt mit
inhaltlichen Aussagen in Verbindung gebracht wird. Diese Aussage wurde von
einem ménnlichen Journalisten getroffen, was jedoch nicht bedeutet, dass grund-
sdtzlich alle Aussagen zur dufleren Erscheinung von Ménnern formuliert wurden.
Fiinf der Aussagen zur dufleren Erscheinung wurden von ménnlichen Journalis-
ten verfasst, eine Aussage stand in einem Artikel ohne Autorennennung und zwei
Aussagen wurden von einer weiblichen Journalistin geschrieben — sogar beide in
unterschiedlichen Artikeln von derselben Redakteurin des Manager Magazin. Bei
insgesamt nur acht kodierten Einheiten ist die Grundgesamtheit zu klein, um
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eine generelle Aussage dariiber zu treffen, ob ménnliche Journalisten die duflere
Erscheinung héufiger thematisieren als weibliche. Auch bei den Medien sticht
keines hervor. Die acht kodierten Segmente verteilen sich auf fiinf Medien. Ein
Blick in die Stichprobe der Manager-Magazin-Artikel von vor Juni 2022 zeigt
auch dort keine Betonung der duBeren Erscheinung. In den acht Artikeln fand
sich keine einzige entsprechende Aussage.

Insgesamt scheint ein Fokus auf AuBerlichkeiten im Jahr 2023 in der medialen
Berichterstattung iiber weibliche Fiihrungskrifte kein relevantes Problem mehr
darzustellen.

4.2.2 Fokus weibliche Fithrungskraft

In insgesamt 40 von 61 Artikeln und 143 kodierten Segmenten wird ein beson-
derer Fokus daraufgelegt, dass es sich bei der beschriebenen Fiihrungskraft um
eine Frau handelt. Dies geschieht, indem die Weiblichkeit besonders betont wird
oder Phinomene thematisiert werden, die vermeintlich besonders auf weibliche
Fiihrungskrifte zutreffen. Welche Themen sich diesbeziiglich in der Analyse als
besonders relevant herauskristallisiert haben, zeigt Tabelle 4.7.

Tabelle 4.7 Kategorien der Kernkategorie ,Fokus weibliche Fiihrungskraft*

Kernkategorie Kategorie

Fokus weibliche Fiihrungskraft

wird von der Konkurrenz angefeindet / ausgebremst

die erste Frau / die einzige Frau

Beschreibungen als Ausnahmeerscheinung
A/w Nachteile als weibliche Fiihrungskraft
Vorbild / Mentorin

Frau besetzt besonders anspruchsvolles Amt

Um den als Indikator genutzten Finkbeiner-Test zu bestehen, darf ein Arti-
kel verschiedene Dinge nicht thematisieren — darunter auch ein Thema, das
zunichst einmal nicht ausschlieBlich mit weiblichen Fiihrungskriften verbun-
den zu sein scheint: die Tatsache, dass eine Fiihrungskraft von der Konkurrenz
ausgebremst oder angefeindet wird. Tatsichlich zeigt die Analyse, dass in den
untersuchten Medien 2023 relativ hiufig dariiber berichtet wird, wie weibliche
Fiihrungskrifte von der Konkurrenz ausgebremst oder angefeindet werden. In
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16 Artikeln und 39 kodierten Segmenten wird thematisiert, wie Konkurrent:innen
auf die jeweilige Protagonistin schauen und welche Intrigen gegen diese gespon-
nen werden. Uber Thyssen-Krupp-Vorstandsvorsitzende Martina Merz berichtet
die Wirtschaftswoche beispielsweise im Januar 2023:

,Ihr politisch hoch versierter Personalvorstand und Chef der Marinesparte, Oliver
Burkhard, hilt sich mehreren Konzerninsidern zufolge lingst fiir den besseren Vor-
standschef und hat offenbar Finanzchef Klaus Keysberg bereits auf seine Seite gezo-
gen. In dem dreikopfigen Vorstand steht Merz allein da.* (Giilen / Maier 2023)

Nur drei Monate spéter verkiindet das Unternehmen, dass Merz vom Vorstands-
vorsitz zuriicktritt. Die Frage, ob es sich hierbei um ein Thema handelt, das
grundsitzlich bei Frauen hiufiger Einzug in die Berichterstattung hilt als bei
Minnern, kann die vorliegende Arbeit nicht beantworten, da sie keine Vergleiche
zu ménnlichen Fiihrungskriften zieht. Es fillt jedoch auf, dass die Tatsache, dass
es sich um eine weibliche Fiihrungskraft handelt, in den Beschreibungen héufig
eine Rolle spielt. So auch im Fall von Liane Buchholz, die sich fiir den Vorsitz
des Sparkassen- und Giroverbands bewirbt. Der Spiegel schreibt dazu:

,,Die Sparkassen suchen eine neue Fiihrung fiir ihren Verband. Der Posten wurde seit
knapp hundert Jahren immer mit einem Mann besetzt. Nun bewirbt sich die erste
Frau — doch die Herren wehren sich mit allen Tricks.” (Bartz 2023)

Im Artikel wird anhand verschiedener Beispiele beschrieben, wie sich die Kon-
kurrenten in Stellung bringen und wie alteingesessene Manager versuchen, die
Besetzung von Liane Buchholz zu verhindern. Abschlielend heifit es dann:

,»Weil Buchholz zunehmend Unterstiitzer findet, soll sie nun offenbar per Bauerntrick
gestoppt werden. Am 16. Januar soll es eine Probeabstimmung geben — allerdings
nur der regionalen Sparkassenverbandschefs. Die, so das Kalkiil, diirften sich knapp
fiir Reuter aussprechen und ihn den anderen wahlberechtigten Landesbankchefs und
Kommunalvertretern als einzigen Kandidaten présentieren. Buchholz wire aus dem
Rennen.“ (Bartz 2023)

Auch wenn es fiir die Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit nicht relevant ist, so
ist eine Information dennoch bezeichnend: Es kam in der Realitdt genauso, wie
im Artikel des Spiegel vermutet. In einer Abstimmung im Januar 2023 sprachen
sich die regionalen Verbandschefs mehrheitlich fiir Reuter als Kandidaten aus,
Buchholz ist es damit nicht gelungen, den Verbandsvorsitz zu erreichen.
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Die kodierten Segmente zur Konkurrenzsituation deuten darauf hin, dass die
weiblichen Fiihrungskrifte in ihrem Umfeld unter besonderer Beobachtung ste-
hen und noch immer etwas Besonders oder Auflergewohnliches sind. Dass dem so
ist, belegt auch die folgende Kategorie, die ebenfalls ein Teil der Finkbeiner-Test-
Checkliste ist. In 20 Artikeln und 34 kodierten Segmenten wird betont, dass es
sich bei der weiblichen Fiihrungskraft um die erste oder die einzige Frau in dem
entsprechenden Amt handelt. Viel mehr ldsst sich inhaltlich zu dieser Kategorie
nicht ausfiihren, da in den Artikeln lediglich die Tatsache genannt ist, jedoch nicht
weiter ausgefiihrt wird, warum diese von Bedeutung ist. So heifit es beispiels-
weise ,,die erste Frau an der Spitze von Thyssenkrupp* (Finke 2023), ,,die einzige
Frau im Vorstand* (o. V. 2023) oder ,,die erste Frau an der Firmenspitze* (Miil-
ler 2023). Welche Auswirkungen diese Einzigartigkeit und die Weiblichkeit auf
die Arbeit der jeweiligen Person oder auf deren Fiihrungsstil haben, wird in den
Artikeln nicht beleuchtet. So bleibt es bei der reinen Benennung der Tatsache und
es wird den Rezipienten iiberlassen, wie sie diese interpretieren. Auf jeden Fall
wird mit dieser Kategorie einmal mehr betont, dass das Frausein im Management
noch immer etwas Besonderes ist. Das ist statistisch korrekt und daher inhaltlich
nicht angreifbar. Es bleibt die Frage, ob es sinnvoll ist, diese Sonderstellung in
der Berichterstattung immer wieder zu betonen und damit aufrechtzuerhalten.

Diese Besonderheit wird auch betont, wenn es gerade nicht darum geht,
dass man es nur mit einer Frau unter vielen Ménnern zu tun hat. Dann wird
hervorgehoben, dass es sich um eine besonders starke oder auBergewohnlich
kompetente Frau handelt. Dafiir kommen Begriffe wie ,Powerfrau‘ oder ,Aus-
nahmemanagerin‘ zum Einsatz, welche diese Frauen als Ausnahmeerscheinung
darstellen. Das Manager Magazin schreibt beispielsweise iiber den Erfolg eines
weiblichen Teams: ,,Der geballten Frauenpower gelang es, das Konzept 2012 in
das Abschlussdokument des Gipfels zu lancieren.” (Miiller 2023) Der Spiegel
bezeichnet Liane Buchholz als ,,meinungs- und durchsetzungsstarke Powerfrau®
(Bartz 2023). Nur in einem Artikel des Samples werden solche Begriffe kri-
tisch beleuchtet. Journalistin Sarah Obertreis widmet ihren Kommentar in der
FAZ diesem Thema und duBert ihre Uberzeugung, dass Begriffe wie ,Powerfrau®,
,Girlboss‘ oder ,Female Empowerment* abgeschafft gehorten, weil sie die Beson-
derheit von Frauen betonten und damit einmal mehr belegten, dass talentierte
Frauen noch nicht selbstverstindlich seien. Sie schreibt:

,Diese Begriffe sind also — anders als suggeriert — nicht Teil der Losung, sondern
Teil des Problems. Sie treiben die Gleichberechtigung nicht voran, sie bremsen sie.
Es niitzt nichts, auf eine gerechtere Welt zu warten, in der die Worte ,Powerfrau*
und ,kick-ass-Frauen® automatisch wegfallen, weil das weibliche Geschlecht genauso
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préasent ist wie das ménnliche. Aber es hilft, diese Zuschreibungen nicht mehr zu
benutzen. Und Frauen in der Sprache einfach Frauen sein zu lassen. Genauso wie
Minner.“ (Obertreis 2023)

Dass eine echte Gleichberechtigung mindestens von den Frauen selbst noch nicht
erlebt wird, zeigt die folgende Kategorie. In 19 kodierten Segmenten duflern
sich Akteurinnen dariiber, welche Nachteile sie als weibliche Fiihrungskraft
wahrnehmen. Die Nachteile selbst sind dabei unterschiedlich und vielfiltig. So
beklagen einige Akteurinnen, dass weibliche Griinderinnen skeptischer betrach-
tet wiirden als minnliche und es schwerer hitten, Investoren zu finden oder eine
Finanzierung zu bekommen (vgl. dpa 2023a). Andere Frauen stellen fest, dass
weibliche Fiihrungskrifte hdufiger danach gefragt und danach bewertet werden,
wie sie die Vereinbarkeit von Karriere und Familie organisierten (vgl. o. V. 2023).
Insgesamt wird hdufiger das Gefiihl geduflert, dass besonders junge Frauen extrem
hohen Erwartungen ausgesetzt seien. Merck-Chefin Belén Garijo konstatiert in
der FAZ iiber die deutsche Wirtschaft: ,,.Der soziale Druck, dem die Frauen hier
ausgesetzt sind, ist hoher als iiberall sonst. (Weiguny 2023) Dieser Druck kénne
auch dazu fiihren, dass Frauen damit aneckten, nicht linger ménnlichen Vorbil-
dern nachzueifern, sondern selbstbewusst als Frauen aufzutreten. So wird in der
Stiddeutschen Zeitung zum Weltfrauentag 2023 eine Frau wie folgt zitiert: ,,Wir
sind immer zu irgendwas... zu lustig, zu sexy, zu priide — und es ist so schwer,
sich zu finden.” (Denk/ Power-Feitz 2023) Mit den beschriebenen Nachteilen
weiblicher Fiihrungskréfte wird ein empfundener ,Female Leadership Disadvan-
tage® (vgl. Abschnitt 2.3) in der analysierten Berichterstattung ausschlieBlich im
Rahmen von Zitaten von Frauen selbst thematisiert, nicht von Redakteur:innen.
Was jedoch in einigen Artikeln zur Sprache kommt, ist die Art, wie weibli-
che Fiihrungskrifte sich gegenseitig unterstiitzen, um diese Sonderstellung und
die damit einhergehenden Nachteile zu tiiberbriicken und zu echter Gleichbe-
rechtigung zu kommen. In 12 kodierten Segmenten berichten die Medien, dass
weibliche Fiihrungskrifte sich besonders hiufig als Vorbild oder Mentorin fiir
andere Frauen engagieren. Es wird beschrieben, dass die Managerinnen diesbe-
ziiglich eine Verantwortung spiirten. Sie wollten anderen Frauen Mut machen,
es auch zu schaffen und fiir ihre Ziele einzustehen (vgl. o. V. 2023). So zitiert
die Siiddeutsche Zeitung Managerin Liz Centoni: ,,Du kannst nicht sein, was du
nicht sehen kannst. (Martin-Jung 2023). Deshalb brduchten Frauen Vorbilder,
an denen sie sich orientierten konnen. Dies sei besonders in ménnerdominierten
Bereichen wichtig, wo es wenig weibliche Fiihrungskrifte gebe (vgl. Stirig 2023).
Wenn es Frauen dann trotz aller Herausforderungen in Vorstand oder Auf-
sichtsrat geschafft haben, wird in 6 Artikeln davon gesprochen, dass sie
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ein besonders anspruchsvolles Amt besetzen. Die Medien bezeichnen die
Management-Posten weiblicher Fithrungskrifte in diesen Artikeln beispielsweise
als ,,echten Knochenjob* (Buchhorn 2023), als ,,anspruchsvolle Doppelrolle*
(Kerkmann 2023) oder auch als ,,wenig verfiihrerische Arbeitsbeschreibung*
(Lindner 2023). Am deutlichsten formuliert es die Wirtschaftswoche: ,Martina
Mirz ist angetreten, um Thyssenkrupp zu sanieren — ein Himmelfahrtskom-
mando.” (Giilen/ Maier 2023) Ihr Vorstandsposten wird als der schwierigste
Top-Job bezeichnet, den die deutsche Wirtschaft aktuell zu bieten habe (Giiflen/
Maier 2023). Mit diesen Formulierungen untermauern die analysierten Artikel das
sogenannte Glass-Cliff-Phianomen, welches in der Fiihrungsforschung beschreibt,
dass Frauen iiberdurchschnittlich hdufig auf prekidre Managementpositionen
besetzt werden (vgl. Abschnitt 2.1).

Rekurrierend auf die Fiihrungsforschung zeigt sich in der Kernkategorie ,Fo-
kus weibliche Fiihrungskraft® und den dazugehorigen Kategorien, dass ein mit
Tokenism beschriebener Sonderstatus (vgl. Abschnitt 2.1) in der Fremddar-
stellung weiblicher Fiihrungskriifte eine relevante Rolle spielt. Es wird in der
Berichterstattung deutlich vermittelt, dass in den Fiihrungsteams der deutschen
Wirtschaft noch kein ausgeglichenes Geschlechterverhiltnis erreicht ist. Weibli-
che Top-Managerinnen nehmen noch immer eine Sonderstellung ein und werden
auch entsprechend dargestellt. Es ist bis heute ein Nachrichtenfaktor, wenn eine
weibliche Fiihrungskraft die erste oder die einzige Frau in ihrer Position oder der
entsprechenden Gruppe ist. Ihr Token-Status fiihrt dazu, dass die Tatsache, dass es
sich um eine weibliche Fiihrungskraft handelt, in der Berichterstattung besondere
Beachtung erfihrt. Gerade in Bezug auf ihre Vorbildfunktion wird die weibliche
Fithrungskraft nicht ausschlieBlich als Individuum wahrgenommen, sondern auch
als Reprisentantin fiir Frauen insgesamt gesehen und dargestellt.

4.2.3 Performance

Alle Beschreibungen der weiblichen Fiihrungskraft als Person und ihrer beson-
deren Stellung als Frau in Management-Teams fiihren in der medialen Bericht-
erstattung hdufig zu einer Leistungsbewertung. In 31 von 61 Artikeln — und damit
in rund der Hilfte aller untersuchten Beitréige — finden sich Aussagen zur Perfor-
mance weiblicher Fiihrungskrifte. In insgesamt 133 kodierten Segmenten ging es
dabei um die zwei Kategorien ,Scheitern‘ und ,Erfolge (Tabelle 4.8). Ob eines
dieser Themen in der Berichterstattung besonders betont wird und welche Inhalte
sich hinter den Kategorien verbergen, wird im Folgenden ausgefiihrt.
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Tabelle 4.8 Kategorien

. Kernkategorie Kategorie
der Kernkategorie g g
,Performance* Performance
Scheitern
Erfolge

In 18 Dokumenten und insgesamt 89 kodierten Segmenten wird das poten-
zielle und tatsdchliche Scheitern weiblicher Fithrungskrifte thematisiert. In 35
dieser Segmente geht es um fachlich-inhaltliche Kritik an der Arbeit der Mana-
gerin. Haufig werden dabei im Verlauf des Artikels an unterschiedlichen Stellen
verschiedene Kritikpunkte genannt. Ein Beispiel, welches diese Art fachlich-
inhaltlicher Kritik sehr gut veranschaulicht, ist die Berichterstattung des Manager
Magazin iiber die Chefin des Hamburger Hafens, Angela Titzrath. In dem Artikel
heiflt es zunéchst:

,,Die Kritiker halten Titzrath vor, sie versage bei ihrer Hauptaufgabe: den Abstieg des
Hamburger Hafens zu stoppen. Seit Jahren fillt er im Wettbewerb ab und liegt nur
noch auf Rang 20 der Weltrangliste.” (Machatschke 2023)

Einige Zeilen weiter wird ein zusitzlicher Punkt erginzt: , Kritiker aber meinen,
Titzrath habe vorschnell aufgegeben. Mit mehr Flexibilitidt und ein paar Neben-
absprachen wire ein Deal moglich gewesen.* (Machatschke 2023) Zum Ende des
Artikels kommt dann ein dritter Kritikpunkt zur Sprache:

,,Die Skeptiker monieren zudem, unter Tietzrath habe es keine Fortschritte am beriich-
tigten Burchardkai gegeben. Der grofite Containerterminal der HHLA arbeite unver-
andert viel zu teuer und vergraule die Reeder.*

Auf diese Weise setzt sich iiber den Verlauf des Artikels hinweg ein Gesamtbild
tiber die Leistung der Fiihrungskraft zusammen. Charakteristisch fiir alle kodier-
ten Segmente zu fachlich-inhaltlicher Kritik ist, dass nicht die Redakteur:innen
selbst eine Beurteilung abgeben, sondern stets auf Kritiker, Konzern-Insider oder
Kolleg:innen verwiesen wird. Alle Formulierungen zu fachlicher Kritik stehen in
indirekter Rede und geben die Meinung meist anonym bleibender Dritter wieder.
Diese Dritten duflern ihren personlichen Eindruck auf Basis von personlichen
Erfahrungen, die héufig recht plastisch beschrieben werden. So beispielsweise im
Handelsblatt iiber SAP-Personalvorstindin Sabine Bendiek:
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,Im Alltag fokussierte sich Bendiek aber offenbar auf das operative Geschift. Viele
Aufgaben im Personalwesen habe die Managerin, die gerne ihr Talent zum Delegieren
betont, abgegeben, heifit es in Konzernkreisen. Und bei den wichtigen Themen wie
der Altersteilzeit und der Umstrukturierung habe sie mit uninformierten AuBerungen
fiir Stirnrunzeln gesorgt, berichten mehrere Mitarbeiter.* (Kerkmann 2023)

Sicherlich ist die Beurteilung der eigenen Leistung eine Tatsache, mit der jeder
Manager und jede Managerin leben muss. Top-Fiihrungskrifte werden eingestellt,
um eine Leistung fiir das Unternehmen zu erbringen. Da ist es angemessen, dass
diese Leistung auch bewertet wird — unternehmensintern und eben auch offent-
lich in der medialen Berichterstattung. Interessanter und auflergewohnlicher ist
ein anderer Aspekt des Scheiterns, den die Analyse der Medienberichterstattung
hervorgebracht hat.

Im Untersuchungszeitraum Januar bis Juli 2023 haben mehrere weibliche Fiih-
rungskrifte ihre Vorstandsposten verlassen — sowohl aufgrund von Zerwiirfnissen
innerhalb des Unternehmens als auch auf eigenen Wunsch. Diese Tatsache haben
das Handelsblatt, die Siiddeutsche Zeitung und die Frankfurter Allgemeine Zei-
tung zum Anlass genommen, jeweils in einem gesonderten Artikel dariiber zu
berichten und zu spekulieren, ob Frauen in Vorstandspositionen hiufiger schei-
tern als Minner und warum. Hierbei geht es nicht um einzelne Kritikpunkte
oder Versdaumnisse, sondern um die grundsitzliche Frage, ob Frauen in Vorstédn-
den weniger erfolgreich seien als Ménner. Auffillig ist, dass die Antworten auf
diese Frage in den Medien unterschiedlich ausfallen, obwohl sich alle drei auf
wissenschaftliche Studien beziehen. Grund dafiir ist ein unterschiedlicher Fokus:

Die Frankfurter Allgemeine Zeitung vergleicht die Verweildauer von Frauen
und Minnern in deutschen Vorstinden. Dabei schneiden die ménnlichen Vor-
stande besser ab, sie bleiben im Durchschnitt langer im Amt als ihre weiblichen
Kolleginnen. Siiddeutsche Zeitung und Handelsblatt hingegen betrachten den pro-
zentualen Anteil weiblicher Vorstindinnen, die ihren Vorstandsposten in den
vergangenen Monaten verlassen mussten und vergleichen ihn mit dem pro-
zentualen Anteil ménnlicher Vorstinde, denen im gleichen Zeitraum dasselbe
widerfahren ist. Dabei schneiden weibliche Managerinnen besser ab, da acht
Prozent aller ménnlichen Vorstinde und nur fiinf Prozent aller weiblichen Vor-
stindinnen ihren Vorstandsposten rdumen mussten. Die Medien schlussfolgern
daraus, dass Frauen fester auf Vorstandsstiihlen sitzen als ihre ménnlichen
Kollegen (vgl. Bund 2023 / Kewes 2023).

In allen drei Artikeln wird dariiber spekuliert, warum weibliche Fiihrungs-
krifte in Vorstandspositionen scheitern. Dabei spielten der Berichterstattung
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zufolge Rahmenbedingungen wie eingeschworene Minnerbiinde, weniger Gre-
mienerfahrung der Frauen und eine fehlende systematische Frauenférderung eine
Rolle. AuBlerdem kdmen Frauen besonders hdufig von auflen als Vorstdndinnen
ins Unternehmen. Damit hitten sie es besonders schwer, weil ihnen die Kennt-
nis der Organisation fehle (vgl. Bund 2023). Die Frankfurter Allgemeine Zeitung
duBert dariiber hinaus noch eine andere Vermutung:

,,Gleichzeitig gab es einige Frauen, die Turbokarrieren machten, weil eben die Vor-
stinde schnell mit Frauen aufgefiillt werden sollten, und nicht jede hat die Leistung
gebracht, die von ihr erwartet worden war. Manche ist schnell vergliiht. ,Sternschnup-
pen‘ nennt diese Frauen einer der michtigsten deutschen Manager, ein Mann. Da ist
er nicht der Einzige, wenn andere es auch anders formulieren. Die Pipelines sind eben
noch nicht voll.* (Bernau 2023)

Mit dieser Formulierung suggeriert der Artikel, dass eine Frauenquote oder der
Ruf nach mehr Geschlechtervielfalt in Management-Teams unqualifizierte oder
mindestens zu unerfahrene Frauen in Vorstandspositionen bringe. Im selben Bei-
trag spricht der Autor jedoch auch die Verantwortung der Offentlichkeit an. Er
kritisiert, dass weibliche Fiihrungskrifte unter besonderer Beobachtung stiinden
und damit einem erhohten Druck ausgesetzt seien.

,Und dann muss die deutsche Offentlichkeit nicht nur iiber die Zustinde in den Fir-
men sprechen, sondern auch iiber sich selbst. Bis heute achten die Deutschen viel
mehr auf die Frauen in Vorstinden als auf ihre minnlichen Kollegen. Das tun sie
nicht erst, wenn sie entlassen werden. Schon bei der Berufung gucken alle hin. Vor
ein paar Jahren konnten aufmerksame Leute jede einzelne Frau in einem deutschen
Vorstand aufzihlen. (...) Bis heute sollen Topmanagerinnen nicht einfach ihre Arbeit
machen. Sie sollen ein Vorbild fiir andere Frauen sein, sie sollen Netzwerke schaffen
und neue Seilschaften bilden. Kein Schritt bleibt unbeobachtet, und selbst die grofiten
Frauenforderer erhohen unabsichtlich den Druck: Wird sie vielleicht bald befordert?
Wer von den wenigen Frauen in Vorstdnden wird die néchste an der Spitze eines
Dax-Konzerns?*“ (Bernau 2023)

Auf diese Weise gelingt dem Artikel eine ausgewogene Darstellung der Frage
nach moglichen Griinden fiir ein Scheitern weiblicher Top-Managerinnen. Und
auch die Siiddeutsche Zeitung schliefit ihren Beitrag zum Thema Scheitern mit
den Worten:

»Wenn die jiingsten Abginge der Top-Managerinnen Dreilich, Bendiek und Kriwet
nicht belegen, dass Frauen an der Spitze weniger Erfolg haben als Ménner, was ldsst
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sich daraus dann ableiten? Vielleicht, dass auch im Jahr 2023 noch gilt: Wenn Fiih-
rungsfrauen scheitern, dann nicht in aller Stille. Sie tun es unter der besonderen
Aufmerksamkeit der Offentlichkeit.” (Bund 2023)

Die Intensitit, mit der das Scheitern in der analysierten Berichterstattung bespro-
chen wird, zeigt, dass die Aufmerksamkeit darauf noch immer stark ist und jedes
Scheitern ausfiihrlich dargestellt wird.

Den 89 kodierten Segmenten zum Thema Scheitern stehen lediglich 34
kodierte Segmente aus ebenfalls 18 Artikeln gegeniiber, in denen Erfolge weib-
licher Fiihrungskréfte thematisiert werden. In den Textpassagen geht es um
fachlich, inhaltliche Erfolge, die den Frauen zugeschrieben werden. Es ist
beispielsweise davon die Rede, dass die weibliche Fiihrungskraft den eigenen Ver-
antwortungsbereich entscheidend weiterentwickelt habe, einen gewinnbringenden
Deal abgeschlossen oder das Unternehmen aus einer Krise gefiihrt habe. Zur Ver-
anschaulichung seien hier zwei Beispiele angefiihrt. So schreibt beispielsweise
das Handelsblatt iiber Dorothea von Boxberg:

,Unter ihrer Fithrung ist Lufthansa Cargo in den zuriickliegenden Jahren von Rekord
zu Rekord geeilt. Die Managerin hat mit dazu beigetragen, dass Europas grofite
Airline-Gruppe schneller und besser aus der Krise kam als erwartet. (Koenen 2023)

Und das Manager Magazin lobt Bettina Orlopp wie folgt:

,Ihr Meisterstiick lieferte die ehemalige McKinsey-Partnerin 2020 ab: In dem mona-
telangen Fiihrungsvakuum vor der Ankunft des aktuellen CEOs Manfred Knof (57)
sorgte die Finanzchefin fiir den reibungslosen Betrieb.“ (Buchhorn/ Slodczyk 2023)

Die kodierten Segmente haben in Inhalt und Formulierung keine tiefere Ebene,
die eine weitergehende Interpretation erlaubten. Der Fokus liegt auf der Darstel-
lung positiver Errungenschaften der jeweiligen Managerin. Die Erfolge werden
nicht in den Kontext gesetzt, dass es sich um eine weibliche Fiihrungskraft
handelt. Es geht also nicht darum, dass sie ,als Frau‘ erfolgreich war. Die
geschiftlichen Erfolge stehen fiir sich.

An dieser Stelle lohnt sich noch einmal ein Blick in die Mini-Stichprobe aus
Artikeln des Manager Magazin von vor Juni 2022. In vier der acht Artikel hat
das Magazin iiber Erfolge weiblicher Fiihrungskrifte geschrieben. Dem gegen-
iiber wurde nur in einem Beitrag iiber deren Scheitern berichtet. Die Analyse
gibt folglich keine Anhaltspunkte dafiir, dass das Manager Magazin die Leis-
tung weiblicher Fiihrungskriifte vor dem Wechsel in der Chefredaktion kritischer
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betrachtet hitte. Im Gegenteil: In der ausgewéhlten Stichprobe war das Scheitern
anteilig weitaus weniger prasent als in der Berichterstattung 2023.

Die Medienanalyse der vorliegenden Arbeit belegt damit, dass die Perfor-
mance weiblicher Fiihrungskrifte in der medialen Berichterstattung eine relevante
Rolle spielt. Dabei wird das Scheitern von Managerinnen nicht nur héiufiger
thematisiert als ihre Erfolge. Das Scheitern wird auch wesentlich detailreicher
akzentuiert und auf verschiedenen Ebenen beleuchtet. Diese Tatsache konnte fiir
den Effekt des Tokenism sprechen, dass weibliche Fiihrungskrifte noch immer
unter einer besonderen Beobachtung stehen und damit einem erhohten Leis-
tungsdruck ausgesetzt sind. Ohne direkte Vergleiche zu der Berichterstattung iiber
ménnliche Manager lésst sich diese Hypothese jedoch nicht abschlieend belegen.

4.3 Zusammenfassung: Theorie zur Fremddarstellung
weiblicher Fiihrungskrifte

Aus der Medienanalyse von 61 Artikeln grofer deutscher Nachrichtenmagazine
und Tageszeitungen aus dem Zeitraum Januar bis Juli 2023 ist es der vorliegenden
Arbeit mit Hilfe der Grounded Theory gelungen, eine Theorie zu entwickeln,
welche die offentliche Fremddarstellung weiblicher Fiihrungskrifte erkldrt. Die
Theorie besteht aus drei Kernkategorien, die im Zusammenspiel ein 6ffentliches
Bild von weiblichen Fiihrungskréften zeichnen.

Eines ist dabei immer wieder wichtig zu betonen: Die Untersuchung betrachtet
ausschlieBlich, wie weibliche Fiihrungskrifte in den Medien dargestellt werden.
Es erfolgt kein Vergleich zur Darstellung ménnlicher Fiihrungskrifte — weder
explizit noch implizit. Es wird nicht unterstellt, dass Frauen in der Berichterstat-
tung schlechter wegkédmen oder benachteiligt wiirden. Die vorliegende Arbeit ist
nicht mehr — aber auch nicht weniger — als das Festhalten des Status Quo. Eine
Analyse von dem, was ist.

Das Modell in Abbildung 4.1 stellt die zentralen Kategorien der Theorie und
deren Interaktion schematisch dar.
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Abbildung 4.1 Theorie
zur medialen
Fremddarstellung

weiblicher Fiihrungskrifte
Beschreibung Fokus
der weibliche
Fuhrungskraft Fuhrungskraft
als Person

Performance

Ein Kernelement in der medialen Fremddarstellung weiblicher Fiihrungskrifte
ist die Beschreibung der Fiihrungskraft als Person. Weibliche Fiihrungs-
kréifte werden in der Berichterstattung sehr vielfiltig und individuell beschrieben
und jeweils in einer einzigartigen Kombination aus kommunalen und agenti-
schen Eigenschaften dargestellt. Den Frauen werden keine iibergreifend giiltigen
Eigenschaften zugeschrieben und die Medien tradieren auch keine traditionel-
len Geschlechterstereotype. Auffillig ist, dass neben der fachlichen Expertise in
der Berichterstattung iiber weibliche Fiihrungskrifte hdufig auch Privates und die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie thematisiert werden. Ein besonderer Fokus
auf die Darstellung von AuBerlichkeiten weiblicher Managerinnen konnte nicht
festgestellt werden.

In rund zwei Drittel aller Artikel wird ein besonderer Fokus daraufgelegt,
dass es sich bei der Managerin um eine Frau handelt. Damit wird der ,Fokus
weibliche Fiihrungskraft‘ zum zweiten wichtigen Element der medialen Fremd-
darstellung. Die Medien thematisieren beispielsweise, dass es sich um die erste
oder die einzige Frau handelt, sie stellen kompetente weibliche Managerinnen
als Ausnahmeerscheinung dar und berichten, wie diese von der Konkurrenz aus-
gebremst oder angefeindet werden. Mit dieser Art der Berichterstattung heben
die Medien den Token-Status weiblicher Fiihrungskrifte hervor und sorgen
dafiir, dass Frauen im Top-Management in der Fremddarstellung weiterhin als
Besonderheit betrachtet werden.

Die Beschreibung der Fiihrungskraft als Person und die Herausforderung ihrer
besonderen Stellung als Frau im Top-Management miindet in der Berichterstat-
tung schlieBlich in einer Bewertung der Performance. Dabei fillt auf, dass ein
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Scheitern weiblicher Fiihrungskrifte wesentlich hdufiger und vielschichtiger the-
matisiert wird als deren Erfolge. Bei der Darstellung von Erfolgen stehen reine
Fakten zu fachlichen Errungenschaften im Vordergrund. Beim Scheitern werden
vermeintliche Insider-Informationen geteilt, es wird iiber Ursachen fiir indivi-
duelles Scheitern spekuliert und sogar die iibergreifende Frage diskutiert, ob
und warum weibliche Vorstindinnen haufiger scheiterten als ihre minnlichen
Kollegen.

Mit diesen Erkenntnissen ist es der vorliegenden Arbeit gelungen zu bele-
gen, dass die mediale Fremddarstellung weiblicher Fiihrungskrifte ein komplexes
Phinomen ist, welches sich nicht auf einfache Schlagworte reduzieren lisst. Die
Berichterstattung iiber weibliche Fiihrungskrifte zeigt sich divers und an vielen
Stellen individuell. Mediale Frames oder eine Typenbildung, wie frithere Untersu-
chungen sie zu erkennen meinten, konnte die vorliegende Arbeit nicht bestétigen.
Vielmehr entsteht der Eindruck, dass Medien und Journalist:innen sich bemii-
hen, der komplexen Realitit weiblicher Fiihrungskrifte gerecht zu werden und
sie in ihrer Vielschichtigkeit und Individualitit abzubilden. Zwei Themenbereiche
erscheinen dabei bewusst oder unbewusst tiberbetont: Der Fokus auf den besonde-
ren Status weiblicher Managerinnen und das Scheitern weiblicher Fiihrungskrifte.
Mit dieser Uberbetonung tradieren die Medien einen Token-Status weiblicher
Fiihrungskrifte, der mit erhohter Aufmerksamkeit und einem gesteigerten Leis-
tungsdruck einhergeht. Es ist faktisch korrekt, dass Frauen im Top-Management
noch immer in der Minderheit sind. Die Erwéhnung dieser Tatsache kann den
Medien nicht zum Vorwurf gemacht werden. Es stellt sich allerdings die Frage, ob
es notwendig ist, diesen Sonderstatus weiblicher Fiihrungskrifte immer wieder zu
betonen und ihn damit bewusst aufrechtzuerhalten. Hier zeigt sich Potenzial zur
Weiterentwicklung: Mit einer bewussten Abkehr vom Fokus auf die Besonder-
heit weiblicher Fiihrungskrifte konnten Medienschaffende einen aktiven Beitrag
dazu leisten, dass Frauen im Top-Management zunehmend als Teil der Normalitit
einer pluralistischen Gesellschaft begriffen werden.

Die Medienanalyse und ihre Ergebnisse haben die Fremddarstellung weib-
licher Fiihrungskriifte greifbar und erkldrbar gemacht. Die Erkenntnisse dieses
Kapitels bilden die Grundlage dafiir, die mediale Fremddarstellung weiblicher
Fiihrungskrifte in Beziehung zu setzen zu deren Selbstwahrnehmung und Selbst-
beschreibung. Wie Managerinnen sich selbst sehen und wie sie auf die mediale
Berichterstattung iiber weibliche Fiihrungskrifte schauen, ist Gegenstand des
folgenden Kapitels.
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Nachdem die mediale Fremddarstellung weiblicher Fiihrungskrifte umfassend
analysiert und dargestellt wurde, gilt es im zweiten empirischen Teil der
vorliegenden Arbeit herauszufinden, wie weibliche Fiihrungskrifte sich selbst
beschreiben. Dafiir wurden diejenigen befragt, die dies am besten beurteilen
konnen: weibliche Fiihrungskréfte. Untersucht wird, was sie als wichtige Fiih-
rungseigenschaften ansehen, wie sie ihre eigene Fiihrungsrolle leben und wie sie
die mediale Fremddarstellung wahrnehmen. Wie die vorliegende Arbeit bei der
Untersuchung konkret vorgeht und welche Ergebnisse die Studie hervorbringt,
wird in den folgenden Abschnitten detailliert dargelegt.

5.1 Dokumentation des Forschungsverlaufs

Wie bei der Untersuchung der medialen Fremddarstellung wird auch in diesem
Teil der Forschungsverlauf beschrieben, indem die einzelnen Kodierschritte der
Grounded Theory nachgezeichnet und kommentiert werden. Im Gegensatz zur
Medienanalyse bedarf es fiir die Analyse der Selbstbeschreibung weiblicher Fiih-
rungskrifte jedoch eines zusitzlichen Schrittes: Das Material liegt nicht wie bei
den Artikeln bereits in Wort oder Schrift zur Auswertung bereit. Es gilt zunéchst,
die benotigten Informationen bei den weiblichen Fiihrungskriften zu erfragen und
zu dokumentieren, wofiir sich die empirische Methode des Interviews am besten
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eignet. Die folgenden Abschnitte erldutern, welche Interviewform die vorliegende
Arbeit verwendet hat und wie die weitere Analyse durchgefiihrt wurde.

5.1.1 Auswahl der Interviewmethode - das Episodische
Interview

Da die vorliegende Arbeit ohne Hypothesen in die empirische Untersuchung
geht und auf einen moglichst umfassenden Erkenntnisgewinn in einem bisher
weitestgehend unerforschten Gebiet ausgerichtet ist, scheiden quantitative Erhe-
bungsmethoden als ungeeignet aus. Der explorative Charakter der Untersuchung
verlangt nach qualitativen Verfahren — im konkreten Fall nach qualitativen Inter-
views. Qualitative Interviews sind dadurch gekennzeichnet, dass sie die soziale
Realitdt der Befragten ergriinden und verstehen wollen, um deren Aussagen im
Folgenden zu interpretieren und daraus typisierende Aussagen oder theoretische
Modelle zu generieren (vgl. Lamnek/ Krell 2010: 329). Die Befragten bekommen
die Moglichkeit, ihre Definition der Wirklichkeit darzulegen, was eine unbedingte
Offenheit der Forschenden erfordert. Sie miissen eigene Voriiberlegungen und
Standardisierungen ausblenden und den Befragten die inhaltliche Strukturierung
iiberlassen, um auch fiir unerwartete Informationen zugénglich zu bleiben (vgl.
Lamnek/ Krell 2010: 330). Dies verlangt auch ein hohes Maf} an Flexibilitit von
den Forschenden. Es ist ihre Aufgabe, auf das Gesagte einzugehen, sich an die
jeweilige Situation anzupassen und den Verlauf des Interviews durch passende
Fragen so zu gestalten, dass der Erkenntnisgewinn permanent gesteigert wird.
Eine zu starre Abfolge von Fragen wiirde den Redefluss der Befragten storen
und zu unbrauchbaren Ergebnissen fithren (vgl. Lamnek/ Krell 2010: 331).
Interviews sind grundsitzlich asymmetrische Kommunikationssituationen, bei
denen die Forschenden Gesprichsimpulse setzen und die Befragten ausfiihrlich zu
Wort kommen. Trotz dieser Asymmetrie bleibt es dennoch eine Kommunikations-
beziehung, was bedeutet, dass die Forschenden ein elementarer Bestandteil des
Erhebungsprozesses sind und damit auch die Qualitit der Befunde beeinflussen.
Gerade bei qualitativen Interviews geht es darum, dem Charakter von Alltagsge-
spriachen nahe zu kommen (vgl. Lamnek/ Krell 2010: 332). Um moglichst viele
Informationen zu sammeln, sollte das Interview zu einem Gespridch werden, ,,wie
es zwischen aneinander interessierten Bekannten oder Familienangehorigen auch
vorstellbar wire* (Lamnek/ Krell 2010: 322). Diese nicht-standardisierte Form
des Interviews erfordert einige Kompetenzen auf Seiten der Interviewer:innen.
Zunichst einmal miissen die Forschenden das Thema inhaltlich durchdringen,
um den Befragten auf Augenhohe begegnen zu konnen. Dariiber hinaus miissen
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sie mit ihrer Personlichkeit und ihrem Verhalten in der Lage sein, eine vertraute
und entspannte Gesprichsatmosphire zu schaffen und die Befragten dazu anre-
gen, ins Sprechen zu kommen und ihre Erfahrungen zu teilen. Sympathie und
Verstidndnis fiir die Situation der Befragten zu signalisieren, kann dabei helfen,
mogliche Bedenken aufzulosen und Widerstinde abzubauen:

,,Gerade das Einfiihlen in die Situation der Betroffenen und das Schaffen eines Ver-
trauensverhiltnisses in der Kommunikationssituation sind wesentliche Voraussetzun-
gen fiir verldssliche und giiltige Befunde.” (Lamnek/ Krell 2010: 325 f.).

Es ist den Interviewer:innen daher auch erlaubt, einzelne Aussagen zu para-
phrasieren, gezielt nachzufragen oder vorsichtige Interpretationen anzubieten, um
die Befragten dazu zu bewegen, ihre Aussagen zu konkretisieren oder weiter
einzuordnen (vgl. Lamnek/ Krell 2010: 332). Dabei ist es hilfreich, auch das
verwendete Vokabular und den Sprachstil den jeweiligen Befragten anzupassen
(vgl. Lamnek/ Krell 2010: 342). Wichtig ist dabei, dass die Forschenden ihre
Fragen und den Gesprichsverlauf schriftlich offenlegen, um der wissenschaft-
lichen Community zu ermdglichen, sowohl die erhobenen Informationen selbst
als auch deren Entstehung nachvollziehen und interpretieren zu konnen (vgl.
Lamnek/ Krell 2010: 332).

Dazu passend ist an dieser Stelle ein Hinweis zur Interviewerin wichtig,
um der notigen Transparenz zu entsprechen: In der vorliegenden Arbeit wer-
den alle Interviews von der Autorin personlich gefiihrt. Die Autorin ist selbst
Leitende Angestellte in einem borsennotierten Unternehmen. Aus der personli-
chen Erfahrung als weibliche Fiihrungskraft sind sowohl die Sensibilitét fiir das
Thema als auch die Motivation fiir eine eigene Forschung erwachsen. Ihre beruf-
lichen Kontakte ermoglichen der Autorin einen Zugang zu Vorstindinnen und
Aufsichtsritinnen, der vielen anderen Forschenden verwehrt bliebe. Die Doppel-
rolle der Autorin als Forschende und Kollegin im weitesten Sinne bietet sowohl
Herausforderungen als auch Vorteile fiir die wissenschaftliche Arbeit:

Einerseits muss es der Autorin gelingen, trotz der scheinbaren Kollegialitét
in den Gesprichen eine methodisch kritische Haltung zu wahren. Um dies zu
belegen, wird der konkrete Gesprichsverlauf durch Aufzeichnungen und Tran-
skripte dokumentiert und damit intersubjektiv nachvollziehbar gemacht. Dariiber
hinaus pflegt die Autorin keine personlichen Kontakte zu den Interviewpart-
nerinnen (mit Ausnahme der Gesprichspartnerin im Pretest) und hat fast alle
Interviewpartnerinnen erst in der Interviewsituation personlich kennengelernt.

Anderseits bietet die besondere Konstellation die Chance, echte Gespriche auf
Augenhohe zu fiihren. Es ist davon auszugehen, dass die Interviewpartnerinnen
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mit einer erfahrenen Fiihrungskraft in der Wirtschaft anders sprechen und andere
Dinge preisgeben als bei Forschenden ohne entsprechende Erfahrung. Es wird
der Autorin aufgrund ihrer eigenen Expertise mutmaBlich besser gelingen, sich
in die Situation der Befragten einzufiihlen, ein Vertrauensverhiltnis herzustellen
und die Interviewpartnerinnen dazu zu animieren, ihre personlichen Erfahrungen
und Ansichten mitzuteilen. Damit ist der Zugang zum Feld in der vorliegenden
Arbeit durchaus speziell. Dem umfassenden Erkenntnisgewinn und den Qualitéts-
kriterien qualitativer Interviews — und damit der Giiltigkeit der Befunde — ist er
jedoch besonders zutriglich.

Es gibt in der wissenschaftlichen Praxis eine Vielzahl unterschiedlicher For-
men qualitativer Interviews. Uber die genaue Anzahl der Interviewformen und
deren konkrete Definitionen herrscht im wissenschaftlichen Diskurs keine Einig-
keit. Zum einen interpretieren verschiedene Autoren die einzelnen Begriffe
unterschiedlich, zum anderen gibt es auch Mischformen unterschiedlicher Inter-
viewarten (vgl. Lamnek/ Krell 2010: 338). Die vorliegende Arbeit nutzt fiir
die eigene empirische Erhebung ,das Episodische Interview‘ nach der Defi-
nition von Lamnek und Krell. Beim episodischen Interview liegt der Fokus
auf den Erfahrungen der Befragten. Das Gesprich ldsst sowohl Raum fiir
erzihlerische Darstellungen von personlichen Erlebnissen (narrativ-episodisches
Wissen) als auch fiir die Beschreibung von Zusammenhidngen, Abstraktionen
oder Generalisierungen (semantisches Wissen). Dafiir werden alle fiir die For-
schungsfragen wichtigen Themen in einem Leitfaden zusammengefasst, in dem
sowohl Gespréchsimpulse als auch konkrete Nachfragen erlaubt sind. Es ist Auf-
gabe der Interviewer:innen beides passend zum Gesprichsverlauf zu kombinieren
und die Themen in beliebiger Reihenfolge abzuarbeiten. Auf diese Weise kombi-
niert das episodische Interview die Vorteile rein narrativer Interviews mit denen
streng leitfadenorientierter Interviews: Der Erkenntnisgewinn stiitzt sich nicht
ausschlielich auf die manchmal etwas kiinstlich anmutende einseitige Erzihl-
situation, sondern erweitert die Erzdhlungen durch konkrete Nachfragen zum
Dialog (vgl. Lamnek/ Krell 2010: 343 f.).

,»Wichtig ist, dass eine Konzentration auf Erfahrungen erfolgt, die fiir die Untersu-
chungsfragen von Belang sind. Dariiber hinaus entscheidet es der zu Befragende,
ob er beschreibt oder erzéhlt, auch welche Situationen er zur Darstellung auswihlt.*
(Lamnek/ Krell 2010: 343)

Entsprechend dieser Vorgaben kombiniert der Interviewleitfaden der vorliegenden
Arbeit Fragen zu den Themen Fiihrungsqualifikationen und Female Leadership
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mit Fragen zur Wahrnehmung der medialen Berichterstattung iiber Fiihrungs-
krifte im Allgemeinen und iiber weibliche Fiihrungskrifte im Speziellen. Die
Fragen werden dabei bewusst thematisch gemischt und nicht in logischer Rei-
henfolge gestellt, damit mogliche Schlussfolgerungen und Quervergleiche nicht
bereits durch eine bestimme Fragenfolge vorweggenommen werden. So folgt
beispielsweise auf die Frage nach allgemein wichtigen Fiihrungsqualifikationen
idealerweise nicht direkt eine Nachfrage zu den personlichen Eigenschaften als
Fithrungskraft.

In einem Pretest mit einer weiblichen Fiihrungskraft aus dem beruflichen
Umfeld der Autorin wurde die Praktikabilitit des Interviewleitfadens getestet.
Das Gespriach verlief fliissig, die Fragen lieBen der Interviewpartnerin Raum,
ihren Standpunkt darzulegen und eigene Schwerpunkte zu setzen. Dank des Pre-
tests konnte besser eingeschitzt werden, welche Fragen obligatorisch in jedem
Interview gestellt werden sollten und welche Fragen nur situativ zum Einsatz
kommen. Beispielsweise hat sich herausgestellt, dass die Frage, wie die Inter-
viewpartnerin weibliche Fiihrungskrifte in den Medien gern dargestellt wiisste,
nur dann gestellt werden sollte, wenn die Gesprichspartnerin mit der medialen
Darstellung unzufrieden ist. Eine grundsitzliche Zufriedenheit mit der Fremd-
darstellung macht einige Unterfragen obsolet, sodass sie zu optionalen Fragen
herabgestuft wurden. Benennt die Interviewte jedoch eine Unzufriedenheit mit der
Fremddarstellung, so sollte gezielt ermittelt werden, worin diese Unzufriedenheit
besteht. Dafiir stellt der Interviewleitfaden eine Reihe moglicher Nachfragen zur
Verfiigung, die zur jeweiligen Situation passend zum Einsatz kommen konnen.

Dartiiber hinaus wurde im Pretest deutlich, dass zu allgemein formulierte Fra-
gen missverstindlich sein konnen. Teilweise waren weitere Erkldarungen oder
Interpretationen notwendig — so beispielsweise bei der Frage: ,,Sehen Sie grund-
sdtzlich Unterschiede zwischen minnlichen und weiblichen Fiihrungskriften®.
Hier bestand Unsicherheit, ob wahrgenommene Unterschiede aus dem Berufs-
alltag der Fiihrungskraft gemeint sind oder Unterschiede in der Berichterstattung
iiber Fiihrungskrifte. Eine ergéinzende Erlduterung konnte hier Klarheit schaffen.

Nach entsprechender Uberarbeitung infolge des Pretests wurden die episo-
dischen Interviews dieser Studie mithilfe des Interviewleitfadens in Tabelle 5.1
gefiihrt.
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Tabelle 5.1 Interviewleitfaden Selbstbeschreibung weibliche Fiihrungskrifte

Einfiihrung

— Dank fiir Teilnahmebereitschaft

— Vorstellung Interviewerin (Name, beruflicher und personlicher Hintergrund)

— Vorstellung Projekt (Thema, Forschungsfragen und Forschungsstil)

— Vorgehen (Ziel: ins Gesprich kommen, Dauer: ca. 30 Minuten)

— Vertraulichkeit und Datenschutz (Microsoft-Teams-Aufzeichnung,
Anonymisierung)

— Mogliche Fragen der interviewten Person

— Start der Aufnahme

Leitfragen Nachfragen (nur, wenn passend und nicht von
allein thematisiert)

Was fillt Thnen spontan ein, => Welche Assoziationen haben Sie?

wenn Sie das Thema meiner
Arbeit horen?

Erleben Sie in ihrem = Wenn ja: Welche?
Arbeitsalltag pauschal
Unterschiede zwischen
ménnlichen und weiblichen
Fiihrungskriften (bei Bedarf
erldutern: im Wesen, in der
Arbeit oder im Fiihrungsstil)?

Wie wiirden Sie grundsitzlich = Wie zufrieden sind Sie damit?
die mediale Berichterstattung
iiber Fiihrungskrifte im
Wirtschaftskontext beschreiben?

Welche Zuschreibungen finden | = Wie stehen Sie dazu, auch privatere Themen

Sie angemessen, wenn es um die wie die Vereinbarkeit von Privat- und
Darstellung von Fiihrungskréften Berufsleben in der medialen

geht? Welche Aspekte sollten Berichterstattung zu thematisieren?
thematisiert werden? = Welche Vor- und Nachteile sehen sie?

Was sind Threr Meinung nach
heute die wichtigsten
Fiihrungsqualifikationen?

(Fortsetzung)



5.1 Dokumentation des Forschungsverlaufs

Tabelle 5.1 (Fortsetzung)

Wie nehmen Sie die 6ffentliche
Berichterstattung speziell tiber
weibliche Fithrungskrifte wahr?
Sehen Sie da irgendwelche
Besonderheiten?

=> Finden Sie die Berichterstattung angemessen?

= Was ist daran gut / positiv?

= Was stort Sie daran?

= Erleben Sie die mediale Berichterstattung als
unterstiitzend fiir weibliche Fiihrungskrifte?
Inwiefern?

= Welche Eigenschaften werden besonders
weiblichen Fiihrungskriften Ihrer Meinung
nach vermehrt zugeschrieben?

= Nehmen Sie limitierende Rollenbilder in der
offentlichen Darstellung wahr? Wenn ja,
welche?

= Wie wiirden Sie weibliche Fiihrungskrifte
gern offentlich dargestellt wissen? Worauf
sollte der Fokus liegen?

= Welche Zuschreibungen konnen Sie einfach
nicht mehr horen?

= Welche Rolle spielen Vorbilder fiir weibliche
Fiihrungskrifte und junge Talente?

= Es heillt immer, Frauen brauchen Vorbilder.
Gleichzeitig berichten weibliche
Fiihrungskrifte, dass sie sich bewusst aus der
Offentlichkeit heraushalten. Wie stehen Sie
dazu?

= Vervollstindigen Sie den folgenden Satz:
Gleichberechtigung zwischen minnlichen
und weiblichen Fithrungskriften ist auch in
der offentlichen Darstellung erreicht, wenn

Welche Eigenschaften wiirden
Sie sich selbst als Fithrungskraft
zuschreiben? Was macht Sie als
Fiihrungskraft aus?

Gibt es noch etwas, das Thnen
dariiber hinaus zu den
angesprochenen Themen wichtig
ist zu erwihnen / zu betonen?

Durch die eingangs beschriebene Individualitéit der einzelnen Gespriache vari-
iert auch die Dauer der Interviews. Aufgrund der Vielzahl an Informationen,
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die in dieser Zeit vermittelt werden, ist es zum Zweck der Qualitétssicherung
und Transparenz zwingend geboten, eine Audio- oder Videoaufzeichnung der
Gesprache vorzunehmen und daraus im Anschluss schriftliche Transkripte anzu-
fertigen. Rein handschriftliche Gesprichsnotizen und Gedichtnisprotokolle sind
nicht ausreichend (vgl. Lammnek/ Krell 2010: 335).

Aufgrund des erheblichen Aufwands, den jedes einzelne Interview mit sich
bringt, sind grofle Fallzahlen bei qualitativen Interviews grundsétzlich nicht prak-
tikabel. Es geht vielmehr darum, im Theoretischen Sampling typische Fille zu
gewinnen, die fiir den Untersuchungsgegenstand aussagekriftig sind (vgl. Lam-
nek/ Krell 2010: 337). Wie dieses Sampling fiir die vorliegende Arbeit erfolgte,
wird im nichsten Abschnitt dargelegt.

5.1.2 Auswahl der Interviewpartnerinnen - das
Theoretische Sampling

In diesem Teil der vorliegenden Arbeit wird untersucht, wie Top-Managerinnen
sich selbst als Fiihrungskrifte beschreiben und wie sie die Fremddarstellung
weiblicher Fiihrungskrifte in den Medien wahrnehmen. Der Auswahl passender
Interviewpartnerinnen liegen folgende Kriterien zugrunde: Als Top-Management
versteht die vorliegende Arbeit die hochste Fiihrungsebene in Wirtschaftsunter-
nehmen — also Vorstand oder Aufsichtsrat. Die Interviewpartnerinnen sollten
folglich aktuell ein Vorstandsamt bekleiden oder alternativ mindestens ein
bestehendes Aufsichtsratsmandat haben. Der Fokus liegt hier auf groeren Wirt-
schaftsunternehmen in Deutschland, da Fiihrungskrifte in diesen Unternehmen
tagtiglich mit einer groBtmoglichen Vielfalt an Herausforderungen konfrontiert
sind und auf Basis einer Bandbreite an unterschiedlichen Erfahrungen tiber ihren
Fiihrungsalltag und ihre Interpretation der Fiihrungsrolle berichten konnen. Auch
bei der Auswahl der Interviewpartnerinnen selbst spielt Vielfalt als Kriterium eine
Rolle. Um moglichst unterschiedliche Erfahrungshorizonte in die Untersuchung
einflieBen zu lassen, ist es wiinschenswert, Interviewpartnerinnen unterschied-
licher Altersgruppen, unterschiedlicher Vorstandsressorts und unterschiedlicher
Branchen auszuwihlen.

Damit die Gespriache einen moglichst hohen Erkenntnisgewinn bringen, ist
eine Vertrauensbasis fiir qualitative Interviews im Allgemeinen und fiir das vor-
liegende Thema im Besonderen von Anfang an wichtig — schon beim Zugang
zu den spiteren Interviewpartnerinnen. Aus diesem Grund erhalten qualitativ
forschende Wissenschaftler:innen den Zugang zu Interviewpartner:innen in der
Regel iiber bestehende Kontakte zu Organisationen oder Einzelpersonen und
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deren Empfehlung oder Vermittlung (vgl. Lamnek/Krell 2010: 337). So ist es
auch in der vorliegenden Studie. Ein Vorstand und eine Aufsichtsritin aus dem
beruflichen Umfeld der Autorin sowie die AllBright-Stiftung haben das For-
schungsvorhaben unterstiitzt, indem sie Vorstdndinnen und Aufsichtsritinnen aus
ihrem Netzwerk per E-Mail kontaktierten, das Thema der Studie vorstellten und
einen Kontakt zur Autorin herstellten. Auf diese Weise bekam die Autorin die
Moglichkeit, personlich mit potenziellen Interviewpartnerinnen in Kontakt zu tre-
ten und Gesprichstermine zu vereinbaren. Der Zugang zu Vorstindinnen und
Aufsichtsritinnen ist aufgrund ihres vollen Terminkalenders und der Vertraulich-
keit ihrer direkten Kontaktdaten stark begrenzt. Wie im Methodenkapitel zur
Grounded Theory dargestellt, hat dieser begrenzte Zugang Auswirkungen auf
das Theoretische Sampling (vgl. Abschnitt 3.2). Konkret bedeutet dies, dass die
einzelnen Interviewpartnerinnen nicht iterativ, passend zum aktuellen Stand der
Theoriebildung ausgewéhlt werden konnten. Vielmehr wurden alle sich ergeben-
den Moglichkeiten genutzt, einen Zugang zum Forschungsfeld zu erhalten und so
viele Interviews wie moglich mit moglichst unterschiedlichen Vorstédndinnen und
Aufsichtsritinnen zu fiihren.

Insgesamt waren 19 Vorstdndinnen und Aufsichtsrdtinnen grundsitzlich zu
einem Gesprich bereit, mit 17 von ihnen wurde tatsdchlich ein Interview gefiihrt.
Eine Aufsichtsritin zeigte sich im Gesprich nicht mit einer technischen Aufzeich-
nung einverstanden, sodass das Interview fiir die vorliegende Untersuchung nicht
auswertbar war. Somit ergab sich ein Sampling von 16 weiblichen Fiihrungs-
kriften aus 16 unterschiedlichen Unternehmen. Wichtige Voraussetzung fiir die
Teilnahme an den Interviews war fiir alle Frauen die Wahrung der Anonymitét.
Eine Anonymisierung erweist sich bei dem vorliegenden Untersuchungsgegen-
stand als besonders herausfordernd: Aufgrund der noch immer vergleichsweise
geringen Anzahl weiblicher Fiihrungskrifte im Top-Management reicht hdufig
bereits die Nennung von Vorstandsmandat und Branche, um eine Frau eindeutig
identifizierbar zu machen. Gleichzeitig ist es fiir die Interpretation der Ergebnisse
dieser Arbeit und ihrer Reichweite wiinschenswert, mehr Informationen iiber die
Interviewpartnerinnen zur Verfligung zu stellen. Mit Blick auf die Anonymi-
sierung als oberste Prioritédt lassen sich folgende Aussagen treffen, welche die
Giite der Gesprichspartnerinnen und die Aussagekraft ihrer Erfahrungen fiir die
Beantwortung der Forschungsfragen belegen:

Unter den 16 interviewten weiblichen Fiihrungskriften sind 12 Vorstindin-
nen und vier Aufsichtsritinnen, davon zwei sogenannte Multiaufsichtsritinnen
mit mehreren Mandaten bei unterschiedlichen Unternehmen. Die Interviews wur-
den im Zeitraum von Juli bis November 2023 gefiihrt. 14 der Unternehmen, fiir
welche die Frauen arbeiten (bei den Multiaufsichtsritinnen wurde jeweils nur
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das grofte Unternehmen beriicksichtigt), sind borsennotiert, fiinf davon gehor-
ten zum Zeitpunkt der Interviews zu den DAX-40-Unternehmen, zwei zum
SDAX und zwei zum MDAX. Die Unternehmen haben ihre Hauptsitze in neun
unterschiedlichen Bundeslidndern.

Vier der Frauen leiten das jeweilige Unternehmen als CEO (Vorstandsvorsit-
zende), zwei sind CFO (Finanzvorstindin) und sechs Frauen verantworten als
CHRO (Personalvorstindin) den Bereich Personal. Damit sind in der vorliegen-
den Untersuchung sogar iiberproportional viele weibliche CEOs vertreten. Zum
Zeitpunkt der Interviews waren vier der Interviewpartnerinnen zwischen 40 und
49 Jahre, acht Frauen zwischen 50 und 59 Jahre und vier Frauen iiber 60 Jahre
alt. Sieben der 16 Frauen waren auch Protagonistinnen in mindestens einem
Artikel der in Kapitel 4 untersuchten Berichterstattung. Weder Interviewpart-
nerinnen noch Artikel wurden bewusst danach ausgewihlt. Die Tatsache, dass
sieben von 16 Interviewpartnerinnen im Erhebungszeitraum Gegenstand medialer
Berichterstattung waren, beweist vielmehr die aktuelle Relevanz dieser weibli-
chen Fiihrungskrifte fiir die deutsche Wirtschaft und damit fiir die Beantwortung
der leitenden Forschungsfragen.

Aufgrund der raumlichen Distanz und aus Respekt vor der Arbeitszeit der
weiblichen Fiihrungskrifte erfolgten alle Interviews digital als Videocall iiber die
Software ,Microsoft Teams‘. Die Frauen kannten den Interviewleitfaden und die
darin enthaltenen Fragen im Vorfeld nicht, in der schriftlichen Ansprache wurde
nur sehr allgemein das Thema der Arbeit beschrieben. Die Interviews dauerten
zwischen 12:29 und 30:46 Minuten. Die Gespridche wurden direkt iiber Micro-
soft Teams als Videodateien aufgezeichnet und anschliefend in anonymisierter
Form transkribiert. Wie die Auswertung der Interviewtranskripte im Sinne der
Grounded Theory konkret erfolgte, beschreibt der folgende Abschnitt.

5.1.3 Darstellung des Kodierverlaufs

Wie bei der Medienanalyse erfolgte auch die Auswertung der Interviewtranskripte
mithilfe der Software ,MAXQDA". Die einzelnen Kodierschritte, Fragen an das
Material und Hypothesen zur Theoriebildung wurden in der Software in Form
von Memos umfassend dokumentiert. Eine vollumfingliche Darstellung jeder
einzelnen Iteration oder Kodierung wiirde den Rahmen dieser Veroffentlichung
sprengen. In diesem Abschnitt geht es daher darum, eine grundlegende Transpa-
renz liber das Vorgehen herzustellen und anhand von prignanten Beispielen den
Kodierverlauf zu skizzieren. Ziel ist es, die Anwendung der Grounded Theory
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nachvollziehbar und die Qualitit der daraus resultierenden Ergebnisse bewertbar
zu machen.

Im ersten Schritt des offenen Kodierens wurden alle Interviews Satz fiir
Satz aufgebrochen und analysiert. Jedes neu entdeckte Phidnomen wurde mit
einem entsprechenden Kode markiert. Wiederkehrende Phéanomene wurden mit
jedem Auftreten feiner definiert, um sicherzustellen, dass ausschlieflich Glei-
ches mit Gleichem kodiert wird. Im Gegensatz zur Medienanalyse ergab sich bei
den Interviews eine spezielle Herausforderung. Die Interviews enthielten Aussa-
gen zu verschiedenen relevanten Perspektiven: Aussagen zur Selbstbeschreibung
der weiblichen Fiihrungskrifte, Aussagen zu ihrer Wahrnehmung der medialen
Fremddarstellung und Aussagen zu ihren Wiinschen an die mediale Bericht-
erstattung. Um hier den Uberblick zu behalten, aus welcher Perspektive die
Interviewpartnerin in dem jeweils kodierten Segment spricht, sortierte die Auto-
rin die Kodes wihrend des offenen Kodierens diesen drei Uberschriften zu. Die
Uberschriften waren keinesfalls eine Vorwegnahme von Kategorien, sie dienten
lediglich der besseren Handhabbarkeit der Fiille an Kodes und verhinderten ein
Vermischen der Perspektiven.

Schon nach den ersten Interviews fiel auf, dass einige Konzepte immer wieder
auftraten. So entstand die Hypothese, dass diese Eigenschaften einen recht sta-
bilen Kern des Selbstverstindnisses bilden, der auf viele Interviewpartnerinnen
zutrifft. Diese Annahme bestitigte sich im weiteren Verlauf der ersten Kodier-
runde. So wurde beispielsweise Empathie als wichtige Fiihrungseigenschaft von
13 der 16 Frauen explizit genannt, was die Bedeutung dieser Eigenschaft fiir
die Frauen zeigt. Fiir die weitere Forschung brachte diese Tatsache erginzende
Fragen auf: Was ist konkret mit Empathie gemeint? Verstehen die Frauen alle das-
selbe unter Empathie? Und gibt es konkrete Beispiele, wie sie Empathie leben
und umsetzen? Oder ist Empathie vielleicht eher eine Zuschreibung, welche die
Frauen zur Selbstdarstellung im Sinne von Werbung nennen, weil sie glauben,
dass dies erwiinscht sei?

Auf diese Weise leitete die Autorin aus der ersten Kodierrunde zahlreiche
Fragen an das Material ab. Beim axialen Kodieren kam in der nichsten Kodier-
runde die Methode des stidndigen Vergleichens gezielt zum Einsatz. Die kodierten
Segmente wurden erneut angeschaut, miteinander verglichen und zueinander in
Beziehung gesetzt. So entstanden Konzepte, deren Bedeutung immer konkre-
ter hervortraten. In Memos hielt die Autorin fest, welche Aspekte ein Konzept
beinhaltete und welche Bedeutung dieses Konzept fiir die Frauen hat. Auch
Querverbindungen zwischen Konzepten wurden notiert. So fiel beim axialen
Kodieren beispielsweise auf, dass das Alter der Frauen bei manchen Konzepten
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einen Unterschied macht. Die Einschitzungen #lterer Vorstdndinnen und Auf-
sichtsridtinnen unterschieden sich bei manchen Themen von denen ihrer jiingeren
Kolleginnen. Auch diese Entdeckung forderte weitere Fragen an das Material:
Bei welchen Konzepten macht das Alter einen Unterschied? Lassen die Aussagen
der Frauen Riickschliisse darauf zu, warum das Alter ein prigendes Konzept zu
sein scheint? Diesen Fragen galt es in immer weiteren Runden auf den Grund
zu gehen und entsprechende Belege zu sammeln. Beim Alter bestitigte sich
beispielsweise die Vermutung, dass Alter nicht in erster Linie als soziodemogra-
phisches Merkmal von Bedeutung ist. Vielmehr ist das Alter ein Ausdruck dafiir,
wie lange die Frauen bereits im Berufsleben sind und in welcher Zeit sie beruflich
sozialisiert wurden. Frauen unterschiedlicher Altersgruppen haben unterschiedli-
che Erlebnisse gehabt, greifen daher auf unterschiedliche Erfahrungen zuriick,
die wiederum ihre Einstellungen und Uberzeugungen prigen. Diese Erkenntnis
sorgte fiir erneute Vergleiche, um eine theoretische Séttigung fiir diesen Befund
zu erreichen.

Im Laufe des axialen Kodierens wurde auch deutlich, dass eine Typenbildung
als theoretisierendes Element der Individualitit der Frauen und ihrer Antwor-
ten nicht gerecht werden wiirde. Es gibt zahlreiche Ahnlichkeiten zwischen den
Frauen, aber auch bedeutende Unterschiede, die bei jeder Frau so individuell
auftreten, dass eine Typenbildung der Komplexitit nicht entsprechen wiirde. Viel-
mehr wurde in der Analyse deutlich, welche Konzepte sich inhaltlich dhnelten
und Dimensionen einer gemeinsamen Kategorie bildeten. Zu diesem Zeitpunkt
war es moglich, die Struktur der drei zu Beginn gewihlten Uberschriften zu
verlassen und das Kodesystem zu iiberarbeiten. Es entstanden sechs Katego-
rien, die jeweils iiber verschiedene darunterliegende Konzepte dimensionalisiert
wurden. Insgesamt umfasste das Kodesystem zu diesem Zeitpunkt 421 kodierte
Segmente. Mit Hilfe der Fragen des Kodierparadigmas nach Ursachen, Bedin-
gungen und Konsequenzen konnte in Folge weiter untersucht werden, wie die
einzelnen Kategorien zueinander in Beziehung stehen. Dabei wurde deutlich, dass
einige Kategorien Konzepte enthalten, die recht stabil erscheinen. Besonders die
Eigenschaften als Fiihrungskraft und die Fiihrungsmotivation der Frauen scheinen
weitestgehend unabhingig von dulleren Einfliissen zu sein. Es liefen sich keine
direkten Ursachen fiir unterschiedliche Eigenschaften oder Motivationen finden.
Auch gab es keine Hinweise darauf, dass sie im Laufe der Karriere veridnderlich
sind. Diese Erkenntnisse fiihrten dazu, dass beide Kategorien auf einer nichsten
Abstraktionsebene zu der Kernkategorie ,,Personlicher Kern* aggregiert wurden.
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Nach dem gleichen Muster wurde mit den iibrigen Kategorien verfahren.
Besonders die Frage nach Ursachen und Konsequenzen fiihrte schlieflich dazu,
dass die Autorin die zwei weiteren Kernkategorien ,,Prigende Einfliisse® und
,.Einstellungen zum System‘ aus dem Material entwickelte. Wihrend der person-
liche Kern bei allen Frauen stabil erscheint, unterscheiden sich die Erfahrungen,
welche die Frauen in ihrem beruflichen Umfeld und mit der medialen Bericht-
erstattung gemacht haben. Diese Einfliisse erweisen sich als prigend fiir die
Einstellungen, welche die Frauen in Bezug auf die Rolle von Unternehmen, die
eigene Rolle in der Unterstiitzung von Frauen und in Bezug auf den Umgang
mit medialer Berichterstattung haben. So traten die Beziehungen zwischen den
Kernkategorien deutlich hervor. Das selektive Kodieren sollte die Theorie, wie
,Personlicher Kern®, ,Prigende Einfliisse” und ,Einstellungen zum System‘
zueinander in Beziehung stehen, abschlieend bestitigen.

Doch mit dem wiederholten Blick auf die kodierten Segmente entstand der
Eindruck, dass ein wichtiger Aspekt bedeutsamer fiir die Selbstbeschreibung
weiblicher Fiihrungskrifte sein konnte, als es die bisherige Theorie abbildete.
Dieser Aspekt ist die (Selbst-) Reflexionsfihigkeit der Frauen. Sieben Interview-
partnerinnen nannten Selbstreflexion explizit als wichtige Fiihrungseigenschaft.
Was jedoch erst beim wiederholten Lesen und Vergleichen der kodierten Seg-
mente deutlicher ins Auge stach: In vielen Aussagen aller Frauen iiber andere
Themen zeigte sich implizit ihre Reflexionsfihigkeit, indem sie beschrieben, wie
sie Erfahrungen bewerten, wie sie verschiedene Rollen im System betrachten
und wie sie auf sich selbst blicken. Fiir weibliche Fiihrungskrifte scheint der
Habitus, der mit einer Fiihrungsrolle einhergeht, nicht selbstverstindlich zu sein,
sondern einem Zyklus aus Beobachten, Erklidren, Hinterfragen und Handeln zu
unterliegen. Diese Hypothese hat die Autorin dazu bewogen, eine weitere Kodier-
runde zu initiieren und nach Belegen fiir diese Annahme zu suchen: In welchen
Zusammenhéngen sprechen die Frauen implizit dariiber, dass sie reflektieren?
Reflektieren sie ihre Erfahrungen? Reflektieren sie ihre Eigenschaften? Reflek-
tieren sie ihr Rollenverstindnis? Aktiv wurde in allen Kategorien und Konzepten
nach passenden Zitaten gesucht, die diesen Eindruck belegen oder widerlegen
konnten.

Und tatsichlich: Zahlreiche kodierte Segmente belegten, dass alle 16 Frauen
sich intensiv mit sich selbst, mit ihrem Umfeld und ihrem Rollenverstindnis
auseinandersetzen. Mehrere Konzepte aus unterschiedlichen Kategorien gibt es
sogar nur, weil die Frauen fiir sich reflektiert und Bewertungen daraus abgeleitet
haben. Reflexion ist die Fiihrungseigenschaft, die alle Kernkategorien mitein-
ander verbindet und als bewusster oder unbewusster Prozess zwischen alle
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Kategorien geschaltet ist. Damit wurde Reflexionsfdhigkeit zur Schliisselkatego-
rie der entwickelten Theorie und zum Kern der Selbstbeschreibung weiblicher
Fithrungskrifte.

Mit dieser Erkenntnis wurde nochmals selektiv kodiert, um das Ergebnis final
abzusichern. Bei dieser finalen Kodierrunde wurden alle Kategorien und Bezie-
hungen bestitigt und es kamen keine neuen Erkenntnisse hinzu. Damit war die
Theoretische Sittigung der aus dem Material entwickelten Theorie erreicht.

5.2 Ergebnisdarstellung und -diskussion

Wie im Kodierverlauf beschrieben, setzt sich die Theorie zur Selbstbeschrei-
bung weiblicher Fiihrungskrifte aus drei Kernkategorien mit ihren dazugehorigen
Kategorien und Konzepten zusammen. Sie alle werden verbunden durch eine
Schliisselkategorie, die im Verlauf der Untersuchung als zentrales Merkmal weib-
licher Fiihrungskrifte hervortrat: die Reflexionsfihigkeit. Tabelle 5.2 bietet eine
grobe Ubersicht iiber die zentralen Elemente.

Tabelle 5.2 Schliisselkategorie, Kernkategorien und Kategorien der Selbstbeschreibung
weiblicher Fiihrungskrifte

Schliisselkategorie Kernkategorie Kategorie

Reflexionsfihigkeit

Personlicher Kern

Eigenschaften als
Fiihrungskraft

Fiihrungsmotivation

Prigende Einfliisse

Bisherige Erfahrungen als
Fiihrungskraft

Wahrgenommene mediale
Fremddarstellung

Einstellungen zum System

Anspruch an
Unternehmenskultur

Einstellung zur Unterstiitzung
von Frauen

(Fortsetzung)
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Tabelle 5.2 (Fortsetzung)

Schliisselkategorie Kernkategorie Kategorie

Umgang mit medialer Prisenz

Anspruch an mediale
Fremddarstellung

In den folgenden Abschnitten werden die Kernkategorien mit ihren Katego-
rien und Konzepten ausfiihrlich dargestellt, Erkenntnisse diskutiert und anhand
von Zitaten veranschaulicht. Zur besseren Lesbarkeit werden Zitate der Inter-
viewpartnerinnen in diesem Kapitel in bereinigter Form dargestellt, was bedeutet,
dass eventuelle Versprecher, Pausen, Wortdoppelungen oder grammatikalische
Unsauberkeiten von der Autorin entfernt wurden. Die Quellenangaben verwei-
sen auf die Interviewtranskripte im elektronischen Zusatzmaterial dieses Buches.
Dort konnen die Zitate im Originalwortlaut in unbereinigter Form nachvollzogen
werden.

5.2.1 Schliisselkompetenz Reflexionsfdahigkeit

Die Auswertung der Interviewtranskripte gemifl der Grounded Theory hat erge-
ben, dass stindige Reflexion im Habitus weiblicher Fiihrungskrifte eine zentrale
Rolle spielt und ein elementarer Teil ihres Selbstverstidndnisses ist. Die Frauen
beschreiben nicht nur ihre Beobachtungen, sie reflektieren sich selbst mit ihren
Eigenschaften, Erfahrungen und Einstellungen. Sie hinterfragen aber auch ihr
Umfeld, das System, in dem sie sich bewegen und die offentliche Fremddar-
stellung. All diese Beobachtungen verarbeiten sie bewusst und integrieren ihre
Erkenntnisse in ihr Verstdndnis von Fiihrung sowie in die Art, wie sie ihre Rolle
interpretierten. Dabei ist weniger entscheidend, dass einige Frauen Reflexionsfi-
higkeit explizit als eine wichtige Fiihrungseigenschaft benennen. Viel wichtiger
ist die Erkenntnis, dass ausnahmslos alle Frauen in ihren Aussagen implizit ihre
Reflexionsfihigkeit ausdriicken. Das bedeutet konkret: Alle 16 Vorstindinnen und
Aufsichtsritinnen haben im Verlauf ihrer Interviews Aussagen getroffen, die ihre
Reflexionsfihigkeit unter Beweis stellen. In MAXQDA wurden entsprechende
Zitate von jeder einzelnen Interviewpartnerin kodiert: Zitate, die unabhidngig vom
jeweiligen Gegenstand der Reflexion zeigen, wie die Frauen denken, wie sie
Erfahrungen und Erkenntnisse hinterfragen und bewusst Schliisse daraus ziehen.
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Damit wird Reflexionsfiahigkeit zur Schliisselkategorie der Selbstdarstellung
weiblicher Fiihrungskrifte. Reflexionsfahigkeit ist intrinsischer Bestandteil aller
Kernkategorien, Kategorien und Konzepte. Sie liegt wie ein Layer iiber allen
Konzepten und ist die wichtigste Verbindung zwischen den Kategorien. Damit
steht Reflexionsfihigkeit im Zentrum der in dieser Arbeit entwickelten Theorie
zur Selbstdarstellung weiblicher Fiihrungskrifte. Der Prozess der Reflexion ist
ein Zyklus aus Beobachten, Erkldren, Hinterfragen und Handeln, den die Frauen
innerhalb jeder Kategorie durchlaufen (Abbildung 5.1).

Abbildung 5.1 Der
Reflexionszyklus p.

Reflexion

Dieser Prozess lduft jedoch auch zwischen den Kategorien ab, um bei-
spielsweise aus individuell gemachten Erfahrungen die eigenen Einstellungen
zu entwickeln. Reflexionsfihigkeit wird zur Schliisselkompetenz weiblicher Fiih-
rungskrifte, die sie zwar teilweise auch benennen, deren starke Ausprigung ihnen
selbst jedoch vermutlich nicht bewusst sind.

Nun konnte man kritisch einwenden, dass die episodischen Interviews der
vorliegenden Arbeit explizit auf Reflexion angelegt sind und die darin enthalte-
nen Fragen eine Reflexion von den Frauen einforderten — dass die Erkenntnis
damit schon vom Forschungsdesign vorgegeben ist. Die Analyse der Transkripte
ergibt jedoch, dass die Reflexion der interviewten Frauen weit iiber das im Inter-
view geforderte Maf} hinausgeht. Keine der Frauen kannte die Interviewfragen
im Vorfeld. Allein aus der Reaktionszeit und den einzelnen Formulierungen
wird deutlich, dass die Frauen sich nicht in der Interviewsituation erstmals
mit diesen Themen beschiftigt haben. Die Frauen berichten iiber Uberlegungen
aus der Vergangenheit, iiber Beobachtungen, die sie schon linger bewegen und
tiber erhaltenes Feedback, das sie in ihre Wahrnehmung integriert haben. All
diese Informationen haben sie stets im Bewusstsein und auf spontane Anfrage
parat. Dies zeigt, wie selbstverstindlich und intensiv weibliche Fiihrungskrifte
Reflexion anwenden.
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Zur besseren Lesbarkeit verzichtet die vorliegende Arbeit darauf, an die-
ser Stelle Zitate jeder einzelnen Interviewpartnerin zu présentieren, um die
Reflexionsfihigkeit zu belegen. Stattdessen wird im Folgenden anhand ausge-
wihlter Zitate beispielhaft dargestellt, auf welch unterschiedlichen Ebenen sich
die Reflexionsfihigkeit weiblicher Fiihrungskrifte zeigt.

Die interviewten Frauen sind in der Lage, auf spontane Anfrage ihre Eigen-
schaften, Charakterziige und Stirken genau zu benennen. Dies zeigt, dass sie sich
intensiv Gedanken dariiber gemacht haben. Sie beziehen Feedback von auBlen
mit ein und kommen so zu einer umfassenden Beschreibung iiber sich selbst als
Mensch und Fiihrungskraft:

,»Also aus einer Kombination zwischen eigenen Gedanken und dem, was mir zuriick
reflektiert wird. Wie ich beschrieben werde, ist also hoch analytisch und strategisch,
sehr pushy mit einem sehr hohen Mall an Empathie und Leute inspirieren und mit-
nehmen konnen.“ (IP03: XXI, Zeile 25 ff.)

Auf der Basis ihrer Eigenschaften und Stérken reflektieren die interviewten Mana-
gerinnen, wie sie ihre Rolle als Fiihrungskraft interpretieren. Sie machen sich ein
klares Bild davon, wie sie als Fiihrungskraft agieren wollen, was ihnen wichtig
ist und wie sie auch nicht sein wollen. Die folgende Aussage zeigt beispielhaft,
wie bewusst diese Entscheidung ist:

,,Das Zweite ist, ein stiickweit zu sagen, natiirlich auch eine gewisse Form von Motor
fiir die Themen zu sein und dann aber eher fiir die gemeinsamen Ziele Rahmenbedin-
gungen zu schaffen und Menschen, Teams in diesen Rahmenbedingungen tatséchlich
zu vertrauen und sie wachsen zu lassen [sic]. Also das ist ein stiickweit das, was ich
fiir mich selber formuliert habe. (IP15: CXVIII, Zeile 8 ff.)

Dabei ist ein einmal entwickeltes Fiihrungsverstindnis keinesfalls in Stein
gemeillelt. Die Frauen hinterfragen laufend ihr eigenes Tun und die daraus
entstehende Wirkung:

,Ich denke da in Zwiebelschalen. Es beginnt bei der Familie. Was lebe ich meinen
eigenen Kindern vor? Was kriegen denn die anderen so in der Kita auch mit, ne? Die
unterschiedlichen Mamas und Papas. Wie sehen die aus? Was haben die fiir Berufe?
Wie holen die ab und nicht und all diese Dinge? Und dann geht es natiirlich weiter.
Dann das, was man selber teilt, erst mal vielleicht auch im Privaten. Wo ist man viel-
leicht auch selber offizielle oder inoffizielle Mentorin fiir jemand? Was teilt man auf
LinkedIn? Und dann natiirlich die ganz groe Schale, nimlich, was wird iiber einen
berichtet? Und da auch wieder: In welchen Bubbles? (IP14: CIX, Zeile 4 ff.)



120 5 Die Interviews

Aus solchen Fragen und den jeweiligen Beobachtungen leiten die Frauen Hand-
lungsweisen ab. Sie passen bei Bedarf ihr Fiihrungsverhalten an und iiberpriifen
immer wieder, ob es zu ihnen, zum Umfeld und zur jeweiligen Situation passt:

»S0ll heiflen, dass man die Fihigkeit hat, sowohl kognitiv als auch in seiner Ver-
haltensweise bei manchen Themen komplett lange Leine zu lassen, ja, Freiheiten zu
geben, zu delegieren, zu empowern und bei anderen Themen, wo man sieht, es lduft
aber nicht so, extreme Tiefenbohrungen auch schafft. Ja, das ist mein personliches
Wertesystem und so lebe ich das und das, glaube ich, klappt ganz gut.” (IP03: XX,
Zeile 15 ff.)

Dabei betrachten die Managerinnen sich und andere Frauen durchaus auch kri-
tisch. Es geht nicht darum, ein moglichst positives Bild von sich zu zeichnen. Die
weiblichen Fiihrungskrifte zeigen sich in den Interviews stets um eine moglichst
objektive Reflexion bemiiht:

,Es ist ja nicht so, dass Minner schlechte Jobs machen, sondern es muss ja irgend-
wie gemeinsam gehen und da hilft es auch nicht, wenn man dann feststellt, irgendwie,
die gehen halt immer zusammen Bier trinken, Dann gibt es vielleicht andere Wege,
wie man das ein bisschen aufbrechen kann. Aber wenn das dann so genutzt wird,
das ist der einzige Grund, warum ich nicht weiterkomme, dann halte ich das auch
fiir sehr geféhrlich. Das ist so was, in der Selbstreflexion, wo das Selbstbild ein biss-
chen kippen kann oder wo ich auch schon Fille hatte, wo das Selbstbild dann vollig
anders war als die Fremdwahrnehmung. Weil dann wurde immer gerechtfertigt, das
liegt sozusagen an den Anderen. Aber es war dann letzten Endes die eigene Perfor-
mance, die nicht gepasst hat oder die Unfihigkeit, Dinge gut abzustimmen. (IP11:
LXXXVI, Zeile 16 ff.)

Durch solche Betrachtungen gelingt es den Managerinnen auch, ihre eigene
Bedeutung nicht iiberzuinterpretieren. Sie hinterfragen gezielt, was eine sehr
individuelle Stirke oder ein individuelles Merkmal ist und was nicht:

,Ich hatte auch nie eine Scheu, sage ich mal, um Hilfe zu bitten und habe aber auch
selber sehr vielen Menschen geholfen. Also dieses Netzwerk ist ja ein Nehmen und
ein Geben. Das ist mal wirklich ein ganz entscheidender Punkt, der jetzt gar nicht
so allzu viel mit meinem Charakter oder meiner Art zu tun hat. Das ist, das ist, was
Universelles.* (IPO7: LIII, Zeile 17 ff.)

Bei dieser Selbstreflexion hinterfragen die weiblichen Fiihrungskrifte ihr eigenes
Verhalten auch riickblickend. Sie zeigen in den Interviews grofle Offenheit, auch
iiber Erfahrungen zu sprechen, die nicht sehr positiv waren und aus denen sie
gelernt haben:
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,»Als ich mein erstes Interview hatte, dann Anfang <Jahreszahl> (...) war ich natiirlich
mega nervos. Das war Gott sei Dank ein richtig guter Redakteur vom Handelsblatt,
der sehr objektiv war. Sie sind ja eher mehr unter Fokus und mehr von Interesse. Also
man muss eher noch mehr aufpassen, was man sagt und die Wahrscheinlichkeit, dass
man irgendwann mal was sagt, was vielleicht nicht so toll war [sic]. Also ich hatte
dann in meinem Interview gesagt: ,Vielleicht war ich ein bisschen naiv‘. Ja, dann
haben sie das mit dem naiv. Eigentlich ist es doch auch eine Stirke, wenn man auch
mal seine Schwichen zugesteht, ja. Aber da merkt man eben, Schwichen zugeste-
hen ist bei médnnlicher Berichterstattung tiber Manner wahrscheinlich nicht das, was
sozusagen gewertschitzt [sic] wird.” (IP05: XXXVII, Zeile 26 f{f.)

So reflektieren die Frauen sowohl ihr eigenes Verhalten als auch Beobachtungen
aus ihrem Umfeld zu Handlungen und Intentionen anderer. Die Managerinnen
zeigen in den Interviews keine Scheu, jemanden an ihren Gedanken teilhaben zu
lassen, auch wenn ihr Urteil noch nicht abschlieend gefillt ist:

,,.Medien haben natiirlich immer etwas Aufmerksamkeitskreierendes. Ich kann ehrli-
cherweise nicht ganz einordnen, ob die Intention dahinter ist, Aufmerksamkeit kann
ja auch was Positives sein. Hinlenken, nach dem Motto: Was macht ihr eigentlich
gerade da in den Unternehmen? Ja, ihr holt die Frauen und dann tut ihr nichts, ich sag
jetzt mal tibertrieben, dass sie auch bleiben und sich auch gut einbringen konnen. Das
konnte eine Position sein. Eine andere Haltung kann natiirlich auch sein: Naja, Quote
ist nicht die Losung. Und jetzt seht ihr ja, was ihr davon habt. Was ehrlicherweise die
schrecklichere Nachricht wire.* (IP04: XXV, Zeile 6 ff.)

Dies waren einige Beispiele fiir eine Vielzahl an Aussagen innerhalb der Inter-
views, welche die Reflexionsfihigkeit weiblicher Fiihrungskrifte unter Beweis
stellen. Dabei ist eine Erkenntnis wichtig: Jede interviewte Fiihrungskraft hin-
terfragt andere Dinge und kommt zu ganz eigenen Schliissen. Da zeigt sich
die Individualitit der weiblichen Fiihrungskrifte. Was sie miteinander verbin-
det, ist die grundlegende Fahigkeit und die Bereitschaft, sich und das eigene
Umfeld laufend zu reflektieren und sich aktiv auf Veridnderungen einzustellen. Die
Managerinnen zeigen sich anpassungsfihig und verinderungsbereit, ohne ihren
personlichen Kern dabei aus den Augen zu verlieren oder zu verraten.

Doch warum sind weibliche Fiihrungskrifte so reflexionsfiahig? Welche Erkla-
rung konnte es dafiir geben, dass alle interviewten Frauen ein hohes Mal3 an
Reflexionsfihigkeit aufweisen und es keine individuelle Eigenschaft zu sein
scheint? Die vorliegende Arbeit kann hier keine gesicherten Ergebnisse lie-
fern, da diese Fragen nicht Teil des Forschungdesigns waren. Auch liegen keine
Informationen vor, wie reflexionsfahig ménnliche Fiihrungskrifte im Vergleich
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zu weiblichen sind. Ein solcher Vergleich wiirde eine separate Forschungsar-
beit erfordern. Im Riickgriff auf die Erkenntnisse der Fiihrungsforschung diirfte
jedoch eine Interpretation der Ergebnisse plausibel sein: Es erscheint nahelie-
gend, dass sich die Eigenschaft der Reflexionsfdhigkeit parallel zur besonderen
Rolle von Frauen im Topmanagement entwickelt haben konnte. Da Frauen in
Fiihrungsteams hdufig in der Minderheit waren, sahen sie sich vielleicht andau-
ernd veranlasst, bewusst dariiber nachzudenken, wie sie ihre Rolle ausfiillen
mochten und was sie unter guter Fiithrung verstehen. Wiahrend Minnern seit
jeher eine intrinsische, affektive Fiihrungskompetenz zugesprochen wurde, die
keine besondere Aufmerksamkeit auf sich zog, standen besonders die ersten
Frauen in Fiihrungsteams unter verschérfter Beobachtung. Wie in Abschnitt 2.1
beschrieben, geht die Fithrungsforschung davon aus, dass Menschen entweder mit
iiberméBiger Anpassung oder mit extremem Widerstand auf dieses Phdnomen des
Tokenism reagieren. Es scheint so, als hitten weibliche Fiihrungskréfte einen ganz
eigenen, konstruktiven Weg des Umgangs fiir sich gefunden: Sie beobachten die
Welt sehr aufmerksam, versuchen sie zu erklidren und ziehen Schliisse fiir ihr
eigenes Werteverstidndnis und Handeln. Auf diese Weise beriicksichtigen sie das
Umfeld, das sie umgibt, und finden doch ihren ganz eigenen Weg und ihre eigene
Identitit als weibliche Fiithrungskraft. Die stindige Reflexion iiber sich selbst und
das eigene Umfeld ist zu einer stark ausgeprigten Kompetenz und einem festen
Bestandteil der Personlichkeit geworden.

Die Erkenntnis, dass weibliche Fiihrungskrifte sich durch ein hohes Maf}
an Reflexionsfihigkeit auszeichnen, ist auch fiir die wirtschaftliche Praxis von
Interesse. In der heutigen Arbeitswelt, die besonders schnelllebig ist und sich
durch Volatilitdt, Ungewissheit, Komplexitit und Ambiguitit auszeichnet (die
sogenannte VUCA-Welt), setzen immer mehr Unternehmen auf agile Arbeits-
methoden (Olbert/ Prodoehl 2019: 2 f.). Agile Arbeitsmethoden zeichnen sich
dadurch aus, dass sie eine schnelle Reaktion auf Verdnderungen méglich machen,
indem man mit Annahmen arbeitet, Losungen ausprobiert und nach einer inten-
siven Reflexion der Ergebnisse das eigene Vorgehen immer wieder anpasst
(vgl. Prodoehl 2019:11 f.). Im Zentrum dieser Methoden steht die regelmiBige
und institutionalisierte Reflexion — sowohl der Arbeitsergebnisse als auch der
Team-Performance. Die Reflexion bietet damit die Grundlage fiir eine konti-
nuierliche Verbesserung und ist eine wichtige Kernkompetenz in der aktuellen
Arbeitswelt. In Wirtschaftsunternehmen werden viele Bemiihungen unternom-
men, Fiihrungskrifte und Mitarbeitenden auf agile Arbeitsmethoden zu trainieren
und die Mentalitit der stindigen Verdnderung auszubilden (vgl. Olbert/ Prodo-
ehl:4 ff.). Die vorliegende Arbeit kann einen Beleg dafiir liefern, dass weibliche
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Fiihrungskrifte diese heute so wichtige Fahigkeit zur Reflexion intuitiv mitbrin-
gen. Sie reflektieren nicht nur das Handeln anderer, sie hinterfragen auch sich
selbst und die Rollen im System. Als Fiihrungskrifte leben die Frauen diese
Eigenschaft ihren Mitarbeitenden vor. Da sie als Top-Managerinnen hiufig eine
Vorbild- oder Mentorinnen-Funktion haben, ist davon auszugehen, dass Mitarbei-
tende und andere Fiihrungskrifte sich ein Beispiel nehmen und stindige Reflexion
langfristig in ihren eigenen Habitus iibernehmen. Damit haben weibliche Fiih-
rungskrifte die Chance, einen Beitrag dazu zu leisten, die Unternehmenskultur
positiv in Richtung Agilitdt und Verdnderungsfihigkeit zu beeinflussen. Mit
der Erkenntnis, dass Reflexionsfiahigkeit eine ausgeprigte Kompetenz weiblicher
Fiihrungskrifte ist, liefert die vorliegende Arbeit ein zusitzliches und bisher unge-
nutztes Argument, warum es fiir Unternehmen lohnenswert ist, mehr Frauen im
Top-Management einzusetzen.

Aus methodischer Sicht kann an dieser Stelle gesagt werden, dass sich
die Grounded Theory bereits durch die Ausarbeitung der Schliisselkategorie
als zum Forschungsgegenstand passender Forschungsstil bewihrt hat. Da das
Thema Reflexionsfihigkeit in der geschlechterorientierten Fiihrungsforschung
bisher keine Rolle gespielt hat, wire sie bei einem rein deduktiven Forschungsver-
fahren mit groBBer Wahrscheinlichkeit nicht untersucht worden. Nur ein induktives
Verfahren wie die Grounded Theory machte es moglich, die Relevanz der
Reflexionsfihigkeit aus dem Material zu erarbeiten und als solche zu belegen.

Wie eingangs beschrieben, zeigt sich die Reflexionsfihigkeit weiblicher Fiih-
rungskrifte tiber alle Kategorien und Konzepte und findet sich in vielen Zitaten
wieder. Zur besseren Lesbarkeit wird im weiteren Verlauf der Ergebnisdarstel-
lung nicht bei jedem Zitat erneut darauf hingewiesen, dass sich in den Aussagen
neben der inhaltlichen Information auch die Reflexionsfihigkeit der Interview-
partnerin zeigt. Aufmerksame Leser:innen werden diese Dimension jedoch in
vielen wortlichen Zitaten wiederfinden.

Nachdem die Schliisselkategorie beschrieben und interpretiert ist, werden im
Folgenden die drei Kernkategorien der Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungs-
krifte ausfiihrlich dargestellt.

5.2.2 Personlicher Kern

Der personliche Kern weiblicher Fiihrungskrifte umfasst ihre Eigenschaften als
Fiihrungskraft und ihre Fiihrungsmotivation. Beides hat sich in der Analyse als
stabil und wenig anfillig fiir duBere Einfliisse erwiesen. Die Frauen haben ein
klares Bild davon, wie sie als Fiihrungskraft sein wollen, welche Eigenschaften
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sie mitbringen und inwiefern sie ihrem eigenen (meist hohen) Anspruch gerecht
werden. Dabei ist ihr Verhalten keinesfalls automatisiert. Die Frauen hinterfragen
immer wieder bewusst, wie sie ihre Fiihrungsrolle interpretieren und welche Ver-
haltensweise sie als angemessen empfinden. Alle Interviewpartnerinnen wirken
selbstbewusst iiberzeugt von ihrer Art zu fithren, was darauf zuriickzufiihren sein
mag, dass sie sich sehr viele Gedanken gemacht haben und ihr Fiihrungsstil eine
Folge intensiver und fortwihrender Reflexion ist.

Natiirlich ist die Zusammensetzung der Eigenschaften bei jeder Frau hochst
individuell. Insgesamt bietet sich aber ein recht homogenes Bild. Die interviewten
Frauen unterscheiden sich nicht stark darin, welche Fiihrungsqualifikationen sie
fiir sich personlich als wichtig ansehen. Einander grundsitzlich widersprechende
Ansichten konnten in Bezug auf die Fiihrungseigenschaften gar nicht gefunden
werden. Auch in den Aussagen, die auf eine Fiihrungsmotivation schlieBen lassen,
gibt es keine fundamentalen Unterschiede. Die auffallenden Ahnlichkeiten in den
beschriebenen Eigenschaften und Motiven deuten darauf hin, dass unter weibli-
chen Fiihrungskriften ein hoher Konsens herrscht, was eine gute Fiihrungskraft
ausmacht.

Tabelle 5.3 zeigt die wichtigsten Konzepte der Kategorie ,,Personlicher Kern®.

Tabelle 5.3 Kategorien und Konzepte der Kernkategorie ,Personlicher Kern®

Kernkategorie ,,Personlicher Kern*

Kategorien Konzepte

Eigenschaften als Fiihrungskraft

Eigenschaften sind nicht pauschal geschlechtsspezifisch

Empathie

Authentizitit

Kollaborative / Teamorientierte Fiihrung

Vielfiltige Perspektiven bewusst nutzen

Agilitdt / Veranderungsfahigkeit

Entscheidungsfreude / Mut

Anspruch an sich selbst
Klarheit / Deutlichkeit

Selbstreflexion (explizit genannt)

Zielbild / Vision entwickeln und verfolgen

Fachliche Expertise

(Fortsetzung)
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Tabelle 5.3 (Fortsetzung)

Kernkategorie ,,Personlicher Kern*

Kategorien Konzepte

Effizienz / Sachorientierung

Fiihrungsmotivation

Menschen wirksam werden lassen

Dem Team Orientierung geben

Verantwortung tibernehmen

5.2.2.1 Eigenschaften als Fiihrungskraft

Wenn man im Kontext der vorliegenden Arbeit danach fragt, welche Eigenschaf-
ten Fiihrungskréfte mitbringen, stellt sich sofort die Frage, ob es so etwas wie
typisch weibliche Eigenschaften gibt. Unterscheiden sich Ménner und Frauen
grundsitzlich in der Art, wie sie fiihren? Diese Frage haben auch die 16 Inter-
viewpartnerinnen gestellt bekommen. Die Frauen haben durchaus individuelle
Beobachtungen geteilt von Verhaltensweisen, die ihnen bei einem Geschlecht
eher auffallen als beim anderen. Insgesamt war der Tenor jedoch: Pauschale und
grundsitzliche Unterschiede zwischen weiblichem und ménnlichem Fithrungsver-
halten zu beschreiben, wire zu verkiirzt und wiirde der Realitdt nicht gerecht.
Fiihrungseigenschaften seien sehr individuell und nur bedingt geschlechtsspe-
zifisch. So einzigartig wie der Mensch an sich, sei auch seine Kombination
an Fihigkeiten. Diese Uberzeugung wurde in 9 Interviews explizit formuliert.
Eine Interviewpartnerin stellte fest, dass das Verhalten von Ménnern und Frauen
nicht pauschal unterschiedlich sei, ihr Verhalten aber unterschiedlich wahrge-
nommen und bewertet werde. So sei beispielsweise Zuriickhaltung bei Ménnern
viel weniger akzeptiert als bei Frauen, wihrend ein forsches Verhalten bei
Frauen als aggressiv bewertet werde, obwohl es bei Minnern lediglich als
durchsetzungsstark gelte (vgl. IP8: LVI, Zeile 7 ff.). Solche und andere klischee-
hafte Bewertungen von angeblich gendergerechtem Verhalten seien unangebracht
und nicht zeitgemiB. Auch das folgende Zitat belegt die Uberzeugung, dass
Eigenschaften sehr individuell sind, mit einer personlichen Erfahrung:

,,Jch meine, ich habe ja immer mit nur Ménnern zusammengearbeitet und habe jetzt
ja auch Gott sei Dank eine Kollegin, ne Finanzkollegin, die ganz unterschiedlich ist
zu mir, ja. Also da kann man auch sagen, guck mal, seid ihr irgendwie @hnlich? Wir
ticken unterschiedlich, sind ganz unterschiedliche Typen. Und deswegen wehre ich
mich eigentlich gegen so eine Pauschalisierung und Stigmatisierung. Jeder Mensch ist
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individuell. Ich habe hoch empathische Ménner erlebt in meiner Karriere, sehr sensi-
bel, die immer auch zwischen den Zeilen lesen. Wo man sagt, das konnen eigentlich
nur Frauen, aber auch Frauen erlebt, die das iiberhaupt nicht konnen und eher wie
Bulldozer sind. (...) Wichtig ist, dass Sie in einem Team diese Diversitit vertreten
haben. Ob nun die hochst empathische Person die Frau oder ein Mann ist, ist egal.*
(IP5: XXXIII, Zeile 5 ff.)

Auch hier zeigt sich, wie stark die Frauen die Erlebnisse ihres Arbeitsalltags
reflektieren und daraus ihre Uberzeugungen ableiten. Dass die meisten Frauen der
Ansicht sind, Eigenschaften seien vor allem individuell und weniger geschlechts-
spezifisch, belegt auch, dass die Managerinnen die im Folgenden beschriebenen
Eigenschaften vor allem auf sich selbst beziehen: Welche Eigenschaften habe ich
als Fiihrungskraft? Dabei geht es nur selten um einen Vergleich zu Minnern. Es
geht um die eigene Uberzeugung von guter Fiihrung.

Die am hiufigsten genannte Eigenschaft, die als wichtig fiir moderne Fiihrung
erachtet wird, ist Empathie. Bis auf drei Frauen haben alle Interviewpartnerinnen
Empathie explizit genannt, unabhiingig vom Alter oder sonstigen Unterschieden
in den prigenden Einfliissen. Empathie wird dabei verstanden als ein grundsitz-
liches Interesse an Menschen. Es gehe darum, den Blick auf das Individuum zu
richten, in jedem Menschen etwas Gutes zu finden und sich in das Gegeniiber
hineinzuversetzen. Die Frauen nehmen fiir sich in Anspruch, die Menschen um
sich herum fair zu behandeln und auf Menschen zuzugehen, egal wie dhnlich oder
unterschiedlich sie einem selbst seien. Zuhoren zu konnen wird dabei hdufig als
Kompetenz genannt, die fiir empathisches Verhalten unabdingbar sei. Man miisse
offen sein fiir die Geschichten und die Bediirfnisse der Menschen, mit denen man
arbeitet. Einige Interviewpartnerinnen sind davon iiberzeugt, dass es dazu gehore,
Nihe zuzulassen und sich als Fiihrungskraft nahbar zu zeigen.

Als Empathie in der ersten Kodierrunde als meistgenannte Eigenschaft auffiel,
kam die Frage auf, ob sich die Vorstdndinnen und Aufsichtsritinnen eventuell
nur deshalb als empathisch bezeichneten, weil sie davon ausgingen, dass dies
gut ankomme und von einer Fiihrungskraft erwartet werde. Ein vertiefter Blick
in die kodierten Segmente brachte jedoch zahlreiche Beispiele hervor, in denen
die Frauen erldutern, wie sie Empathie leben und begriindet reflektierten, warum
diese Eigenschaft aus ihrer Sicht so essenziell ist. Empathie ist fiir die Interview-
partnerinnen kein Selbstzweck. Sie gehen davon aus, dass Empathie der Schliissel
dazu ist, dass Mitarbeiter sich mit ihrer Arbeit identifizieren und bestmogliche
Leistung erbringen konnen:
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,,Das ist dahingehend eine Herausforderung, dass sie in einer Mitarbeiterschaft unter-
schiedliche Generationen haben, die unterschiedlich ticken. Da haben Sie éltere Gene-
rationen, die sehr klassisch sind (...). Also da gibt es das Traditionsdenken. Und dann
ganz, ganz Moderne, die tiberhaupt nicht verstehen, dass man iiberhaupt irgendeinen
Tag ins Biiro kommen muss, aber trotzdem die Erwartungshaltung haben von Deve-
lopment und Feedback-Kultur oder so, auch wenn man sich nur per Video vielleicht
kennt. Verschiedene Welten kommen da zusammen und die muss man alle bedienen.
Es gibt keinen Mittelwert, sondern jeder ist ja fiir sich selbst im Mittelpunkt. Und das
ist eine Herausforderung® (IP03: XX, Zeile 33 ff.)

Diese Herausforderung gelinge nur, wenn man in der Lage sei Menschen zu
begeistern und auf den gemeinsamen Weg mitzunehmen. Dazu miisse man als
Fiihrungskraft neugierig bleiben und die Menschen wirklich kennenlernen.

Eng mit diesem Anspruch verkniipft ist eine weitere Eigenschaft, die ebenfalls
13 der 16 Frauen explizit und implizit genannt haben: Authentizitit. Unter einer
authentischen Fiihrungskraft verstehen die Interviewpartnerinnen Menschen, die
Einblicke in ihr Wesen und ihr eigenes Leben geben, um mit gutem Beispiel vor-
anzugehen. Die Fiihrungskraft solle lieber ,echt und ,glaubwiirdig* sein, als nach
Perfektion zu streben. Dazu gehore es auch Fehler einzugestehen und zuzugeben,
wenn man sich geirrt habe. Um Hilfe bitten zu konnen, ist eine Kompetenz,
die aus Sicht einiger Interviewpartnerinnen eine wichtige Fihigkeit authentischer
Fithrungskrifte ist und die sie sich auch selbst zuschreiben. Der Grund fiir die
tiefe Uberzeugung, dass Authentizitit einen Mehrwert schafft: Die Frauen sind
der Ansicht, dass Menschen letztlich fiir Menschen arbeiten und nicht fiir Unter-
nehmen. Mitarbeitende sehnten sich nach Menschlichkeit, nach Authentizitit und
folgen eher Menschen, die sich nahbar und verletzlich zeigten. Die interviewten
Frauen wollen als Fiihrungskraft keine Rolle spielen. Sie bringen sich mit ihrer
Personlichkeit ein und machen sich damit berechenbar, was eine wichtige Grund-
lage fiir Vertrauen sei. Interviewpartnerin 4 fasst es kurz und prignant zusammen:
,»Also, Sie kriegen bei mir das, was Sie sehen, sozusagen. [ bring my whole self
to work.” (IP4: XXX, Zeile 4 f.)

Passend zu ihrem Menschenbild, schreiben sich die meisten Interviewpart-
nerinnen eine kollaborative, teamorientierte Fiihrung zu. Sie haben den
Anspruch, auf Augenhohe mit ihrem Team zu arbeiten und partizipativ zu fiih-
ren. Es gehe darum, dass eigene Ego zuriickzunehmen und den Erfolg nicht als
seine alleinige Leistung zu verstehen. Interviewpartnerin 9 duflert sogar sehr deut-
lich, sie stelle sich grundsétzlich nicht tiber Menschen (vgl. IP9: LXVIII , Zeile
2 f.). Die weiblichen Fiihrungskrifte sind iiberzeugt, nur so erfolgreich sein zu
konnen wie ihr Team. Es gelte, sich immer vor das Team zu stellen und auch
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wenn etwas schief gehe, gemeinsam nach Losungen zu suchen. Sich die Mei-
nungen aller Teammitglieder anzuhoren, auch und besonders die der eher leisen
Teammitglieder, sei die Verantwortung einer guten Fiihrungskraft. Gemeinsam
entwickelte Losungen seien fundierter und damit die besseren Losungen. Das
bedeute jedoch nicht, dass die Fiihrungskraft ihre eigene Verantwortung fiir die
finale Entscheidung nicht ernst nehme oder gar delegiere. Kollaborative Fiih-
rung ermogliche vielmehr bessere Entscheidungen. Dies gelte besonders in der
heutigen Zeit grofer Verdnderungen, in denen Fiihrungskrifte immer haufiger
Entscheidungen unter Unsicherheit treffen miissten:

»Da konnen Sie ja nicht mehr aus Erfahrung und wer am lautesten ist, irgendwie
meinungsbasiert, irgendwie mal ein Statement machen. Dann sagen, so machen wir
es jetzt. Sondern dann miissten die ja immer wieder hineinhorchen und sagen: Hey,
was machen wir jetzt? Also erst mal Optionen aufspannen, Optionen bewerten auf
Basis von Experten-Input. Und deswegen, glaube ich, ist tatsdchlich dieses kollabo-
rative, partizipative, gerade in Zeiten so hoher Verunsicherung und hoher Unsicherheit
glaube ich sehr, sehr wichtig als Qualitit und eben auch das Zuhoren konnen.* (IP13:
XCV, Zeile 21 ff.)

Eng mit der kollaborativen, teamorientierten Fithrung verbunden ist, dass die
weiblichen Fiihrungskrifte angeben, sie wiirden vielfiltige Perspektiven bewusst
nutzen. Auf den ersten Blick konnte man meinen, dies sei ein fester Bestandteil
der kollaborativen Fiihrung. Der Aspekt wurde jedoch bewusst als eigenstindiges
Konzept erhalten, da er eine besondere Betonung setzt. Es geht den Interviewpart-
nerinnen nicht nur darum, gemeinsam im Team zu arbeiten und zu entscheiden.
Es geht darum, dieses Team bewusst divers zu besetzen und moglichst viele
unterschiedliche Perspektiven einzuholen, um als Fiihrungskraft besser infor-
mierte Entscheidungen treffen zu konnen. Die Frauen sind davon iiberzeugt,
dass Vielfalt in Teamkonstellationen zu besseren Ergebnissen fiihrt. Sie sehen
unterschiedliche Perspektiven als wichtigen Teil eines Entscheidungsprozesses
an. Es gehe nicht darum, moglichst bequeme Teamkonstellationen ohne Reibung
zu bauen. Vielmehr sei Widerspruch wertvoll und die Zusammenstellung unter-
schiedlicher Kompetenzen ein Mehrwert fiir erfolgreiches Management. Einige
der interviewten Frauen sehen die Fihigkeit, Perspektiven zusammenzubringen,
als eine besondere Stirke weiblicher Fiihrungskréfte.

,Ich bin tatsdchlich sehr ehrlich an anderen Meinungen interessiert. Ich lasse auch
sehr, mit Bedacht, wirklich gerne auch Widerspruch zu, weil ich personlich wirk-
lich glaube, dass Debatte und Diskussion und unterschiedliche Sichtpunkte [sic] rein
bringen ein wichtiger Teil von besserer Entscheidungsfindung sind.” (IP13: C, Zeile
17 ff.)
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Dass weibliche Fiihrungskriifte diese Diskussionen und die unterschiedlichen
Perspektiven auch nutzen, um sich laufend verdnderten Rahmenbedingungen
anzupassen, zeigt die nichste Eigenschaft: Agilitit und Verinderungsfihigkeit.
Viele der interviewten Frauen beschreiben sich als agil und verdnderungsfihig.
Sie betrachten es als essenziell, einmal getroffene Entscheidungen zu iiberdenken,
zu revidieren oder anzupassen, wenn sich die Situation oder die Herausforde-
rungen dndern. Threr Meinung nach gibt es keine Management-Vorlage, die iiber
einen ldngeren Zeitraum als eine Art Patentrezept Giiltigkeit habe. Es sei vielmehr
notwendig, sich immer wieder von Althergebrachtem zu 16sen und Dinge neu zu
bewerten. Um mit der Geschwindigkeit des Wandels mithalten zu konnen, brau-
che es ihrer Meinung nach ein hohes Mall an Ambiguititstoleranz, Schnelligkeit
im Denken und emotionale Resilienz. Interessant ist, dass die weiblichen Fiih-
rungskrifte auch mit diesem Punkt wieder eine hohe Reflexionsfiahigkeit zeigen
und diese auch von Fiihrungskriften allgemein einfordern:

»What got you here, won’t get you there. Also dieses Festhalten, gerade in Kri-
sen, an Verhaltensweisen, die in der Vergangenheit erfolgreich waren, ist nicht das,
was Unternehmen eine Zukunft bringen wird. Das heiflt, ich muss [die] Situation
neu bewerten konnen und das braucht wirklich eine Flexibilitit des Gehirns, die da
trainiert werden muss, um einfach Dinge neu und anders denken zu konnen.* (IP4:
XXVIII, Zeile 4 ff.)

Bei all der Reflexion und Beriicksichtigung anderer Perspektiven darf nach
Ansicht der weiblichen Fiihrungskrifte allerdings nicht zu kurz kommen, tatséich-
lich Entscheidungen zu treffen. Die Hilfte der interviewten Frauen attestieren
sich Entscheidungsfreude und Mut. Dabei geht es ihnen neben der Entschei-
dung an sich auch um den Mut, neue Dinge auszuprobieren und keine Angst vor
Unbekanntem zu haben. Die Frauen bezeichnen sich als risikobereit. Eine falsche
Entscheidung zu treffen und spiter revidieren zu miissen sei besser, als gar keine
Entscheidung zu treffen.

,»Also ich glaube, ich bin relativ schnell in meinem Handeln und in meinem Entschei-
den und ich fackel auch nicht lange rum. Ich glaube, das schitzen alle, weil sie genau
wissen, dass ich dann einfach auch eine Entscheidung treffe und auch dazu stehe und
dann manchmal sage so: Gott, das war jetzt eine falsche Entscheidung, sei’s drum.*
(IP8: LXI, Zeile 8 ff.)

Immerhin in der Hilfte der Gespriche wird der Anspruch an sich selbst als Fiih-
rungskraft thematisiert. Frauen aus allen Altersgruppen sprechen dariiber, dass
Frauen einen besonders hohen Anspruch an sich haben. Einige berichten das
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tiber sich selbst und aus eigener Erfahrung, andere eher distanziert, als wiirde es
zwar Frauen generell, aber nicht sie personlich betreffen. Die Interviewpartnerin-
nen beobachten, dass Frauen hiufig selbst ihr stirkster Kritiker seien und ihre
Féhigkeiten in Frage stellten. Damit sei das Selbstbild hédufig kritischer als das
Fremdbild. Mehrere Interviewpartnerinnen schildern ihre Erfahrung, dass Frauen
sich nur dann auf eine Fiihrungsposition bewerben wiirden, wenn sie wirklich
alle in der Ausschreibung geforderten Kriterien erfiillten.

,In der Eigeneinschitzung einer Frau findet sich eine sehr viel stirkere Reflexion tiber
die Liicken oder die vermeintlichen Liicken oder die vermeintlichen Ausbildungs-
Gaps oder Erfahrungs-Gaps, die man fiir eine néchste Rolle haben konnte. Eine Frau
fragt bei einer Aufgabe immer: Kann ich das wirklich? Ja? Wihrend ein Mann, wenn
irgendwo ein Checkmark einigermaf3en passt, sieht sich schneller in dieser Rolle, ja.*
(IP03: XVII, Zeile 19 ft.)

Interessant ist, dass eine Interviewpartnerin diese Eigenschaft bei Frauen allge-
mein beobachtet, fiir sich selbst jedoch weit von sich weist. Die Vorstindin wirkt
regelrecht stolz, sich in diesem Punkt von dem scheinbar typisch weiblichen
Verhalten zu unterscheiden:

,Ich habe mir immer eine ganze Menge zugetraut. Und wenn Aufgaben an mich
herangetragen wurden, habe ich gesagt: Das mache ich. Und habe nicht lange rum-
gemacht und iiberlegt und, weifl ich nicht, und ich kann es, glaube ich, nicht. Das
habe ich vielleicht auch mal gedacht, aber ich habe auf jeden Fall mich immer auf
die Dinge eingelassen und ich war auch nicht bescheiden, wenn es um Themen geht,
zum Beispiel wie Gehaltsverhandlungen, Beforderung oder so. Das ist ein ganz, ganz
wichtiger Punkt, wo ich jetzt auch selbst bei Vorstinden noch immer eine grofe
Bescheidenheit spiire. Und Bescheidenheit ist ein echter Karrierekiller. Also das ist
ein typisches Frauenthema. Muss ich leider sagen.” (IP07: LIIIL, Z. 22 ff.)

Passend zu dieser Aussage bezeichnet sich Interviewpartnerin 7 an anderer Stelle
des Gesprichs selbst als ,klassische Alpha-Frau®, die Klarheit und Dominanz an
den Tag lege, wenn es erforderlich sei (IPO7: XVII, Zeile 3 ff.). Auch wenn keine
andere Frau ihr Verhalten explizit als dominant bezeichnet, benennen sieben wei-
tere Frauen Klarheit und Deutlichkeit als personliche Fiihrungseigenschaften.
Wie diese Klarheit und Deutlichkeit jedoch interpretiert werden, darin unter-
scheiden sich die Aussagen teilweise deutlich. Einige Frauen sehen die Qualitit
wie Interviewpartnerin 7 darin, wenn nétig klare Ansagen zu machen und auch
unangenehme Dinge deutlich anzusprechen. Mehrere Frauen legen den Fokus
hingegen darauf, dass sie freundlich, aber bestimmt seien. Sie kdmen nett riiber,
hitten jedoch eine sehr klare Ausrichtung, die sie auch mit leisen Tonen in der
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Lage seien zu vertreten. So berichtet beispielsweise Interviewpartnerin 3, dass
sie stets klare Empfehlungen ausspreche. Einige Kollegen seien davon irritiert.
Die meisten wiissten aber, dass eine klare Empfehlung eigentlich eine Ansage sei
(vgl. IP03: XXII, Zeile 11 ff.). Das Umfeld von Interviewpartnerin 13 hat fiir ein
dhnliches Verhalten sogar einen eigenen Begriff geprigt:

,Ich gelte als jemand, der mit freundlichem Ton aber sehr bestimmt, glaube ich, am
Ende des Tages auch Entscheidungen trifft. Also von mir hat einer mal das Bonmot
geprigt, des <eigener Name>schen ,Empfehls‘. Also, ich gehore schon zu den Leu-
ten, die dann sagen, ich fande es jetzt wirklich sehr gut. Der hat dann auch gesagt, am
Anfang hitte er gedacht, das wire ein freundlicher Vorschlag, den man machen oder
nicht machen kann, aber er hitte dann doch recht schnell verstanden, dass es eben so
ist: Ich fdnde es jetzt wirklich sehr gut, wenn du mir ndchste Woche ... Das ist ein
sehr, sehr klares, ndchste Woche stehe ich hier und sage: Wo ist es denn ... ? [lacht]*
(IP13: C, Zeile 28 ff.)

Dass Reflexion und Reflexionsfihigkeit eine grole Rolle im Fiihrungsverstind-
nis und Fiihrungsverhalten weiblicher Fiihrungskrifte spielen, wurde bereits in
Abschnitt 5.2.1 ausfiihrlich dargestellt und diskutiert. Sieben der 16 interviewten
Frauen benennen Selbstreflexion auch explizit als eine ihrer Eigenschaften. Sie
halten es fiir wichtig, einen gewissen ,,Abstand zur eigenen Bedeutung* (IP10:
LXXYV, Zeile 21 f.) zu wahren und das eigene Verhalten immer wieder in Frage zu
stellen. Um nicht blind fiir eigene Fehler zu werden, gehore es vor allem dazu,
den Wert von Feedback zu schitzen, Feedback aktiv einzufordern und in die
Selbstreflexion zu integrieren. Dies sei von besonderer Bedeutung vor dem Hin-
tergrund, dass es als Mitglied des Top-Management immer schwieriger werde,
iiberhaupt ehrliches Feedback zu bekommen (vgl. IP04: XXVIII, Zeile 10 ff.).
Auffillig ist: Die Frauen sagen nicht nur, dass sie selbstreflektiert seien. Ihre
Aussagen belegen, dass sie sich sehr genau iiberlegt haben, was ihnen bei der
Selbstreflexion hilft, welches Feedback wertvoll fiir sie ist und welches nicht.
Sprich: Die Frauen haben sogar ihre Art der Selbstreflexion reflektiert und konnen
sie sehr genau beschreiben.

,Ich glaube, das ist das, was mich so ausmacht, dass ich da sehr viel Wert darauf lege
und immer weiter an mir arbeite und auch so gucke: Okay, wo habe ich meine Blind
Spots, wo habe ich totale Biases und wie handele ich danach? Und das mache ich
sehr abhiingig von so meinem kleinen Inner Circle an Menschen, denen ich vertraue,
die mir Feedback geben. Der Rest drumherum — und das ist wahrscheinlich auch was
ziemlich Gutes — ist mir ziemlich egal. Also, dass mir das egal ist, was Menschen liber
mich denken oder wie die iiber mich reden. Und da so ein Schutzschild aufzubauen,
so ein gesundes, das ist auch was, sich darauf einzustellen, immer wieder zu storen,
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dickes Fell zu brauchen und so resilient zu sein, beschreibt mich, glaube ich, ganz
gut.” (IP09: LXVIII, Zeile 11 ff.)

Drei weitere Eigenschaften wurden zwar jeweils von weniger als der Hilfte der
interviewten Fiithrungskrifte benannt, erschienen in ihren Ausfiihrungen jedoch
so relevant, dass sie hier zumindest zusammenfassend dargestellt werden, um
ein vollstindiges Bild zu zeichnen. Fiinf weibliche Fiihrungskrifte bezeichnen
es als ihre Stirke, eigene Zielbilder und Visionen fiir ihre Teams zu entwi-
ckeln und diese konsequent zu verfolgen. Ebenfalls fiinf Frauen sprechen iiber
die Bedeutung fachlicher Expertise fiir ihr Fiihrungsverhalten. Sie bezeichnen
es als Herausforderung, die Balance zu schaffen zwischen langer Leine und Tie-
fenbohrungen. Man miisse von vielen Themen ein grundsétzliches Verstindnis
aufweisen, um Mitarbeitenden den Riicken stirken zu konnen. AusschlieBlich
Frauen iiber 50 #uBern dariiber hinaus die Uberzeugung, dass man als Fiihrungs-
kraft fachlich tief in allen Themen stecken miisse, um gut fiihren zu konnen. Vier
Frauen stellen im Gesprich ihre Effizienz und Sachorientierung in den Vorder-
grund. Sie duBern, dass es ihnen um schnelle Ergebnisse gehe. Sie kimen schnell
zum Punkt und hétten keine Zeit fiir politische Spielchen oder Machtgehabe:

,Ich finde, dass wir Frauen in Fiihrungspositionen, wenn man eben eine Familie hat
und so, die hoch belastet ist, (...) dass wir unsere Zeit, die wir in der Firma ver-
bringen oder auch im Homeoffice, effizienter nutzen, dass wir schneller zum Punkt
kommen. Ich merke das auch, wenn wir Sitzungen haben, wenn es rein weibliche
Sitzungen sind, kommt man sofort zum Punkt, kein Theater, nicht irgendwie sich auf-
spielen und laut Krach machen und Mappen auf den Tisch schmeiflen oder irgendwas,
sondern: Komm, ich habe nur eine Dreiviertelstunde. Sehr fokussiert, pointiert, ohne
Imponiergehabe.” (IP06: XLII, Zeile 6 ff.)

In den 16 Interviews kamen noch wesentlich mehr Eigenschaften zur Sprache,
die jedoch jeweils nur ein oder zwei Mal genannt wurden. Die Vielfalt der
Eigenschaften, die hier nicht im Detail ausdifferenziert wird, weil sie nicht zum
weiteren Erkenntnisgewinn beitrigt, zeigt die Individualitidt der weiblichen Fiih-
rungskrifte. Die hier dargestellten Eigenschaften belegen, dass die Frauen dabei
jedoch auch groBe Uberschneidungen haben und viele Eigenschaften #hnlich
benennen und interpretieren. Das gezeichnete Bild der meistgenannten Eigen-
schaften gibt Aufschluss iiber Personlichkeit und Fiihrungsstil der interviewten
Frauen.

Schaut man sich das hier dargestellte Eigenschaftenprofil weiblicher Fiih-
rungskrifte vor dem Hintergrund der Erkenntnisse der Fiihrungsforschung an,
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so fallt auf, dass die Frauen viele kommunale Personlichkeitsmerkmale benen-
nen. Mit ,Empathie‘, ,Authentizitidt‘, ,Kollaborative / Teamorientierte Fiithrung*
und , Vielfiltige Perspektiven bewusst nutzen‘ stellen die am intensivsten dis-
kutierten Eigenschaften weiblicher Fiihrungskrifte soziale Beziehungen in den
Vordergrund. Dies entspricht dem géngigen Geschlechterstereotyp. Dariiber hin-
aus finden sich im hier erarbeiteten Profil weiblicher Fiihrungskrifte jedoch auch
einige Eigenschaften, die auf Zielerreichung und die Erfiillung von Aufgaben
fokussiert sind. ,Entscheidungsfreude / Mut‘, ,Klarheit / Deutlichkeit‘, ,Zielbild
/ Vision entwickeln und verfolgen‘ und ,Effizienz / Sachorientierung® sind hier
einige prignante Beispiele. Diese Eigenschaften werden als agentisch bezeich-
net und dem miénnlichen Geschlechterstereotyp zugeschrieben. Damit konnte
die vorliegende Arbeit herausarbeiten, dass der weibliche Geschlechterstereotyp
nicht ausreicht, um weibliche Fiihrungskrifte zu beschreiben. Weibliche Fiih-
rungskrifte haben vielmehr durch ihre Erfahrung und deren laufender Reflexion
ein ganz eigenes Eigenschaftenprofil entwickelt, dass dem Schubladendenken der
Geschlechterstereotype entwachsen ist.

5.2.2.2 Fiihrungsmotivation

Nach ihrer Fithrungsmotivation wurden die weiblichen Fiihrungskrifte in den
Interviews nicht explizit gefragt. Dennoch haben sie in den Gesprichen einige
Aussagen dazu getroffen, was sie antreibt und welche Aspekte der Fiihrungs-
aufgabe sie besonders schitzen. In neun Interviews kam zur Sprache, dass die
Interviewpartnerinnen eine besondere Befriedigung daraus ziehen, Menschen
wirksam werden zu lassen. In der Erlduterung, was dies bedeute, dhneln sich
die Aussagen der Frauen. Es sei Aufgabe der Fiihrungskraft, gemeinsame Ziele
festzulegen und dazu passende Rahmenbedingungen zu schaffen. In diesem Rah-
men ginge es vor allem darum, die Mitarbeitenden zu fordern und zu fordern,
ihnen Vertrauen zu schenken und ihnen damit die Moglichkeit zu geben, selbst-
wirksam zu werden. Interviewpartnerinl4 ist beispielsweise der Meinung, man
solle sich als Fiihrungskraft selbst nicht so wichtig nehmen, die Aufgabe mit
einer angemessenen Portion Demut wahrnehmen. Es sei wichtig, ,,andere zum
Scheinen zu bringen, statt nur selber scheinen zu wollen® (IP14: CVIII, Zeile 4).
Alle neun Interviewpartnerinnen beschreiben in unterschiedlichen Worten, dass
sie es als ihre Aufgabe sehen, Mitarbeitenden Freiheiten zu gewihren, sie zu
motivieren und zu befdhigen:

»Mein grofites Plésier als Fiihrungskraft ist eben, Menschen wachsen zu sehen, ja.
Also wenn ich so sehe, vor zehn Jahren, was ich da fiir eine Truppe {ibernommen hab,
die hatten allen super Grundqualititen. Die sind alle iiber sich hinausgewachsen in den
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letzten zehn Jahren. Und das ist eine tolle Sache und einen Beitrag zu leisten fiir die
Organisation, aber insbesondere fiir die Gesellschaft, in der ich bin. (IP05: XXXIX,
Zeile 26 ft.)

Die eigene Fiihrungsaufgabe wird damit einem hoheren Zweck unterstellt. Es
geht nicht nur darum, seine wirtschaftliche Aufgabe zu erfiillen. Es geht den
Interviewpartnerinnen darum, etwas Gutes fiir andere zu tun, einen Beitrag zu
etwas Groflerem zu leisten. So duflern drei der Frauen, dass sie einen groflen
Sinn ihrer Arbeit darin sehen, dem Team Orientierung zu geben. Es motiviere
sie, ein Leitstern fiir das eigene Team zu sein und bei all den Veridnderungen der
modernen Welt eine gewisse Stabilitét zu bieten. Dazu gehore es, die Komplexitiit
bestmoglich zu reduzieren und das Team aktiv auf den eigenen Weg mitzuneh-
men — gerade auch in schwierigen Zeiten. Fiihrung wird eng damit verbunden,
Verantwortung zu iibernehmen. Und zwar nicht nur Verantwortung fiir einen
Geschiftsbereich, sondern vor allem auch Verantwortung fiir die Menschen um
einen herum.

,Ich bin ja selber auch jemand, der Fithrungskraft sehr, sehr stark als Verantwortung
iibernehmen definiert und nicht als: Super, ich kann jetzt mal allen sagen, wo es lang
geht.” (IP13: XCV, Zeile 34 ff.)

Rekurrierend auf die in Kapitel 2.5 dargestellten Erkenntnisse der Fithrungsfor-
schung ldsst sich feststellen, dass die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit Boerners
Einschitzung bestitigen, dass Frauen eine prosoziale Fiihrungsmotivation haben.
Keine der Frauen hat explizit dariiber gesprochen oder auch nur angedeutet, dass
sie sich als geborene Fiihrungskraft im Sinne einer affektiven Fiihrungsmotiva-
tion sehe. Vielmehr betonten die Frauen ihren Wunsch, etwas zu bewegen, ihren
Mitarbeitenden sinnstiftende Aufgaben zu geben und so einen positiven Einfluss
auf deren Entwicklung zu haben. All dies sind nach Boerner Kennzeichen einer
prosozialen Fithrungsmotivation.

Wie in Kapitel 2 dargestellt, unterscheidet die Fiihrungsforschung grund-
sdtzlich zwischen Personlichkeitsmerkmalen und Fiihrungsstil. Die vorliegende
Arbeit konzentriert sich ausschlieflich auf die Rolle der Person als Fiihrungs-
kraft und fragt auch in den Interviews stets mit Fokus auf die Fiihrungsrolle.
Sprechen die Frauen in den Interviews dariiber, welche Eigenschaften sie aus-
zeichnen, so sind dies stets ihre Eigenschaften als Fithrungskraft. So wiirden die
Interviewpartnerinnen in diesem Kontext beispielsweise nicht erzidhlen, wenn sie
privat besonders abenteuerlustig oder risikofreudig wiren. Daher sind die aus dem
Material kodierten Eigenschaften und die daraus entwickelten Konzepte immer
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im Fiihrungskontext zu verstehen. Die beschriebenen Eigenschaften und die Fiih-
rungsmotivation ergeben zusammen auch ein Bild vom Fiihrungsstil weiblicher
Fithrungskrifte.

Mit Blick auf den Fiihrungsstil ldsst sich feststellen, dass die weiblichen
Fiihrungskrifte sehr zukunftsorientiert handeln. Bei der Beschreibung ihrer Fiih-
rungseigenschaften kommt immer wieder zur Sprache, dass es darum geht, die
Mitarbeitenden zu motivieren, ihnen durch Beteiligung den Sinn ihrer Titig-
keit aufzuzeigen und sie wertzuschitzen. Die weiblichen Fiihrungskrifte wollen
mit gutem Beispiel vorangehen und verstehen sich als Mentoren und Coaches
ihrer Mitarbeitenden. Sie lassen den Mitarbeitenden groBe Freiheiten. Das bedeu-
tet jedoch nicht, dass sie sich im Sinne eines transaktionalen Fiihrungsstils
zurlickhalten und nur eingreifen, wenn etwas schieflauft. Die Frauen sind als
Fithrungskrifte sehr engagiert, priasent und stehen den Mitarbeitenden wegwei-
send zur Seite. Auch ihre prosoziale Fiihrungsmotivation ist stark auf Sinnstiftung
und intrinsische Motivation ausgelegt. Die Frauen weisen damit wesentliche
Merkmale eines transformationalen Fiihrungsstils auf.

Die Diskussion des personlichen Kerns weiblicher Fiihrungskrifte hat gezeigt,
dass Frauen im Top-Management ihre Fiihrungseigenschaften und ihre Fiih-
rungsmotivation auf Basis fortlaufender Reflexion sehr bewusst und achtsam
entwickelt haben. Auf diesem Fundament wirkt der Personliche Kern sehr stabil
und wenig beeinflussbar von duBeren Einfliissen. Mit Bezug auf die Erkennt-
nisse der Fiihrungsforschung konnte die vorliegende Arbeit eine wesentliche
Erkenntnis herausarbeiten und belegen: Weibliche Fiihrungskréfte kombinieren
kommunale und agentische Personlichkeitseigenschaften mit einer prosozialen
Fithrungsmotivation zu einem transformationalen Fiihrungsstil.

5.2.3 Prdgende Einfliisse

Wihrend der personliche Kern weiblicher Fiihrungskrifte sehr stabil erscheint
und sich die Frauen in vielen Eigenschaften #hneln, gibt es bei den prigenden
Einfliissen groflere Unterschiede. Die Frauen unterscheiden sich stéirker darin, wie
sie ihr Umfeld wahrnehmen und wie sie diese Wahrnehmung interpretieren. Diese
Unterschiede gilt es im Folgenden aufzuzeigen und zu diskutieren. Zunichst lie-
fert die Tabelle 5.4 einen Uberblick iiber die zentralen Kategorien und Konzepte
dieser Kernkategorie.
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Tabelle 5.4 Kategorien und Konzepte der Kernkategorie ,Prigende Einfliisse

Kernkategorie ,,Pragende Einfliisse*

Kategorien Konzepte

Bisherige Erfahrungen als
Fiihrungskraft

Alter

Unternehmenskultur nicht unterstiitzend fiir Frauen

Gesellschaftliche Rahmenbedingungen nicht
unterstiitzend fiir Frauen

Frauen miissen sich beweisen

Frauen werden hdufig auf besondere
Fiihrungspositionen besetzt

Generationenkonflikt unter Vorstindinnen

‘Wahrgenommene mediale
Fremddarstellung

Medien haben einen kritischen Blick auf weibliche
Fiihrungskrifte

AuBerlichkeiten werden besonders betont

Vereinbarkeit wird besonders betont

Scheitern wird besonders betont

Frausein wird besonders betont

Berichterstattung wird angemessener

Das Manager Magazin hat eine besondere Rolle

5.2.3.1 Bisherige Erfahrungen als Fiihrungskraft

Ein wichtiges Konzept fiir das Verstdndnis von Unterschieden in den bisheri-
gen Erfahrungen weiblicher Fiihrungskrifte ist das Alter. Selbstverstindlich stellt
Alter an sich keine Erfahrung dar. Das axiale Kodieren hat jedoch ergeben, dass
das Alter ein wichtiger Faktor ist, der Korrelationen zu den bisher gemachten
Erfahrungen und zum Rollenverstdndnis der weiblichen Fiihrungskrifte aufweist.
Schaut man sich die Korrelationen genauer an, so liegt die Vermutung nahe,
dass es dabei weniger um die Anzahl an Lebensjahren an sich geht — viel-
mehr geht es um die Erfahrungen, die mit der unterschiedlich langen Lebens-
und Arbeitszeit verbunden sind. Das Alter ist zum einen ein Indikator dafiir,
wie lange die jeweilige Frau bereits im Berufsleben steht und Erfahrungen als
Arbeitnehmerin und als Fiihrungskraft gesammelt hat. Zum anderen ldsst das
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Alter der Frauen darauf schlielen, zu welchem Zeitpunkt sie als Fiihrungskraft
sozialisiert wurden und mit dem jeweils vorherrschenden Fiihrungsverstindnis
konfrontiert wurden. Grundsitzlich ldsst sich aus dem untersuchten Material
erkennen, dass iltere Frauen tendenziell ein traditionelleres Verstandnis von Fiih-
rung und unternehmerischen Strukturen haben als ihre jiingeren Kolleginnen, die
ihr Fithrungsverstidndnis eher in der heutigen Zeit entwickelt haben. Was dies
konkret bedeutet, ldsst sich am Beispiel des folgenden Konzepts nachvollziehbar
darstellen.

Sieben der interviewten Frauen treffen auf Basis ihrer bisherigen Erfahrungen
die Einschitzung, dass sehr hdufig die Unternehmenskultur nicht unterstiit-
zend fiir Frauen sei. Es geht in den Aussagen darum, dass besonders das
Top-Management noch immer ein stark méinnlich dominiertes Umfeld sei, in dem
es Frauen mitunter schwerfalle, ihren Platz zu finden. Die Kultur sei stark ménn-
lich geprdgt und iiber viele Jahrzehnte so erlernt und eingespielt. Da hitten es
Frauen tendenziell schwerer, sich mit einer etwaigen Andersartigkeit einzufinden
und zu behaupten. Dies berge ein erhohtes Risiko zu scheitern. Dass die Kul-
tur in Unternehmen grundsitzlich nicht einladend fiir Frauen ist, dariiber besteht
Einigkeit unter den Frauen. Interessant ist, dass die Frauen unterschiedliche Kon-
sequenzen daraus ziehen. Hier zeigt sich in der Auswertung eine Korrelation zum
Alter der Frauen. Die jlingeren Vorstindinnen und Aufsichtsrdtinnen unter 50
Jahren prangern diesen kulturellen Missstand deutlich an und sehen die Verant-
wortung fiir eine Kulturverdnderung bei den Unternehmen selbst. Wahrenddessen
legen Vorstindinnen iiber 50 Jahren eher den Fokus darauf, wie es gelingen kann,
sich in die vorherrschende Kultur zu integrieren. Beispielhafte Zitate unterschied-
licher Frauen machen den Unterschied deutlich. Eine Vorstindin zwischen 40 und
49 Jahren erldutert ihre Erfahrungen wie folgt:

»Wenn da jetzt so eine Kultur so ménnlich geprégt ist, da sitzen halt iiberwiegend
Minner, natiirlich im Vorstand, aber auch in den unteren Positionen — Thomas-
Kreislauf ganz, ganz klassisch. Und wenn da auf derselben Hierarchieebene Frauen
sitzen, sind die trotzdem weniger wert. Das merkt man halt an der Art der Diskussion,
wie Probleme iiberhaupt auf den Tisch kommen, welche Probleme auf den Tisch kom-
men oder eben, woriiber gar nicht geredet werden darf, weil es ein ungeschriebenes
Gesetz ist. Es gibt ganz viele Sachen in so einem jahrelang bestehenden Konstrukt,
die einfach schon immer so waren und deswegen ganz, ganz merkwiirdig betrachtet
werden, wenn man da auf einmal reinpiekst und was dann fiir Situationen entstehen.
Das ist ja irre.” (IP09: LXIV, Zeile 22 ff.)

Etwas spiter im selben Interview appelliert die Vorstindin an die Verantwortung
der Unternehmen, nicht einfach zu akzeptieren, dass Frauen unter ebendiesen



138 5 Die Interviews

Umstidnden keine Fiihrungskraft werden wollten. Es sei nicht immer nur eine
personliche Entscheidung. Sie kritisiert, dass tibergeordnete Fiihrungskrifte den
Einfluss der Strukturen und der Unternehmenskultur nicht aktiv hinterfragten:

,,Und dass die Zustidnde in so einem Unternehmen, wenn du wirklich was wuppen
willst, echt fies sind. Also das ist wirklich eine fiese Kultur. Da muss man schon echt
sehr taff sein, um das zu durchstehen. Und wahrscheinlich gibt es deswegen auch nur
so wenige Frauen, die es iiberhaupt wollen und so wenige Fiihrungskrifte, die dann
auch nachfragen: Warum willst du denn nicht? Und wie konnen wir ein Umfeld schaf-
fen, dass es besser wird? Ja, schwierig. Und es ist personlich ganz, ganz aufreibend,
solche Gespriche zu haben und solche Situationen zu erleben.” (IP09: LXIX, Zeile
32 ff.)

Im Unterschied dazu, sehen auch Interviewpartnerinnen iliber 50 die Anpas-
sungsschwierigkeiten, stellen die bestehende Kultur und den Anpassungsdruck
allerdings weniger grundsitzlich in Frage. So beschreibt beispielsweise eine
Vorstidndin, wie es gelingen kann, sich in die bestehende Kultur einzufinden:

,Ich empfinde das als einen ganz groflen Benefit, dass ich damals, bevor ich in den
Vorstand gekommen bin, zwei Jahre, nicht lang, aber immerhin zwei Jahre auf der
Ebene unter Vorstand gearbeitet habe und mit der Strategie auch wirklich sdmtliche
Leute kennenlernen konnte und das einfach ein bisschen was anderes ist, als wenn
man sofort hier einfach im Glashaus oder so im Elfenbeinturm sitzt, das unterschétzt
man immer. (...) Wir holen halt so viele Frauen immer von extern. Das Scheiter-
Risiko ist halt viel, viel hoher, weil zum Teil dann auch gar nicht das Versténdnis der
Kultur, Organisation und so weiter da ist und das nicht immer ganz einfach ist, das
sich anzueignen, wenn man von ganz extern kommt.* (IPO8: LVII, Zeile 19 ff.)

Eine andere Vorstindin derselben Altersgruppe ergéinzt die Ansicht, dass man als
Frau prominente Unterstiitzer im Unternehmen brauche, um in der Kultur Fuf§ zu
fassen:

,»Also, ich meine, dass wir Frauen in unseren Positionen hauptsidchlich mit Ménnern
zu tun haben, das ist so. Und es hingt immer davon ab, welche Riickendeckung haben
Sie letztlich entweder durch den Aufsichtsrat oder durch den CEO an der Stelle.
Das brauchen sie. Denn es ist noch nicht mal boser Wille, aber was man einfach
auch merkt und wie es einfach ist, ich sage mal, die Méanner unter sich haben andere
Umgehensweisen [sic]. Also ich bin jetzt hier in meinem Konzern. Wir haben eine
wahnsinnige Diversitit qua Nationalitt. (...) Da ist es schon mal fiir eine Frau etwas
leichter. Aber trotzdem gibt es einfach Priagungen, ich will jetzt nicht Unconcious
Bias sagen, aber es gibt Priagungen, die einfach so unbewusst sind, dass man gar nicht
merkt, wie wenig einladend das Verhalten oftmals gegeniiber einer Frau ist.* (IPO4:
XXV, Zeile 22 ff.)
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Damit unterscheiden sich die Frauen deutlich darin, welche Schliisse sie aus
der Einschitzung ziehen, dass die Unternehmenskultur nicht unterstiitzend fiir
weibliche Fiihrungskrifte ist. Selbstverstidndlich ist es moglich, dass die beschrie-
bene Korrelation zum Alter der Frauen rein zufillig ist. Vielmehr steht aber
zu vermuten, dass die unterschiedliche Wahrnehmung in einer unterschiedlichen
Sozialisation begriindet liegt. Altere weibliche Fiihrungskriifte waren es gewohnt,
die erste und einzige Frau unter Ménnern zu sein. Es liegt nahe, dass es ihnen
nicht moglich erschien, aus dieser Position eine Kultur mafigeblich zu beein-
flussen. Wenn sie erfolgreich sein wollten, mussten sie lernen sich anzupassen
und das Beste aus der bestehenden Situation zu machen. Jiingere Frauen hinge-
gen konnten auf mehr weibliche Vorbilder zuriickgreifen, die diesen Weg bereits
gegangen sind. Sie sind heutzutage besser untereinander vernetzt und von der
Idee des Female Empowerments getragen. Sie stellen bestehende Strukturen in
Frage und sehen durch die steigende Anzahl weiblicher Fiihrungskrifte auch eine
realistische Chance, eine Verinderung aktiv herbeizufiihren und einzufordern.

Als einzige Frau spricht Interviewpartnerin 8 (50-59 Jahre) dariiber, dass sie
es neben allen Schwierigkeiten in der Unternehmenskultur auch als Vorteil erlebt
hat, eine Frau zu sein.

,»Also ich sage auch, zumindest jetzt fiir meine Generation, ich habe hundertprozen-
tig ganz viele Vorteile auch gehabt. (...) Auf der anderen Seite muss ich sagen, dass
ich die Schnelligkeit meiner Karriere und das gilt fiir <Name eines Unternechmens>
als auch dann bei <Name des Unternehmens>, habe ich auch schon ein bisschen dem
zu verdanken, dass ich, glaube ich, als so diese Kombination Frau und dann well
performing, die ist natiirlich schon ein Booster, weil ich ganz viele Sachen viel frii-
her machen konnte und man viel starker mal an mich gedacht hat. Auch einfach aus
der Konsequenz heraus, dass, bei <Name eines Unternehmens> wollten sie halt auch
unbedingt mal irgendwo eine Frau drin haben. Das heifit, ich habe so viel mehr Mog-
lichkeiten schneller bekommen als so manch anderer ménnlicher Kollege.* (IPOS:
LIXf., Zeile 28 ff.)

Interviewpartnerin 16 duBert in diesem Zusammenhang die Einschitzung, Frauen
werden hiufig auf besondere Positionen besetzt —vor allem auf jene, die beson-
ders schwierig oder gar ,hoffnungslos® seien (vgl. IP16: CXXII, Zeile 6 ff.).
Frauen wiren fiir Unternehmen immer dann eine Option, wenn der Posten schwer
zu besetzen sei und man breiter gucken miisse, um geeignete Kandidaten zu
finden. Hiufig ginge es dabei um gesellschaftlich besonders wichtige und verant-
wortungsvolle Positionen unter erschwerten Bedingungen, die Frauen aus einer
hohen Sachorientierung heraus eher annehmen als Ménner (vgl. IP16: CXXII,
Zeile 17 ff.). Da diese Einschidtzung nur ein einziges Mal vorgebracht wurde,
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kann sie nicht stellvertretend fiir die Erfahrungen weiblicher Fiihrungskrifte ste-
hen. Dennoch wurde sie hier aufgenommen, da es die einzige Aussage ist, die
implizit das in Abschnitt 2.1 beschriebene Glass-Cliff-Phdnomen benennt.

Auch wenn keine andere Frau das Glass-Cliff-Phdnomen wahrnimmt oder
thematisiert, beschreiben fiinf Frauen die Erfahrung, dass sich Frauen in
Management-Positionen besonders beweisen miissten. Dabei ist die Wahrneh-
mung bei Frauen aller Altersgruppen dhnlich. Sie nehmen wahr, dass Frauen noch
immer hédufig Vorurteilen begegnen, denen sie entgegenstehen und das Gegenteil
unter Beweis stellen miissen. Sie wiirden hédufig unterschétzt und es sei immer mit
einer extra Anstrengung verbunden, der Rolle gerecht zu werden. Ein Aspekt sei
dabei auch, dass Ménner hédufig nach Potenzial bewertet und entwickelt wiirden,
wihrend Frauen erst ihr Konnen beweisen miissten, bevor sie Karriere machen:

.Beforderung kenne ich aus verschiedensten Unternehmen und Branchen so, dass
Minner gerne aufgrund ihres Potenzials — hat das zwar noch nie gemacht, aber wird
bestimmt einen ganz tollen Beitrag leisten und Ahnliches — auf bestimmte hohere,
besser bezahlte, wichtigere, machtvolle Positionen gehoben werden. Bei Frauen
regelmifBig Themen kommen wie, hat das noch nie gemacht, hat nicht genug Erfah-
rung, wir wollen sie ja schiitzen und nicht verbrennen und Ahnliches. RegelmiBig,
wie gesagt, kenne ich aus verschiedensten Branchen immer wieder.“ (IP10: LXXI,
Zeile 14 ff.)

Im Riickbezug auf die Erkenntnisse der Fiihrungsforschung lésst sich zusammen-
fassend feststellen, dass die interviewten Frauen von personlichen Erfahrungen
berichten, die unter den Begriff des Tokenisms fallen (vgl. Abschnitt 2.1).
Die weiblichen Fiihrungskrifte sind im Management in der Minderheit und
erleben dadurch einen Sonderstatus, der subjektiv empfunden mit groBeren
Herausforderungen und einem erhohten Leistungsdruck einhergeht.

Nachdem der Blick bisher auf die Erfahrungen weiblicher Fiihrungskrifte
innerhalb von Unternehmen gerichtet war, blicken vier der interviewten Frauen
auch auf die Gesellschaft und stellen fest, dass gesellschaftliche Rahmenbe-
dingungen nicht unterstiitzend fiir Frauen seien. Dabei geht es sowohl um
klassische Rollenbilder als auch um eine Infrastruktur, die es Frauen und beson-
ders Miittern erlaubt, Karriere zu machen. Die Frauen kritisieren deutlich, dass
in Deutschland noch immer die Meinung vorherrsche, Kinder gehorten zu ihren
Miittern. Das Mutterbild werde sehr dogmatisch verstanden und die Vertei-
lung der Care-Arbeit sei noch lange nicht gleichberechtigt zwischen Frauen
und Ménnern aufgeteilt. Auch fehle es an Betreuungsplitzen. Die interviewten
Frauen sehen hier die Verantwortung sowohl bei Unternehmen, die bewusst eine
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Gleichbehandlung von Frauen und Méinnern fordern konnen, als auch bei der
Politik:

,»Wir brauchen doch nicht zu reden von Gleichberechtigung, wenn eigentlich Gleich-
berechtigung auch in allen anderen Unterstiitzungseinrichtungen nicht vorhanden ist,
wenn das Rollenbild genauso bleibt, wie es ist. Wie konnen wir von Frauen, die in
dieser Tradition noch aufwachsen, auch meine Tochter wichst noch so auf [sic]. Wir
sind beseelt von unseren alten Rollenbildern. Wie konnen wir es dann, wenn die Infra-
struktur nicht stimmt, iiberhaupt schaffen? Also es muss ein Gleichklang sein auch
von der Infrastruktur. (...) Ohne die Rahmenbedingungen, die nur durch die Politik
auch geschaffen werden konnen, wird es nicht gehen. Und ein Kindergartenplatz, der
800 Euro kostet, es ist einfach in vielen Bundesldndern noch, da sind die Moglichkei-
ten noch gar nicht da. Wir sind so weit hinterher. Also das ist schon noch. Da miissen
die Rahmenbedingungen stimmen.* (IP02: XIIIf., Zeile 33 ff.)

Einen interessanten zusitzlichen Blickwinkel erdffnet eine Vorstindin zwischen
40 und 49 Jahren. Als einzige der interviewten Frauen dufBert sie, dass sie einen
Generationenkonflikt unter Vorstindinnen wahrnehme. Der Kontakt zu dlteren
Vorstdndinnen sei nicht immer positiv und wohlwollend. Sie nehme wahr, dass
dltere Vorstidndinnen neue Arbeitszeitmodelle und Moglichkeiten der Vereinbar-
keit von Beruf und Familie bei jiingeren Kolleginnen abschitzig bewerteten, als
sei man auf diese Weise keine vollstindige Vorstidndin. Die Vorstindin vermu-
tet, diese Bewertung liege daran, dass die élteren Vorstindinnen friiher viel mehr
Opfer bringen mussten, um ernst genommen zu werden und diesen Beruf ausiiben
zu konnen. Sie kommt zu dem Schluss:

,Die sind Vorbilder, die haben das geschafft, die haben Karriere gemacht in einem
ménnerdominierten Umfeld. Punkt. Kann man so stehen lassen. Finde ich total beein-
druckend. Die Art und Weise, wie sie das gemacht haben, kann zum Teil kein Vorbild
mehr fiir heute sein. Und ich glaube, das wissen sie insgeheim auch, weil da keine
Offenheit ist fiir Andersartigkeit, weil nur so haben sie es geschafft und mit sehr vielen
personlichen Einschnitten.* (IP09: LXIX, Zeile 13 ff.)

Auch wenn dies die einzig explizite Nennung eines wahrgenommenen Genera-
tionenkonflikts ist, sind die getroffenen Aussagen als Schlaglicht dennoch von
Interesse fiir die vorliegende Arbeit. Wie beschrieben, zeigen sich bei den bis-
herigen Erfahrungen als Fiihrungskraft durchaus Korrelationen zum Alter der
Vorstindinnen und Aufsichtsritinnen. In Abschnitt 5.2.4 wird genauer darauf
eingegangen, inwieweit sich diese unterschiedlichen Erfahrungen auch auf die
Einstellungen der Frauen zum System auswirken. Die dargestellten Konzepte
und die darin enthaltenen Aussagen der interviewten Frauen zeigen, dass die
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weiblichen Fiihrungskrifte auch bei ihren bisherigen Erfahrungen eine hohe
Reflexionsfihigkeit beweisen. Sie beschreiben nicht nur bisher Erlebtes, sondern
ordnen es fiir sich ein, interpretieren ihre Beobachtungen und ziehen Schliisse fiir
das eigene Handeln.

Werfen wir nun einen Blick darauf, wie die interviewten Frauen die mediale
Berichterstattung tiber weibliche Fiihrungskrifte wahrnehmen. Auch diese Wahr-
nehmung der Fremddarstellung hat einen Einfluss auf die Einstellungen der
weiblichen Fiihrungskrifte.

5.2.3.2 Wahrgenommene mediale Fremddarstellung

Befragt danach, wie sie die mediale Berichterstattung iiber weibliche Fiihrungs-
krifte wahrnehmen, ist ein GroBteil der interviewten Frauen sich einig: Medien
haben einen kritischen Blick auf weibliche Fiihrungskrifte. Mit insgesamt
28 codierten Segmenten aus 12 der 16 Interviews ist dies mit Abstand das
am hédufigsten kodierte Konzept dieser Kategorie. Was ist mit diesem kriti-
schen Blick gemeint? Die interviewten Frauen nehmen wahr, dass weibliche
Fiihrungskrifte mit Argusaugen beobachtet und kritisch beurteilt wiirden. Sie
empfinden die Berichterstattung als sehr wertend und haben den Eindruck,
dass das Verhalten einzelner Individuen hiufig zu einer Aussage iiber Frauen
generell verallgemeinert werde. Die Interviewpartnerinnen nennen hierfiir einige
Beispiele:

Die Frauen nehmen hiufig eine gewisse Skepsis in der Berichterstattung wahr,
ob weibliche Fiihrungskrifte gut performen konnten — einige nennen es einen
zweifelnden Unterton, andere nennen es Hime. Aus diesem Grund wiirden auch
bei erfolgreichen Frauen in der Berichterstattung viel mehr Kriterien beschrieben
als bei Minnern, die belegen, dass und warum sie fiir den Job geeignet sind
(vgl. TP08: LVI, Zeile 32 f.). Auch wiirden Frauen von Journalist:innen hiufiger
nach Risiken und Hindernissen gefragt, Minner hingegen eher nach Chancen und
Expansionspotenzial (vgl. IP09: LXV, Zeile 23 ff.)

,,Bei Minnern gibt es diese Erfolgserwartung, bei Frauen die Misserfolgserwartung.
Und im Fremdbild wird quasi nach kongruenten Informationen dazu gesucht. Also
unterstiitzende Informationen, die den Erfolg des Mannes stiitzen und die den Misser-
folg oder den bevorstehenden Misserfolg der Frau vorhersehen.” (IP16: CXXI, Zeile
10 ff.)

Und wenn einzelne weibliche Fiihrungskrifte dann wirklich scheitern, wiirde
schnell gefragt, ob sie iiberfordert gewesen seien (vgl. IPO5: XXXVII, Zeile 1 ff.).
Fiinf Frauen kritisieren explizit, dass das Thema Scheitern besonders betont



5.2 Ergebnisdarstellung und -diskussion 143

werde. Besonders in den Monaten vor dem Interview haben die Frauen wahrge-
nommen, dass viel iiber das Scheitern weiblicher Fiihrungskrifte berichtet wurde.
Dabei wiirden nur selten die Rahmenbedingungen betrachtet, sondern die Verant-
wortung fiir ein Nicht-Funktionieren ausschlielich bei der Frau gesucht. Hiufig
sei es sogar so, dass das Scheitern auf das Frausein an sich zuriickgefiihrt oder
zumindest damit in Beziehung gesetzt wird.

,.Wir miissen (...) aufpassen, dass wir, wenn jemand eine Position nicht mehr beklei-
det, nicht sofort davon reden, dass da jemand gescheitert ist. Und das stelle ich schon
vielfach fest bei Frauen. Minner, die gehen in die néchste Position. Frauen, die schei-
tern. Und die scheitern eben nicht in der Position, sondern sie scheitern eben als
Personlichkeit XY und als Frau. Aha, wieder eine Frau.” (IP14: CVII, Zeile 8 ff.)

Dariiber hinaus nehmen die Frauen als Teil des kritischen Blicks der Medien
wahr, dass in der Berichterstattung tiber weibliche Fiihrungskrifte auf andere
Dinge abgehoben werde als bei ménnlichen Kollegen. Noch immer wiirden nega-
tiv konnotierte Attribute wie zickig, launisch oder naiv hidufiger mit Frauen in
Verbindung gebracht. Es wiirden andere Adjektive verwendet und gleiche Dinge
anders dargestellt (vgl. IP14: CIV, Zeile 15 ff.). Was beispielsweise bei Minnern
durchsetzungsstark sei, gelte bei Frauen als besonders radikal und riicksichtslos
(vgl. IPO8: LVI, Zeile 12 ff.). Eine interessante Perspektive bringt Interviewpart-
nerin 13 zu diesem Thema ein. Sie beweist mit ihrer Aussage einen hohen Grad
an Reflexionsfihigkeit und beleuchtet ihre Beobachtungen aus einer anderen Per-
spektive. Sie hinterfragt, wie die Verwendung von bestimmten Attributen bei den
Rezipient:innen wirken moge:

,»Also gerade so diese Themen, also sagt man zwischendurch ja auch haufiger iiber
Frauen so, sie gilt als durchsetzungsstark. Aber ich finde es immer ganz spannend.
Also ich glaube schon, dass viele bei Frauen dann immer noch horen: Noah, ne echte
Zicke, die keinen Widerspruch zulédsst. Aber ich finde es mal ganz spannend, wie man
mal auch so schaut. Also gerade die Rolle, also amplifizieren eigentlich sozusagen
Medien, wenn so was niedergeschrieben wird, amplifizieren die eigentlich noch mal
so diese Vorurteile? Also wenn wir jetzt wirklich sagen, wir sehen tatsdchlich auch
zunehmend, dass sich zumindest bei Frauen auch ab und zu mal solche Beschrei-
bungen tatsédchlich benutzt werden [sic], durchsetzungsstark oder, konsequent oder
dhnliches. Verschlimmert das sozusagen das Vorurteil im Sinne von: Oh Gott, die
muss ja echt Haare auf den Zihnen haben? Oder ist das dann eigentlich vollig neu-
tral. Das ist so ein Ding, wo ich mich echt schon hidufiger mal mit beschéftigt habe.*
(IP13: CI, Zeile 13 ff.)
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Eindeutig beantworten ldsst sich dieses Gedankenspiel sicher nicht. Es zeigt viel-
mehr eine Herausforderung auf, die nicht nur die weiblichen Fiihrungskrifte
betrifft, sondern auch Journalist:innen, die iiber ebendiese schreiben. Einerseits
wird gefordert, dass Frauen mit den gleichen Attributen beschrieben werden soll-
ten wie Ménner. Andererseits besteht die Gefahr, dass genau diese Attribute bei
Frauen — vermutlich aufgrund von Genderstereotypen — anders interpretiert und
(negativ) konnotiert werden.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die Frauen das Gefiihl haben, bei
der Berichterstattung iiber weibliche Fiihrungskrifte werde besonders auf Nega-
tivschlagzeigen fokussiert. ,,Man kann manchmal den Eindruck gewinnen, dass
positive Berichterstattung eigentlich nur zur Definition der Fallhohe dient®, for-
muliert es beispielsweise Interviewpartnerin 16 (IP16: CXXIII, Zeile 2 f.).
Interviewpartnerin 13 zieht ein sogar noch drastischeres Fazit iiber die mediale
Berichterstattung: ,,Es gibt ganz viele Dinge, die ich wirklich daran hasse.* (IP13:
XCVI, Zeile 13)

Im Verlauf der Interviews nennen die interviewten Frauen Beispiele, was sie
konkret an der medialen Berichterstattung iiber weibliche Fiihrungskrifte stort.
Im Folgenden werden die Dinge erwihnt und diskutiert, die mehrfach genannt
wurden und dadurch relevant fiir die wahrgenommene mediale Fremddarstellung
sind.

Die Hilfte aller interviewten Frauen AuBert die Beobachtung, dass AufBer-
lichkeiten in der Darstellung weiblicher Fiihrungskrifte noch immer besonders
betont wiirden.

»Also ich glaube, was wahrscheinlich sdamtliche weibliche Fiihrungskrifte kennen,
tiber die schon mal in Zeitungen berichtet wurde, ist ja immer so ein bisschen der
Arger, wie sehr wir doch immer wieder zuriick reduziert werden auf Aussehen, Klei-
dung, Alter. Also es ist ja doch sehr interessant, dass wir selten sozusagen iiber The-
men fiihrend eigentlich betrachtet werden. Und ich glaube, das ist wahrscheinlich so
ein Thema, wo ich personlich mich dann eben auch immer nur limitiert wiederfinde,
weil man denkt ja eigentlich immer, man macht diesen Job ja nicht wegen seines
freundlichen Lachelns oder dhnlicher Themen, ja [lacht]. (IP13: XCIII, Zeile 4 ff.)

Die Frauen kritisieren, dass sie durch die Beschreibung von AuBerlichkeiten
stindig bewertet wiirden. Besonders interessant an dieser Wahrnehmung ist,
dass die Frauen im Interview jeweils konkrete Beispiele nennen, was im Laufe
ihrer Karriere in den Medien iiber sie geschrieben wurde. Sie erinnern sogar
an den genauen Wortlaut und geben ihn wieder. Die Beispiele reichen von der
Beschreibung der Statur (klein gewachsen, zierlich, feine Gesichtsziige) iiber den
Kleidungsstil (bunt gekleidet) und die Frisur (raspelkurzer Haarschnitt, betritt
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mit Pferdeschwanz die Biihne) bis hin zur Stimme (laut, leise). Einige Beispiele
sind mitunter viele Jahre her. Es scheinen jedoch prigende Erfahrungen gewesen
zu sein, die sich einerseits ins Gedéchtnis gebrannt haben und andererseits das
personliche Bild iiber die Medienberichterstattung maligeblich geprégt haben.

Nur zwei der interviewten Fiihrungskrifte duBern die Wahrnehmung, dass
AuBerlichkeiten heute weniger thematisiert wiirden als friiher. Interviewpartne-
rin 7 ist der Meinung, das konne man sich heutzutage gar nicht mehr erlauben
und ein Fokus auf AuBerlichkeiten werde mehr und mehr verschwinden (vgl.
IPO7: LI, Zeile 9 ff.)

Neben den AuBerlichkeiten sehen ebenfalls 8 von 16 Interviewpartnerinnen
aller Altersgruppen das Thema Vereinbarkeit von Beruf und Familie in der
Medienberichterstattung iiber weibliche Fiihrungskrifte iiberbetont. Wenn eine
Frau erfolgreich sei und Kinder habe, werde das fast immer thematisiert. Es werde
immer in Frage gestellt, wie die Frauen es trotz Kindern geschafft hitten, Kar-
riere zu machen. Damit wiirden die Kinder immer zur Verantwortung der Frau
gemacht, was alte Rollenbilder tradiere. Dabei geht es den weiblichen Fiihrungs-
kriften nicht darum, dass private Informationen wie die Vereinbarkeitssituation
grundsitzlich keinen Platz in der medialen Berichterstattung finden sollten. Die
Frauen reflektieren sehr wohl, dass Informationen zum privaten Umfeld und zum
Lebensmodell einer Fiihrungskraft die Berichterstattung interessanter machen.
Sie kritisieren jedoch, dass dieser Aspekt fast ausschlieBlich bei weiblichen
Fiihrungskriften thematisiert wiirde. Um eine gesellschaftliche Verdnderung zu
schaffen und Stereotype aufzuheben, brauche es bei beiden Geschlechtern eine
intensive Auseinandersetzung mit dem Thema Vereinbarkeit.

,Ich glaube, da gibt es sehr unterschiedliche Darstellungen und Fokussierungen auch,
viele Dinge, die zu Ménnern eben grundsitzlich nicht gefragt oder nicht thematisiert
werden, die bei Frauen implizit immer eine Rolle spielen. Hat sie Kinder, hat sie keine
Kinder? Hat sie Kinder, arbeitet sie Vollzeit? Was bedeutet das? Und so weiter, also
Dinge, die eben bei Frauen eine Aufmerksamkeit bekommen, die bei Ménnern hiufig
gar keine Rolle spielen oder nicht kommentiert werden, oder? Also verheiratet, zwei
Kinder. Das geht dann nicht: Wie vereinbart der Manager Vollzeit [lacht], voll unter-
stiitzt von seiner Familie. Bei einer Frau wird das dann sofort hinterfragt. Ich wiinsche
mir insgesamt das in der Darstellung, aber dann eben auch fiir beide Geschlechter,
denn ich glaube eben auch ein Manager, der drei Kinder hat, hat sozusagen eine ganze
Bandbreite, die ihn beeinflusst und auch eine Familie zu haben und Vereinbarkeit hin-
zubekommen oder nicht hinzubekommen. Was macht das mit mir als Mensch und mit
mir als Fiihrungskraft? Das hat auch was mit der Vorbildrolle zu tun. Wenn wir sozu-
sagen gerade das Thema Care-Arbeit und Co. verdndern wollen, dann brauchen wir
das fiir beide Geschlechter gleich. (IP15: CXIII, Zeile 14 ff.)
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Insgesamt falle auf, dass in der Medienberichterstattung iiber weibliche Fiih-
rungskrifte das Frausein besonders betont wiirde. Dies duflere sich hdufig in
Formulierungen wie ,.die erste Frau* oder ,.die einzige Frau* (vgl. [P03: XVI,
Zeile 5 ff. / IP13: CII, Zeile 2 ft.). Die interviewten Fiihrungskrifte bewerten
diese Betonung nicht grundsitzlich negativ, weil sie auch eine Aufmerksamkeit
fiir das Thema schaffe und vielleicht sogar Frauen motiviere, einen dhnlichen
Weg einzuschlagen. Die Betonung, dass es eine Frau gebe und wie diese als Frau
performe zeige jedoch, dass es noch immer etwas Aullergewohnliches sei Frauen
im Top-Management zu haben: ,,Wir sind nicht ein normaler Teil dieser Elite
in Deutschland sozusagen, sondern wir sind immer noch etwas Besonderes. Wir
sind nicht angekommen, dass das Normalitit ist. (IP02: VII, Zeile 17 ff.)

Wihrend der GroBteil der interviewten Frauen einen kritischen Blick der
Medien auf weibliche Fiihrungskrifte wahrnimmt, sehen fiinf der 16 interview-
ten Fiihrungskréfte dies etwas weniger kritisch. Sie duflern die Wahrnehmung,
dass eine Verdnderung stattfindet und die Berichterstattung iiber weibliche
Fiihrungskriifte angemessener werde. Die Interviewpartnerinnen beziehen sich
jeweils auf konkrete Artikel oder Medien, die sie in letzter Zeit konsumiert und
als fair und ausgeglichen wahrgenommen haben. Auch diese Frauen sind nicht
vollumfinglich mit der medialen Berichterstattung zufrieden. Sie nehmen jedoch
eine Veridnderung zum Positiven wahr und schitzen diese wert (vgl. IPO1: IV,
Zeile 32 ff. / TP04: XXIX, Zeile 10 ft.).

Obwohl im Verlauf der Interviews nicht nach der Berichterstattung einzelner
Medien gefragt wurde, duflern viele Frauen die Beobachtung, dass die Qualitit
sehr stark vom jeweiligen Medium abhinge. Manchen ist ein Medium aufge-
fallen, welches besonders ausgewogen iiber Frauen berichtet. Von den in der
vorliegenden Arbeit untersuchten Medien wurden die FAZ und das Handelsblatt
jeweils einmal als ein solches Medium benannt. Was jedoch besonders auffillt:
Sechs der 16 Interviewpartnerinnen nennen unaufgefordert explizit das Manager
Magazin und sprechen iiber ihren Eindruck, wie es sich von anderen Wirtschafts-
medien unterscheidet. Das Manager Magazin bewegt folglich die Gemiiter der
weiblichen Fiihrungskrifte, ihm wird eine besondere Rolle zugeschrieben. Die
Frauen sind sich in ihrem Urteil iiber das Magazin jedoch bei weitem nicht einig.
Wihrend einige das Manager Magazin als Negativbeispiel benennen, das beson-
ders unangemessen iiber weibliche Fiihrungskrifte berichtet, nennen andere es
als Beispiel fiir eine positive Entwicklung. Hier lohnt ein detaillierterer Blick in
die Aussagen der Interviewpartnerinnen:

Vier Frauen sehen das Manager Magazin als abschreckendes Beispiel dafiir,
wie nicht iiber weibliche Fiihrungskrifte berichtet werden sollte. Das Maga-
zin bediene die Lust der Menschen sich iiber andere ,,das Maul zu zerreiflen®
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(IP02: IX, Zeile 14) und schrecke dabei nicht davor zuriick, Frauen klischeehaft
darzustellen.

»Also Manager Magazin, das sind tiberhaupt nicht meine Freunde. Das liegt aber
auch daran, dass ich denen jedes Interview verweigere. Und die sind einfach sauer.
Die schreiben einfach so und dann auch noch falsch. Und die finde ich aber auch
besonders. Also dieses Magazin finde ich, ist so voller Testosteron. Also das finde
ich wirklich vom Stil her. Die sind als Beispiele so richtig old school, also da bin ich
mir sicher, wenn man da eine Analyse macht, die haben zwar auch immer mal wieder
Frauen, aber das ist so, also die leben glaube ich noch so richtig im 19. Jahrhundert.
(IP11: LXXXIV, Zeile 6 ff.)

Konkret wird kritisiert, dass das Manager Magazin ein Magazin von Ménnern fiir
Minner sei, es bei der Darstellung von Frauen noch immer sehr stark um AuBer-
lichkeiten gehe und Frauen negative Attribute wie ,zickig® zugeschrieben wiirden
(IP05: XXXIIIf., Zeile 35 ff.). Auch die Arbeitsmethoden des Magazins bean-
standen die Frauen. Es wiirden Inhalte aus Gespriachen mit Managerinnen nicht
in die Berichterstattung iibernommen, wihrend andere Inhalte ausgedacht und
frei erfunden seien (vgl. IP02: VIII, Zeile 24 ff.). Bei diesem Punkt besteht keine
Einigkeit unter den Frauen. Zwei Interviewpartnerinnen benennen die Recherche-
methoden des Magazins zwar durchaus als unangenehm, stellen jedoch fest, dass
die ermittelten Informationen meist korrekt seien.

,Ich muss auch zugeben, selbst bei der Bild-Zeitung im Managementkreis, ndmlich
dem Manager Magazin, wo ich bei ein paar Artikeln eben wirklich die Insidersicht
davon kannte, kann man jetzt die Darstellung kritisieren, aber die sind typischerweise
ganz gut recherchiert worden. Wo man sagt: Woher haben sie das? Ja.* (IP03: X VIII,
Zeile 8 ft.)

Zwei Interviewpartnerinnen benennen das Manager Magazin sogar aktiv als
positives Beispiel fiir einen Wandel hin zu einer angemessenen und fairen
Berichterstattung iiber weibliche Fiihrungskréfte. Einhergehend mit personel-
len Verdnderungen in der Chefredaktion des Magazins, sehen diese Frauen ein
deutlich diverseres Bild.

»Ja, es gibt ja einige, ich glaube gerade das Manager Magazin, zum Teil auch das
Handelsblatt, versuchen in meiner Wahrnehmung in letzter Zeit ernsthaft da was auf
die Beine zu stellen. Frauen, Fiihrungskrifte, weibliche Fithrungskrifte auch anders
darzustellen. Jedenfalls aus meiner, sagen wir mal zwar rein subjektiven Lektiire und
Teilnahme auch an verschiedenen Events ist das schon etwas, was sich dndert. Auch
die Tatsache, dass sie ja heute von denen im Zweifelsfall kein Panel mehr sehen, wo
nicht doch auch eine Frau mindestens da drauf ist, das wird signifikant besser. Aber
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das ist wirklich jetzt, wiirde ich mal behaupten, so aus diesem Kalenderjahr [2023]
kann man fast sagen. Das ist wirklich sehr neu. Das ist sehr schon, aber sehr neu. Und
ich glaube, da geht noch mehr.* (IP10: LXXIV{., Zeile 30 ff.)

Dass das Manager Magazin die Interviewpartnerinnen bewegt, zeigt sich in der
Héufigkeit und der Emotionalitit, in der sie ungefragt liber dieses Magazin
sprechen. Dass sie sich in ihrer Bewertung des Magazins so stark unterschei-
den, ist interessant und zeigt, wie subjektiv der Eindruck von der medialen
Berichterstattung ist. Ahnlich wie bei der Darstellung von AuBerlichkeiten wird
auch die Wahrnehmung des Manager Magazin stark von einzelnen personlichen
Erfahrungen geprigt.

Zusammenfassend lédsst sich sagen, dass die interviewten Frauen einen eher
kritischen Blick auf die mediale Berichterstattung iiber weibliche Fiihrungskrifte
haben. In ihrer Wahrnehmung werden weibliche Managerinnen noch immer als
Ausnahmeerscheinung betrachtet, die als solche besonders kritisch bedugt und
auf besondere Weise beschrieben wird. Die Frauen sehen ihren Token-Status (vgl.
Abschnitt 2.1) in der medialen Berichterstattung besonders betont. In vielen Aus-
sagen zeigt sich eine Sehnsucht danach, als normales Mitglied des Managements
wahrgenommen und entsprechend medial betrachtet zu werden. Wie sich dieses
unerfiillte Bediirfnis auf den Umgang der Frauen mit den Medien auswirkt, und
welche Anspriiche weibliche Fiihrungskrifte an die mediale Fremddarstellung
formulieren, wird im folgenden Abschnitt aufgezeigt, der die Einstellungen weib-
licher Fiihrungskrifte zu verschiedenen Aspekten des sie umgebenden Systems
beleuchtet.

5.2.4 Einstellungen zum System

Die vorliegende Arbeit zeigt, dass die interviewten Fiihrungskrifte nicht alle die-
selben prigenden Erfahrungen gemacht haben. Mitunter unterscheiden sich ihre
Erfahrungen und Wahrnehmungen sogar elementar. Als reflektierte Managerinnen
nehmen die Frauen immer wieder Bezug zu ihren bisher gemachten Erfahrungen,
interpretieren diese und bilden sich auf dieser Basis eine eigene Meinung dar-
tiber, wie das System, in dem sie agieren, funktioniert und wie es idealerweise
funktionieren sollte. Die Vermutung liegt nahe, dass sich diese Einstellungen dhn-
lich stark unterscheiden wie die priagenden Erfahrungen selbst. Ein Blick auf die
Konzepte dieser Kategorie (Tabelle 5.5) zeigt, welche Themen die weiblichen
Fiihrungskrifte beschiftigen.
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Tabelle 5.5 Kategorien und Konzepte der Kernkategorie ,Einstellungen zum System*

Kernkategorie ,,Einstellungen zum System*

Kategorien Konzepte

Anspruch an Unternehmenskultur

Einstellung zur Unterstiitzung von Frauen

Vorbilder sind hilfreich

zuriickhaltend, sich fiir Frauen in Fiihrung
einzusetzen

Macht sich fiir Vereinbarkeit stark

Meinung zur Frauenquote

Umgang mit medialer Priasenz

sehr vorsichtig / zuriickhaltend im Umgang
mit den Medien

sieht es als Verantwortung, offentliches
Vorbild zu sein

Anspruch an mediale Fremddarstellung

Fiithrungskraft als Personlichkeit individuell
darstellen

Vereinbarkeit positiv darstellen
Fokus auf das Inhaltliche

Appell an Selbstreflexion / Verantwortung der
Journalist:innen

5.2.4.1 Anspruch an die Unternehmenskultur

Fiinf der interviewten Fiihrungskrifte formulieren konkret den Anspruch, dass
nicht die Frauen allein sich anpassen miissten, wenn sie ins Top-Management
eines Unternehmens eintreten. Vielmehr miisse die Unternehmenskultur auf die
Verdnderung vorbereitet und so weiterentwickelt werden, dass sie fiir Frauen
attraktiv ist. Als Grund fiir diese Notwendigkeit wird die Tatsache genannt, dass
Frauen sich sehr genau iiberlegten, worauf sie sich einlassen und worauf nicht.
Unternehmen, bei denen mehrere weibliche Fiihrungskriéfte in Folge scheiterten,
wiren als Arbeitgeber nicht mehr attraktiv. Aulerdem seien die Zeiten vorbei, in
denen Frauen sich extrem ménnlich verhalten mussten — oder bereit waren es zu
tun — um einen Job in Vorstand oder Aufsichtsrat auszuiiben (vgl. IP04: XXVI,
Zeile 10 ff.). Es gehe bei der Kulturverdnderung nicht darum, alles schlecht zu
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machen, was ein Unternehmen ausmache. Vielmehr gelte es, die Potenziale aus-
findig zu machen, die eine Organisation mitbringt, und diese weiterzuentwickeln.
Man miisse in diesem Kontext Organisationsstrukturen, Entscheidungsweg und
Hierarchien hinterfragen und weiterentwickeln, damit ein Raum entstehe, in dem
Frauen wirksam werden konnen (vgl. IP15: CXVIII, Zeile 25 ff.).

,Leute, ihr diirft halt auch nicht einfach da irgendwo eine Frau reinwerfen und dann
sagen, ja mach mal, sondern da muss man halt auch ein bisschen mehr Effort als
Unternehmen anstrengen, wenn man irgendwo wirklich daran interessiert ist, mehr
Vielfalt zu schaffen. Ich habe das letztens sehr lange mit einem Personalberater auch
umrundet, der mich gefragt hatte: <eigener Name>, was wiirdest du denn sagen bei
dem und dem Mandat? Da habe ich gesagt: Du darfst fiir diese Position nicht nur
dahingehend beraten, dass das jetzt tatsdchlich zum ersten Mal eine Frau wird. Nein,
du musst da systemisch drauf gucken, denn ansonsten haben wir bald wieder die
néchste, wo es heiflt, ja, die ist gescheitert, die konnte sich nicht in die Kultur einfin-
den. Ob aber die Kultur dafiir tiberhaupt auch bereit gemacht wurde, ist doch nicht die
Verantwortung dieser einen Personlichkeit, die irgendwo reingeht, das ist doch wie in
einer Ehe.” (IP14: CVII, Zeile 21 ff.)

Auffillig ist, dass es auch bei diesem Thema eine Korrelation zum Alter
der Vorstdndinnen und Aufsichtsritinnen gibt. Unter den Interviewpartnerin-
nen, welche die Ansicht vertreten, dass die Unternehmenskultur sich dndern
und anpassen miisse, um mehr Frauen im Top-Management zu ermdoglichen,
ist keine einzige Frau iiber 60. Diese Beobachtung passt zu den Erkenntnissen
aus Abschnitt 5.2.3.1, dass iltere Frauen die vorherrschende Kultur und einen
etwaigen Anpassungsdruck weniger in Frage stellen als jiingere Kolleginnen.

5.2.4.2 Einstellung zur Unterstiitzung von Frauen

Die weiblichen Fiihrungskrifte sprechen in den Interviews auch iiber ihre
Uberzeugungen, wie Frauen sich gegenseitig unterstiitzen sollten. In diesem
Zusammenhang kommt das Gespriach hdufig auf die Bedeutung von weiblichen
Vorbildern. Sechs der 16 Frauen duflern explizit: Vorbilder sind hilfreich, um
Frauen zu unterstiitzen und mehr Frauen fiir Fithrungspositionen zu begeistern.
Dabei berichten zwei Frauen iiber 50 Jahre, dass ihnen die Bedeutung von Vorbil-
dern erst im spiteren Verlauf ihrer Karriere bewusstwurde, weil sie selbst keine
weiblichen Vorbilder hatten.

,Ich glaube, da habe ich ein bisschen eine personliche Reise hinter mir. Ich selber
hatte ja tatséchlich keinerlei weibliche Vorbilder in meinen Rollen [lacht]. Deswegen
hitte ich friiher immer gesagt: Ach, geht auch ohne. Ich habe irgendwann festge-
stellt, dass ich tatsédchlich fiir viele dann, ohne es eigentlich zu merken, sozusagen
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die immer fiir mich gearbeitet haben, dann irgendwie schon eigentlich immer so die-
jenige war, wo sie gesagt haben, na ja, wenn die das hinkriegt, dann kriege ich das
bestimmt doch auch noch mal hin. Und irgendwie die so auf einen geschaut haben
und die irgendwann auch anfingen, mir das zu sagen. Also, ich habe es tatséchlich
erst gemerkt, als ich irgendwie zu einem Zeitpunkt, wo es sich mal wirklich so rich-
tig hiufte, dass irgendwie diverseste meiner ehemaligen weiblichen Mitarbeiterinnen
so aus unterschiedlichen Zeiten alle bei mir aufschlugen. Und die waren alle so: Hey,
lass uns doch mal Kaffeetrinken gehen oder so, da kamen die alle mit so Karrierefra-
gen und mit so: Du sag mal, was wiirdest du denn da an meiner Stelle machen? Ich
habe die dann auch alle mal gefragt und gesagt: Du ganz ehrlich, ich weif} gar nicht,
ob ich da jetzt die richtige Ratgeberin bin, weil das ist ein Job in dem Bereich, den
habe ich so noch nie gemacht. Und dann waren die aber alle so: Ja, aber du warst in
dhnlich grofien Verantwortungen und ich bin mir sicher, dass aus dem, was du mir
dazu sagen kannst, da was fiir mich Wichtiges drin ist. (...) Und ich glaube, es hilft
schon, wenn man sagt: Na ja, es gibt geniigend andere Frauen, die sind offensichtlich
gut genug, das zu konnen. Und warum sollte ich es dann nicht konnen? Ich glaube, das
ist tatsdchlich, wenn man so allein auf weiter Flur ist, irgendwie noch mal ein bisschen
schwieriger.” (IP13: XCVIIf., Zeile 30 ff.)

Auf Basis solch personlicher Geschichten sind die Managerinnen heute gerne
bereit, ihre Erfahrungen mit jiingeren Frauen zu teilen und auch offen dariiber
zu sprechen, wo Herausforderungen und Stolpersteine liegen. Ob Vorbilder in
der medialen Berichterstattung zu finden sind oder eher im direkten personli-
chen Umfeld, dariiber scheiden sich die Geister. Einige weibliche Fiihrungskrifte
sind der Meinung, Vorbilder und Rollenmodelle im eigenen Arbeitsumfeld hétten
den grofiten Effekt. Man konne mit ihnen in einen echten Austausch treten und
wirklich ein Gefiihl fiir die Person bekommen. Im geschiitzten Rahmen konnten
Vorbilder auch freier ihre Erfahrungen teilen als in offentlichen Sphéren. Dieses
Verstidndnis von einem Vorbild basiert auf personlichem Kontakt und dhnelt damit
der Rolle einer Mentorin. Andere Frauen sind wiederum der Meinung, Vorbilder
in den Medien seien durchaus wirkungsvoll, da Portrits von interessanten weib-
lichen Fiihrungskriften die Moglichkeit boten, sich mit ihnen zu identifizieren,
sich inspirieren zu lassen und sich das herauszuziehen, was zur eigenen Situation
und zur eigenen Personlichkeit passt.

,Ich glaube tatséchlich, dass da die mediale Darstellung extrem hilfreich ist, aber
nicht hin zum Perfekten, sondern wirklich auch mit einer sehr transparenten Kom-
munikation, auch tiber genau die damit einhergehenden Schwierigkeiten, die man
als Mensch hat, diese Dinge in Vereinbarkeit zu bringen. Also dieses Thema perfekt
sein hilft an der Stelle nicht, sondern eher tatséchlich ehrlich sein und zu sagen, wo
komme ich an die Grenzen. Ich glaube, wir haben ja gerade auch in den sozialen
Medien im Moment hdufig den Hang zu einer sehr perfekten Darstellung von Ver-
einbarkeit verschiedener Dinge, das muss ja nicht nur Familie sein, kann auch, keine
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Ahnung, die coolen Start-ups, die immer supergut aussehen und man sich fragt: Man,
wie machen die eigentlich ihr Business? [lacht] Ja, und deshalb ist es dieses Thema
authentisch sein, an der Stelle, ehrlich sein, ist, glaube ich, ein stirkeres Vorbild als
dieses perfektionistische. Und das gilt auch fiir Ménner wie Frauen.” (IP15: CXIV,
Zeile 13)

Interviewpartnerin 16 ist dartiber hinaus der Meinung, dass auch Soziale Medien
wie LinkedIn hier einen groBen Beitrag liefern kdnnten. Die Rezipienten erlebten
dort einen echten Menschen, der iiber sich selbst schreibe und dadurch nah-
bar wirke. Es entstehe der Eindruck, diese Person personlich zu kennen, was
es leichter mache, sich zu identifizieren und Erfahrungen auf das eigene Leben
zu iibertragen (vgl. IP16: CXXVI, Zeile 5 ff.)

Trotz der wahrgenommenen Relevanz von Vorbildern und Identifikationsmog-
lichkeiten, bekennen drei Interviewpartnerinnen, dass sie zuriickhaltend sind,
sich im Arbeitsalltag fiir das Thema Frauen in Fiihrungspositionen einzuset-
zen. Die Griinde dafiir sind unterschiedlich. Eine Vorstindin nimmt wahr, dass es
bei der Diskussion um das Thema unter Frauen manchmal zu dogmatisch zugehe
und negative Erfahrungen mit Minnern im Vordergrund stiinden. Sie habe ein
Storgefiihl, wenn die Schuld bei anderen gesucht werde, weil das der Komplexi-
tét nicht gerecht werde. Deshalb falle es ihr schwer, sich dort zu engagieren. Eine
andere Vorstdndin wolle die Gefahr nicht eingehen, fiir solch plakative Thema zu
stehen, obwohl echte Geschiftsthemen anstiinden. Das Unternehmen voranzu-
bringen habe immer Vorrang und man wolle nicht mit allem, was man tut, als
Beispiel fiir Frauen allgemein stehen. Es gebe jedoch noch einen anderen Grund,
beim Engagement fiir andere Frauen zuriickhaltend zu sein:

,Ich glaube, fiinf gute Artikel konnen von einem negativen Artikel ruiniert werden.
Jetzt in der Presse, aber auch in der individuellen Wahrnehmung. Also wiirde in einem
Unternehmen wahrgenommen werden, aha, da werden Frauen promotet, braucht nur
eine in der Empfindung des Unternehmens nur aufgrund ihrer Weiblichkeit promo-
tet werden und das hat dann gar nicht geklappt. Dann glaube ich, kann man viel fiir
andere Frauen kaputt machen. Deswegen, wenngleich ich Dinge wie Mentoring und
so, ich mich da engagiere und das Thema fiir ganz wichtig halte fiir die Frauen, fiir die
Gesellschaft (...), glaube ich trotzdem, dass man da mit einer gewissen Vorsicht den
Frauen was Besseres tut, als ganz viel nach vorne zu preschen.” (IP03:XXIII, Zeile
15 ff.)

Ob der Grund fiir diese Zuriickhaltung wirklich so altruistisch ist, wie er vorge-
tragen wird, ldsst sich sicher nicht beantworten. Ein Blick in die Interviews zeigt
jedoch, dass bei weitem nicht alle Frauen diese Ansicht teilen. Fiinf Interview-
partnerinnen geben an, dass sie sich bewusst fiir Vereinbarkeit stark machen,
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um besonders Frauen aktiv in ihrer Karriere zu unterstiitzen. Sie wollen per-
sonlich mit gutem Beispiel vorangehen. So berichtet eine Vorstandvorsitzende
beispielsweise, dass sie als Signal an die Belegschaft bewusst friiher nach Hause
gehe, um mit ihren Kindern gemeinsam zu Abend zu essen. Sie sehen es als ihre
Aufgabe als Arbeitgeberin, Mitarbeitende in der Vereinbarkeit zu unterstiitzen,
weil sie nicht auf deren Potenzial verzichten wollten (vgl. IP05: XXXIV, Zeile
31 ff).

,Ich glaube, dass ich auch in Zeiten, wo die dufieren Rahmenbedingungen uns sehr in
Schablonen [sic], im Hinblick auf was ist moglich im Bereich der Mitarbeiterfiihrung,
was ist nicht moglich, insbesondere bei der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben,
da habe ich sehr, sehr friih mich losgesagt von dem Rahmen, der uns vorgegeben war,
um Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen zu ermdglichen, Beruf und Familie zu verein-
baren. Das war fiir mich ein ganz, ganz wesentlicher Aspekt, weil ich immer gesehen
habe, okay, wenn wir uns arrangieren konnen und diese Anforderungen in die Balance
bringen, dann bekomme ich als Fiihrungskraft und dann bekommt das Unternehmen
auch wirklich was zuriick, namlich Einsatz und Leistung.” (IPO1: V, Zeile 22 ff.)

Bei der Frage, ob man andere Frauen bewusst unterstiitzt oder eher zuriickhal-
tend ist, findet sich im untersuchten Datenmaterial keine Korrelation zum Alter.
Sowohl bei den Zuriickhaltenden als auch bei den aktiven Unterstiitzerinnen von
Vereinbarkeit sind Frauen aller Altersgruppen vertreten.

Wenn es um die Unterstiitzung anderer Frauen geht, kommen vier Interview-
partnerinnen auf die Frauenquote zu sprechen. Alle vier sind iiberzeugt, dass es
ohne eine Quote heute noch viel weniger Frauen in Vorstinden und Aufsichts-
riten geben wiirde. Thnen geht die aktuelle Quotenregelung jedoch nicht weit
genug. Sie fordern eine echte Geschlechterparitit. Eine Frau duBlert sogar die
Meinung, dass eine Quote von 30 Prozent eine weitere Entwicklung hemme. Der
Anteil von Frauen in Fiihrungsetagen sei quasi eingefroren, weil Unternehmen
sich zuriicklehnten, sobald sie das Quotenziel erreicht haben und nicht weiter
nach Diversitit und Paritét strebten (vgl. IP05: XXXVIII, Zeile 27 ff.).

5.2.4.3 Umgang mit medialer Prasenz

Bei der Diskussion der prigenden Einfliisse wurde in Abschnitt 5.2.3.2 deut-
lich, dass die interviewten Frauen Medien grundsitzlich als besonders kritisch
gegeniiber weiblichen Fiihrungskriften wahrnehmen. Diese gemeinsame Erfah-
rung fiihrt interessanterweise jedoch nicht zu einer dhnlichen Konsequenz. Bei der
Einstellung der Vorstindinnen und Aufsichtsritinnen zum Umgang mit medialer
Prisenz gibt es vielmehr zwei Lager. Die einen sind sehr vorsichtig im Umgang



154 5 Die Interviews

mit den Medien, wihrend es die anderen als ihre Verantwortung sehen, als Vorbild
in der Offentlichkeit zu stehen und medial prisent zu sein.

Acht der 16 interviewten Frauen, und damit die Hilfte, sprechen dariiber, dass
sie sehr vorsichtig und zuriickhaltend im Umgang mit den Medien sind. Fiir
einige ist es das erklirte Ziel, so wenig in der Presse stattzufinden, wie moglich.
Ein nicht geschriebener Artikel sei der beste Artikel. Grund dafiir sei die Tendenz
der Medien, erst etwas Positives iiber neue Fiihrungskrifte zu schreiben und es
dann im Verlauf der Zeit immer negativer werden zu lassen.

»~Am liebsten ist es mir, man ist eigentlich nur in Berichterstattung, wenn es irgend-
was Inhaltliches gibt. Also beim CFO liegt sehr nahe, wie beim CEO auch, dass, wenn
man jetzt borsengelistet ist, dann sollte man halt augenscheinlich alle drei beziehungs-
weise sechs Monate schon die wichtigsten Nachrichten transportieren und dann ist es
auch nicht schlecht mit Blick auf die Investor Community, wenn man das dann auch
medial genauso widergespiegelt. Ansonsten wiirde ich sagen, so ist eigentlich in der
Deckung bleiben fast besser, weil ich auch immer sage, man kann wunderbar hochge-
schrieben werden, man kann aber auch wunderbar wieder runtergeschrieben werden.
Das muss jedem klar sein. Deswegen versuche ich eigentlich, das gelingt nicht immer,
aber eigentlich mehr in der Deckung zu bleiben.* (IP08: LIX, Zeile 14 ff.

Diese Ansicht vertreten mehrere interviewte Managerinnen. Sie mochten sich auf
ihre Aufgaben konzentrieren und legen keinen Wert darauf, ein moglicherweise
falschliches Bild iiber sich in den Medien aktiv zu korrigieren. Da Sichtbar-
keit einerseits wichtig sei fiir weibliche Fiihrungskrifte, die Interaktion mit der
Presse aber grundsitzlich ,,gefdhrlich® sei, wiirden Netzwerke wie ,LinkedIn*
immer attraktiver. Hier konnten weibliche Fiihrungskrifte ihre eigene Geschichte
erzihlen und das teilen, was ihnen wichtig ist. (vgl. IP10: LXXIII, Zeile 22 ff.)

Auffillig ist, dass unter den acht Frauen, die besonders vorsichtig im Umgang
mit den Medien sind, nur eine Frau unter 50 Jahren ist. Sechs der acht Interview-
partnerinnen sind zwischen 50 und 59 Jahre alt und eine iiber 60 Jahre. Es zeigt
sich folglich, dass Vorstindinnen und Aufsichtsritinnen in den 50ern besonders
skeptisch im Umgang mit der Presse sind.

Dem gegeniiber berichten vier der interviewten Managerinnen, sie sihen es
als ihre Verantwortung, ein 6ffentliches Vorbild zu sein. Fiir sie gehore es zum
Job dazu, eine exponierte Stellung zu haben und diese zu nutzen. Es sei wichtig,
sich als Vorbild zu zeigen und fiir die eigene Position einzustehen.

,Ich wiirde sagen, wir haben auch eine gewisse Form von Verpflichtung, Vorbild zu
sein. Und Vorbild heiflt dann eben auch Unperfektion. Also das ist das, was ich vorhin
gesagt habe, nicht die schone bunte Welt und nur die Erfolge, sondern durchaus auch
mal zu sagen, wo was Kritisches ist, wo man was hinterfragt. Gerade Menschen, die
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Verantwortung tragen, haben halt eine Rolle. Und ich finde, zu dieser Rolle gehort
auch Vorbild zu sein, aus ganz unterschiedlichen Griinden, fiir die eigenen Kinder, fiir
die Generationen. Also ich sehe das tatsidchlich nicht kritisch und ich sage auch nicht,
bitte, ich nicht, sondern das ist ein Teil meines Jobs auch genau dafiir zu werben und
einzustehen und mich da auch zu zeigen. Weil, ansonsten wére ich ehrlicherweise in
der Rolle, in der ich jetzt bin, nicht richtig besetzt. (IP15: CXVII, Zeile 16 ff.)

Die Einstellung, dass man nicht richtig im Management sei, wenn man vor den
Medien in Deckung gehe, teilen weitere Interviewpartnerinnen. Angst davor, von
den Medien ,heruntergeschrieben® zu werden, haben diese Frauen nicht. Wenn
man seine Meinung dullere, gehore es dazu, dass es Leute gebe, denen diese
nicht gefillt. Der gesellschaftliche Gewinn sei immer grofler als der personliche
Verlust (vgl. IP14: CIX; Zeile 29 ff.). Drei dieser vier Frauen sind zwischen 40
und 49 Jahre alt, nur eine liber 50 Jahre.

Die vorliegende Arbeit belegt an dieser Stelle, dass eine dhnliche Wahrneh-
mung der medialen Fremddarstellung unterschiedliche Einstellungen hervorbrin-
gen kann. Wihrend die jiingeren Vorstindinnen unter 50 es als ihre Verantwortung
sehen, das mediale Bild iiber weibliche Fiihrungskrifte mitzugestalten und durch
Prisenz aktiv zu prégen, schrecken Vorstdndinnen und Aufsichtsritinnen iiber 50
aufgrund der eigenen negativen Erfahrungen eher davor zurlick medial prasent zu
sein und versuchen eine Prisenz zu vermeiden.

5.2.4.4 Anspruch an mediale Fremddarstellung

Elf der 16 interviewten Managerinnen duflern den Wunsch, Medien sollten die
Fiihrungskraft als Personlichkeit individuell darstellen. Es gehe darum, den
Menschen mit seinen Eigenschaften in allen Facetten abzubilden und erlebbar zu
machen. Die weiblichen Fiihrungskrifte reflektieren auch, warum sie dies nicht
nur fiir sich selbst, sondern auch fiir ihre Unternehmen als wichtig erachten:

,»Also es ist natiirlich eine sehr HR-lastige Perspektive, aber: Menschen kommen zu
Menschen und Menschen folgen Menschen, die folgen nicht Unternehmen. Ja, das ist
viel zu abstrakt. Das heif3t, natiirlich ist es wichtig, die menschliche Seite darzustellen,
aber bitte weniger Schublade. Also lass uns doch auch den CEO zeigen, der sich Zeit
fiir seine Kinder nimmt. Lass uns aber auch der Aufsichtsritin zugestehen, dass sie
nicht so erfolgreich ist, weil sie zufillig eine Frau ist, sondern [lacht] weil sie ganz
viele andere tolle Sachen auch kann. Also, sich daraus auch zu 16sen und diese Vielfalt
deutlicher darzustellen.” (IP14: CV, Zeile 26 ft.)

Es gehe folglich darum, die Individualitit einer Fiihrungskraft herauszustellen,
keine perfekte glattgeschliffene Person. Die Frauen wiinschen sich, dass Medien
eine Rundum-Perspektive einnehmen und die Vorteile von Vielfalt aufzeigen.
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Die Fiihrungskraft als Menschen mit seiner gesellschaftlichen Haltung, seinem
Hintergrund und Emotionen darzustellen, sei hierfiir ein wichtiger Schritt.

Vier Frauen, darunter zwei, die nicht unter den elf eben genannten waren,
wiinschen sich in diesem Zusammenhang, dass die Medien Vereinbarkeit positiv
darstellen. Was bedeutet das? Die Medien sollten nicht immer kritisch hinter-
fragen, wie Frauen Familie und Karriere unter einen Hut bekédmen. Vielmehr
sollten sie unterstiitzend wirken, Vereinbarkeit normalisieren und Care-Arbeit
ganz selbstverstindlich bei beiden Geschlechtern thematisieren. Der Fokus der
Berichterstattung diirfe nicht immer nur auf der individuellen Losung fiir ein
gesellschaftliches Problem liegen. Vielmehr sei es hilfreich, positive Beispiele
darzustellen, wie die Infrastruktur in Unternehmen Familien unterstiitzen und wie
Vereinbarkeit gelingen konne. So kénnten andere davon lernen und die Medien
wiirden einen positiven Beitrag zur gesellschaftlichen Entwicklung liefern (vgl.
1P06: XLIV, Zeile 15 ff.).

Sieben der interviewten Frauen wiinschen sich fiir die mediale Bericht-
erstattung einen Fokus auf das Inhaltliche. Dies steht nicht grundsitzlich im
Widerspruch zum Wunsch nach Individualitét der Fiihrungskraft. Die Managerin-
nen bringen jedoch eine zusitzliche Perspektive in die Diskussion. Sie wiinschen
sich, dass zur Darstellung von Individualitéit nicht immer personliche Themen in
den Vordergrund gestellt werden. Es solle in erster Linie darum gehen, was die
Person anders macht, was sie antreibt und welche Vision sie verfolgt.

,,Man sollte tatsichlich auch ein bisschen stirker darauf fokussieren: Was ist denn die
Agenda? Wo wollen sie denn eigentlich hin? Oder auch, was ist das, warum diese
Person eben tatsédchlich jetzt die richtige Person am richtigen Platz ist? Und das kann
man als Journalist auch gerne mal ein bisschen verproben und vertesten und irgendwie
gerne auch mal ein bisschen nachgraben, ob das so ist. Also dhnlich, wie man es bei
Mainnern macht (...). Da sprechen sie dann iiber, wie er jetzt aufgeschlagen ist, um
jetzt hier mal wirklich die Strategie noch mal neu zu definieren. Oder noch mal die
Agenda umzuwerfen. Wie oft sagt man das iiber eine Frau eigentlich? Und da muss
ich zugeben, finde ich, haben wir das doch eigentlich genauso verdient, dass man auch
tiber uns genau in der Form auch inhaltlich spricht. (IP13: XCVII, Zeile 14 ft.)

Die Thematisierung von innovativen Losungen und Erfolgen gehorten nach
Ansicht der Managerinnen dazu, wenn man eine Fiihrungskraft medial darstellt.
Interviewpartnerin 9 ergédnzt, dass auch der Fiihrungsstil und die Fiihrungsper-
sonlichkeit wichtige Aspekte seien, die Medien in den Fokus riicken sollten:

,,Es geht nicht darum, welches Privatleben, wie viele Kinder oder ob Kinder und so,
darum geht es iiberhaupt nicht, sondern es geht um die Skills. Also wir brauchen
Fiihrungskrifte, die halt ein besonderes Skillset haben und Menschen an einen Tisch
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bringen, die aus unterschiedlichen und diversen Gesichtspunkten an einer Losung
arbeiten. Und das ist halt was, was bei Fiihrungskriften gerade in Deutschland kom-
plett unterentwickelt ist. Weil Ménner haben das Problem, immer selbst scheinen zu
wollen und selbst der Grofite im Raum zu sein. Und Frauen haben dieses Problem,
immer wieder zu iiberlegen, oh Gott, bin ich iiberhaupt gut genug. Und das zu mana-
gen, also wirklich Managen und Zusammenbringen von einem divers besetzten Team
ist die eigentliche Fiihrungskompetenz, um die es in allen Berichten gehen sollte. Es
geht nicht um das Fachliche, weil dafiir kann die eine Losung gut sein, die anderen
Losungen. Es gibt keine Blaupause fiir die richtigen Losungen, sondern immer nur
das Vorgehen ist entscheidend und das Vorgehen héngt maBgeblich damit zusammen,
wie ist dein Fiithrungsstil und dein Fiihrungsverhalten und wie ist dein Menschenbild?
Also wie guckst du tiberhaupt auf Menschen? Wie guckst du auf dich? Wie reflektiert
bist du? Hast du deine Biases es im Griff? Kennst du deine Biases tiberhaupt? Darum
geht es in keinem Artikel. Verstehe ich nicht.” (IP09: LXVI, Zeile 8 ff.)

Die aufgefiihrten Zitate zeigen, wie sehr die Reflexion das Denken der weiblichen
Fiihrungskrifte bestimmt. Aus ihren personlichen Erfahrungen mit den Medien
leiten sie nicht nur eine Einstellung zum Umgang mit Medien ab, sondern sie
entwickeln auch eine Meinung, wie eine bessere, eine gerechtere Berichterstat-
tung in ihren Augen aussehen konnte. Die Zitate zeigen, wie die Frauen sich
selbst reflektieren und wie sie Reflexionsfahigkeit auch von anderen einfordern.
Von anderen Fiihrungskriften genauso wie von Journalistinnen und Journalisten.

Zwei Managerinnen appellieren explizit an die Selbstreflexion und die Ver-
antwortung der Journalist:innen. Interviewpartnerin 16 ist der Uberzeugung,
dass Journalist:innen eine wichtige Rolle in der Geschlechterbildung spielten. Sie
seien immer sehr stolz auf ihre Rolle in der Demokratie und sie miissten auch
bei dieser Facette ihre Verantwortung wahrnehmen. Eine angemessene Darstel-
lung von Fithrung im allgemeinen und weiblichen Fiihrungskréften im Speziellen
gehe nur im Schulterschluss von Fiihrungskriften und Medien. Dies diskutiere
sie auch immer wieder aktiv mit Redakteur:innen (vgl. IP16: CXXVII, Zeile
15 ff.). Auch Interviewpartnerin 14 berichtet, dass sie mit Journalist:innen iiber
deren blinde Flecken und Unconscious Bias diskutiere. Sie sollten sich person-
lich beispielsweise hinterfragen, ob sie weiblichen Fiihrungskriften andere Fragen
stellten als ménnlichen und was sie tun konnten, um eine ausgeglichene Bericht-
erstattung zu ermoglichen. Jedoch sei es nur moglich auch fiir die weiblichen
Fiihrungskrifte eine echte Gleichberechtigung wahrnehmbar zu machen, wenn die
Medien iibergreifend ihre Verantwortung wahrnehmen und auch bei sich intern
Gleichberechtigung schafften.

,»Wenn die Redaktionen ménnlich sind und die Frauen halt nur, in Anfiihrungszei-
chen, die Ressorts Kultur und Familie kriegen, ja, aber die Ménner iiber Wirtschaft,
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Beruf und sonst was berichten, dann haben wir vielleicht automatisch schon im Sys-
tem einen gewissen Bias drin. Wissen Sie, ich mache das auch den Journalisten gar
nicht zum Vorwurf. Das ist zutiefst menschlich. Ja, nur wir miissen dann systemisch
auch woanders ansetzen, wenn wir wollen, dass der Journalismus auch seine Verant-
wortung an der Stelle mit iibernehmen kann, hin in eine Gesellschaft kommen, wo
eben Frauen in Fiihrung nicht sagen: Ne, sorry, bitte nicht iiber mich berichten, weil
ich kann es nicht mehr ertragen, was dann mit mir passiert. (...) Das miissen Sie sich
mal iiberlegen. Top-Fiihrungsfrauen mit einer Wahnsinns-Vita, hochst intelligent, die
dann sagen, ne, die haben mich kaputt geschrieben. Irre.” (IP14: CXI, Zeile 7 ft.)

Die Interviews haben ergeben, dass die weiblichen Fiihrungskrifte einen hohen
Anspruch an mediale Berichterstattung iiber weibliche Fiihrungskrifte haben.
Sie duBern jedoch nicht nur allgemeine Kritik an der aktuellen Situation. Sie
benennen konkrete Beispiele und benennen konstruktiv konkrete Ansatzpunkte
fiir Verbesserungen. Einige wenige Frauen gehen sogar einen Schritt weiter und
engagieren sich aktiv im Austausch mit Journalist:innen, um gemeinsam eine
Verbesserung der wahrgenommenen Ungleichbehandlung voranzutreiben.

5.3 Zusammenfassung: Theorie zur
Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungskrifte

Aus den episodischen Interviews mit 16 Vorstindinnen und Aufsichtsritinnen
groBer deutscher Wirtschaftsunternehmen hat die Autorin der vorliegenden Arbeit
mit Hilfe der Grounded Theory eine Theorie entwickelt, welche erklart, wie das
Selbstbild weiblicher Fiihrungskrifte entsteht. Die Theorie zeigt die relevanten
Kategorien auf, die im Zusammenspiel ein Selbstverstindnis als Fiihrungskraft
ergeben und es den weiblichen Fiihrungskriften moglich machen, sich selbst mit
ihren Eigenschaften, Erfahrungen und Einstellungen zu beschreiben. Die zentra-
len Kategorien der Theorie und ihre Interaktionen werden in einem Modell in
Grafik 5.2 schematisch dargestellt.
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Abbildung 5.2 Theorie zur Selbstbeschreibung weiblicher Fithrungskriifte

Im Zentrum der Theorie steht die Reflexion. Die vorliegende Untersuchung
hat belegt, dass weibliche Fiihrungskrifte sich durch eine ausgeprigte Refle-
xionsfahigkeit auszeichnen. Stidndiges Reflektieren der eigenen Eigenschaften,
Erfahrungen und Einstellungen spielt eine zentrale Rolle im Habitus weibli-
cher Fiihrungskrifte und ist elementarer Teil ihres Selbstverstindnisses. Sie
hinterfragen und verarbeiten ihre Beobachtungen bewusst und integrieren ihre
Erkenntnisse in ihr Handeln und in das Verstindnis der eigenen Rolle als Fiih-
rungskraft. Der Prozess der Reflexion ist ein Zyklus aus Beobachten, Erkléren,
Hinterfragen und Handeln. Die weiblichen Fiihrungskrifte durchlaufen ihn in
jeder Kategorie einzeln, was die zirkulierenden Pfeile symbolisieren. Gleichzeitig
verbindet eine hohere Ebene der Reflexion die einzelnen Kategorien miteinan-
der, da durch sie aus personlichem Kern und prigenden Einfliissen die eigenen
Einstellungen zum System entstehen. Die Reflexion erfolgt dabei in aufeinander
aufbauenden Zyklen und kommt nicht zum Stillstand. Das bedeutet, dass auch
die Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungskrifte kein starres Selbstbild ist, son-
dern sich im Laufe der Zeit stindig den eigenen Beobachtungen anpasst und
wandlungsféhig ist.

Der Personliche Kern weiblicher Fiithrungskrifte setzt sich aus ihren Fiih-
rungseigenschaften und ihrer Fithrungsmotivation zusammen. Beide entstehen
durch die Reflexion eigener Uberzeugungen und erweisen sich als wenig
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beeinflussbar von duBeren Einfliissen. Die Managerinnen zeigen bei ihren Fiih-
rungseigenschaften und der Fiihrungsmotivation viele grundlegende Ubereinstim-
mungen, was zu einer allgemeingiiltigen Erkenntnis iiber den personlichen Kern
fiihrt: Weibliche Fiihrungskrifte kombinieren kommunale und agentische Per-
sonlichkeitseigenschaften mit einer prosozialen Fiihrungsmotivation zu einem
transformationalen Fiihrungsstil.

Prigende Einfliisse weiblicher Fiihrungskrifte umfassen die bisherigen Erfah-
rungen als Fiihrungskraft und die wahrgenommene mediale Fremddarstellung.
Die Managerinnen berichten sehr individuell von Erfahrungen, die sie person-
lich bewegt und geprigt haben. Viele Frauen haben Beobachtungen gemacht, die
dem Phénomen des Tokenism (vgl. Abschnitt 2.1) entsprechen. Sie nehmen wabhr,
dass sie durch die Minderheitsposition im Top-Management noch immer einen
Sonderstatus haben, der subjektiv empfunden dazu fiihrt, dass sie unter besonde-
rer Aufmerksamkeit stehen und sich einem erhohten Leistungsdruck ausgesetzt
sehen. Neben dieser allgemeinen Wahrnehmung unterscheiden sich die weibli-
chen Fiihrungskrifte in ihren Erfahrungen und den Interpretationen derer mitunter
deutlich. Bei der Reflexion ihrer Beobachtungen zeigt sich die Individualitét der
Managerinnen besonders deutlich.

Die Einstellungen weiblicher Fiithrungskrifte zum System, welches sie
umgibt und zur eigenen Rolle sind divers. Sie sind das Ergebnis vieler indi-
vidueller Reflexionsprozesse, die zu unterschiedlichen Ergebnissen fiihren. Es
zeigen sich bei den Anspriichen an die Unternehmenskultur, bei der Einstellung
zur Unterstiitzung von Frauen, beim Umgang mit medialer Prisenz und bei den
Anspriichen an die mediale Fremddarstellung immer wieder Ubereinstimmungen
mehrerer Frauen. Es lassen sich jedoch keine verallgemeinernden Aussagen zu
den Einstellungen weiblicher Fiihrungskrifte treffen. Am Ende hat jede Frau ein
ganz eigenes Set an Eigenschaften, Erfahrungen und Uberzeugungen. Keine Frau
gleicht in ihrer individuellen Zusammenstellung der anderen. Auch eine Typenbil-
dung wire eine zu stark vereinfachte Abbildung der real existierenden Diversitit
und erweist sich damit als unangemessen.

Die Selbstbeschreibung weiblicher Fiithrungskrifte ldsst sich damit nicht
in Frames pressen. Ein stereotyper Blick wird den Managerinnen und ihrem
Selbstverstindnis nicht gerecht. Diese Erkenntnis zeigt, dass Diversitdt in der
Arbeitswelt kein Wunsch mehr ist, sondern gelebte Realitit. Die Komplexitit
der Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungskrifte darzustellen und Reflexion als
zentrales und verbindendes Element herauszuarbeiten ist eine zentrale Errungen-
schaft der vorliegenden Arbeit. Sie hat weibliche Top-Fiihrungskrifte erlebbar
gemacht, die in der Lage sind, sich selbst sehr reflektiert zu beschreiben und sich
immer weiterzuentwickeln. Die Frage, ob ein Vorstandsmandat die Personlichkeit
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eines Menschen beeinflusst oder vielmehr der Mensch mit seiner Individuali-
tat eine Vorstandsrolle prégt, haben die Frauen durch zahlreiche Aussagen in
ihren Interviews implizit fiir sich beantwortet. Sie alle haben ihren individuellen
Weg gefunden, die Rolle als Vorstindin und Aufsichtsritin zu leben. Und sie
haben den Anspruch und die Fihigkeiten zum Ausdruck gebracht, sowohl ihre
Rolle als Managerin als auch die Fremddarstellung aktiv mitzugestalten und zu
beeinflussen — auf ihre ganz personliche Art und Weise.

Mit all diesen Erkenntnissen konnte die vorliegende Untersuchung keine
Anhaltspunkte finden, die das Female Leadership Gap erkldren wiirden oder
dafiirsprichen, dass Frauen weniger geeignet seien, verantwortungsvolle Posi-
tionen im Top-Management grofer Unternehmen einzunehmen. Im Gegenteil:
Das in dieser Arbeit erarbeitete Profil weiblicher Fiihrungskrifte mit der Kern-
kompetenz Reflexionsfihigkeit und der damit einhergehenden fortlaufenden
Entwicklung passt besonders gut zu den aktuellen Herausforderungen moder-
ner Organisationen und zu den Anforderungen einer pluralistischen Gesellschaft.
Ob weibliche Fiihrungskrifte damit sogar einen Female Leadership Advantage
(vgl. Abschnitt 2.4) aufweisen, lieBe sich erst beurteilen, wenn eine dhnlich
wissenschaftlich fundierte und aktuelle Theorie iiber die Selbstbeschreibung
minnlicher Fithrungskriifte existierte. Hier konnten kiinftige wissenschaftliche
Arbeiten ansetzen und einen direkten Vergleich ermdglichen.

Es ist der vorliegenden Arbeit gelungen, die Komplexitit und die Diversitit
weiblicher Fiihrungskrifte darzustellen und zu belegen. Die Interviews liefern
wertvolle Einblicke in die Lebenswirklichkeit von Top-Managerinnen, welche
die Individualitit weiblicher Fiihrungskrifte erlebbar machen. Gleichzeitig ist
es gelungen, die grundsitzlichen Wirkmechanismen, wie die Selbstbeschreibung
weiblicher Fiihrungskrifte entsteht und sich laufend weiterentwickelt, theore-
tisch zu beschreiben und in einem eigenen Modell darzustellen. Damit liefert
die vorliegende Arbeit auch eine theoretische Erkldrung fiir das bisher wei-
testgehend unerforschte kulturelle Phdnomen der Selbstbeschreibung weiblicher
Fiihrungskrifte.
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Verhiltnis von medialer 6
Fremddarstellung und

Selbstbeschreibung weiblicher
Fliihrungskrifte

Mediale Fremddarstellung und Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungskrifte
wurden in den beiden vorherigen Kapiteln umfassend beschrieben und diskutiert.
Dabei erfolgte die Betrachtung jeweils isoliert und unabhéngig voneinander. Nun
gilt es, die beiden Perspektiven in Beziehung zueinander zu setzen, um herauszu-
finden, inwiefern Fremddarstellung und Selbstbeschreibung iibereinstimmen und
an welchen Stellen sich Diskrepanzen zeigen. Die in der Einleitung formulierten
leitenden Forschungsfragen lauten in diesem Zusammenhang: Inwiefern passen
mediale Fremddarstellung und Selbstbeschreibung zusammen? Finden sich weib-
liche Fiihrungskrifte in der medialen Fremddarstellung wieder? Sehen Sie sich
angemessen reprasentiert? Zur Beantwortung dieser Fragen werden im Folgen-
den, basierend auf den Erkenntnissen der Einzelauswertungen, die wichtigsten
Ubereinstimmungen und Unterschiede aufgezeigt und erliutert. Grundsitzlich
geht die vorliegende Arbeit davon aus, dass weibliche Fiihrungskrifte die
Darstellung der Medien dann als angemessen empfinden, wenn jene Themen
im Mittelpunkt der Berichterstattung stehen, die den Managerinnen personlich
wichtig sind.

Zunichst lasst sich feststellen, dass die groe Vielzahl an Eigenschaften, wel-
che die Frauen in ihrem personlichen Kern mitbringen, von den Medien heute
aufgegriffen und abgebildet wird. In der Berichterstattung werden weibliche Fiih-
rungskrifte in ihren Eigenschaften sehr divers und individuell dargestellt, wobei
den Frauen sowohl kommunale als auch agentische Attribute zugesprochen wer-
den. Die Managerinnen selbst nehmen dies jedoch nicht so wahr. Sie duflern
explizit den Wunsch, Medien sollten die Fiihrungskraft als Personlichkeit indivi-
dueller und mit all ihren Facetten darstellen und erlebbar machen. Die vorliegende
Arbeit kann diesbeziiglich in der heutigen Berichterstattung keinen Mangel fest-
stellen. Im Gegenteil: Mit der Eigenschaft ,Empathie® wird in den untersuchten
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Medien sogar diejenige Eigenschaft am haufigsten genannt, die auch den weib-
lichen Fiihrungskriften am wichtigsten ist. Empathie wird dabei beschrieben als
Fahigkeit, das Individuum im Blick zu haben und sich in das Gegeniiber hinein-
versetzen zu konnen. Zuhoren zu konnen wird in diesem Zusammenhang sowohl
von den Medien als auch von den Managerinnen selbst als wichtige Kompetenz
erkannt und benannt.

Es gibt jedoch auch Eigenschaften, die in der Selbstbeschreibung weibli-
cher Fiihrungskrifte eine zentrale Rolle spielen und in der Berichterstattung
kaum bis gar nicht aufgegriffen werden — dazu gehort der Wert von vielfiltigen
Perspektiven. Managerinnen sehen es als ihre Aufgabe an, gezielt unterschied-
liche Perspektiven zusammenzubringen, um besser informierte Entscheidungen
zu ermoglichen. Es geht den Interviewpartnerinnen darum, ihre Teams bewusst
divers zu besetzen sowie Widerspruch und Reibung zuzulassen und als wert-
volle Impulse fiir ein erfolgreiches Management zu sehen. Einige der interviewten
Frauen sehen die Féahigkeit, Perspektiven zusammenzubringen, als eine besondere
Stirke weiblicher Fiihrungskrifte. In der medialen Berichterstattung findet dieser
Aspekt von Fiithrung im untersuchten Zeitraum keine Erwihnung.

Ahnlich verhilt es sich mit den Themen Agilitit und Verinderungsbereit-
schaft. Auch sie spielen in der Berichterstattung iiber weibliche Fiithrungskrifte
keine nennenswerte Rolle, In der Wahrnehmung der Managerinnen selbst, sind
dies jedoch wichtige Eigenschaften moderner Fithrung. In Zeiten des stidndigen
Wandels sehen sie es als notwendig an, sich immer wieder von Althergebrach-
tem zu l16sen und Dinge neu zu bewerten. Es brauche ihrer Meinung nach ein
hohes Mafl an Ambiguititstoleranz, Schnelligkeit im Denken, emotionale Resi-
lienz und eine gesunde Fehlerkultur, um mit den Anforderungen der modernen
Arbeitswelt Schritt halten zu konnen. In der Berichterstattung wird eher der Sta-
tus Quo beleuchtet. Es werden Entscheidungen dargestellt und als richtig oder
falsch bewertet. Agilitdt und Verdnderungsbereitschaft, die im Vergleich eher auf
einer Metaebene liegen, werden in diesem Zusammenhang nicht thematisiert.

Stattdessen fokussieren die Medien stark auf Privates und Vereinbarkeits-
themen. Dazu gehoren unter anderem Informationen zur Herkunftsfamilie, zu
Hobbys sowie zum aktuellen Familienstand und der Betreuungssituation der Kin-
der. Zwar wird die Frage, wie Frauen Familie und Karriere vereinbart bekommen,
nicht mehr explizit aufgeworfen, sie wird im Verlauf der Berichterstattung iiber
weibliche Fiihrungskrifte jedoch hédufig beantwortet. Genau diesen Schwerpunkt
nehmen auch die Managerinnen selbst in der Berichterstattung wahr und kri-
tisieren ihn massiv. Sie sind der Meinung, dass das Thema Vereinbarkeit von
Beruf und Familie in der Medienberichterstattung iiber weibliche Fiihrungskrifte
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tiberbetont sei. Mit der impliziten Frage, wie sie Karriere und Familie vereinbar-
ten, wiirden Medien die Kinder immer zur alleinigen Verantwortung der Frau
machen und ein althergebrachtes Rollenverstindnis tradieren. Die weiblichen
Fiihrungskrifte sind dabei nicht er Auffassung, dass private Informationen wie
die Vereinbarkeitssituation grundsitzlich keinen Platz in der medialen Bericht-
erstattung finden sollten. Hiaufig machten Informationen zum privaten Umfeld
und zum Lebensmodell einer Fiihrungskraft die Berichterstattung interessanter.
Die Managerinnen unterstellen jedoch, dass dieser Aspekt fast ausschlielich bei
Frauen thematisiert wiirde. Um eine gesellschaftliche Verinderung zu schaffen
und veraltete Rollenbilder abzubauen, miisse die Auseinandersetzung mit dem
Thema Vereinbarkeit fiir alle Geschlechter gleich intensiv ausfallen. In einzelnen
Artikeln wird diese Kritik an der Uberbetonung von Vereinbarkeit bei weiblichen
Fithrungskriften sogar von den Medien selbst aufgegriffen und thematisiert.

Statt vor allem mit Vereinbarkeitsthemen in Verbindung gebracht zu werden,
wiinschen sich die weiblichen Fiihrungskrifte einen Fokus auf das Inhaltliche.
Damit meinen sie, dass sich die Individualitit der Person nicht vordergriindig
in personlichen Themen ausdriicken sollte. Vielmehr hielten sie es fiir ange-
messen, zu beschreiben, was die Person aus Fiihrungsperspektive anders macht,
was sie antreibt und welcher Vision sie folgt. Die Darstellung des Fiihrungsstils
komme hdufig zu kurz. Diese Wahrnehmung kann die vorliegende Arbeit nicht
eindeutig bestdtigen. Betrachtet man die einzelnen Ergebnisse zur Darstellung
von Eigenschaften jedoch genauer, so entsteht insgesamt der Eindruck, dass in
der Berichterstattung eher solche Eigenschaften benannt werden, welche die Frau
als Mensch ausmachen. Im Gegensatz dazu benennen die Managerinnen in ihrer
Selbstbeschreibung Eigenschaften, die sie als Fiihrungskraft ausmachen und ihren
Fiihrungsstil beschreiben.

Die Beschreibung der Fiihrungsmotivation spielt in der Selbstbeschreibung
zwar eine grofere Rolle als in der medialen Berichterstattung, inhaltlich stim-
men beide jedoch in diesem Punkt iiberein. Sowohl die Frauen selbst als auch
die Medien attestieren weiblichen Fiihrungskriften eine prosoziale Fiihrungsmo-
tivation, bei der ein starker Wille zum Gestalten im Mittelpunkt steht und die
Fiihrungskrifte ihren Antrieb daraus ziehen, einen positiven Einfluss auf andere
zu haben.

Ein Unterschied zwischen Selbstbeschreibung und Fremddarstellung ist dage-
gen besonders hervorzuheben. Aus der Auswertung der Interviews ergab sich
eine zentrale Schliisselkategorie, die sich als Kernkompetenz weiblicher Fiih-
rungskrifte erwies: die Reflexionsfihigkeit. Stindige Reflexion des eigenen
Verhaltens und der gemachten Erfahrungen spielt im Habitus weiblicher Fiih-
rungskrifte eine elementare Rolle. Die Managerinnen hinterfragen sich selbst
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mit ihren Eigenschaften, Erfahrungen und Einstellungen sowie das Umfeld,
in dem sie sich bewegen. Thre Erfahrungen verarbeiten sie bewusst und inte-
grieren ihre Erkenntnisse im Rahmen von Reflexionszyklen in ihr Verstindnis
von Fiihrung. Diese Reflexionsfihigkeit weiblicher Fiihrungskrifte spielt in der
Berichterstattung keine relevante Rolle. Nur vier Mal wird in dem untersuch-
ten Material beschrieben, wie Managerinnen sich selbst reflektieren und aus der
Reflexion Konsequenzen gezogen haben. Dariiber hinaus wird (Selbst-)Reflexion
im Zusammenhang mit Management nicht thematisiert. Mit diesem blinden Fleck
vernachldssigt die Berichterstattung eine wichtige Eigenschaft weiblicher Fiih-
rungskrifte, die ein elementarer Teil ihres Selbstverstindnisses ist. Es wirkt wie
ein fehlendes Puzzleteil, welches verhindert, weibliche Fithrungskrifte in ihrem
Kompetenzprofil vollumfinglich erlebbar zu machen.

In den Interviews sprechen die weiblichen Fiihrungskrifte sehr offen dar-
iiber, wie sie die Kultur in Wirtschaftsunternehmen aktuell wahrnehmen und
wie die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen die Situation von Managerinnen
beeinflussen. In der Auswertung wurden diese und weitere Punkte als ,Prigende
Einfliisse‘ kategorisiert. Oft geht es hierbei darum, dass weibliche Fiihrungskrifte
noch immer etwas Besonders sind und dementsprechend mit erhohter Aufmerk-
samkeit betrachtet werden. Auch nehmen die Frauen die Rahmenbedingungen
hiufig als nicht unterstiitzend war. Ahnliche Themen werden in der medialen
Berichterstattung dargestellt. In der Kategorie ,Fokus weibliche Fiihrungskraft
werden Managerinnen als erste oder einzige Frau bezeichnet, als Ausnahmeer-
scheinung dargestellt und beschrieben, wie sie von der Konkurrenz angefeindet
oder ausgebremst werden. Diese beiden Kategorien aus Selbstbeschreibung und
Fremddarstellung thematisieren damit dhnliche und mindestens verwandte The-
men. Die Perspektiven unterscheiden sich jedoch. Die Frauen beschreiben zwar
ihre Wahrnehmung der aktuellen Lebenssituation, wiinschen sich jedoch, dass
dieser Sonderstatus in der medialen Berichterstattung weniger thematisiert wiirde.
So konnten Medien dazu beizutragen, dass weibliche Fiihrungskrifte zunehmend
als Normalitit begriffen werden. Die Medien hingegen thematisieren die aktuell
wahrnehmbare Sonderstellung sehr bewusst und hiufig. Auf diese Weise pri-
gen sie das Bild der weiblichen Fiihrungskraft als Ausnahmeerscheinung und
verstirken es mit jedem &dhnlich lautenden Artikel.

Geht es dann um eine Leistungsbewertung weiblicher Fiihrungskrifte, so wird
ein potenzielles oder tatsichliches Scheitern weiblicher Fithrungskrifte in der
medialen Berichterstattung wesentlich hiufiger thematisiert als ihre Erfolge. In
vielen Artikeln geht es um eine fachlich inhaltliche Kritik an der Arbeit der
Managerin. Immer wieder wird jedoch auch die grundsitzliche Frage aufge-
worfen und diskutiert, ob Frauen in Vorstinden weniger erfolgreich seien als
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Minner. Dies nehmen die interviewten weiblichen Fiihrungskrifte genau so wahr.
Fiinf Managerinnen kritisieren explizit, dass das Thema Scheitern in der media-
len Berichterstattung auffillig stark betont werde. Besonders in den Monaten
vor dem Interview haben die Frauen wahrgenommen, dass viel iiber das Schei-
tern weiblicher Fiihrungskrifte berichtet wurde. Héufig sei es dabei so gewesen,
dass das Scheitern direkt mit dem Frausein an sich in Beziehung gesetzt werde.
Diese Wahrnehmung wird von den Ergebnissen der Medienanalyse bestitigt.
Die Frauen haben in Bezug auf das Scheitern eine treffende Beobachtung der
medialen Berichterstattung vorgenommen.

Ein tiberwiegender Teil der interviewten Frauen unterstellt den Medien dar-
tiber hinaus einen grundsitzlich kritischen Blick auf weibliche Fiihrungskrifte.
Sie haben das Gefiihl, mit einer grundsitzlichen Skepsis betrachtet und infrage
gestellt zu werden. Die interviewten Frauen empfinden die Berichterstattung als
sehr wertend und haben den Eindruck, dass das Verhalten einzelner Individuen
hiufig zu einer Aussage iiber Frauen generell verallgemeinert werde. Die Medi-
enanalyse kann diese Wahrnehmung nicht bestitigen. Weibliche Fiihrungskrifte
werden durchaus neutral und divers dargestellt. Es bleibt Raum fiir individu-
elle Eigenschaften und personliche Erfolge. Die iiberproportionale Betonung des
Frauseins und des Scheiterns bedeutet nicht gleichzeitig, dass die Berichterstat-
tung grundsitzlich tendenzids und negativ ist. Es ldsst sich feststellen, dass
weibliche Fiihrungskrifte die Berichterstattung stereotyper wahrnehmen, als sie
sich in der Medienanalyse zeigt.

Dies wird in einem Punkt besonders deutlich: Die interviewten Managerin-
nen kritisieren, dass die Berichterstattung iiber weibliche Fiihrungskrifte hiufig
mit einer Beschreibung von AuBerlichkeiten einhergehe. Dafiir konnen die meis-
ten Frauen konkrete personliche Beispiele aus der Vergangenheit nennen, was
im Laufe ihrer Karriere in den Medien iiber sie geschrieben wurde. In der
untersuchten Berichterstattung aus 2023 wurden AuBerlichkeiten von Mangerin-
nen hingegen tatséchlich nur sehr selten thematisiert. Ein Fokus auf die duflere
Erscheinung scheint in der Berichterstattung iiber weibliche Fiihrungskrifte heute
kein relevantes Problem mehr darzustellen. Hier passen Berichterstattung und
Wahrnehmung nicht iiberein. Es steht daher zu vermuten, dass die individuel-
len Erfahrungen der Managerinnen so einschneidend waren, dass die personliche
Betroffenheit die Wahrnehmung verzerrt.

Ahnliches gilt fiir die Rolle des Manager Magazin, welche die Gemiiter der
weiblichen Fiihrungskrifte bewegt. Dem Manager Magazin wird von vielen Inter-
viewpartnerinnen eine besondere Rolle in der Berichterstattung iiber weibliche
Fiihrungskrifte zugeschrieben. Einige benennen das Magazin als Negativbeispiel,
das besonders unangemessen iiber weibliche Fiihrungskrifte berichtet. Andere
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nennen es als Beispiel fiir eine positive Entwicklung. Beides kann in der Medien-
analyse nicht bestitigt werden. Das Manager Magazin berichtet in der Breite nicht
stereotyper oder diverser iiber weibliche Fiihrungskrifte als die anderen unter-
suchten Medien. Auch ein Blick in iltere Artikel des Magazins koénnen diesen
Eindruck der weiblichen Fiihrungskrifte nicht bestitigen.

Zusammenfassend lédsst sich sagen, dass die mediale Fremddarstellung und
die Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungskrifte nur bedingt iibereinstimmen.
Bei vielen Themen sind beide Perspektiven stimmiger und néher beieinander, als
die Managerinnen es selbst wahrnehmen. Manch relevante Aspekte der Selbstbe-
schreibung werden hingegen von den Medien komplett ausgeblendet. Insgesamt
nehmen weibliche Fiihrungskrifte die Berichterstattung iiber sie negativer wahr
als sie heutzutage ist.

6.1 Du bist was du siehst? Die Konstruktion von
Wirklichkeit

Mit dem beschriebenen Verhiltnis zwischen medialer Fremddarstellung und
Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungskrifte hat die vorliegende Arbeit ein Pha-
nomen beschrieben und erklért, das bisher nicht empirisch erschlossen war. Um
den Erkenntnisgewinn noch weiter zu steigern, wird die vorliegende Arbeit ihre
Ergebnisse im Folgenden in einen gréferen Kontext setzen und sie damit sozi-
alwissenschaftlich und kommunikationswissenschaftlich einordnen. Die Autorin
hat sich dafiir entschieden, an dieser Stelle einen Riickbezug auf den in der
Einleitung vorgestellten kommunikativen Konstruktivismus herzustellen und die
Erkenntnisse ihrer Untersuchung vor diesem Hintergrund zu reflektieren. Es ist
dabei wichtig zu betonen, dass diese Kontextualisierung keineswegs zwingend ist
und die hier vorgenommene Einordnung nur eine von vielen moglichen Interpre-
tationen der Ergebnisse darstellt. Um den Einfluss der medialen Fremddarstellung
auf die Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungskrifte zu interpretieren, bietet der
Konstruktivismus jedoch einige schliissige Erkldrungsansitze.

Folgt man den Hypothesen des kommunikativen Konstruktivismus, so geht es
bei kommunikativem Handeln immer auch um die Entwicklung von Identitit, das
Aushandeln von Beziehungen zueinander und des gemeinsamen Verstidndnisses
davon, was Wirklichkeit ist. So entsteht eine gemeinsame soziale Wirklichkeit, die
intersubjektiv erlebbar ist (vgl. Reichertz 2024: 37ff). In diesem Sinne konstru-
ieren auch Medien Bilder von Menschen und Ereignissen, welche die 6ffentliche
Wahrnehmung beeinflussen. Wie grof der Einfluss der medialen Fremddarstel-
lung auf die offentliche Wahrnehmung weiblicher Fiihrungskrifte ist, kann die



6.1 Du bist was du siehst? Die Konstruktion von Wirklichkeit 169

vorliegende Arbeit nicht beantworten, da diese Wirkung kein Teil der empirischen
Untersuchung war. Aus den erarbeiteten Ergebnissen der eigenen Analyse las-
sen sich jedoch Schliisse darauf ziehen, wie grof3 die Kommunikationsmacht der
medialen Fremddarstellung auf die Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungskrifte
ist.

Nach Uberzeugung des Konstruktivismus bilden Medien nicht eine objek-
tiv wahrnehmbare Realitét ab, sondern ihre Interpretation der Wirklichkeit. Die
Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung konnen als unterstiitzend fiir diese
Hypothese interpretiert werden, da sie belegen, dass das medial konstruierte
Fremdbild nur zum Teil mit der Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungskrifte
tibereinstimmt. In zentralen Punkten wie beispielsweise der Reflexionsfahigkeit
weiblicher Fiihrungskrifte unterscheiden sich Fremddarstellung und Selbstbe-
schreibung sogar stark. Der Einfluss medialer Berichterstattung auf die Wirk-
lichkeitskonstruktion weiblicher Fiihrungskrifte erweist sich damit als begrenzt.
Das medial konstruierte Bild beeinflusst nur zum Teil das Selbstbild und das
Identitdtsverstdndnis der Frauen.

Auch diese Erkenntnis kann man als Ubereinstimmung mit den Hypothesen
des kommunikativen Konstruktivismus deuten. Wie in der Einleitung beschrie-
ben, geht Reichertz davon aus, dass menschliche Identitit eine Sammlung von
Teilidentitédten ist, die durch kommunikatives Handeln geschaffen werden und
verdnderbar sind. Die Kommunikationsmacht klassischer Massenmedien auf die
eigene Identitit sieht er als begrenzt an, da den Rezipient:innen eine personliche
Beziehung zu den Medien fehle und die Berichterstattung damit weniger rele-
vant seien als die personliche Face-to-Face-Kommunikation mit ihnen bekannten
Personen (vgl. Reichertz 2024: 254 ff.) Die Begrenzung der Kommunikations-
macht der Medien spiegelt sich in den Abweichungen zwischen Fremddarstellung
und Selbstbeschreibung weiblicher Fiithrungskrifte wider. Es zeigt sich jedoch
ebenso deutlich, dass die mediale Berichterstattung nicht génzlich ohne Einfluss
auf die Selbstwahrnehmung der Managerinnen ist. Schlielich nehmen sie die
Berichterstattung sehr bewusst wahr, bilden sich eine Meinung dazu und ziehen
personliche Konsequenzen aus ihrer Wahrnehmung.

Hierfiir bietet der kommunikative Konstruktivismus ebenfalls eine mogliche
Erklirung. Folgt man den Uberlegungen von Hepp, so sind Medien ,Prigkrifte*
im Prozess der Wirklichkeitskonstruktion (vgl. Hepp 2013: 110). Jedes einzelne
Medium hat durchaus prigenden Charakter im Sinne einer Beeinflussung. In
einer pluralistischen Gesellschaft mit zahlreichen Medien und Netzwerken ist
die mediale Darstellung dabei jedoch lediglich ein Puzzleteil von vielen. Auch
weibliche Fithrungskrifte sehen sich sowohl innerhalb des Unternehmens mit
vielfiltigen Sichtweisen ihrer eigenen Person konfrontiert (Binnenpluralitit) als
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auch auBlerhalb des Unternehmens in personlichen Netzwerken und vielfilti-
gen Medien (AuBenpluralitit). Dabei konnen sich unterschiedliche und mitunter
widerspriichliche Prigkrifte entfalten, die alle eine Wirkung auf die Wirklich-
keitskonstruktion und die Vorstellung von der eigenen Identitédt haben. Der direkte
Einfluss der Berichterstattung der untersuchten Printmedien ist damit erstens
begrenzt und zweitens nicht direkt nachweisbar.

Es bleibt folglich festzustellen, dass weibliche Fiihrungskrifte das, was die
Medien iiber sie schreiben, nicht ungefiltert und unreflektiert in ihre Selbst-
beschreibung iibernehmen. Auffillig ist, dass die Managerinnen die mediale
Berichterstattung sogar negativer wahrnehmen, als sie der Medienanalyse zufolge
ist. Daher steht zu vermuten, dass die Frauen Informationen und Verdnderungen
ausblenden, die nicht zu ihrer Wirklichkeitskonstruktion passen. So haben sie
beispielsweise fiir sich verinnerlicht, dass die mediale Berichterstattung hiufig
AuBerlichkeiten weiblicher Fithrungskrifte thematisiert, was sich in der Medien-
analyse nicht bestitigen lie. Auch hier bietet die Kommunikationswissenschaft
eine Erklarungsmoglichkeit. Die ,Theorie der kognitiven Dissonanz‘ nach Fes-
tinger geht davon aus, dass Menschen eine Dissonanz spiiren, wenn sie mit
Informationen oder Handlungen konfrontiert werden, die ihren personlichen
Uberzeugungen widersprechen. Diese Dissonanz wird als unangenehm empfun-
den und der Mensch ist bemiiht, sie zu reduzieren (vgl. Festinger 2019: 15 ff.).
Dies kann auch dazu fiihren, dass diese Personen aktiv Situationen und Infor-
mationen meiden, die potenziell zu Dissonanz fiihren konnten (vgl. Festinger
2019: 126 ff.). So ist es denkbar, dass weibliche Fithrungskrifte beispielsweise die
Thematisierung von AuBerlichkeiten in den Medien jedes Mal bewusst wahrneh-
men, da sie sich in ihrer Wirklichkeitskonstruktion bestitigt sehen, dass Medien
Managerinnen stereotyp darstellen. Eine positive Verinderung der Berichterstat-
tung wird hingegen ausgeblendet, weil sie eine kognitive Dissonanz erzeugen
wiirde. Ahnliches kann fiir die Rolle des Manager Magazin gelten. Jene Mange-
rinnen, welche das Magazin als besonders negativ einschitzen, nehmen stereotype
Berichte besonders intensiv wahr und sehen sie als Bestitigung ihrer Einschét-
zung an. Ausgeglichene Berichterstattung in demselben Magazin wird hingegen
eher ausgeblendet. Jene Frauen, welche das Manager Magazin als positives
Beispiel fiir eine verdnderte und modernere Berichterstattung iiber weibliche
Fiihrungskrifte benennen, fokussieren in der Rezeption vermutlich stirker auf
Artikel, in denen Mangerinnen in ihren Augen angemessen dargestellt werden.

In beiden Fillen grenzen sich weibliche Fiihrungskrifte bewusst oder unbe-
wusst dagegen ab, von der medialen Berichterstattung direkt in ihrer Identitit
beeinflusst zu werden. Dennoch integrieren sie die Wahrnehmung der Fremd-
darstellung in ihre Selbstreflexion und nehmen sie zum Anlass, die eigene
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Selbstbeschreibung und das eigene Verstindnis von Fithrung immer wieder zu
hinterfragen und bei Bedarf anzupassen. Diese Erkenntnis passt zur Hypothese
des kommunikativen Konstruktivismus, dass Identitit nicht statisch ist, sondern
sich unter Kommunikation wandelt. Nur durch aktiven Austausch entsteht unser
Bild davon, wer wir selbst sind, wer die anderen sind und was wir als Wirklich-
keit verstehen. Kommunikation hilft uns, dies immer wieder neu auszuhandeln
und unsere Identitdt herzustellen (vgl. Reichertz 2024: 11). In diesem Sinne
kann auch die starke Reflexionsfihigkeit weiblicher Fiihrungskrifte vor dem Hin-
tergrund des kommunikativen Konstruktivismus interpretiert werden. Reflexion
kann dann als eine Form kommunikativen Handelns verstanden werden, der im
Prozess der Wirklichkeitskonstruktion eine besondere Bedeutung zukommt. Die
Reflexionsfihigkeit ist eine Kompetenz, die es den weiblichen Fiihrungskriften
ermoglicht, Informationen aus der Umwelt aufzunehmen, zu verarbeiten und in
die eigene Konstruktion von Wirklichkeit zu integrieren. Damit leistet Reflexi-
onsfahigkeit einen wichtigen Beitrag dazu, die eigene Identitit laufend aktiv zu
gestalten, kommunikativ auszudriicken und im kommunikativen Austausch mit
anderen zu manifestieren.

Der kommunikative Konstruktivismus geht davon aus, dass Menschen in ihrer
Identitidt anerkannt, also gesehen und wahrgenommen werden mochten (vgl.
Reichertz 2024: 207 f.). Folgt man dieser Einschédtzung, so erscheint es nicht ver-
wunderlich, dass Menschen ein Nicht-Wahrnehmen der eigenen Identitit negativ
bewerten und entsprechende Konsequenzen daraus ziehen. Die Auswertung der
Interviews mit weiblichen Fiihrungskriften hat gezeigt, dass diese sich in der
Breite von der medialen Berichterstattung nicht angemessen représentiert fiihlen.
Aus dieser Wahrnehmung haben die Managerinnen fiir sich Konsequenzen gezo-
gen — wenn auch nicht alle dieselben. Ein Teil der Frauen wendet sich bewusst
von den Medien ab und versucht, so wenig wie moglich in der Berichterstattung
stattzufinden. Der andere Teil sieht es als Verantwortung und Herausforderung,
aktiv eine Veridnderung herbeizufiihren und sowohl durch Medienprisenz als auch
durch Gespriache mit Medienvertretern dazu beizutragen, die mediale Fremd-
darstellung zu beeinflussen und enger mit dem eigenen Identititsverstdndnis in
Einklang zu bringen.

Zusammenfassend konnten durch die Reflexion der Ergebnisse der vorliegen-
den Arbeit vor dem Hintergrund des kommunikativen Konstruktivismus folgende
Erkenntnisse herausgearbeitet werden: Mediale Berichterstattung hat durch-
aus eine Prigkraft auf die Wirklichkeitskonstruktion weiblicher Fiihrungskréfte,
indem die Managerinnen die Fremddarstellung bewusst wahrnehmen, sie bewer-
ten und Konsequenzen aus ihrer Beobachtung ziehen. Auch die Wahrnehmung der
medialen Fremddarstellung ist dabei eine subjektive Wirklichkeitskonstruktion,
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die nur in Teilen der tatsdchlichen Berichterstattung entspricht. Die Kommuni-
kationsmacht der medialen Berichterstattung in Bezug auf die Identititsbildung
weiblicher Fiihrungskrifte ist jedoch gering. Frauen konstruieren besonders mit
Hilfe ihrer starken Reflexionsfihigkeit eine eigene Selbstbeschreibung, die in
der heutigen pluralistischen Gesellschaft von vielen Impulsen und Faktoren
beeinflusst wird. Die mediale Berichterstattung ist hier nur ein Einfluss von
vielen.

Aus den Ergebnissen der empirischen Untersuchung und deren Interpretation
ergeben sich einige Uberlegungen und Hinweise, welche in Form von Handlungs-
empfehlungen als Impulse fiir die verschiedenen Akteur:innen dienen konnen.
Im Folgenden werden daher aus den Erkenntnissen unterschiedliche Ableitungen
fiir weibliche Fiihrungskrifte, Journalist:innen und Medienschaffende sowie fiir
Unternehmen und Entscheider:innen getroffen und ausformuliert.

6.2 Ableitungen fiir weibliche Fiihrungskrafte

Mit ihrer ausgepréigten Reflexionsfahigkeit haben weibliche Fiihrungskrifte eine
Schliisselkompetenz, die in der pluralistischen Gesellschaft und der modernen
Arbeitswelt relevanter ist als je zuvor. Moderne Arbeitsweisen wie agile Metho-
den stellen Reflexion ins Zentrum des unternehmerischen Handelns. Weibliche
Fiihrungskrifte verfiigen damit intrinsisch iiber eine Kompetenz, die ganze Orga-
nisationen heute miithsam zu erlernen versuchen. Einige Managerinnen benennen
Reflexionsfihigkeit im Interview aktiv als wichtige Fiihrungseigenschaft. In der
Breite scheint den weiblichen Fiihrungskriften jedoch gar nicht bewusst zu sein,
wie stark sich ihre Reflexionsfihigkeit implizit in ihren Aussagen und Erzidhlun-
gen aus der Praxis zeigt. Ein Bewusstsein fiir diese Stirke konnte dabei helfen, sie
gezielt einzusetzen. Weibliche Fiihrungskrifte konnten ihre Reflexionsfahigkeit
aktiv als Stirke benennen und ihr Unternehmen dabei unterstiitzen, die Fihigkeit
zu kultivieren und auszubilden.

Bezogen auf ihre Pridsenz in den Medien ldsst sich festhalten, dass viele
weibliche Fiihrungskrifte die mediale Berichterstattung als negativer und ste-
reotyper wahrnehmen als sie tatsidchlich ist. Auch hier kann es hilfreich sein,
ein Bewusstsein dafiir zu entwickeln, dass die eigene Beobachtung manchmal
tduschen kann und man nur jene Eindriicke wahrnimmt, die zur eigenen Uber-
zeugung passen und diese bestitigen. Hier konnte eine gesteigerte Offenheit und
ein achtsamer Blick helfen, positive Veridnderungen in der Berichterstattung iiber
weibliche Fiihrungskrifte bewusst wahrzunehmen. Warum ist das relevant? Ein
groBer Teil der interviewten Managerinnen hat angegeben, sich aufgrund der
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unangemessenen Berichterstattung bewusst aus dem Fokus der Medien zuriick-
zuziehen. Sie mochten nur in der Berichterstattung stattfinden, wenn es sich
nicht vermeiden ldsst. Diese Perspektive ist verstindlich, wenn man die sub-
jektive Wahrnehmung der medialen Fremddarstellung beriicksichtigt. Der aktive
Riickzug ist jedoch betriiblich, wenn man den Wunsch hat, dass weibliche Fiih-
rungskrifte im Top-Management auch in den Medien zur Normalitit werden und
sowohl quantitativ als auch qualitativ angemessen dargestellt werden. Es wiire
daher wiinschenswert, dass mehr weibliche Fiihrungskrifte aktiv den Weg in die
mediale Berichterstattung suchen und dort ihre Individualitdt und ihre Stirken
zum Ausdruck bringen — nicht weil die jeweilige Managerin eine Frau ist, die als
leuchtendes Beispiel fiir andere Frauen dienen soll, sondern als Fiihrungskraft, die
in ihrer Individualitét sichtbar wird und damit einen Beitrag zur Normalisierung
von weiblichen Top-Managerinnen in den Medien leisten kann.

6.3 Ableitungen fiir Journalist:innen und
Medienschaffende

Die Medienanalyse der vorliegenden Arbeit hat gezeigt, dass die mediale Bericht-
erstattung iiber weibliche Fiihrungskrifte heute bereits sehr divers und an vielen
Stellen individuell ist. Besonders in den Eigenschaften als Fiihrungskraft zeigt
sich eine enorme Vielfalt, welche der Diversitit weiblicher Fiihrungskrifte
Rechnung trigt. Damit entsteht der Eindruck, dass Medienschaffende und Jour-
nalist:innen sich bemiihen, der komplexen Realitdt weiblicher Fiihrungskrifte
gerecht zu werden und sie in ihrer Vielschichtigkeit und Individualitét abzubilden.

Einige Eigenschaften, die in der Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungs-
kréifte von Bedeutung sind, finden sich in der medialen Berichterstattung jedoch
kaum bis gar nicht wieder. Dazu z#hlt beispielsweise die Tatsache, dass weibli-
che Fiihrungskrifte Vielfalt schidtzen und sie gezielt einsetzen, um ein besseres
Management zu ermoglichen. Der Wert vielfdltiger Perspektiven und diverser
Teams fiir die Qualitit von Entscheidungsprozessen konnte ein interessanter
Aspekt wirtschaftsjournalistischer Berichterstattung sein. Besonders auftillig ist
jedoch, dass die Schliisselkompetenz weiblicher Fiihrungskrifte, ihre Reflexions-
fahigkeit, in der Berichterstattung heute keine nennenswerte Rolle spielt. Da
Reflexionsfihigkeit ein elementarer Bestandteil des Selbstverstidndnisses deut-
scher Managerinnen ist, wiirde es sich anbieten, diese Eigenschaft genauer zur
beleuchten und in der medialen Auseinandersetzung mit weiblichen Fiihrungs-
kriften herauszuarbeiten. Hierbei darf die Berichterstattung durchaus kritisch
hinterfragen, ob und inwiefern Reflexionsfdhigkeit in der modernen Arbeitswelt
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eine relevante Kompetenz ist. Eines scheint sicher: An konkreten Beispielen man-
gelt es weiblichen Fiihrungskriften nicht, sodass Reflexionsfahigkeit in Theorie
und Praxis intensiv thematisiert werden konnte.

Im Gegensatz zu diesen Eigenschaften wirken zwei Themenbereiche in der
medialen Berichterstattung iiber weibliche Fiihrungskréifte bewusst oder unbe-
wusst liberbetont: Der Fokus auf den besonderen Status weiblicher Managerinnen
und ihr Scheitern. So wird in der Berichterstattung beispielsweise vermehrt the-
matisiert, dass es sich bei einer Managerin um die erste oder die einzige Frau
handelt. Ebenso werden kompetente weibliche Managerinnen als Ausnahmeer-
scheinung dargestellt und es wird dariiber berichtet, wie diese von der Konkurrenz
ausgebremst oder angefeindet werden. Selbstverstindlich muss beriicksichtigt
werden, dass Journalist:innen vom Nachrichtenwert geleitet werden und Faktoren
wie AuBergewohnlichkeit und Negativismus besonders relevant sind. Ebenso ist
es faktisch korrekt, dass Frauen im Top-Management noch immer in der Min-
derheit sind. Mit dieser Art der Berichterstattung heben die Medien jedoch den
Sonderstatus weiblicher Fiihrungskrifte immer wieder hervor und sorgen dafiir,
dass weibliche Fiihrungskrifte weiterhin als Besonderheit betrachtet werden. Mit
einer bewussten Abkehr vom Fokus auf den Sonderstatus weiblicher Fiihrungs-
krifte konnten Medienschaffende einen aktiven Beitrag dazu leisten, dass Frauen
im Top-Management zunehmend als Teil der Normalitiit begriffen werden. Dazu
gehort es auch, das Scheitern einzelner Managerinnen nicht auf Frauen im All-
gemeinen und das Frausein an sich zu projizieren und bei jeder sich bietenden
Gelegenheit in Frage zu stellen, ob weibliche Managerinnen weniger kompetent
und erfolgreich sind als mannliche Manager.

Dariiber hinaus sollten Journalist:innen und Medienschaffende sich dariiber
bewusst sein, dass weibliche Fiihrungskrifte die mediale Berichterstattung iiber
sie als kritisch empfinden und hiufig negativ wahrnehmen — meist sogar nega-
tiver als sie laut Medienanalyse ist. Ein grofer Teil der interviewten weiblichen
Fiihrungskrifte hat sich als Konsequenz bewusst von den Medien abgewandt und
versucht, so wenig wie moglich in der medialen Berichterstattung stattzufinden.
Das wiederrum erschwert natiirlich eine vielfdltige und reprisentative Bericht-
erstattung iiber weibliche Fiithrungskrifte. Dieses Wissen konnte gerade bei der
Ansprache von potenziellen Interviewpartnerinnen fiir Journalist:innen und Medi-
enschaffende hilfreich sein. Im gemeinsamen Gespréch lassen sich entsprechende
Vorbehalte thematisieren und eine gemeinsame Basis fiir eine Zusammenar-
beit schaffen, die fiir beide Seiten fruchtbar ist. Dariiber hinaus bietet sich die
Chance, gezielt mit jenen weiblichen Fiihrungskriften in Kontakt zu treten, die
es als ihre Verantwortung sehen als Vorbilder in den Medien présent zu sein



6.4 Ableitungen fir Unternehmen und Entscheider:innen 175

und gemeinsam mit Journalist:innen eine angemessene Berichterstattung iiber
weibliche Fiihrungskrifte zu ermoglichen.

6.4 Ableitungen fiir Unternehmen und
Entscheider:innen

Waire dies eine betriebswirtschaftliche Arbeit, so wiirde der Fokus sicher darauf
liegen, den positiven Einfluss von gemischtgeschlechtlichen Fiihrungsteams auf
den Unternehmenserfolg herauszuarbeiten und zu belegen. Die vorliegende Arbeit
kann einen solchen Beleg selbstverstindlich nicht liefern. Sie kann aber Eigen-
schaften aus der Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungskrifte aufzeigen, die fiir
Unternehmen und deren Entscheider:innen mindestens interessant sein sollten. Es
erscheint lohnend, diese Eigenschaften zu kennen und sowohl im Arbeitsalltag als
auch in Auswahlprozessen genauer zu betrachten.

Weibliche Fiihrungskrifte zeichnen sich unter anderem dadurch aus, dass sie
Vielfalt schitzen und bewusst in die Entscheidungsfindung einbeziehen. Sie sind
bemiiht, aktiv diverse Teams zusammenzustellen und moglichst viele Perspek-
tiven zusammenzubringen, um gut informierte Entscheidungen zu ermdglichen.
Dabei scheuen weibliche Fiihrungskrifte nicht vor anderen Meinungen, Konflik-
ten und Reibung zuriick. Managerinnen lassen konstruktiven Widerspruch zu und
verstehen ihn als wichtigen Impuls fiir personliches und wirtschaftliches Wachs-
tum. Weibliche Fiihrungskrifte formulieren den Anspruch an sich selbst, stets
agil und verdnderungsfihig zu sein. In Zeiten des stdndigen Wandels sind sie
iiberzeugt, dass es keinen allgemein giiltigen Weg zum Ziel gibt. Managerin-
nen sind lernwillig und lernfdhig. Dabei beweisen sie auch die Fihigkeit, Fehler
einzugestehen und den eigenen Kurs zu revidieren.

Als Schliisselkompetenz weiblicher Fithrungskrifte hat sich dariiber hinaus
ihre Reflexionsfihigkeit gezeigt, welche einige Managerinnen in den Interviews
aktiv benennen, iiber deren starke Auspriagung sich die meisten jedoch vermutlich
bisher selbst nicht bewusst sind. In der heutigen Arbeitswelt — der VUCA-Welt —
gewinnen agile Arbeitsmethoden immer mehr an Bedeutung. Diese Arbeitsweisen
zeichnen sich dadurch aus, dass sie eine schnelle Reaktion auf Verdnderungen
ermoglichen, indem sie mit Annahmen arbeiten, Losungen ausprobieren und
nach einer intensiven Reflexion der Ergebnisse das eigene Vorgehen immer wie-
der anpassen. Dabei steht die regelmiflige und institutionalisierte Reflexion im
Zentrum dieser Methode. Viele Bemiihungen von Wirtschaftsunternehmen zielen
heute darauf ab, Fiihrungskréfte und Mitarbeitende auf agile Arbeitsmethoden zu
trainieren und eine Mentalitdt der kontinuierlichen Verbesserung zu etablieren.
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Weibliche Fiihrungskrifte bringen diese heute so wichtige Fihigkeit zur Refle-
xion intuitiv mit. Sie reflektieren nicht nur das Handeln anderer, sie hinterfragen
auch sich selbst und ihre Rollen im System. Als Fiihrungskrifte und Vorbilder
konnen Mangerinnen einen aktiven Beitrag dazu leisten, die Unternehmenskultur
positiv in Richtung Agilitdt und Verinderungsfihigkeit zu beeinflussen. Damit
erscheint es — neben allen bisher bekannten Argumenten — auch aufgrund ihrer
ausgeprigten Reflexionsfihigkeit lohnenswert, mehr Frauen im Top-Management
einzusetzen.
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Fazit 7

Ausgehend von der Tatsache, dass weibliche Fiihrungskréfte im Top-Management
deutscher Wirtschaftsunternehmen noch immer deutlich in der Minderheit sind,
hat es sich die vorliegende Arbeit zum Ziel gesetzt, die Lebensrealitit weib-
licher Fiihrungskriifte besser zu verstehen und erkldrbar zu machen. Dazu hat
sie eine kommunikationswissenschaftliche Perspektive gewihlt und die Frage
in den Mittelpunkt gestellt, inwieweit das durch mediale Berichterstattung
erzeugte, 6ffentliche Fremdbild weiblicher Fiihrungskrifte die erlebte Realitit der
Managerinnen widerspiegelt und zu deren Selbstbild passt.

Zur Einordnung der eigenen Forschung wurde zunidchst der kommunikations-
wissenschaftlichen Forschungskontext beleuchtet und anschlieBend ein Blick in
die verwandte Disziplin der Leadership Forschung geworfen. Deren Theorien und
Erkenntnisse erwiesen sich als relevante Impulse fiir die eigene Forschung. Im
Zentrum der vorliegenden Arbeit stand die eigene empirische Forschung in Form
einer synchronen Untersuchung zum Status Quo der medialen Fremddarstel-
lung und Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungskrifte. Zur Beantwortung der
leitenden Forschungsfragen wurden sowohl die mediale Berichterstattung iiber
weibliche Fiihrungskrifte als auch episodische Interviews mit Managerinnen ana-
lysiert und ausgewertet. Die vorliegende Arbeit konzentrierte sich dabei gezielt
auf die Lebenswirklichkeit weiblicher Fiihrungskrifte. Ein Vergleich zu ménnli-
chen Fiihrungskriiften oder Menschen anderer Geschlechtsidentititen wurde nicht
vorgenommen.

Die Wahl des Forschungsstils der Grounded Theory hat sich im Verlauf
der Untersuchung als passend und dem Forschungsziel dienlich erwiesen. Der
explorative Charakter der Grounded Theory hat es moglich gemacht, unvorein-
genommen an das zu untersuchende Material heranzutreten und jene Phinomene
wirken zu lassen, die sich im Material zeigten. So konnten sowohl fiir die mediale
Fremddarstellung als auch fiir die Selbstbeschreibung Erkenntnisse gewonnen
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werden, die nach dem bisherigen Stand der Forschung nicht erwartbar gewe-
sen wiren und Hypothesen erarbeitet, die so in der bisherigen Forschung nicht
stattfanden. Damit hat die vorliegende Arbeit auch methodologisch eine wichtige
Erkenntnis hervorgebracht: Die Grounded Theory ermdglicht als wissenschaft-
licher Forschungsstil wesentlich differenzierter Ergebnisse als quantitative und
standardisierte qualitative Verfahren und trigt so dazu bei, die Diversitit der
Lebenswirklichkeit umfassender zu begreifen und abzubilden. Die vorliegende
Arbeit hat die einzelnen Verfahrensschritte der Grounded Theory durchlaufen
und mithilfe einer transparenten Dokumentation und Argumentation intersubjek-
tiv nachvollziehbar gemacht. Damit wurden die im Methodenkapitel formulierten
Anspriiche an eine Qualititssicherung erfiillt. Aus der schrittweisen Verdichtung
der Erkenntnisse ist es der vorliegenden Arbeit gelungen, gesittigte Theorien
sowohl fiir die mediale Fremddarstellung als auch fiir die Selbstbeschreibung
weiblicher Fiihrungskrifte zu entwickeln.

Aus der Medienanalyse von 61 Artikeln groBer deutscher Nachrichtenma-
gazine und Tageszeitungen aus dem Zeitraum Januar bis Juli 2023 ist eine
Theorie entstanden, welche die mediale Fremddarstellung weiblicher Fiihrungs-
krifte beschreibt. Im Kern setzt sich das medial gezeichnete Bild aus der
Beschreibung der Fiihrungskraft als Person, einem besonderen Fokus auf die
Weiblichkeit der Fiihrungskraft und der Bewertung ihrer Performance zusammen.
In der detaillierten Betrachtung der einzelnen Kategorien konnte die vorliegende
Arbeit belegen, dass die mediale Fremddarstellung weiblicher Fiihrungskrifte
ein komplexes Phianomen ist, welches sich nicht auf einfache Frames reduzieren
lasst. Die Berichterstattung tiber weibliche Fiihrungskrifte zeigt sich insgesamt
divers und an vielen Stellen individuell. Zwei Themenbereiche wirken dabei
jedoch bewusst oder unbewusst iiberbetont: Der Fokus auf den besonderen Status
weiblicher Managerinnen und das Scheitern weiblicher Fiihrungskrifte.

Aus episodischen Interviews mit 16 Vorstindinnen und Aufsichtsritinnen
groBer deutscher Wirtschaftsunternehmen hat die vorliegende Arbeit die Selbst-
beschreibung weiblicher Fiihrungskrifte analysiert. Die Interviews lieferten wert-
volle Einblicke in die Lebenswirklichkeit von Top-Managerinnen, welche deren
Individualitét, Diversitit und Komplexitét erlebbar machten. Entstanden ist eine
Theorie, welche die wichtigsten Bestandteile der Selbstbeschreibung weiblicher
Fiihrungskrifte beschreibt und zueinander in Beziehung setzt. Dazu gehoren der
personliche Kern, die prigenden Einfliisse und die Einstellungen der Frauen
zum System. Als zentrale und neue Erkenntnis hat die vorliegende Arbeit ,Re-
flexionsfdhigkeit* als Schliisselkategorie und wichtigstes Element der Theorie
herausgearbeitet. Weibliche Fiihrungskrifte zeichnen sich durch eine ausge-
prigte Reflexionsfdhigkeit aus. Stindiges Reflektieren der eigenen Eigenschaften,
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Erfahrungen und Einstellungen ist immanenter Bestandteil ihres Habitus und
elementarer Teil ihres Selbstverstindnisses. Der Prozess der Reflexion ist ein
Zyklus aus Beobachten, Erkldren, Hinterfragen und Handeln. Jeder Zyklus baut
dabei auf den vorherigen auf. Die Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungskrifte
ist damit kein starres Selbstbild, sondern passt sich stetig den eigenen Beob-
achtungen an und bleibt wandlungsfihig. Mit diesen Erkenntnissen liefert die
vorliegende Arbeit auch einen Beitrag zur wissenschaftlichen Theoriebildung: In
der Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungskrifte wird deutlich, dass die bis-
her iibliche Trennung in agentische und kommunale Personlichkeitsmerkmale
zu kurz greift. Die Arbeit hat Reflexionsfihigkeit als verbindendes Element
herausgearbeitet, welches eine Gleichzeitigkeit von agentischen und kommuna-
len Personlichkeitsmerkmalen nicht nur moglich, sondern auch fruchtbar und
performant macht.

Beim anschlieBenden Vergleich von medialer Fremddarstellung und Selbstbe-
schreibung fiel auf, dass beides nur bedingt iibereinstimmt. Bei vielen Themen
ist die mediale Fremddarstellung niher am Selbstverstindnis weiblicher Fiih-
rungskrifte, als es die Managerinnen wahrnehmen. Manch relevante Aspekte der
Selbstbeschreibung, wie die Reflexionsfihigkeit, werden hingegen in der Bericht-
erstattung komplett ausgeblendet. Insgesamt nehmen weibliche Fiihrungskrifte
die Berichterstattung tiber sich negativer wahr als sie heutzutage ist.

Als eine von vielen interpretativen Moglichkeiten, wurden die Ergebnisse
der vorliegenden Arbeit abschlieBend vor dem Hintergrund des kommunikati-
ven Konstruktivismus reflektiert. Diese Ubung hat die Erkenntnis hervorgebracht,
dass die mediale Berichterstattung durchaus eine Pridgkraft auf die Wirklich-
keitskonstruktion weiblicher Fiihrungskrifte hat. Die Managerinnen nehmen die
Fremddarstellung bewusst wahr, bewerten sie und ziehen personliche Konsequen-
zen aus ihren Beobachtungen. Der Einfluss der medialen Berichterstattung auf
die Identititsbildung weiblicher Fiihrungskrifte bleibt jedoch gering. Manage-
rinnen konstruieren besonders mit Hilfe ihrer starken Reflexionsfdhigkeit eine
eigene Selbstbeschreibung, die in der heutigen pluralistischen Gesellschaft von
vielen verschiedenen Impulsen und Faktoren beeinflusst wird. Damit erscheint
der kommunikative Konstruktivismus in Kombination mit der Theorie kognitiver
Dissonanz besser zur Erkldarung der Ergebnisse geeignet als der Framing-Ansatz.

Aus den Ergebnissen der eigenen empirischen Untersuchung hat die vor-
liegende Arbeit Ableitungen fiir weibliche Fiihrungskrifte, Medienschaffende
und Entscheider:innen in Unternehmen formuliert und damit Handreichungen
zur Ubertragung der wissenschaftlichen Erkenntnisse in die Praxis geboten.
Gleichzeitig liefert die Arbeit mit ihren Erkenntnissen zu den Vorteilen der
Grounded-Theory, zur Begrenztheit des Framing-Ansatzes und zur Vereinbarkeit
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von agentischen und kommunalen Personlichkeitsmerkmalen relevante Impulse
fiir die Wissenschaft in Bezug auf Theoriebildung und methodologische Fragen.

Der vorliegenden Arbeit ist es gelungen, die mediale Fremddarstellung und die
Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungskrifte empirisch zu ermittelt und zuein-
ander in Verhiltnis zu setzen. Mit ihren Erkenntnissen und Handlungsempfehlun-
gen leistet sie einen essenziellen Beitrag zum Verstindnis der Lebenswirklichkeit
von Managerinnen in Deutschland. Die Arbeit erschlieft damit ein spannendes
und noch weitestgehend unerschlossenes Forschungsfeld, das an verschiedenen
Stellen zu weiterer Vertiefung einlddt. Impulse fiir eine kiinftige wissenschaft-
liche Auseinandersetzung mit dem Thema werden abschlieBend im Ausblick
aufgezeigt.

7.1 Ausblick

Durch ihren speziellen Zugang zum Forschungsfeld ist es der Autorin der vor-
liegenden Arbeit gelungen, exklusive Interviewpartnerinnen zu gewinnen und
mit ihnen Gespriche auf Augenhohe zu fiihren, die tiefe Einblicke in die
Lebenswelt dieser Top-Managerinnen bieten. Das aus den Interviews gewon-
nene Material ist so reichhaltig, dass es fiir eine Vielzahl weiterer Disziplinen
und Forschungsfragen erkenntnisreich und relevant sein konnte. So wire eine
Auswertung der Transkripte aus anderen Perspektiven und mit eigenen For-
schungsfragen sowohl fiir Wirtschaftshistoriker als auch fiir Wissenschaftler aus
Soziologie oder Psychologie denkbar. Um weitere multidimensionale Forschung
zum Gegenstand weiblicher Fiihrungskrifte zu erméglichen, stellt die Autorin die
anonymisierten Interviewtranskripte der wissenschaftlichen Community im elek-
tronischen Zusatzmaterial dieses Buches zur weiteren sinnhaften Verwendung zur
Verfiigung.

Uber das bereits gewonnene Material hinaus, ergeben sich aus den Erkennt-
nissen der vorliegenden Arbeit interessante und bisher unbeantwortete Fragen,
die in eigenstindigen empirischen Untersuchungen erforscht werden konnten, um
das Themenfeld und verwandte Aspekte wissenschaftlich weiter auszuleuchten
und tiefgehender zu verstehen. Im Folgenden seien beispielhaft einige denkbare
Folgeprojekte skizziert:

Zunichst einmal wire es recht niedrigschwellig moglich, die empirischen
Ergebnisse der vorliegenden Arbeit in einen anderen wissenschaftlichen Kon-
text zu setzen. Wie in Kapitel 6 beschrieben, ist deren Interpretation vor dem
Hintergrund des kommunikativen Konstruktivismus nur eine Moglichkeit von vie-
len. Genauso konnte man, wenn man vom Realismus iiberzeugt ist, im Sinne
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des Gleichheitsansatzes oder des Differenzansatzes die mediale Fremddarstellung
und Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungskrifte mit einer empirisch belegba-
ren Wirklichkeit abgleichen und potenzielle Verzerrungen herausarbeiten (vgl.
Abschnitt 1.3). Auch wire es denkbar, die Interpretation dahin zu akzentuieren,
das Fehlen von eindeutigen Frames genauer zu betrachten und zu hinterfragen.
Die Moglichkeiten sind vielfiltig und jede Interpretation kann fiir sich einen
weiteren Erkenntnisgewinn hervorbringen.

Neben der reinen Neuinterpretation der bestehenden Ergebnisse sind auch
weiterfilhrende Forschungsvorhaben denkbar. So konnte man die Untersuchung
des medialen Fremdbilds auf andere Formate und Kanile ausweiten. Wihrend
sich die vorliegende Arbeit auf die Wirtschaftsberichterstattung in Printmedien
beschrinkt, wire es auch interessant, zu analysieren, wie die Fremddarstel-
lung weiblicher Fiihrungskrifte beispielsweise im Fernsehen, in Boulevardmedien
oder in Social Media aussieht. Zeigt sich in diesen Medien ein &hnliches
Bild weiblicher Fiihrungskrifte oder unterscheiden sich die Fremddarstellungen
eklatant?

Auch fiir die Selbstdarstellung weiblicher Fiihrungskrifte wére eine ent-
sprechende Erweiterung des Forschungsfelds denkbar. Die vorliegende Arbeit
fokussiert bewusst auf das Top-Management deutscher Wirtschaftsunternehmen.
Wie sieht beispielsweise die Selbstbeschreibung weiblicher Fiihrungskrifte in den
darunterliegenden Hierarchieebenen aus? Und wie sehen sich Fiihrungsperson-
lichkeiten in Politik, Sport oder Kultur? Hier konnten weitere empirische Unter-
suchung dazu beitragen, die Selbstbeschreibung von weiblichen Spitzenkriften
weiter zu fassen und zu verstehen.

Selbstverstindlich bietet auch jene Perspektive ein hohes Erkenntnispotenzial,
welche die vorliegende Arbeit bewusst ausgeklammert hat: der Vergleich von
weiblichen und minnlichen Fiihrungskriften. Hierzu wire es zunéchst nétig, den
Status Quo der medialen Fremddarstellung und Selbstbeschreibung ménnlicher
Fiihrungskrifte zu erheben. Zur bestmoglichen Vergleichbarkeit konnte sich das
Untersuchungsdesign an der vorliegenden Arbeit orientieren. Ein anschlieSender
Vergleich wiirde Ahnlichkeiten und Unterschiede aufzeigen, welche wiederum
mehrdimensionale Interpretationen zuliefen. Interessant wire beispielsweise
auch, inwiefern Minner mit anderen intersektionellen Diversititsdimensionen
dhnliche Erfahrungen machen und eine dhnliche Selbstbeschreibung haben wie
Frauen.

Aus Sicht der Autorin der vorliegenden Arbeit erscheint eine vertiefende
wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Thema Reflexionsfdhigkeit als
besonders erkenntnisreich und lohnend. Die auflerordentlich hohe und iiber alle
Interviewpartnerinnen erkennbare Reflexionsfihigkeit weiblicher Fiihrungskrifte
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stellt eine neue Erkenntnis dar, die bisher nicht wissenschaftlich thematisiert und
erforscht wurde. Im ersten Schritt wire es interessant, herauszufinden, wie es um
die Reflexionsfihigkeit minnlicher Fiihrungskrifte bestellt ist. Lisst sich beim
Thema Reflexionsfihigkeit ein relevanter Unterschied zwischen weiblichen und
ménnlichen Fiihrungskriften erkennen und belegen? Um dies wissenschaftlich
fundiert herauszuarbeiten, wire es notwendig, ein dhnliches Forschungsdesign zu
wihlen wie die vorliegende Arbeit: Die Managerinnen wurden nicht explizit nach
ihrer Reflexionsfihigkeit gefragt. Die Fihigkeit, sich selbst, die eigene Arbeit
und das sie umgebende System immer wieder zu hinterfragen und die Erkennt-
nisse in das eigene Handeln zu integrieren, zeigte sich vielmehr implizit in ihren
Aussagen. Eine explizite Frage danach, wie reflexionsfihig sich Personen selbst
einschitzen, erscheint fiir einen wissenschaftlichen Erkenntnisgewinn wenig ziel-
fiilhrend. Vermutlich wiirde jeder Manager und jede Managerin sich selbst als
reflexionsfdhig bezeichnen, da sie es als eine von der Gesellschaft erwartete
Eigenschaft interpretieren wiirden. Eine Auswertung von Interviewaussagen wie
in der vorliegenden Arbeit erscheint hier angemessener.

Um die Bedeutung der Stirke Reflexionsfihigkeit konkreter bewerten zu kon-
nen, wire auch eine wirtschaftswissenschaftliche Perspektive auf das Thema
von Interesse. Aufschlussreich wire hier beispielsweise eine Untersuchung zur
Bedeutung von Reflexionsfihigkeit im Kontext moderner Arbeitswelten. Lasst
sich belegen, dass Reflexionsfihigkeit in Zeiten von New Work einen Schliis-
sel dafiir darstellt, dem stdndigen Wandel, der Ambiguitit der Dinge und den
damit verbundenen Unsicherheiten zu begegnen? Welchen Einfluss hat Reflexi-
onsfahigkeit im Management auf den Geschiftserfolg? Diese und weitere Fragen
konnten wichtige Impulse fiir die Wirtschaft und die weitere Entwicklung der
neuen Arbeitswelt liefern.

Dariiber hinaus driangen sich aus den Ergebnissen der vorliegenden Arbeit
auch weiterfilhrende kommunikationswissenschaftliche Fragen auf. So wire es
interessant, zu untersuchen, inwiefern Reflexionsfahigkeit und Kommunikation
untrennbar miteinander verbunden sind. Bin ich als Mensch — und damit auch als
Fiihrungskraft — nur dann in der Lage, zu reflektieren und die Reflexion sinnvoll
in meine Identitit, in meine Einstellungen und in mein Fiihrungsverhalten zu inte-
grieren, wenn ich kommunikationsfahig bin? Wenn ich also beispielsweise aktiv
zuhoren kann, in der Lage bin, innere und duflere Konflikte auszutragen und mich
selbst sowie meine Reflexionsleistung kommunikativ auszudriicken? Hier befinde
sich die Forschung an einer hoch spannenden Schnittstelle von Kommunikations-
wissenschaft und Betriebswissenschaft und konnte beispielhaft folgende Frage
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beleuchten: Welchen Beitrag konnen Reflexionsfidhigkeit und die damit verbun-
dene Kommunikationsfihigkeit in modernen Unternehmen zu wirtschaftlichem
Erfolg leisten?

Die vorliegende Arbeit zeigt deutlich, dass eine kommunikationswissenschaft-
liche Perspektive auf Fiihrung im Allgemeinen und weibliche Fiihrungskrifte im
Speziellen groBes Potenzial bietet und in der Lage ist, zum tieferen Verstdndnis
der Konstruktion von Wirklichkeit beizutragen. Kiinftige wissenschaftliche For-
schungsprojekte konnen hier ansetzen und wichtige Beitrdge zum Verstindnis von
Fithrung und Kommunikation im Kontext moderner Arbeitswelten liefern.
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