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Abstract

Female leaders in big enterprises, e.g. DAX-listed companies, were a constant
topic for researchers and public debates in the recent past. It has to be stated
that, until today, the ratio of women at the managerial level is still low. The work
in hand examines, based on the portrayal of women in the work area, the situation
of female managers and successors in family-owned businesses. By looking at
the families behind family-owned businesses as well as at the dynamics of their
relationship in case of a female successor at the managerial level, factors of
success and recommendations for action for female successors and women in
management in general will be extracted.

Zusammenfassung

Die Rolle von weiblichen Flhrungskraften in groBen, bspw. DAX-Unternehmen,
ist in der jingeren Vergangenheit des Ofteren untersucht und diskutiert worden.
Festzustellen ist, dass der Anteil weiblicher Fiihrungskrafte in Unternehmen in
Deutschland immer noch relativ gering ist. Die vorliegende Arbeit untersucht, von
der Darstellung der Frau im Beruf und Management ausgehend, die Situation weib-
licher Manager und Nachfolger in Familienunternehmen. Dabei werden sowohl
die Familie hinter dem Familienunternehmen als auch Beziehungsdynamiken im
Falle einer weiblichen Nachfolge analysiert sowie Erfolgsfaktoren der Nachfolge
mit einbezogen, um daraus ableitend Handlungsempfehlungen flir eine Nachfol-
gerin sowie Frauen im Management allgemein zu geben.
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1 Einleitung
,Es gibt keinen Erfolg ohne die Frauen.* Kurt Tucholsky’

In Deutschland sind in den letzten Jahren vermehrt Diskussionen Uber die Einfihrung einer
Frauenquote fir Vorstédnde gefuhrt worden. Die Telekom AG hat sich freiwillig zu einer Quote
im Management verpflichtet, was durchweg in der Medienlandschaft auf sehr positive Reso-
nanz gestoBen ist. Begrindet werden die Bestrebungen der Vertreter einer Frauenquote
damit, dass auf Grund des demographischen Wandels und der hohen Bildung weiblicher
Leistungstrager eine gezielte Férderung von Frauen notwendig ist, um eine Gleichberechti-
gung auch auf Managementebenen zu erreichen, da diese sich bisher nicht eingestellt hat.?

Auch in Familienunternehmen, die in Deutschland mit einem Arbeitgeberanteil von mehr als
57% durchaus als ,Riickgrat der deutschen Volkswirtschaft® bezeichnet werden kénnen,
macht sich der demographische Wandel bemerkbar, wird doch der ,Pool“, aus dem Unter-
nehmer ihren Nachfolger wahlen kénnen, zusehends kleiner. Dennoch spielen Frauen als
Nachfolgerinnen, ebenso wie im Management von groBen Unternehmen, immer noch eine
eher unbedeutende Rolle.*

Die vorliegende Studie befasst sich mit der Rolle der Frau in der Unternehmensfiihrung mit
einem besonderen Augenmerk auf die Situation in Familienunternehmen, da dort noch ande-
re Dynamiken neben der Genderthematik, die auch in groBen Unternehmen anzutreffen ist,
mitwirken. Im zweiten Kapitel werden die Grundlagen fur den Aufbau der vorliegenden Un-
tersuchung geschaffen: Grundlegende Fihrungsstile werden erlautert, die auch gerne fir die
These: ,Frauen sind die besseren Manager!“ bemiht werden. Die Entwicklung der Gleichbe-
rechtigung zwischen Mann und Frau wird nachvollzogen und ebenso die Besonderheiten von
Familienunternehmen aufgezeigt.

Danach folgt die Darstellung der Rolle der Frau im Beruf und Management im dritten Kapitel.
Wie schon angedeutet, wirken sich genderspezifische Unterschiede bzw. Vorurteile nicht nur
in Familienunternehmen von Seiten des Ubergebers und in der Unternehmensfiihrung aus,
sondern auch im Management von groBen und DAX-Unternehmen.’ Daher wird zuerst die
Situation der erwerbstétigen Frau auf dem Arbeitsmarkt sowohl in groBen Unternehmen als
auch in Familienunternehmen betrachtet, um dann die Fihrungsmotivation und Fihrungssti-
le bei Mannern und Frauen auf Unterschiede zu untersuchen. Ebenfalls werden ge-
schlechtsspezifische Karriererestriktionen aufgezeigt, die Frauen beim Verfolgen ihrer Karrie-
re hinderlich sein kénnen.

Das vierte Kapitel widmet sich der Analyse der schon in Kapitel 3 dargestellten Zusammen-
hange und im Besonderen der Nachfolgerin in Familienunternehmen. Die Strukturen von
Unternehmerfamilien und zwangsweise entstehende Beziehungsdynamiken in eben diesen
werden untersucht. Daraus werden dann Erfolgsfaktoren fur die Nachfolge und Managemen-
tibernahme abgeleitet. Nach den Handlungsempfehlungen fiir eine Nachfolgerin werden
Anregungen fur Frauen im Management gegeben und in Form des Diversity Managements
ein potenzieller Ausweg aus der Stereotypenfalle aufgezeigt.®

Tucholsky zitiert in Probst 2010, S. 50.

Vgl. Cravotta/Effenberger 2011, S. 8-10.

Wulf/Stubner 2008, S. 1.

Vgl. bga 2010, S. 4; Schldmer-Laufen/Kay 2013, S. 1, 4.

Vgl. Schlémer-Laufen/Kay 2013, S. 2; Wippermann 2010, S. 8-10.

Die Verfasser vorliegender Studie weisen darauf hin, dass mit dem geschlechtsunspezifischen Neutrum wie
Nachfolger, Autor etc. beide Geschlechter angesprochen werden. Betrifft das Subjekt nur ein Geschlecht, so
wird dies bspw. durch die weibliche Form oder entsprechende Adjektive aufgezeigt.

o A~ W N =

1



2 Definitorische Grundlagen und thematische Einordnung

2.1 Unternehmensfiihrung: Situative, transaktionale und transformatio-
nale Filhrung

Im folgenden Unterkapitel werden einige Fihrungsstile ndher erlautert: die transformationale
und transaktionale Fihrung von Bass, die gerne aufgegriffen wird von Autoren, die von ei-
nem existierenden ,weiblichen Flhrungsstil“ ausgehen und diesen als eher transformational
und damit auch erfolgreicher einordnen.” Des Weiteren wird der situative Fiihrungsstil be-
schrieben, welcher besagt, dass ein der Situation angepasster Fiihrungsstil der Organisation
den gréBten Nutzen bringt.?

In den 1970er Jahren lag das Augenmerk der Forschung auf situativen oder auch kontin-
genztheoretischen Anséatzen. Ausgangspunkt dieser Theorien war die Hypothese, dass sich
das Umfeld, wie der Typus der gefihrten Mitarbeiter, die Organisation und externe Umstan-
de auf den Fuhrungsstil auswirken und dieser unter Einbeziehung der situativen Faktoren
gewahlt werden sollte, um sich erfolgsversprechend auszuwirken.® Dieser Richtung lassen
sich zwei Entscheidungskonzepte, die Fihrungsstilwahl betreffend, zuordnen: Die Kontin-
genztheorie nach Fiedler und das Entscheidungsmodell von Vroom und Yetton. Fiedlers
Theorie besagt, dass die ,situative Giinstigkeit*'® von drei Faktoren abhéngig sei: der Bezie-
hung zwischen Fihrenden und Geflihrten, der Transparenz der gestellten Aufgaben und der
Machtbefugnisse der Filhrungskraft."" Vroom und Yetton liefern mit ihrem normativen Modell
der FUhrung ein Entscheidungsmodell fir Fihrungskrafte, welcher Fihrungsstil in der jewei-
ligen Situation auszuidben sei. Es werden finf verschiedene Fihrungsstile vorgeschlagen,
die von autokratisch bis hin zu partizipativ reichen: Bei schnellen, kurzfristig zu treffenden
Entscheidungen mit temporaren Auswirkungen ist ein Entscheiden im Alleingang eher vorzu-
ziehen als bei langfristigen, strategischen Ausrichtungen, die durch die Mitarbeiter dauerhaft
mitgetragen werden miissen. Hierbei sollte kooperativ gehandelt werden. '

In den 1980er Jahren rlckten die umfassende Betrachtung einer Flhrungspersoénlichkeit
sowie die psychologischen Beziehungsmechanismen zwischen Fihrenden und Mitarbeitern
in den Fokus. Daraus entstanden integrative Sichtweisen wie die charismatische und trans-
formationale Fiihrungstheorie'®, die auch die starke emotionale Identifizierung der Gefiihrten
mit der anleitenden Persénlichkeit und die daraus entstehenden Anstrengungen, ein vorge-
gebenes Ziel zu erreichen, erklaren sollten.™

Transformationale Flhrung zielt auf eine VergréBerung des Selbstwertgeflihles der Mitarbei-
ter ab und einer Identifizierung dieser mit den Werten und Visionen der entsprechenden Or-
ganisation; Fihrungskrafte sollten daher ,die Werte und Motive ihrer Mitarbeiter auf eine hé-
here Stufe [...] transformieren*’® und somit Eigeninitiative und Motivation stéarken. Diese
Form der FUhrung beruht auf vier Saulen: Als notwendige aber nicht hinreichende Bedingung

7 Vgl. Glaesner 2007, S. 35, 47-49; Stiife 2007, S. 18-25, 39.

& Vgl. Glaesner 2007, S. 25f.

o Vgl. Dérr 2006, S. 9f.; Glaesner 2007, S. 25f.

% Glaesner 2007, S. 27.

"' vgl. Dérr 2006, S. 10; Glaesner 2007, S. 25-28.

2" vgl. Glaesner 2007, S. 28-31.

'3 Der charismatische Fithrungsstil unterscheidet sich vom transformationalen, auch wenn diese beiden Begriffe
in der Fachliteratur teilweise als austauschbar behandelt werden. Die vorliegende Arbeit konzentriert sich auf
den integrativen Ansatz von Bass. — Vgl. Dorr 2006, S. 13f.

'*vgl. Dérr 2006, S. 9-12.

'® Glaesner 2007, S. 36.



wird Charisma'® aufgefiinrt, um Mitarbeitervertrauen gewinnen und stimulierenden Einfluss
auf die Mitarbeiter nehmen zu kénnen."” Des Weiteren muss die transformationale Fiih-
rungskraft inspirierende Motivation austben, in dem sie Visionen entwickelt, vorlebt und
kommuniziert. Intellektuelle Stimulierung soll die Geflhrten anleiten, althergebrachte Struktu-
ren zu Uberdenken und sich neue Erkenntnisse anzueignen. AbschlieBend sollte eine Fih-
rungskraft (im transformationalen Sinne nach Bass) die Mitarbeiter im Rahmen der individu-
ellen Mitarbeiterorientierung/Wertschétzung bei den jeweiligen Arbeitsablaufen unterstitzen
und konstruktiv beratend agieren, so dass diese sich entfalten und weiterentwickeln kén-
nen.'® Somit steht die transformationale Fiihrung eher kontrar zur transaktionalen, wobei
diese Fuhrungsprinzipien sich nach Bass nicht ganzlich ausschlieBen, sondern auch in ge-
wissem MaBe koexistieren kénnen. ™

»1ransaktionale Fihrung [hingegen] bezeichnet eine soziale Austauschbeziehung, bei der
Fihrungskraft und Mitarbeiter vornehmlich als rationale Partner agieren, die Einsatz, Chan-
cen und Nutzen genau kalkulieren.”® Diese Fixierung der Fiihrungskraft auf ziel- und aufga-
benorientierte Verhaltensweisen sorgt daftr, dass nur im Falle eines fehlerhaften Arbeitspro-
zesses eingegriffen wird (Management by Exception) oder der Fihrende eine Laissez-Faire-
Haltung entwickelt, bei der Geflhrten das Gefiihl gegeben wird, ihr Vorgesetzter interessiere
sich nicht far das Ergebnis. Beides wirkt deutlich weniger motivierend als ein transformatio-
naler Fihrungsstil. Die bedingte Belohnung oder auch das Prinzip des Contigent Reward
genannt, kdnnen aber durchaus im Rahmen von transaktionaler Fiihrung Anreize auslben,
indem sie fiir die Leistung bestimmter Aufgaben Belohnungen in Aussicht stellen.?’

2.2 Die Rolle der Frau in der Gesellschaft: Von der Primogenitur zur
Gleichberechtigung

Die rechtliche Stellung von Frauen in Europa verénderte sich vom 15. bis ins 19. Jahrhundert
kaum. Zum Ende des 19. bzw. Anfang des 20. Jahrhunderts begann sich die Rolle der Frau
jedoch zu wandeln. 1896 wurden verheirateten Frauen in Deutschland burgerliche Rechte
zugestanden und 1919 erhielten Frauen im Zuge der Weimarer Republik das Wahlrecht und
somit politische Rechte.? Die Erwerbstatigkeit von Frauen wurde zu Zeiten des ersten Welt-
krieges unterstitzt, bedingt durch Notwendigkeit auf Grund mangelnder mannlicher Arbeits-
krafte. Die Situation der erwerbstéatigen Frauen im Falle einer Schwangerschaft war jedoch
prekar. 1927 flhrte Deutschland als erster groBer Industriestaat ein Mutterschutzgesetz ein,
welches Arbeiterinnen einen sechswdchigen Mutterschaftsurlaub sowohl vor als auch nach
der Geburt gewéhrte und in dieser Zeit die Lohnfortzahlung garantierte.®

Die feministischen Forderungen dieser Zeit, die eine unabhangige Unterstitzung von Mut-
tern postulierten und nicht das Gesellschaftsbild des Mannes als Erndhrer und Verantwortli-
cher der Familie férdern wollten, verhallten jedoch ungehért. Zur Zeit des Nationalsozialis-
mus kam es zu einem propagandainitiierten Kult um Vater und die damit einhergehende
Méannlichkeit, die die Rolle der Mutter kaum mit einbezog: Ehestandsdarlehen wurden an

'8 Charisma wird zunehmend durch idealisierten Einfluss ersetzt, daher wird auch von den ,vier I's“ gesprochen.

— Vgl. Dérr 2006. S. 22f.
' Vgl. Dérr 2006, S.13f., 23; Geyer/Steyrer 1998, S. 379.
'8 vgl. Dérr 20086, S. 22-24; Geyer/Steyrer 1998, S. 379, Glaesner 2007, S. 36.
9 vgl. Dérr 2006, S. 14.
20 Darr 2006, S. 12.
21 Vgl. Geyer/Steyrer 1998, S. 378f.; Glaesner 2007, S. 35f.
?2" ygl. Beauvoir 2011, S. 141; Sineau 1995, S. 532.
% Vgl. Lagrave 1995, S. 487; Bock 1995a, S. 450f.



Vater ausbezahlt, ebenso wie Kinderbeihilfen.?* Auch wenn in der Propaganda des National-
sozialismus die idealisierte Frau als Mutter am Herd, die die Kinder hitete, dargestellt wurde,
so konnte doch der Trend zu ansteigender Erwerbstéatigkeit bei Frauen nicht gebrochen wer-
den. 1942 wurde, bedingt durch den Kriegszustand, sogar das Mutterschutzgesetz von 1927
nachgebessert, um die Erwerbstatigkeit und Mutterschaft besser vereinbaren zu kénnen.®

Die Erwerbstatigkeit der Frauen setzte sich nach dem Zweiten Weltkrieg fort, jedoch zeigte
sich, dass Familie und Erziehung wie selbstverstandlich den Frauen als Aufgabe zuge-
schrieben wurde: Frauen mussten den GroBteil der hduslichen Arbeit verrichten und sich in
der Regel um Kinder oder auch pflegebediirftige Verwandte kiimmern.? In der Ausbildung
sollte zwar Gleichstellung herrschen, dennoch wurden Madchen in ihrer Schul- oder universi-
taren Laufbahn durch die Gesellschaft und Institutionen eher zu Fachern im psychologi-
schen, padagogischen oder hauswirtschaftlichen Bereich gedrangt.?” Mitte der 1970er Jahre
stand eine Ehe dem Beruf einer Frau zunehmend weniger entgegen. Frauen mussten beim
AbschlieBen eines Arbeitsvertrages nicht mehr die Unterschrift ihres Mannes einholen, wur-
de doch 1977 das Recht einer Frau auf Erwerbstatigkeit festgeschrieben. Die Mutterschaft
jedoch blieb hinderlich, so dass diese der Hauptgrund fiir eine Aufgabe des Studiums war.?

Im Zeitraum bis 1975 waren Gehaltsunterschiede zwischen Frauen und M&nnern nicht nur in
héheren Positionen anzutreffen; es zeigte sich auch, dass feminisierte Berufe auch in unte-
ren Hierarchiestufen schlechter bezahlt wurden als vergleichbare Positionen in mannlichen
Domanen. Fir LAGRAVE ist die Teilzeitarbeit ein Bespiel der ,diskriminierende[n] soziale[n]
Logik“?g, um eine berufliche Gleichstellung von Mannern und Frauen zu verhindern. 1973
waren die meisten Teilzeitarbeiter in der BRD weiblich (89% der Teilzeitbeschaftigten). * Fur
Frauen war dies die Mdglichkeit Hausarbeit und Kindererziehung, also die an sie gestellten
Erwartungen, sowie Beruf zu vereinbaren. In den 1950er Jahren wurde durch den Padago-
gen Otto Speck die Begrifflichkeit des sogenannten Schilisselkindes erfunden und mit ihr die
Theorie, dass Kinder von berufstatigen Mattern sich nicht gesund entwickeln kénnten. Dies
erhéhte den Druck auf arbeitende Mutter zuséatzlich. Frauen, die Teilzeit arbeiteten, waren
beruflich betrachtet ,im besten Alter, wahrend Manner mittels dieser Form des Beschaftig-
tenverhaltnisses den Vorruhevorstand zu kaschieren versuchten. ®'

Auch 1982 fand sich in Europa ein Gehaltsunterschied von bis zu 40% zwischen den beiden
Geschlechtern fur die gleiche Arbeit. Laut LAGRAVE war nicht nur die geschlechtsspezifische
Berufswahl ein Grund fiir die schlechtere Bezahlung von erwerbstatigen Frauen, sondern vor
allen Dingen die vertikale Segregation, die Frauen am Vordringen in héhere Positionen hin-
derte.* In den heutigen Zeiten hat sich die Situation zwar gebessert, letztendlich lasst sich
aber noch nicht von einer beruflichen Gleichstellung der Frau reden: In der Hoppenstedt-
Studie 2012: ,Frauen im Management®, die die 200.000 gréBten Unternehmen Deutsch-
lands untersucht hat, wird festgestellt, dass der Anteil von Frauen im Top- oder Mittelma-
nagement von 2006 bis 2012 um nur 6% gestiegen ist und der Gesamtanteil bei nunmehr ca.
20% liegt, obwohl Frauen rund die Halfte der sozialversicherungspflichtigen Beschaftigten

2 Vgl. Bock 1995a, S. 450f.

% ygl. Bock 1995, S. 184, 188.

% ygl. Lefaucher 1995, S. 468f.; Lagrave 1995, S. 501f.

7 Vgl. Lagrave 1995, S. 503-505.

% ygl. Lagrave 1995, S. 504 f.; Caspary 2010, S. 79.

29 ygl. Lagrave 1995, S. 509.

%0 ygl. Lagrave 1995, S. 508f.

1 Vgl. Lagrave 1995, S. 509, 515; Bierach/Thorborg 2006, S. 56f.
% vgl. Lagrave 1995, S. 515, 519f.

% Schwarze et al. 2012.



ausmachen. Bei Familienunternehmen erweisen sich patriarchalische Strukturen und beste-
hende Vorstellungen einer Primogenitur durchaus noch als Hindernisse fir weibliche Nach-
folger.*

2.3 Das Familienunternehmen — zwischen betriebswirtschaftlicher ,,Ra-
tio“ und familiarer ,,Emotionalitat”

Der Begriff Familienunternehmen ist nicht eindeutig definitorisch bestimmt: Die meisten Defi-
nitionen von Familienunternehmen entstehen durch die Abgrenzung dieser von Nicht-
Familienunternehmen, so dass fir die Definitionsbildung haufig der Eigenkapitalanteil oder
der Einfluss auf die Leitung und Organisation des Unternehmens, den die Familie innehat,
herangezogen wird. *° Fiir KLEIN ist die GréBe des Besitzanteils nicht das ausschlaggebende
Zuordnungskriterium, sondern ein Familienunternehmen ist ,demnach ein Unternehmen, auf
das eine oder mehrere Familien(n) maBgeblichen Einfluss ausiiben.”*® Die Familie kann
eben besagten Einfluss Uber die vom Eigentum abgeleitete Kontrollfunktion wahrnehmen
oder (iber die Mitwirkung am Management sowie die Pragung der Unternehmenskultur.®’

Betrachtet man die Variablen wie Macht, Einfluss und Kultur der Unternehmerfamilie, so er-
geben sich drei typisierbare Reinformen von Familienunternehmen: Unternehmen im Fami-
lienbesitz, familienkontrollierte Unternehmen und familien- oder eigentimergefihrte Unter-
nehmen. Bei der Identifizierung von familienkontrollierten Unternehmen ist die Kontrolle tber
das Eigentum bzw. die Anteile von Bedeutung. Eigentimergefihrte Unternehmen werden
vom Institut fir Mittelstand Bonn als Familienunternehmen im engeren Sinne betrachtet, da-
bei ist nicht nur die Kontrollbedingung erfillt, sondern die Familie respektive der Eigentimer
bestimmt die Leitung. Es besteht also Eigentum-Leitungs-Konvergenz.*®

Betrachtet man die wirtschaftliche Bedeutung von Familienunternehmen in Deutschland, so
zeigt sich, dass der Anteil von familienkontrollierten Unternehmen im privaten Sektor bei
92% liegt und der Anteil der eigentiimergefihrten Unternehmen bei 90%. Mindestens jeder
zweite Beschaftigte arbeitet in einem Familienunternehmen, welche in Summe wiederum ca.
die Halfte des privaten Gesamtumsatzes in Deutschland generieren.* Als besondere Stérke
wird haufig die emotionale Bindung des Unternehmers bzw. der Unternehmerfamilie zum
.eigenen” Unternehmen hervorgehoben und eben jene wird haufig auch als Wettbewerbsvor-
teil gewertet, da bspw. eine geringere Volatilitdt in der Kapitalausstattung zu bemerken ist
wegen des eher langfristigen Planungshorizontes der Anteilsbesitzer, die sich oftmals aus
der Familie rekrutieren.*

Um die Beziehung zwischen Familie und Unternehmen zu erldutern, die SIMON als eine
koevolutiondre Einheit betrachtet, eignet sich besonders das 3-Kreis-Modell (s. Abb. 1), wel-

8 Vgl. Schwarze et al. 2012, S. 3, 6; Haubl/Daser 2006, S. 13. Informationen zur heutigen Vereinbarkeit von

Beruf und Familie findet der Leser in Keller/Haustein 2012, S. 30-50.

% vgl. Klein 2009, S. 67; Klein 2004, S. 1-3.

% Klein 2004, S. 3.

% vgl. Klein 2004, S. 3, 14-17.

38 Vgl. Klein 2004, S. 17; Stiftung Familienunternehmen 2011, S. 6. Das Wittener Institut fiir Familienunterneh-
men sieht die Definition von Familienunternehmen erst dann als erfiillt an, wenn die Familie Gber das Eigen-
tum und den Einfluss, bspw. durch eine Management- und/oder Kontrollfunktion, verfigt. — Vgl. Cravot-
ta/Effenberger 2011, S. 5.

% vgl. Stiftung Familienunternehmen 2011, S. 1; bga 2010, S. 4.

0 vgl. Cravotta/Effenberger 2011, S. 5; Simon 2012, S. 46.
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ches aus Familie, Unternehmen und Gesellschaftern besteht*' und anhand dessen sich die
Chancen und Risiken eines Familienunternehmens ableiten lassen. Da sowohl das System
Familie als auch das System Unternehmen auf unterschiedlichen Regeln und Rationalitaten
basieren, kommt es zu Paradoxien, die die Kreativitat und Innovation befeuern, oder aber fir
ein hohes Konfliktpotential sorgen kénnen, was wiederum die Existenz des Unternehmens in
Gefahr bringen kann. Die Systeme beeinflussen sich wechselseitig und werden umso kom-
plexer, je mehr Elemente Einfluss haben und je unterschiedlicher diese sind.*?

Beispiele flr Paradoxien sind die unterschiedlichen Arten von Kommunikation, die im familia-
ren und unternehmerischen Kontext eingesetzt werden, ebenso wie die Gleichbehandlungs-
pramisse in der Familie, die der Ungleichbehandlung im Unternehmen entgegensteht. Ar-
beitsteilung muss leistungsbezogen entlohnt werden; in der Familie hingegen erfolgt die Be-
wertung eines Mitglieds nicht sachorientiert, sondern die ,Person an sich“ erhalt in der Regel
das Ansehen der Familie mitsamt der Zugehdérigkeit zu diesem System und muss sie sich
nicht erst verdienen.*® Heutzutage findet meist eine Trennung der Systeme Familie und Or-
ganisation durch diachrone Dissoziation statt — das nacheinander Aufhalten in nebeneinan-
der existierenden Kontexten. In Unternehmerfamilien kommt es zu zeitlichen und raumlichen
Uberschneidungen der beiden anders gearteten Systeme, so dass Missverstandnisse und
Konfliktreichtum die Folge sein kénnen.**

In Familienunternehmen wird in der Regel nicht nur das Gewinnmaximierungsprinzip ange-
wandt, sondern es geht vielmehr darum, Tradition zu erhalten oder zu schaffen. Wie schon
angemerkt, gestaltet sich der Planungshorizont meistens langfristiger. SIMON sieht dieses
Handeln sogar als ,Umkehr des Shareholder-Value-Gedankens*?, das offenbar diese be-
sondere Art von Investitionen so erfolgreich gestaltet.*® KLEIN stellt einen weiteren Unter-
schied zu groBen Publikumsgesellschaften fest: Die Prinzipal-Agent-Theorie gelte nur be-
dingt in Familienunternehmen, da es sich nicht um viele anonyme Eigentimer handelt, son-
dern Vertrauen zwischen den unterschiedlichen Parteien wegen einer dhnlich gearteten So-
zialisation und einer gemeinsamen Vergangenheit herrschen kann. Vertrauen wirkt sich
komplexitatsreduzierend aus, so dass dadurch auch eine Kostensenkung induziert wird.*’

In beiden eben beschriebenen Fallen kann sich die Familie sehr stabilisierend und stitzend
auf das Unternehmen auswirken, dennoch kann diese auch zum Risikofaktor fir das Unter-
nehmen mutieren, vor allem bei Nachfolgeprozessen: In fast einem Drittel der Falle kommt
es infolge der Ubergabe zu einer existenzbedrohenden Situation fiir das Unternehmen, so
dass durch Stilllegungen jahrlich tGber 30.000 Arbeitsplatze verloren gehen. Familienunter-
nehmen werden im Durchschnitt 25 bis 30 Jahre durch eine Unternehmerfigur geleitet, je-
doch werden von diesen Unternehmen nur zwei Drittel an die zweite, nachfolgende Genera-
tion (ibergeben und eine erfolgreiche Ubernahme durch die dritte Generation gelingt nur
noch in ca. 30% der Félle.*

**In der vorliegenden Arbeit wird die Dynamik zwischen Familie und Unternehmen betrachtet, da der Kreis der

Gesellschafter ein Subsystem darstellt, welches sich nicht aus Familienmitgliedern rekrutieren muss. — Vgl.
Simon 2012, S. 22-24.

“2 " Vgl. Simon 2012, S. 22-25, 28, 42f.; Klein 2009, S. 70.

" Vgl. Simon 2012, S. 47, 50f.; Simon 2011e, S. 57f.; Gimeno et al. 2010, S. 52f.

* vgl. Simon 2011c, S. 39-41.

" Simon 2012, S. 55.

% vgl. Simon 2012, S. 54f.

4 Vgl. Klein 2009, S. 64, 76f.; Simon 2012, S. 61. KLEIN bevorzugt die Stewardship-Theorie fiir Familienunter-
nehmen. Diese beruht auf einem diametral aufgebauten Menschenbild, welches auf Vertrauen basiert. — Vgl.
Klein 2009, S. 76. Informationen zur Prinzipal-Agent-Theorie findet der Leser in: Mathissen 2009.

8 Vgl. Wulf/Stubner 2008, S. 3, 12; bga 2010, S. 10.



HAUBL filhrt als Grund fiir das Scheitern einer Ubernahme die haufig unbewaltigten Konflikte
an. Geschwisterkonflikte bei Ubernahmesituationen lassen sich nicht selten als Weiterfiih-
rung oder Austragung der Kontroversen aus der Kindheit verstehen. Generativitdt* hingegen
ist die Voraussetzung fir gelungene Ubergaben. Generativitit beruht auf dem Austausch
von Gefihlen, einer offenen, respektvollen Kommunikation und ist nicht einseitig.50 Zudem
mussen Familienmitglieder mental fahig sein, synchrone Dissoziation zu betreiben, da eine
Paradoxieauflésung durch Trennung der beiden Kontexte bei Familienunternehmen nicht
maglich ist.”’

3 Darstellung der Rolle der Frau im Beruf und Management

3.1 Die Situation der Frau auf dem deutschen Arbeitsmarkt

3.1.1 Erwerbstétige Frauen in Managementpositionen in Abhéangigkeit von der Unter-
nehmensgroBe, insbesondere bei DAX-Unternehmen

Frauen stellen in Deutschland 46% der sozialversicherungspflichtigen Beschaftigten, den-
noch sind sie in Flhrungspositionen seltener vertreten als Manner. Im internationalen Ver-
gleich mit diversen OECD-L&ndern liegt der Anteil erwerbstéatiger Frauen im oberen Mittelfeld
mit insgesamt 70%, jedoch hinter nordeuropaischen L&ndern und den Niederlanden (s. Abb.
2). Bemerkbar macht sich in der Altersgruppe der Ende Zwanzigjahrigen bis Anfang Vierzig-
jahrigen, dass das Arbeitsangebot bei Geburten von Kindern reduziert wird. Hieran wird
deutlich, dass Kinderbetreuung, aber auch die Betreuung &lterer, pflegebedurftiger Angeho-
riger immer noch dem Aufgabengebiet der Frau zugerechnet werden. Die Erwerbspausen,
die Frauen nach der Geburt einlegen, erfolgen immer noch h&ufiger und vor allen Dingen
langer als die ihrer mannlichen Partner. Nicht selten kommt es beim Wiedereinstieg ins Be-
rufsleben zu einer Anderung des Erwerbsumfangs, wie es in Teilzeitarbeitsverhaltnissen o-
der im Sektor der geringfiigig Beschaftigen zum Tragen kommt (s. Abb. 3).%?

Die Hoppenstedt-Studie 2012 zeigt, wie schon bemerkt, dass der Anteil von Frauen im mitt-
leren und héheren Management bei ca. 20% liegt.>® Wahrend die Hoppenstedt-Studie, die
200.000 gréBten Unternehmen betrachtet, analysieren LINDSTADT ET AL. den Prime Stan-
darc®* der deutschen Bérse, der rd. 330 Unternehmen umfasst. Letztere Studie stellt fest,
dass in den Aufsichtsratspositionen zwar ein leichter Aufwartstrend hinsichtlich der weibli-
chen Besetzungen von Stellen zu bemerken ist, aber die Quote 2010 trotzdem nur bei 9,1%
lag. Dieser Anteil lasst sich vor allen Dingen auf die Besetzung von fast 20% aller Arbeit-
nehmervertreterpositionen durch Frauen zurickfihren, auf Kapitalgeberseite findet man we-
sentlich seltener Frauen: Ihr Anteil lag 2010 bei unter 5% (s. Abb. 4). In Vorstandsriegen des

*® HausL/DASER beschreiben gelungene Generativitét folgendermaBen: ,Gelingt Generativitat, dann anerkennt
die Kindergeneration (dankbar), dass sie ohne die Vorleistungen der Elterngeneration nicht(s) ware, sowie die
Elterngeneration (dankbar) anerkennt, dass von ihnen nur etwas bleibt, wenn die Kindergeneration ihre Pro-
jekte fortflihrt.“ — Haubl/Daser 2006, S. 12f.

% Vgl. Haubl/Daser 2006, S. 12f.; Klein 2004, S. 240.

" vgl. Simon 2012, S. 31; Simon 2011c, S. 42.

%2 Vgl. Schwarze et al. 2012, S. 3, 6; Schafer et al. 2012, S. 8, 20f.

8 Funktionen, die in der Hoppenstedt-Studie dem Topmanagement zugeordnet sind, sind bspw. ,Vorstandsvor-
sitzende, Prasidentinnen, Vorstande, Generaldirektorinnen, Direktorinnen, Betriebsleiterinnen, Geschaftsleite-
rinnen, Geschéftsflhrerinnen...“ — Schwarze et al. 2012, S. 18.

Positionen, die in eben jener Studie in das mittlere Management eingeordnet werden, sind z.B.: ,Abteilungslei-
terinnen, Abteilungsdirektorinnen, Bereichsleiterinnen, Bevollmé&chtigte, Prokuristinnen, Abteilungsleiterin-
nen...“ — Schwarze et al. 2012, S. 19.

*  Unter Prime Standard werden Unternehmen aus dem DAX, MDAX, SDAX und TecDAX sowie 170 weitere,

bdrsennotierte Unternehmen verstanden. — Vgl. Lindstadt et al. 2011, S. 11.
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Prime Standard sind 2,7% der Stellen mit Frauen besetzt und nur drei, der 30 im deutschen
Aktienindex notierten Unternehmen, beschéftigten 2010 im Vorstand eine Frau.*

Unternehmen, die mehr als 10.000 Mitarbeiter beschaftigen und dem Prime Standard ange-
héren, besetzten mehr Positionen der Kapitalgeberseite in Aufsichtsraten mit Frauen. Der
Anteil lag 2010 hier bei ca. 7% und wird als Ergebnis der Zunahme der 6ffentlichen Drucks
auf die groBten Unternehmen gesehen. Hingegen lasst WIPPERMANN verlauten: je héher das
Bérsensegment eines Unternehmens, desto niedriger die Frauenquote im Topmanagement.
Bei DAX-Unternehmen betrug sie im Jahre 2009 rd. 1% und bei SDAX oder TecDAX-
Unternehmen jeweils 4% und 5,8%.%° SCHWARZE ET AL. differenzieren anders: Sowohl in
kleinen Unternehmen bis 50 Mitarbeiter als auch in mittleren Unternehmen bis 250 Beschéf-
tigte stellen Frauen mehr als ein Flnftel der Top- und Mittelmanagementpositionen. Bei gro-
Ben Unternehmen (ab 250 Beschéftigte und 50 Mio. € Umsatz) liegt die Quote bei 15%. Die
Frauenbeteiligung am Management mutet immer noch als eher gering an, wenn man sich
vergegenwartigt, dass vier Finftel aller Fihrungspositionen mit Ingenieuren, Naturwissen-
schaftlern oder Betriebswirten besetzt werden und mittlerweile 25% der Absolventen dieser
Fachrichtungen weiblich sind.>’

Auch im Hinblick auf die Branchen gibt es erhebliche Unterschiede bei den Managementpo-
sitionen zwischen den Geschlechtern. Im Sozial- und Gesundheitswesen betragt der Anteil
von Frauen in héheren Positionen 35,1%. Von Chancengleichheit zu sprechen, ware aller-
dings undifferenziert, arbeiteten doch im Jahre 2010 rd. 80% weibliche sozialversicherungs-
pflichtige Beschéftigte in diesem Sektor. Ebenso sind die Frauen auch in den Branchen wie
Banken/Finanzdienstleistungen/Versicherungen und Kraftfahrzeuge (Instandhaltung und
Handel) stark vertreten und machen mehr als die Hélfte der Beschéftigten aus. Dennoch
zeigt sich hier, dass vor allen Dingen im Finanzsektor kaum Frauen in Fihrungspositionen
(mittleres und Topmanagement) vordringen. Der Anteil liegt bei 13,5% und ist damit deutlich
niedriger als in der Kraftfahrzeugbranche und dem Verarbeitenden Gewerbe, die mit rd. 20%
Frauenquote in Filhrungsebenen aufwarten kénnen (s. Abb. 5).%®

Frauen mit Kindern arbeiten doppelt so haufig in einem Teilzeitbeschaftigtenverhaltnis im
Vergleich zu Frauen ohne Kinder (27,6%). Insbesondere in ostdeutschen Bundesléandern
unterbrechen die Frauen seltener ihr Arbeitsverhaltnis wegen Kindererziehung und besetzen
im Durchschnitt mehr Managementpositionen als in westdeutschen Bundeslandern, bei de-
nen die Quote von Bundesland zu Bundesland sehr verschieden ausfallt.>® Betrachtet man
die Kinderanzahl von weiblichen Vorstdnden und Aufsichtsraten des Prime Standard, so fallt
auf, dass das Bild der kinderlosen ,Karrierefrau“ nicht gerechtfertigt ist. 60% der Frauen in
einer Aufsichtsratsposition und 70% derer in Vorstandsfunktionen haben mindestens ein
Kind. Daran zeigt sich, dass Karriere und Familie einander nicht entgegenstehen miissen.®

Die Hoppenstedt-Studie widerlegt auch die gangige Vermutung vieler Unternehmen, dass
bspw. keine geeigneten Frauen flr Aufsichtsratspositionen zu finden seien. Diese seien au-
Berhalb traditioneller Recruitingwege in Branchen wie Asset Management, Rechtsberatung
und Wirtschaftprifung etc. sehr wohl zu finden. Des Weiteren zeigt sich bei genauer Be-
trachtung, dass von 2006 bis 2012 der Anteil der Frauen im mittleren Management konstant
bei fast 30% lag, hingegen in Toppositionen nur bei knapp 11%. Anscheinend gelingt es trotz

5 Vgl. Schwarze et al. 2012, S. 3, 6; Lindstadt et al. 2011, S. 12f., 15.
% Vgl Lindstadt et al. 2011, S. 13; Wippermann 2010, S. 78.

" Vgl. Schwarze et al. 2012, S. 7, 19; Wippermann 2010, S. 78.

%% vgl. Schwarze et al. 2012, S. 12-17.

% vgl. Schafer et al. 2013, S. 21; Schwarze et al. 2012, S. 9f.

8 vgl. Lindstadt et al. 2011, S. 17f.; Wippermann 2010, S. 10.
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des bestehenden Pools von weiblichen Fihrungskréaften in mittleren Positionen, nur wenigen
Frauen in das Topmanagement nachzuriicken.®’ Auf welche Faktoren diese Dynamik zu-
rickzufihren ist, wird in den nachfolgenden Punkten wie Flihrungsmotivation, Fihrungsstile
und Karriererestriktionen im Vergleich beider Geschlechter versucht zu beantworten.

3.1.2 Erwerbstatige Frauen in Management von Familienunternehmen und Nachfolge
durch Frauen

Die Datenlage zu Frauen im Management von Familienunternehmen ist eher durftig. Bisher
sind hauptsachlich groBe, bdrsennotierte Unternehmen hinsichtlich ihres Anteils von weibli-
chen Fihrungskréaften untersucht worden oder es fand keine Differenzierung zwischen Fami-
lienunternehmen und Nicht-Familienunternehmen statt.®* Die Studie von SCHWEINSBERG/
THORBORG fUr die INTES Akademie fir Familienunternehmen befasste sich mit der Fih-
rungssituation in Familienunternehmen nach genderspezifischen Gesichtspunkten. Die Auto-
ren konnten mehr als 250 Unternehmen aus den DACH-Staaten befragen, welche eine
durchschnittliche Umsatzgr6Be von ca. 300 Mio. € erwirtschafteten und rd. 1000 Mitarbeiter
beschéftigten.®®

In der Befragung zeigte sich, dass in einem Viertel der Falle eine Frau am Management be-
teiligt war. Allerdings fand sich ein ahnliches Bild wie in bérsennotierten Unternehmen, nam-
lich, dass mit steigender Mitarbeiterzahl der Anteil von Frauen im Management sinkt (s. Abb.
6). Zudem ist auffallend, dass die Frauenquote in kleineren Fihrungsgremien hoher ist: Bei
Unternehmen, die zwei Geschaftsfiihrer beschéftigten, war die Wahrscheinlichkeit fast
zehnmal so hoch auf eine Frau zu treffen als in Unternehmen mit nur einer Spitzenposition
(s. Abb. 7). Die meisten Frauen traten ihre leitende Position erst nach 1995 an, vorher waren
Frauen in den jeweiligen Unternehmen nicht in einer Topmanagementposition zu finden.®*

CRAVOTTA/EFFENBERGER haben den Anteil von Frauen im Management von Mehr-
Generationen-Familienunternehmen® untersucht, indem sie 475 Mehr-Generationen-
Familienunternehmen analysierten. Die Auswertung ergab, dass fast 90% der MGFU ein rein
mannliches Management installiert hatten, wahrend hingegen nur in einem Prozent der Félle
das Unternehmen durch eine Frau geleitet wurde. Ein Zehntel der betrachteten Unterneh-
men wurde durch ein gemischt-geschlechtliches Management reprasentiert. Auch hier wurde
festgestellt, dass Frauen am ehesten in kleinen Managementteams von bis zu drei Personen
anzutreffen sind (s. Abb. 8).%°

1 Vgl. Schwarze et al. 2012, S. 8f.

62 Vgl. Schweinsberg/Thorborg 2010, S. 3. Es ist anzunehmen, dass bei der gewichtigen Rolle, die Familienun-
ternehmen bspw. als Arbeitgeber (57% aller Beschéftigten arbeiten in dieser Unternehmensform.) einnehmen,
in der Hoppenstedt-Studie durchaus Familienunternehmen berticksichtigt worden sind, ohne jedoch nach Auf-
falligkeiten dieser zu suchen, sondern die Ergebnisse nur in Abh&ngigkeit der Gr6Be auszuwerten. — Vgl. bga
2010, S. 4.

Vgl. Schweinsberg/Thorborg 2010, S. 1f. Die gréBte Gruppe mit einem Anteil von 30% stellten Unternehmen,
die Umsatze von 50 bis hin zu 250 Mio. € jahrlich erwirtschafteten. Einen Mitarbeiterstamm von 50 bis 250
Beschéaftigten besaB ein Drittel der befragten Familienunternehmen. — Vgl. Schweinsberg/Thorborg 2010, S.
41.

Vgl. Schweinsberg/Thorborg 2010, S. 1, 6-8. Ausnahmen dieser Regel sind groBe, dem Druck der Offentlich-
keit ausgesetzte Unternehmen wie man an der héheren weiblichen Besetzung von Aufsichtsratspositionen der
Kapitalgeberseite bei Unternehmen mit mehr als 10.00 Mitarbeitern sehen kann. — Vgl. Lindstadt et al. 2011,
S. 13.

Mehr-Generationen-Familienunternehmen (MGFU) sind meistens wirtschaftlich bedeutende Familienunter-
nehmen in der vierten Generation und zeichnen sich dadurch aus, dass die Eigentlimerfamilie seit mehr als
100 Jahren die Unternehmensentwicklung durch ihren Einfluss pragt. — Vgl. Cravotta/Effenberger 2011, S. 6.
% vVgl. Cravotta/Effenberger 2011, S. 12f., 15, 17.
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Insgesamt fanden sich in 50 der untersuchten 475 MGFU Frauen in Spitzenpositionen, wo-
bei die Autoren feststellten, dass die meisten weiblichen Manager in inhabergefihrten Fami-
lienunternehmen zu finden waren. Der Nominalwert von Frauen im Management in inhaber-
gefuhrten Unternehmen war mit 32 Managerinnen doppelt so hoch wie in hybriden Manage-
mentkonstellationen, die aus familieninternen und —externen Managern zusammengesetzt
sind. Die meisten Frauen, die eine vorsitzende und damit tbergeordnete Position im Ma-
nagement inne hatten, waren der Unternehmerfamilie zugehdrig. Allerdings ware der Rick-
schluss falsch, dass Frauen diese exponierte Position nur auf Grund ihrer Familienzugeh6-
rigkeit zugewiesen wurde, da in 6 von 11 Féllen jene Managerinnen nicht die einzigen Fami-
lienmitglieder in der Geschéftsleitung waren. In einer vorsitzenden Positionen fanden sich
Frauen allerdings hauptsachlich in hybriden Managementformen und nicht in inhabergefihr-
ten Unternehmen, in denen sie eher eine gleichgestellte Rolle im Management einnahmen
(s. Abb. 9).%

Betrachtet man Frauen in Managementpositionen von Familienunternehmen, so kann man
die weibliche Nachfolge nicht auBer Acht lassen. Verschiedenste Studien, wie auch die von
HAUBL/DASER 2006, haben ergeben, dass bei der Entscheidung des Ubergebers fiir einen
Nachfolger das Geschlecht eine nicht unwesentliche Rolle spielt: Mannliche Ubergeber pra-
ferieren oftmals einen gleichgeschlechtlichen Nachfolger.®® Allerdings gibt es eine riicklaufige
Tendenz bei Séhnen, die die Nachfolge Gbernehmen, wahrend vermehrt Téchter das Erbe
antreten wollen. Jedoch wird das Nachfolgepotenzial, welches Frauen bieten kénnen, noch
nicht ausgeschépft. Der Anteil von weiblichen Grindern liegt mittlerweile bei Uber 41%
(2009), und ein Drittel der Vollerwerbsgriindungen gehen von Frauen aus. Jedoch liegt der
Anteil von Ubernahmen durch Frauen noch unter 25%.5°

Die familieninterne Nachfolge wird am haufigsten angestrebt und praktiziert. Wenn die Uber-
gabe an eine Frau erfolgt, so spielt in der Regel das Branchenprofil als auch die Unterneh-
mensgréBe eine Rolle: Die Frauenquote bei Unternehmensnachfolgen bis 20 Mitarbeiter liegt
bei ca. 20%. Bei gréBeren Unternehmen sinkt die Zahl ab. Des Weiteren sind weibliche
Ubernahmen vermehrt in der zweiten Generation anzutreffen. Geht man davon aus, dass
sich das ,typisch weibliche” Branchenprofil von Unternehmerinnen an dem der Griinderinnen
orientiert, so ware dies in konsumgulternahen Dienstleistungen, im Gesundheits-/Sozial-
wesen oder der Gastronomie und dem Hotelgewerbe angesiedelt.”

Im Verband deutscher Unternehmerinnen sind zu einem Drittel Nachfolgerinnen und zu zwei
Dritteln Grinderinnen organisiert. In diesem Verband flihren Nachfolgerinnen Unternehmen,
die im Schnitt 63 Jahre alt und im produzierenden Gewerbe tétig sind. Grinderinnen fihren
hingegen durchschnittlich 13 Jahre alte Unternehmen, die unternehmensnahe Dienstleitun-
gen wie z.B. in der Versicherungs- und Kreditbranche anbieten.”’ Zwar fehlen Frauen im
produzierenden Gewerbe oftmals die nétigen Qualifikationen; Frauen sind aber durchaus
bereit diese nachzuholen. Jedoch treffen weibliche Fihrungskréafte auch oftmals auf Vorurtei-
le in eben jenen Sektoren. Eine von der BGA aufgegriffene Studie von ATl Kiste zeigt, dass
die meisten Vorbehalte gegenlber Frauen in der Gruppe der Meisterqualifizierten anzutref-
fen sind.” In der Befragung von Familienunternehmen durch SCHWEINSBERG/THORBORG wird

67" vgl. Cravotta/Effenberger 2011, S. 12-16, 18-20.

88 vgl. Schidmer-Laufen/Kay 2013, S. 2.

89 vgl. Schidmer-Laufen/Kay 2013, S. 1, 4; bga 2010, S. 15f.
% vgl. Caspary 2010, S. 117-119.

" Vgl. bga 2010, S. 16.

2 \gl. Caspary 2010, S. 119; bga 2010, S. 17f.
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deutlich, dass Unternehmen aus dem IndustriegUterbereich seltener Frauenférderungsmaf-
nahmen ergreifen als Familienunternehmen im Handel oder der Dienstleistungsbranche und
mehr als 30% keinerlei MaBnahmen anstreben.”

SCHWEINSBERG/THORBORG bewerten die Lage fur Frauen im Management von Familienun-
ternehmen hinsichtlich Vorurteilen und Aufstiegschancen positiver als bei bspw. DAX-
Unternehmen: Allerdings flhrten als Ursache fur die wenigen Frauen in Managementpositio-
nen viele der befragten Unternehmen die immer noch schlecht mégliche Vereinbarung von
Familie und Karriere an. Gleichwohl wurden im Jahr 2010 FérdermaBnahmen von Seiten der
Unternehmen immer noch selten initiiert.”

3.2 Fuhrungsmotivation bei Frauen und Mannern

3.2.1 Fuhrungsmotivation als Voraussetzung fiir das Streben nach unternehmerischer
Verantwortung

Das Projekt ,Fiihrungsmotivation im Geschlechtervergleich“”®, welches vom Bundesministe-
rium flr Bildung und Forschung geférdert wird, hat versucht, das komplexe Gebilde der Fih-
rungsmotivation aufzuschlisseln, um an Hand der verschiedenen Motive und Interessen, die
Flihrungsabsichten beeinflussen, ,gendersensitiv*’® Fiihrungsmotivation messen zu kénnen.
ELPRANA ET AL. legen das ,Haus der Filhrungsmotivation*’” inrem neuen Diagnoseinstrument
zu Grunde, an welchem im folgenden Fihrungsmotivation naher erklart werden soll.”®
Fahrungsmotivation sollte mehrdimensional betrachtet werden und ergibt sich aus drei Bau-
steinen: den zu Grunde liegenden Basismotiven wie Macht, Leistung als auch sozialer An-
schluss. Als zweiter Baustein ist laut ELPRANA ET AL. die sogenannte Erlebnisqualitét ent-
scheidend, die angibt, wie Fihrung von einer Person erlebt wird. Zuletzt werden auch noch
die Interessen mit einbezogen, die durch das Innehaben einer Fihrungsposition erflllt wer-
den kénnen. Hindernisse fungieren als Hemmnis, Flhrungsmotivation auch in das tatsachli-
che Bestreben, eine Flhrungsposition zu erreichen, umzusetzen.

Menschen, die ein ausgepragtes Machtmotiv besitzen, zeichnen sich dadurch aus, dass sie
auf Reize, die mit Prestige, Bewunderung und sozialer Anerkennung einhergehen, starker
reagieren. lhnen geht es darum, die Kontrolle zu behalten, Einfluss auf das Geschehen oder
auch andere Menschen zu nehmen und dadurch Macht aufzubauen.” Das Leistungsmotiv
ist insbesondere bei solchen Personen zu finden, die durch die Bewaltigung schwieriger Auf-
gaben Befriedigung erfahren und zwar eher tatigkeitsbezogen als sozial motiviert.?® Heck-
hausen definiert das Leistungsmotiv folgendermaBen: ,Leistungsmotivation ist das Bestre-

Eine Fallstudie des IfM Mannheim aus dem Jahre 2000 verdeutlicht, dass Séhne viel haufiger ihre Ausbildung
auf eine Karriere im Familienunternehmen ausrichten als Téchter. — Vgl. Schiémer-Laufen/Kay 2013, S. 7.

78 vgl. Schweinsberg/Thorborg 2010, S. 16.

™ Vgl. Schweinsberg/Thorborg 2010, S. 18f. Der Verband der Unternehmerfrauen im Handwerk (UFH) stellt eine

Zunahme bei Managementaktivitdten durch Frauen fest, allerdings meistens erst nach relativ abgeschlosse-

ner Familienplanung und Kindererziehung. — Vgl. bga 2010, S. 18.

Elprana et al. 2011.

“Gendersensitiv’ bedeutet, dass bewusst bei den Befragungen Formulierungen, die auf Geschlechterstereoty-

pen hindeuten, weggelassen werden. — Vgl. Elprana et al. 2011, S. 8f.

Elprana et al. 2011, S. 9. Das ,Haus der Fihrungsmotivation“ ist in Abb. 10 im Anhang abgebildet.

8 Vgl. Elprana et al. 2011, S. 3f., 8f.

7 Vgl. Dorr 2006, S. 55f. Es wird unterschieden zwischen einem personalisierten und einem sozialisierten
Machtmotiv: Ein personalisiertes Machtmotiv geht mit starker Dominanz einher, die zu einem autokratischen
FUhrungsstil fihrt, der auf die Abh&ngigkeit anderer und der Kontrolle Uber diese ausgerichtet ist. Hingegen
versuchen Fuhrungskrafte mit einem sozialisierten Machtmotiv, ihre Macht sozial vertraglich auszuleben und
werden haufig als charismatisch wahrgenommen. — Vgl. Dérr 2006, S. 57f.

8 vgl. Dorr 2006, S. 54.
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ben, die eigene Tlchtigkeit in all jenen Tatigkeiten zu steigern oder méglichst hoch zu halten,
in denen man einen GutemaBstab fiir verbindlich halt, und deren Ausfuhrung deshalb gelin-
gen oder misslingen kann.“®' Eine hohe Auspragung des Anschlussmotives sorgt dafiir, dass
Personen eher konsensorientiert handeln und sozial akzeptiert werden wollen. FUhrungsper-
sonen mit einem sehr groBen Anschlussmotiv neigen dazu, Konflikten aus dem Weg zu ge-
hen, da sie diese als unangenehm empfinden, ebenso wie auch das Treffen unpopularer
Entscheidungen.?? Als Filhrungsmuster oder auch Leadership Motive Pattern werden ein
ausgepragtes (sozialisiertes) Machtmotiv, ein eher hohes Leistungsmotiv und ein geringeres
Anschlussmotiv betrachtet, dabei ist es entscheidend, dass in diesen Motiven keine Ambiva-
lenzen auftreten, die die Motivation wiederum hemmen. Ein Beispiel fir eine solche Ambiva-
lenz kann das Streben nach beruflichem Erfolg sein und gleichzeitig das Vermeiden von be-
ruflichen Misserfolgen.®®

Das Fuhrungsmotiv beruht aber nicht nur auf der Auspragung der Basismotive, auch wenn
diese einen Hinweis darauf geben, wie durch das Leadership Motive Pattern, sondern entwi-
ckelt sich auch aus der Art und Weise wie Fuhrung erlebt wird: aufgegriffen durch die Erleb-
nisqualitdten nach ELPRANA ET AL. Das affektive FUhrungsmotiv wird dadurch gekennzeich-
net, dass die Person aus eigenem Antrieb eine Flihrungsposition anstrebt, da sie das Flhren
an sich genief3t und sich in dieser Rolle wohlfihlt, ohne z.B. materielle Anreize zu bendtigen.
Eine hohe affektive Flhrungsmotivation korreliert fast immer mit einer konkreten Fihrungs-
absicht, was bedeutet, dass zukinftig eine derartige Position angestrebt wird. Ein kalkulati-
ves Fuhrungsmotiv geht mit weniger Engagement einher, da die betreffende Person die Rol-
le des Fuhrenden angesichts bestimmter Anreize ausibt, also eine konkrete Belohnung fir
die Ubernahme dieser Aufgabe erwartet. Hierbei zeigt sich eine eher durchschnittliche En-
gagementbereitschaft, die auch nicht mit einer hohen zukinftigen Fihrungsabsicht einher-
geht. Eine normative Fihrungsmotivation geht mit dem Geflihl einher, einer Pflicht nach-
kommen zu missen und einer gesellschaftlichen Erwartung zu entsprechen. ELPRANA ET AL.
belegen einen geringen Zusammenhang zwischen normativer Flihrungsmotivation und Fih-
rungsabsicht.®*

Zu guter Letzt ist fur eine hohe Fihrungsmotivation auch die Interessenslage einer Person
entscheidend, z.B. ob diese Person gerne kreativ gestaltet sowie ihr Umfeld beeinflussen
méchte und eine Unabhangigkeit im Beruf wie bei der Entscheidungsfindung als erstrebens-
wert empfunden wird. Menschen, die nach einer Flhrungsposition aus einem affektiven —
also intrinsischen Antrieb — streben, haben Freude, sich neue Dinge anzueignen und fir ihre
Leistungen Anerkennung zu erhalten. Wer eine derartige Interessenslage besitzt, ist in der
Regel besser geeignet fur eine Fuhrungsposition und hat zum Teil schon als Jugendlicher
fihrungséhnliche Aufgaben Ubernommen. Diese alltédglichen Erfahrungen in einer fihrungs-
ahnlichen Rolle geben auch Aufschluss iiber die Starke der zukiinftigen Fiihrungsabsicht.®

8 Heckhausen zitiert in Rothermund/Eder 2011, S. 105.

8 vgl. Dorr 2006, S. 53f.

8 Vgl. Elprana et al. 2011, S. 10f.; Dérr 2006, S. 54.

8 Vgl. Elprana et al. 2011, S. 12f.; Wulf/Stubner 2008, S. 16f.
% Vgl. Elprana et al. 2011, S. 13f.
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3.2.2 Geschlechtsspezifische Unterschiede im Hinblick auf Fithrungsmotivation

ELPRANA ET AL. haben fir ihr Forschungsprojekt zu genderspezifischen Unterschieden im
Bereich der Fuhrungsmotivation 50 Personalverantwortliche und Fihrungskrafte befragt, von
denen 40% weiblich waren, um herauszufinden, welche Unterschiede den Fihrungsverant-
wortlichen im Verhalten von Mannern und Frauen auffallt. Diese herausgearbeiteten Annah-
men wurden mit dem entwickelten gendersensitiven Messungsinstrument an einer Stichpro-
be von 3285 Personen auf ihre Aussagekraft hin untersucht.®

Das Phanomen der externalen Erfolgsattribution fiel den befragten Personalverantwortlichen
haufiger bei Frauen auf. Diese neigten dazu, uBere Umstande als Erklarung ihres Erfolges
heranzuziehen und weniger auf die eigenen Kompetenzen zu vertrauen. Die Ergebnisse der
Stichprobe bestatigten ein eher ambivalentes Verhalten von weiblichen Probandinnen Erfolg
und Fuhrung gegeniber: Frauen waren eher auf die Vermeidung von Misserfolgen fixiert,
wahrend hingegen mannliche Probanden sich eher durch ein Streben nach Erfolg etc. aus-
zeichneten. 28% der befragten Frauen besaBen zwar ein groBes Streben nach Erfolg, Fuh-
rung und Leistung, waren jedoch auf der anderen Seite durch starke Vermeidungsbestre-
bungen gehemmt. Auffallend ist, dass sich nur ein Viertel der befragten Frauen in der ein-
deutig fihrungsmotivierten Kategorie fanden, in die sich 36% der Manner einordnen lieBen.?’
Hinsichtlich der Auspragung des Machtmotives finden sich bei ELPRANA ET AL. auch ge-
schlechtsspezifische Unterschiede. Bei mannlichen Studienteilnehmern war dies deutlicher
ausgepragt als bei weiblichen, allerdings lieB3 sich eine grdBere Differenz zwischen den Ge-
schlechtern nur bei jungeren Altersgruppen vorfinden. Insgesamt zeichnete sich bei dem
Forschungsprojekt aber ab, dass auch eine bestehende Fihrungsmotivation von Frauen
nicht unbedingt in eine zuklnftige Flhrungsabsicht resultieren muss. Bei Mannern war die
Korrelationsbeziehung zwischen Flhrungsmotivation und Flhrungsabsicht wesentlich star-
ker als bei ihren Kolleginnen. Frauen scheinen Ermutigung sowie Bestatigung eher zu brau-
chen, um nicht inaktiv zu bleiben.®

SCHAFER ET AL. gehen davon aus, dass 6konomisch betrachtet, mannliche und weibliche
Arbeitskrafte, sofern keine Unterschiede in Bildung und Erfahrung bestehen, fir die Unter-
nehmen produktionstechnische Substitute darstellen. Da sich in der Wirtschaft bei Besetzung
von Spitzenpositionen ein ménnlich dominiertes Bild ergibt, fihren die Autoren den gender-
spezifischen Unterschied in der Arbeitskraftezuteilung auf eine niedrigere Erwerbsneigung
von Frauen zuriick. Fir letztere, weibliche Gruppe bestiinden haufig héhere Opportunitats-
kosten in Bezug auf Arbeit, da eine Erwerbsunterbrechung oder -reduktion bei Kindern von
Seiten der Mutter haufiger auftrate und gesellschaftlich gebilligt werde.®® Ferner fiihren
SCHAFER ET AL. den Begriff der ,Selbstselektion” im Zusammenhang von weiblichem Streben
nach FUhrungspositionen an: Da Frauen haufiger den direkten Leistungsvergleich scheuten

% Vgl. Elprana et al. 2011, S. 4, 8.

8 Vgl. Elprana et al. 2011, S. 5, 11, 15f. Erste Studienergebnisse mit dem Messungsinstrument weisen darauf-
hin, dass Manner haufiger affektiv fihrungsmotiviert sind als Frauen. Griinde werden aber nicht eruiert. STUFE
fihrt ein eher angepasstes, weniger aggressives Verhalten von Frauen auf die unterschiedliche Erziehung
und Sozialisation je nach Geschlecht zurtick. — Vgl. Elprana et al. 2011, S. 13; Stiife 2007, S. 27-30.

8 vVgl. Elprana et al. 2011, S. 6, 10, 12f.

8 vgl. Schafer et al. 2013, S. 18-22. Man kann es fiir gewagt halten, die niedrigere Erwerbsneigung von Frauen
durch die haufigeren Erwerbsunterbrechungen jener Geschlechtsgruppe zu begriinden, wurden doch in der
Vergangenheit hausliche Aufgaben hauptsachlich Frauen zugeteilt, was fir eine tradierte Rollenaufteilung ge-
sorgt hat: siehe Kapitel 2.2. Zudem zeigt WIPPERMANN auf, dass auch jeder vierte Mann mit Flhrungsverant-
wortung seinen Erwerb schon einmal unterbrochen hat. Fir ihn stellt eine llickenlose Berufsbiographie keine
Vorbedingung fir eine Fihrungsposition dar. — Vgl. Wippermann 2010, S. 30.
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und sich ungern Wettbewerbssituationen aussetzten, geldnge es ihnen nicht, sich in Turnier-
situationen fir hdhere Positionen zu qualifizieren bzw. auf sich aufmerksam zu machen.®

Eine Befragung durch die Beratung Universum aus dem Jahr 2011 ergab, dass Manner hau-
figer verantwortungsvolle Aufgaben sowie Flhrungspositionen anstrebten als Frauen (34%
im Gegensatz zu 22%), jedoch kam eine andere Befragung durch das New Yorker Families
and Work Institute (FWI) aus dem Jahr 2008 zu dem Schluss, dass Frauen und Manner, die
zum Befragungszeitpunkt junger als 29 Jahre alt waren, mittlerweile das gleiche MaB an
Verantwortung Ubernehmen mdéchten wie das jeweils andere Geschlecht auch. Allerdings
gaben Frauen in letzterer Studie an, sich haufiger mit der Thematik der Work-Life-Balance
auseinanderzusetzen, wobei dieser Trend auch zunehmend bei Vatern zu finden ist, was auf
die Zunahme der verrichteten hauslichen Arbeiten durch Manner zuriickgefiihrt wurde.®’

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Manner oftmals ein gréBeres Vertrauen in ihre
eigenen Fahigkeiten setzen, wéhrend Frauen starker durch Rahmenbedingungen beeinflusst
werden. In den heutigen Zeiten finden sich aber hinreichend fihrungsmotivierte Frauen, die
gezielt geférdert werden sollten. Daher wird in Kapitel 3.4 betrachtet, ob geschlechtsspezifi-
sche Hemmnisse im Berufsumfeld auftauchen.®

3.3 Fuhrungsstile: Fihren Frauen anders?
3.3.1 Thesen fiir die Existenz genderspezifischer Filhrungsunterschiede

Die Vertreter der Differenztheorie beziehen sich in ihren Ausarbeitungen auf die Unterschie-
de der beiden Geschlechter: ,Weiblichkeit wird als eigenstandiger positiver Gegenpol zu pat-
riarchalen Definitionen dargestellt.“*® Diese Differenzen werden biologisch begriindet, z.B.
mit der Gebarféhigkeit der Frau, den Hormonen sowie der kdrperlichen Konstitution, die auf
Grund des Geschlechts besteht. Des Weiteren entstehen die Unterschiede auch durch das
soziokulturell antrainierte Rollenverhalten, in das die jeweiligen Geschlechter ,hineingebo-
ren“ werden, wobei dieses soziale Geschlecht als wandelbar betrachtet wird.** Madchen
werden in diesem Verstandnis schon frih in eine sich anpassende, unterordnende Rolle ge-
drangt, wahrend bei Jungen Selbststandigkeit und Selbstbehauptung viel eher gefdérdert
werden. Ebenso erhalten Madchen mehr ,,Du kannst/darfst nicht...“-Botschaften als Jungen
und orientieren sich an dem vorgegebenen Frauenbild, was wiederum eher zur Wahl geis-
teswissenschaftlicher und sozialer Berufe fiihrt als sich in einer ,Mannerdoméane” auszupro-
bieren.*

Somit wird auch von der Existenz eines explizit ,weiblichen® Flihrungsstils ausgegangen, der
sich als Negativ des ,mannlichen® Fuhrungsstils begreift. Mitunter wird sogar die Meinung —
bspw. von Getrud Hbhler — vertreten, dass die Aneignung der Eigenschaften des jeweiligen
nicht-geschlechtsspezifischen Flhrungsstils gar nicht méglich sei. Diese Eigenschaften sei-
en das Ergebnis der Sozialisation und der biologischen Gegebenheiten. * Marylin Loden
arbeitete aus den von ihr gefihrten Interviews den ,typisch weiblichen* Fiihrungsstil heraus:
So wirden Frauen eher kooperativ handeln, wahrend Manner wettbewerbsorientierter seien.
Auch in den praktizierten Organisationsstrukturen wirden sich die beiden Geschlechter un-

% ygl. Schafer et al. 2013, S. 29f.

9" vgl. Universum/FWI zitiert in Edding 2012, S. 5f.
% ygl. Elprana et al. 2011, S. 5, 17f.

% Bendl et al. 2007, S. 39.

% vgl. Bendl et al. 2007, S. 39-41.

% vgl. Stiife 2007, S. 27-30.

% Vgl. Glaesner 2007, S. 46-48.
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terscheiden: Weibliche Fuhrungskréafte arbeiteten teamorientiert, wobei hingegen Manner
Hierarchien bevorzugten. Zudem wéren Erstere einflhlsamer, intuitiv-rational und weniger
stark kontrollierend eingestellt, wahrend ihre mannlichen Geschlechtspartner gegenteilig
agierten. Manner wollten starke Kontrolle austben, seien eher strategisch sowie analytisch
rational denn emotional orientiert.”’

Auf Grund der weiblichen Charakteristika fihrten weibliche Flihrungskrafte eher transforma-
tional statt transaktional und seien dafir von groBem Wert fir jede Organisation. Die viel
zitierte ,Women Matter“-Studie von McKinsey aus dem Jahr 2007%® schreibt Frauen im Ma-
nagement weitreichende positive Effekte zu. LINDSTADT ET AL. kritisieren die Auswertungsme-
thoden in der McKinsey-Studie sowie die fehlenden Robustheitstiberpifungen der Aussagen
und kommen zu differenzierten Ergebnissen. So zeigten sich durchaus positive Effekte in
Bezug auf die Unternehmensperformance® von Frauen im Management, allerdings nur bei
Unternehmen, die einen hohen Frauenanteil beschéftigten oder Unternehmen, die den Ge-
schaftsfokus auf Privatkunden (B2C) legten. Dies flihren die Autoren darauf zuriick, dass
Frauen im ersteren Fall durch die Reprasentanz des eigenen Geschlechts im Topmanage-
ment oder in Aufsichtsratspositionen motiviert werden und eine starkere Unternehmensbin-
dung ausbilden, da eine Frauenbeteiligung in hohen Positionen signalisiert, dass diese ge-
fordert werden. Der positive Effekt bei Unternehmen im B2C-Segment wird durch die groBe
Anzahl weiblicher Kunden erklart. Diese wirden sich zum Einen solidarisch mit Unterneh-
men erweisen, die Frauen férderten, zum Anderen kdnnten weibliche Flhrungskrafte beson-
ders auf die Bediirfnisse von Frauen in der Kéuferschicht eingehen.'®

GLAESNER zeigt die problematischen Methoden der Studien, die die Theorie eines weiblichen
FOhrungsstils belegen sollen, auf. Zudem vertritt die Autorin die Meinung, dass das Postulie-
ren des Existierens eines ,weiblichen Fihrungsstils zu Stereotypenbildung und dadurch
auch zu Diskriminierung fuhrt, misse doch letztendlich jede Frau diese Art des Fuhrens
dann beherrschen.”" AuBerdem stellt sich die Frage, ob es sich bei Frauen um eine homo-
gene Gruppe handelt, oder nicht doch vielleicht die Ethnie oder das Alter einen gréBeren
Einfluss ausiibt als das Geschlecht.'® Schon SIMONE DE BEAUVOIR bemerkte, ,daB [sic!] die
Frauen nie eine autonome und geschlossene Gesellschaft konstituiert haben.“'®® Zudem
weisen Kritiker daraufhin, dass das Zeichnen eines dualistischen Geschlechterbildes erst
recht die Ausbildung hierarchischer Ordnungsstrukturen begunstigt und Bestatigung fur eine
Segregation auf dem Arbeitsmarkt liefert. 1%

o7 Vgl. Glaesner 2007, S. 49-51; Caspary 2010, S. 104f. STUFE fuhrt an, dass auf Grund der biologischen Be-
schaffenheit Frauen eine groBere Empathieféhigkeit besitzen und besser mit Kritik umgehen kénnen. — Vgl.
Stife 2007, S. 24f. GLAESNER kritisiert die angewandten Methoden von Loden weitreichend, siehe hierzu:
Glaesner 2007, S. 51f.

In der oben genannten Studie werden stark generalisierte Aussagen getroffen, wie: ,These statistically signifi-
cant studies show that companies with a higher proportion of women on their management committees are al-
so the companies that have the best performance.” — Desvaux et al. 2007, S. 14.

LINDSTADT ET AL. analysieren in diesem Zusammenhang die 160 wichtigsten Unternehmen der DAX-Familie im
Zeitraum von 2002 bis 2010 bzgl. Gesamt- und Eigenkapitalrendite (Unternehmensperformance) sowie der
Entwicklung des Markt-zu-Buch-Werts als Indikator fir die Kapitalmarktperformance. — Vgl. Lindstadt et al
2011, S. 4.

190 vgl. Glaesner 2007, S. 52; Lindstadt et al. 2011, S. 5-8.

"% vgl. Glaesner 2007, S. 50-53.

192 vgl. Bend! et al. 2007, S. 41f.

' Beauvoir 2011, S. 747.

%4 vgl. Bendl et al. 2007, S. 41f.
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3.3.2 Thesen gegen die Existenz genderspezifischer Filhrungsunterschiede

Die Gleichheitstheorie betrachtet Manner und Frauen als physisch verschiedengeschlecht-
lich, doch dies sollte kein Hindernis sein, eine normative Gleichheit in der soziokulturellen
Umgebung zu schaffen. Vertreter winschen sich Gleichheit auf der Handlungsebene, dass
heiBt eine Gleichbehandlung beider Geschlechter und Chancen- sowie Zustandsgleich-
heit.'® Anhéanger dieser Theorie kommen auf Grund des Gleichheitspostulats zu dem
Schluss, dass sowohl weibliche als auch ménnliche Flhrungskrafte gleich fihrten. Aktuellere
Studien (wie von Wunderer/Dick aus dem Jahre 1997) wiederlegen die Existenz eines ge-
schlechtsspezifischen Fihrungsstils.'® Auch CASPARY steht geschlechtsbedingten Fiih-
rungsunterschieden kritisch gegentber, was das folgende Zitat belegt: ,Die spezifischen Rol-
lenanforderungen und Persénlichkeitsauspragungen, die von einer Flhrungskraft gefordert
werden, fihren dazu, dass sich weibliche Fiihrungskréfte erheblich mehr von Frauen als von
ihren méannlichen Kollegen unterscheiden.“'"’

Wie schon in Kapitel 3.3.1 erwahnt, sprechen viele Griinde gegen geschlechtsspezifische
Zuschreibungen, da Frauen und Manner nicht zwangslaufig homogene Gruppen bilden. Die
Definition und Uberhdhung der Weiblichkeit erweist sich zuweilen als zweischneidiges
Schwert, fihrt sie doch wieder zur Stereotypenbildung. Die Gleichheitstheorie bleibt jedoch
relativ unreflektiert in ihrer Betrachtungsweise: Geschlecht sowie die gesellschaftliche Be-
deutung der Geschlechtszugehdrigkeit werden nicht betrachtet, sondern es geht letztlich um
die Auseinandersetzung und Anderungen gesellschaftlicher Uberformungen, die eine
Gleichheit verhindern bzw. diskriminieren.'®

Anlasslich bestehender Vorstellungen einer Geschlechterordnung erscheint es verstandlich,
dass versucht wird, Frauen als auch Mannern bestimmte Eigenschaften wie auch Flhrungs-
stile zuzuweisen, obwohl neuere Studien belegen, dass es de facto keinen geschlechtsspezi-
fischen Flihrungsstil gibt."® LUNENBORG/MAIER haben die Darstellung weiblicher und mannli-
cher Fuhrungspersonen in verschiedensten Pressemedien wie der Frankfurter Allgemeinen
Zeitung, der Siddeutschen Zeitung Uber die Bild bis hin zur Brigitte untersucht. Als Beispiel
far die Darstellung mannlicher FUhrungskrafte wurden Hartmut Mehdorn, Heinrich von Pierer
und Josef Ackermann ausgewahlt, wahrend als weibliche Probandinnen Maria-Elisabeth
Schaeffler sowie Margret Suckale als auch noch vereinzelte Beitrdge Uber Frauen wie Jette
Joop und Madeleine Schickedanz etc. herangezogen wurden.''°

Bei der Untersuchung der verschiedensten Pressemitteilungen stellten die Autorinnen fest,
dass haufig geschlechtsstereotype Vorstellungen bedient wurden. Mit der Bezeichnung
Schaefflers in Artikeln als ,Mama®, ,Kénigin“ oder auch ,Firmenpatriarchin® wurde explizit auf
das Geschlecht angespielt und auf Rollenzuweisungen zuriickgegriffen, die eine Form der
weiblichen Macht verkérpern. Bei Mehdorn hingegen kamen haufiger Machtbegrifflichkeiten,
die Dominanz unterstreichen, zum Tragen, wurde er doch als ,Boss®, ,robuster Manager*
oder auch ,Konzernlenker* tituliert.”"! Frau Schaeffler wurden hingegen ,typisch weibliche*
Charakteristika zugeschrieben wie Emotionalitat, Intuition, Zurlckhaltung oder auch Kom-

'%5 vgl. Bend! et al. 2007, S. 37-39.

1% vgl. Glaesner 2007, S. 43-45.

197 Caspary 2010, S. 105.

1% vgl. Glaesner 2007, S. 52f., 56f.; Bendl et al. 2007, S. 39.

199 ygl. Bendl et al. 2007, S. 46; Caspary 2010, S. 105.

"9 vgl. Linenborg/Maier 2011, S. 43f. Die Auflistung aller betrachteten Personen sowie der verwendeten Beitra-
ge aller Zeitungen inklusive der Vorgehensweise der Autorinnen werden beschrieben in: Linenborg/Maier
2011, S. 43-45.

" vgl. Liinenborg/Maier 2011, S. 45f.

16



munikationsfahigkeit, die schon Vertreter eines ,weiblichen* Flhrungsstils Managerinnen
zuordnen.'™® Ein Artikel aus der FAZ vom 15.07.2008 griff besonders auf weibliche Stereoty-
pisierung zurlick, stellte dieser doch im Hinblick auf die ,harten Verhandlungen der Unter-
nehmerin mit den Gewerkschaften die Frage: ,Tut das eine Dame? Die Dame sieht das na-
turgeméas véllig anders, und das hat vor allem mit ihrer Herkunft zu tun.'"

Schon Niklas Luhmann unterstrich die Bedeutung der Medien mit folgender Aussage: ,Was
wir Uber die Gesellschaft, ja Uiber die Welt wissen, wissen wir durch die Massenmedien.“''*
Eine Berichterstattung, die das Bild weiblicher FUhrungskrafte in einem geschlechtsspezifi-
schen Sinne pragt, sorgt fur eine Beharrlichkeit der Geschlechterordnung, denn sie bedient
bestehende Konstrukte und férdert somit Stereotypenbildung.'™®

3.4 Geschlechtsspezifische Karrierestriktionen
3.4.1 Stereotypendenken anstatt geschlechtsunabhéangiger Férderung

In der Forschung herrscht Uneinigkeit dartber, ob Frauen nun auf Grund ihres Geschlechtes
auf Karriererestriktionen stoBBen, bspw. durch bestehende Stereotype und Rollenbilder, oder
ob die Entgeltliicke auf erklarbaren und gerechtfertigten Unterschieden beruht: Fiir SCHAFER
ET AL. sind keine Diskriminierungsmuster am Arbeitsmarkt zu erkennen, sondern: ,Frauen
qualifizieren sich seltener fur FUhrungspositionen, weil sie erstens im Durchschnitt eine ge-
ringere Neigung aufweisen als Manner, sich Wettbewerbssituationen zu stellen, zweitens
ihre Arbeitszeiten im Durchschnitt deutlich kiirzer sind, Erwerbspausen haufiger genommen
werden und eine langere Dauer aufweisen sowie drittens Frauen derzeit noch nicht in aus-
reichender Anzahl die fachlichen Qualifikationen aufweisen, die in vielen Flihrungspositionen
der Industrie vorausgesetzt werden.“''®

Wie schon angemerkt, zeigt die Hoppenstedt-Studie, dass ein Pool an qualifizierten Frauen,
z.B. im mittleren Management, vorhanden ist, die aber kaum in das Topmanagement vor-
dringen. Des Weiteren sind heute ein Viertel der Absolventen aus wirtschaftswissenschaftli-
chen, naturwissenschaftlichen sowie Ingenieursstudiengéngen weiblich.""” WIPPERMANN
konstatiert auf Grund der Ergebnisse einer von ihm geleiteten Studie fur das BMFSFJ: Es
gébe ,seitens der Manner massive informelle und kulturelle Bollwerke gegentiber Frauen.''®
Dies ware eine Folge der verankerten Mentalitdtsmuster bei mannlichen Fihrungspersonen,
die sich nach WIPPERMANN in drei Gruppen einteilen lassen, auf die im Folgenden eingegan-
gen werden.'"®

Die erste Gruppe sind ,konservativ eingestellte Manner'®°, die sich dadurch auszeichnen,

dass sie die Meinung vertreten, eine Fihrungspersénlichkeit brauchte ein soziales Netzwerk
bzw. familiaren Rickhalt, welche durch eine Person, in diesem Falle der Frau, aufrecht er-

12 ygl Liinenborg/Maier 2011, S. 46; Caspary 2010, S. 105.

"3 FAZ zitiert in Liinenborg/Maier 2011, S. 46. Es lassen sich noch viele Beispiele fiir eine stereotypisierte Be-
richterstattung anbringen, bspw. auch die haufige Beziehung auf Schaefflers Position als ,Witwe“ und ,Erbin®,
die implizieren, sie wére ohne ihre vorige Stellung als Ehefrau sonst nicht erfolgreich gewesen. — Vgl. Linen-
borg/Maier 2011, S. 47f.

"4 | uhmann zitiert in Linenborg/Maier 2011, S. 43.

1% ygl. Glaesner 2007, S. 57; Bendl et al. 2007, S. 46.

'1® Schafer et al. 2013, S. 30.

"7 ygl. Schwarze et al. 2012, S. 3; Wippermann 2010, S. 78.

"8 Wippermann 2010, S. 8. Die Studie umfasst die narrative Befragung 40 mannlicher Fiihrungspositionsinhaber
in Einzelgesprachen und eine standardisierte Befragung von mehr als 500 méannlichen und weiblichen Fih-
rungskraften. — Vgl. Wippermann 2010, S. 8.

"9 vgl. Wippermann 2010, S. 17.

120 Wippermann 2010, S. 17.
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halten werden, da diese sich um die hauslichen Tétigkeiten sowie Kindererziehung kimmert.
Manner dieses Typus sehen Frauen haufig als Einzelkdmpfer, die unfahig zur Delegation
seien, sowie als Irritation, da sie haufig eine ,unweibliche* Harte im Geschéaftsgebaren an
den Tag legten.”' In die zweite Gruppe werden Manner mit einer Offenheit gegeniiber Frau-
en im Management eingeordnet. WIPPERMANN zufolge sind diese hauptsachlich im mittleren
Management zu finden und akzeptieren Frauen auch in einer solchen Position. Die , Topliga*
werde allerdings als eine ,Nummer zu groB* fir Frauen angesehen, da weibliche Kolleginnen
nicht die ndétige Durchsetzungskraft, Beharrlichkeit und nétige Rucksichtslosigkeit ihrer
mannlichen Mitstreiter bes&Ben.'® Manner mit einer individuellen Einstellung betonen, dass
sie per se nicht am Geschlecht einer Person interessiert seien, aber Frauen eben haufiger
unterbrechen und daher nicht die notwendigen Qualifikationen fiir eine hohe Fuhrungspositi-
on aufweisen wirden. Zudem wird h&ufig die mangelnde Authentizitat weiblicher Manager
bemangelt, versuchten diese doch haufig, sich mit ,mannlichem“ Verhalten durchzusetzen.'?®

Als eine weitere Erklarung fir den nur schleppenden Aufstieg von Frauen in der beruflichen
Hierarchie wird auch auf den Token-Ansatz zuriickgegriffen. Frauen werden diesem Ansatz
nach in hohen Positionen h&ufig als Exotin unter den mannlichen Kollegen wahrgenommen.
(Nach dem Token-Ansatz werden letztere als Dominants bezeichnet, da sie Uber gewisse
Eigenschaften bzw. Merkmale verfigen, die die Token-Frau nicht hat.) Dies fuhrt wiederum
dazu, dass sie als eine Minderheit nur wenig Rlckhalt in der Organisation erhalten, die Vor-
teile von informellen Netzwerken nicht in Anspruch nehmen kénnen sowie auf etwaige Fehler
wegen ihres Auffallens im sozialen Geflige besonders geachtet wird. Die Token-Frau nimmt
auf Grund der sozialen Dynamik eine Randposition ein und kann sich eventueller Vorurteile
bezlglich ihrer Geschlechtszugehérigkeit nur schwer erwehren, da sie durch die Uberlege-
nen Dominants ihr Kénnen nur schwer unter Beweis stellen kann.'?*

Sowohl fir WIPPERMANN als auch ELPRANA ET AL. ist es daher entscheidend, dass Frauen
geférdert werden, so dass sie auch die von ihrer Seite ausgehenden mentalen Hemmnisse
(wie Versagungsangste etc.) sowie dem Geflhl, sich beweisen zu missen und Bedenken
bezlglich einer Unvereinbarkeit von Beruf und Familie Gberwinden kénnen. Des Weiteren
mussten die Mentalitdtsmuster ménnlicher Flhrungspositionsinhaber aufgebrochen werden,
indem diesen verdeutlicht wird, dass Erwerbsunterbrechungen nicht per se karriereschéadlich
sein missen, da auch Manner unterbrechen, sowie es Aufgabe beider Geschlechter ist, das
Familienleben zu gestalten.'®

3.4.2 Einfluss der Unternehmenskultur: ,,Glaserne Decke* und Mannerbilinde

Auch Uber die Existenz der sogenannten gldsernen Decke wird debattiert. Wahrend SCHA-
FER ET AL. diese als nicht existent ansehen, da eine Eigenselektion durch die Frauen selbst
vorherrscht, sehen WIPPERMANN als auch HABER/KEINDORF auf Grund bestehender Mentali-
tatsmuster bzw. Strukturen in Unternehmen durchaus eine gldserne Decke oder auch eine
vertikale Arbeitsmarktsegregation.'®® Als gldserne Decke wird eine ,unsichtbare Barriere ver-
standen, die Frauen in hierarchisch organisierten Betrieben davon abhélt, ins Topmanage-

21 ygl. Wippermann 2010, S. 45-47.

122 ygl. Wippermann 2010, S. 18; 55-62. Die Ausdriicke ,Topliga“ und ,Nummer zu groB“ wurden bewusst aus-
gewahlt, um den O-Ton der narrativen Interviews mit Mannern dieser Gruppe wiederzugeben.

'23 \/gl. Wippermann 2010, S. 18, 67-73.

124 ygl. Caspary 2010, S. 114f.; Glaesner 2007, S. 60.

125 v/gl. Wippermann 2010, S. 10, 35-37; Elprana et al. 2011, S. 16-18.

126 vgl. Schafer et al. 2013, S. 29f.; Wippermann 2010, S. 17f.; Haber/Keindorf 2011, S. 12f.
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ment zu kommen.“"*’ Die Begrifflichkeit der gldsernen Box hingegen soll den Begriff der gld-
sernen Decke konkretisieren und darauf hinweisen, dass Frauen nicht nur mit einer vertika-
len Arbeitsmarktsegregation, sondern auch mit einer horizontalen Segregation kampfen
missen.'?®

Das Projekt ENTER! untersuchte den Zusammenhang zwischen Frauen im Management
und der Unternehmenskultur bei kleinen und mittelstandischen Unternehmen. Es wurden fur
die Betriebsfallstudien sowohl frauendominierte als auch mannerdominierte Branchen wie
Maschinen und Anlagenbau, Informationstechnik etc. fir die Analyse herangezogen. In den
kleinen und mittleren Unternehmen zeigte sich, dass Personalstrategien in der Regel eher
implizit formuliert wurden und die Personalarbeitsstruktur primar auf die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf sowie Anreizsysteme und Mitarbeiterrekrutierung gerichtet war. Ge-
schlechterspezifische FérderungsmaBnahmen wurden in keinem der untersuchten Unter-
nehmen angewandt. Dennoch finden sich heute in kleinen und mittleren Unternehmen, die
zum GroBteil auch Familienunternehmen verkdrpern, mehr Frauen im Management als bei
gréBeren Unternehmen wie Konzernen, die explizite Personalstrategien anwenden und gen-
derspezifische Gleichstellung erreichen wollen.™®

Interessanterweise 16st die Studie den Zusammenhang zwischen genderspezifischer Perso-
nalarbeit und Anteil weiblicher FUhrungskrafte im Topmanagement nahezu auf. Eine starke
Korrelation findet sich zwischen weiblichen FUhrungspositionsinhabern und der Unterneh-
menskultur, und zwar vor allen Dingen der Geschlechterkultur, die als Teil der Unterneh-
menskultur zu werten ist und aus den Annahmen der Akteure des Unternehmens bezlglich
des Zusammenarbeitens zwischen Mannern und Frauen im gemeinsamen Umfeld resultiert.
Deswegen heben die Initiatoren des ENTER! Projekts hervor, dass die Unternehmenskultur
mafgeblich beeinflusst, ob Frauen aufsteigen oder nicht. Unternehmen, die sowohl einen
hohen Grad an Reflexivitdt bezogen auf Geschlechterdifferenzierung sowie -stereo-
typisierung leben als auch eine eher liberale und egalitdre Geschlechterkultur besitzen, be-
glinstigen Karrieren von weiblichen Arbeitskraften.'®

Wie schon in Kapitel 3.3.1 bemerkt, haben Geschlechterstereotypen und soziale Konstrukte
Einfluss auf das Verhalten sowie Einstellungen, die das menschliche Miteinander pragen.
Mannerbiinde kommen auch daher zu Stande, dass Erfolg immer noch mannlich assoziiert
ist — dies wird auch als , Think Manager — Think Male“-Phdnomen bezeichnet. Daher werden
Personen, die dem Bild des erfolgreichen Managertypus nicht entsprechen, ausgegrenzt.
Dieser Verbund, der auch im méa&nnerdominierten Management bestehen kann, sorgt dann
fir die Ausbildung eines Aufstiegshindernisses fur Frauen oder auch Menschen mit Behinde-
rungen sowie andersartiger sexueller Orientierung.®" Als problematisch erweist sich (ber-

'2” Heizmann 2006, S. 40.

128 ygl. Heizmann 2006, S. 40. WIPPERMANN zeigt auf, dass fiir eine konservativ eingestellte Fiihrungskraft Offent-
lichkeitarbeit oder auch Personalwesen karrieretechnisch betrachtete Sackgassen sind, die nicht den Weg in
das Topmanagement ebnen. Je mehr ein Bereich von Frauen dominiert wird, konkludiert WIPPERMANN, desto
schneller verliert er an Ansehen bei Mannern, die gegenliber Frauen konservativ eingestellt sind. — Vgl. Wip-
permann 2010, S. 51f.

129 ygl. Haber/Keindorf 2011, S. 12-15; Schweinsberg/Thorborg 2010, S. 18f.

130 vgl. Haber/Keindorf 2011, S. 15-19. HABER/KEINDORF gehen von drei verschiedenen Arten von Geschlechter-
kulturen aus. Bei einer restriktiven Geschlechterkultur wird Geschlechterdifferenz als gegeben betrachtet und
weiblich konnotierte Arbeitsfelder werden eher abgewertet. Liberale Geschlechterkulturen kennen hingegen
die Gleichheit als gewollte Norm an, dennoch wird Erfolg eher als mannliche Attribution gesehen. Beim egali-
téaren Geschlechterkulturtypus wird die Geschlechterdifferenz neutralisiert, indem Aufgaben, Kompetenzen
und Positionen nach Leistung und Fahigkeiten vergeben werden, zudem ist Vollzeit nicht mehr als Karriere-
norm zu betrachten, so dass Flexibilitat fir Familie und Karriere geschaffen wird. — Vgl. Haber/Keindorf 2011,

S. 18.
31 vgl. Glaesner 2007, S. 59-61; Schwarze et al. 2012, S. 3.
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dies, dass Frauen eher eine abwartende Haltung zugeschrieben wird, die dem aktiven Ein-
fordern und Selbstmarketing fir eine héhere Position entgegenstehen. Fordern Frauen je-
doch Aufstiegschancen ein und begeben sich aktiv in eine Konkurrenzposition, so wird ihnen
das schnell als mangelndes ,weibliches” bzw. ,nicht authentisches” Verhalten ausgelegt, was
dann wiederum eine Begriindung fiir die Beférderung eines anderen Kandidaten darstellt.'*?

Des Weiteren fuhlen sich Frauen einer Rolle als Karrierefrau und Mutter h&ufig nicht ge-
wachsen, da auch heute sich noch die tradierte Rollenaufteilung zwischen Mann und Frau
hélt, obwohl die Studien von LINDSTADT ET AL. oder auch WIPPERMANN zeigen, dass die Ent-
scheidung fur eine Karriere in vielen Fallen keine Entscheidung gegen Familie und Kinder
ist."*® Jedoch werden Erwerbsunterbrechungen oder Teilzeitarbeit immer noch als Karrier-
ehemmnisse gewertet, so dass Frauen haufiger das Geflihl besitzen, sie missten Gegen-
beweise erbringen oder besonders hart arbeiten, um den Wettbewerbsnachteil gegentber
Mé&nnern in Form potenzieller Kinder wettmachen zu kénnen."*

Die Wahl des Partners ist wohl auch ein entscheidender Faktor fir die Karriere der Frau.
Eine Studie zu den Lebensentwirfen sowie Rollenbildern 20-jahriger Frauen und Méannern
zeigt, dass sich der Gleichstellungsgedanke schon in den soziokulturellen Milieus der Post-
materiellen und modernen Performer verankert hat (s. Abb. 11). Frauen mit hohem Bildungs-
stand streben voller Tatendrang und Optimismus ihrer beruflichen Karriere entgegen und
teilen sich bei einer Familiengrindung, ihrer Vorstellung nach, die Arbeit mit dem Partner
gleichberechtigt, ohne bestimmte gesellschaftliche Rollenerwartungen mit einzubeziehen.
Manner mit gleichem Bildungsstand flhlen sich laut WIPPERMANN/WIPPERMANN hdaufig ver-
unsichert; ihnen fehlen Vorbilder, die eine moderne Rollenaufteilung zwischen den Ge-
schlechtern bereits gelebt haben. Junge Ménner mit mittlerer oder besonders mit geringerer
Bildung streben weiterhin eine tradierte Rollenaufteilung an. Frauen sollten zwar selbststan-
dig sein, indem sie bspw. auch arbeiten, aber die Aufgabe der Kindererziehung wird von die-
ser Gruppe meistens der Frau zugeordnet. Die Vorstellungen von Frauen mit mittle-
rer/geringerer Schulbildung passen zu denen der Manner ihrer Bildungsgruppe und Alters.
Sie beflrchten eher eine zu groBe Belastung durch Karriere und Kinder, so dass sie sich
lieber in bestehenden Strukturen bewegen wollen. Hieran wird deutlich, dass sich tradierte
Rollenaufteilungen sowie Stereotypen bis heute halten und diese sowohl Partnerschaften als
auch das Arbeitsleben beeinflussen und auch fir Konflikte sorgen: Somit hat die Gleichstel-
lungspolitik heute noch Aufgaben zu bewéltigen.'®

132 v/gl. Stiife 2007, S. 31f.; Wippermann 2010, S. 17-20.

133 ygl. Lindstadt et al 2011, S. 18; Wippermann 2010, S. 29-32.

134 vgl. Stufe 2007, S. 30f.; Wippermann 2010, S. 9f. BIERACH/THORBORG sehen in diese Falle auch die Politik
gefordert: ,Erst wenn die Betreuungseinrichtungen (und spéter auch die Ganztagsschulen) flachendeckend so
gut sind, dass die Matter sich nicht zu sorgen brauchen, bleibt eine kritische Masse auch nach der Geburt des
ersten Kindes berufstatig. Erst wenn eine kritische Masse berufstatig bleibt, &ndert sich das Klima in der Ge-
sellschaft und in den Unternehmen. Erst wenn sich das Klima &ndert, wird es vielen Frauen leichter fallen, im
Unternehmen zu bleiben. Erst wenn mehr Frauen trotz Kindern im Betrieb bleiben, wird der Pool an vorhan-
denem Talent groBer, aus dem die Personalchefs Flhrungskréfte rekrutieren.” — Bierach/Thorborg 2006, S.
208.

138 Vgl. Bierach/Thorborg 2006, S. 60-62; Rosin 2013, S.82-98; Wippermann/Wippermann 2007, S. 6-11.

20



4 Analyse der Rolle der Frau im Management und im Besonderen
als Nachfolgerin in Familienunternehmen

4.1 Die Familie hinter dem Familienunternehmen
4.1.1 Besonderheiten von Unternehmerfamilien

Unter Familie versteht man im heutigen Sinne eine Kernfamilie, die in einer eng gefassten
Definition aus einem Ehepaar besteht, welches in einer Haus- oder Lebensgemeinschaft
lebt, und dessen Kindern. Die Entwicklung der Kernfamilie wurde beginstigt durch den Ver-
lust der Familie als Institution, die den Mitgliedern feste Aufgaben zuteilte, und durch das
Erstarken individueller Wiinsche sowie dem Streben nach persénlicher Entfaltung. Die Fami-
lie bildet in diesem Sinne keine Einheit mehr, die das 6konomische Wohlergehen seiner Mit-
glieder garantiert, sondern Familie und Arbeit entwickelten sich zu unterschiedlichen Syste-
men mit eigenen Regeln, die raumlich und zeitlich voneinander getrennt sind.'*®

In Familienunternehmen spielen vormoderne Familienstrukturen dennoch eine Rolle, ist hier
doch eine Kopplung der Systeme Unternehmen und Familie zu finden. HILDENBRAND be-
zeichnet Familienunternehmen daher als ,Familien eigener Art'*’, ausgehend von dem
friiheren Verstandnis von Familie, was bspw. Max Weber vertrat, dass Wirtschaft sowie auch
Recht essentielle Bestandteile einer Familienstruktur sind.' Auf Grund der Paradoxien
durch das Aufeinandertreffen zweier unterschiedlicher Systeme in Form von Familie und
Unternehmen, entsteht — wie schon in Kapitel 2.3 bemerkt — groBes Konfliktpotenzial.

Unternehmerfamilien unterscheiden sich daher von Familien, die bereits die Paradoxien-
auflésung durch strikte Trennung des Arbeits- und Familienumfelds vollzogen haben. KLEIN
geht sogar soweit, dass Unternehmerfamilien vormoderne Strukturen wie die einer dynasti-
schen und auch institutionellen Familie aufrecht erhalten missen, um die Existenz des Un-
ternehmens nicht zu gefahrden. Individualistische Vorstellungen kénnen der Fortfihrung ei-
ner Familientradition, wie es das Familienunternehmen sei kann, entgegenstehen und daher
Generationswechsel zum Scheitern bringen. Somit muss sich nach KLEIN die Unternehmer-
familie schon ,frihzeitig als Erziehung-, Bildungs- und Ausbildungsinstanz fiir die kommende
Generation*'® verstehen, die die nachfolgende Generation auch darauf vorbereitet, ,Opfer
fir das Familienunternehmen und die Familie zu bringen, im Sinne: Unternehmensinteresse
vor Familieninteresse und dieses wiederum vor Individualinteresse.™ Darum findet nicht
selten in patriarchalisch gepragten Familien die Primogenitur bei der Vererbung des Unter-
nehmens sowie des Vermdgens noch eine Rolle.'!

Wahrend in der Ubergabe von der ersten auf die zweite Generation eher noch ein Automa-
tismus liegt, indem sich der Nachfolger meist freiwilliger Natur in die Rolle des ,Erhalters®
begibt, ist dies bei der zweiten Ubergabe schon schwieriger zu erreichen. Die Ubernahme
durch die dritte Generation erfolgt, wie schon bemerkt, auch nur noch in rd. 30% der Falle.'*
Die Nachkriegszeit hat einige besondere Dynamiken in Unternehmerfamilien ausgebildet, die

'3 vgl. Klein 2004, S. 10f.; Simon 2011d, S. 18f.; Simon 2011c, S. 39.

'3” Hildenbrand 2011, S. 118.

'38 vgl. Hildenbrand 2006, S. 116-118.

139 ygl. Klein 2004, S. 73.

149 vgl. Klein 2004, S. 71-73; Hildenbrand 2011, S. 134, 141; Gimeno et al. 2010, S. 71f.

1 vgl. Caspary 2010, S. 120. Die Rolle der ,emotionalen Versorgerin®, die die Unternehmergattin haufig ein-
nimmt, wird in Kapitel 4.2.2 naher beleuchtet, préagt sie doch das Handeln der Nachfolgerin und konstruiert ein
Rollenbild von Frauen in Unternehmen. — Vgl. Caspary 2010, S. 121f.

"2 vgl. Hildenbrand 2011, S. 126, 132; bga 2010, S. 10. SIMON schatzt den Anteil der Unternehmen, die von der
zweiten in die dritte Generation Ubergeben werden, wesentlich geringer ein: auf ca. 3-4%. — Vgl. Simon
2011c, S. 46.
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sich &hneln: Sie brachte viele Unternehmer mit einem stark patriarchalischen Flhrungsstil
hervor, die die Zusammenarbeit mit den (in der Regel mannlichen) Nachfolgern nicht einfach
gestaltet hat. Meistens hat sich dadurch in der Familie der zweiten Generation eine gréBere
Emotionalitat durchgesetzt, die es denn Kindern eher ermdéglicht, andere Wege im Berufsle-
ben einzuschlagen. Entscheidend fir eine geplante Nachfolge innerhalb der Familie ist, dass
Geschwisterrivalitaten nicht weitergegeben werden.'*

Eine nicht zu unterschatzende Dynamik hat auch die Wahl des Ehepartners in Unternehmer-
familien, wird dieser doch nicht nach unternehmerischen Gesichtspunkten ausgewahlt, son-
dern aus emotionalen Motiven. Die Problematik einer emotionalen Basis besteht darin, dass
falls diese erodiert, Unternehmen in eine bedrohliche Lage bei fehlenden rechtlichen Vorkeh-
rungen (Ehevertrag, soziale Absicherung) gelangen kénnen. Daneben besteht durch das
Unternehmen eine erhdhte Belastung fir die Partnerschaft, nicht zuletzt, weil es auch haufi-
ger zur Einmischung der (Schwieger-)Eltern in die eigene Beziehung bis hin zur Kindererzie-
hung, unter dem Vorwand nur den Erhalt des Unternehmens sichern zu wollen, kommen
kann. KLEIN fUhrt ebenfalls an, dass Ehefrauen oder Schwiegerséhne nicht selten dazu nei-
gen, wenn sie aus nicht-unternehmerischen Familienverhaltnissen stammen, individuelle
Ziele zu verfolgen.'** Unternehmerische Macht sollte immer nur als Folge des Bestehens von
Expertenmacht vergeben werden, da sonst die Gefahr einer Vetternwirtschaft besteht, die
das Unternehmen wiederum stark belasten kann.'*

Mit jedem neuen Generationensprung vergréBert sich der Kreis der Familienmitglieder und
es gilt immer mehr Elemente zu berlcksichtigen, die das System zunehmend komplexer
gestalten. Daher missen Unternehmerfamilien der dritten, vierten, und weiteren Generatio-
nen neue formelle Regeln fiir die Kommunikation sowie Begegnungsstatten einrichten.'
Familienmitgliedern zu kiindigen fallt wesentlich schwerer als externen Managern, da Famili-
enbeziehungen als nicht-kindbar gelten, aber teilweise familidre Dynamiken entgegen be-
triebswirtschaftlicher Uberlegungen auf die unternehmerische Ebene (bertragen werden.
Trotz der Risiken, die die Kopplung zweier unterschiedlicher Systeme mit sich bringt, ist ein
Familienmitglied, welches sich aus eigenem Antrieb und Engagement entscheidet mit finan-
ziellem Einsatz Verantwortung fiir das Unternehmen zu tibernehmen, von groBem Wert."

4.1.2 Sozialisation der Unternehmerkinder

In der Grindungsphase eines Unternehmens kann die Verflechtung zwischen Familie und
Unternehmen auch als eine Art Eltern-Kind-Beziehung betrachtet werden. Die Kinder des
Unternehmerehepaares bekommen in Form des Unternehmens ein ,Geschwisterteil* dazu,
welches wiederum viel Aufmerksamkeit der Eltern erfordert. Dies fihrt zu ambivalenten Ge-
fihlen der Kinder dem Unternehmen gegenuber. Eltern werden in einer solchen Konstellati-
on nicht selten von einem schlechten Gewissen geplagt, nicht gentigend Zeit fur ihre Kinder
ertibrigen zu kénnen. Deswegen deuten Sie das Unternehmen um, im Sinne: ,Wir bauen das
Unternehmen fir unsere Nachkommen auf!“, was dazu fuhrt, dass Kinder schnell zwischen
Dankbarkeit und Vorwurf schwanken. Zudem entwickeln sie das Geflhl, Uber Sinn oder Un-

%3 vgl. Simon 2011c, S. 45-47. Die Bedeutung von Geschwisterrivalititen und deren Dynamiken wird im nach-
folgenden Kapitel zur Sozialisation der Unternehmerkinder aufgegriffen.

"4 vgl. Klein 2004, S. 75-78, 242f.; Simon 2011e, S. 58.

'3 vgl. Klein 2004, S. 242f.; Hildenbrand 2011, S. 124.

'8 vgl. Simon 2011c, S.47; Klein 2009, S. 70; Gimeno et al. 2010, S. 55-57.

"7 vgl. Klein 2004, S. 220-222; Simon 2011d, S. 22f; Gimeno et al. 2010, S. 73f.
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sinn der Lebensarbeit ihrer Eltern entscheiden zu missen, indem sie nachfolgen oder eben
auch nicht.'®

In einer Studie aus dem Jahr 2009 wurden 155 Familienunternehmen deutschlandweit zu
ihren Nachfolgelberlegungen und zur Familiensituation befragt, wobei die Einstellungen von
255 Jugendlichen zu dem Familienunternehmen aufgenommen und ausgewertet wurden.
Die befragten Jugendlichen befanden sich in der Altersklasse von 14 bis 21 Jahren und wa-
ren im Durchschnitt 16,4 Jahre alt und zu 60% mannlich.™ An dieser Studie lassen sich die
Besonderheiten des Aufwachsens in einer Unternehmerfamilie herausarbeiten, aber ebenso
l&sst sie sich auch im Hinblick auf Geschlechterunterschiede betrachten.

Es fallt auf, dass Kinder die berufliche Belastung geringer einschatzten als ihre Eltern, aber
daflr die zeitliche Beanspruchung durch das Unternehmen deutlicher einschrankend emp-
fanden (s. Abb. 12). Bei der angestrebten Berufswahl waren die Eltern in der Regel die ers-
ten Ansprechpartner fir die Kinder, weit noch vor deren Freunden, was zeigt, welchen gro-
Ben Einfluss die Eltern auf die Berufswahl ihrer Kinder ausiiben.’ Die Problematik, in der
sich Eltern haufig befinden ist, dass sie die Kinder nicht in das eigene Unternehmen drangen
wollen, aber gleichzeitig davon ausgehen, dass eine familieninterne Nachfolge stattfinden
wird. Eltern neigen zudem dazu, den Einfluss der Branche, in der sie sich bewegen als wich-
tiges Kriterium der Kinder fiir eine Nachfolgeentscheidung zu unterschatzen. Bei den berufli-
chen Vorstellungen des weiblichen Geschlechts wurde deutlich, dass diese groBen Gefallen
an der Selbstandigkeit finden und daher haufiger als Jungen ein eigenes Unternehmen
grunden wollen. Dies kénnte laut den Autorinnen daran liegen, dass Madchen sich nicht in
einer ,mannertypischen“ Domane, in der sich die meisten Studienteilnehmer befanden, ver-
wirklichen wollen.™"

Die Téchter der Studie von SCHMITT-RODERMUND/SCHRODER Ubernahmen haufiger Verant-
wortung (bspw. in Jugendorganisationen oder im schulischen Verbund) und strebten héhere
Bildungsabschlisse als die Séhne an: Mehr als die Halfte der M&dchen (52% gegeniber
40% der mannlichen Befragten) wollten studieren, wahrend Jungen (43%) haufiger eine
Ausbildung als die weiblichen Studienteilnehmer (31%) vorzogen (s. Abb. 13)."* Dies deckt
sich mit der von HAUBL/DASER getroffen Aussage, dass ,[d]ie interviewten [...] Téchter unter
solchen Bedingungen [Aufwachsen in einer Unternehmerfamilie, Anm. d. Verf.] allesamt be-
sonders leistungsbereit geworden [sind], wahrend etliche von ihnen von Bridern erzdhlen,
die jegliche Leistung verweigert haben.“'*® Arger erscheint fir Kinder, deren Eltern entgrenz-
te Arbeitsformen gewahlt haben, ein probates Mittel, um auf sich aufmerksam zu machen.
Leiden Eltern auf Grund des Zeitbedarfs des Unternehmens unter einem schlechten Gewis-
sen, dass sie versuchen durch materielle Entschadigungen zu kompensieren, so wirkt sich
dies haufig negativ aus: Es flhrt entweder zur Verachtung durch das Kind (bzw. die Kin-
der)'™ oder es kommt zum in der Literatur bezeichnetem ,Syndrom des verdorbenen Kin-

desu1 55

'8 vgl. Simon 2011c, S. 43-45.

'49 vgl. Schmitt-Rodermund/Schroder 2009, S. 10-14.

150 v/gl. Schmitt-Rodermund/Schréder 2009, S. 25-27, 16.

31 vgl. Schmitt-Rodermund/Schroder 2009, S. 33-35. Die Unterschiede in der Personlichkeit von Kindern, die
spater ein Angestelltenverhaltnis oder Selbststandigkeit anstreben, werden in Abb. 14 im Anhang aufgezeigt.
Abb. 16 zeigt die Berufsvorstellungen von Unternehmerkindern im Alter von 40 Jahren im Geschlechterver-
gleich.

152 ygl. Schmitt-Rodermund/Schréder 2009, S. 15.

'3 Haubl/Daser 2006, S. 35.

5% \gl. Haubl/Daser 2006, S. 35.

1% Kets de Vries zitiert nach Hildenbrand 2006, S. 124.
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Auf auftretende Geschwisterkonflikte als Risiko fir das Unternehmen wurde im Laufe der
Arbeit schon hingewiesen, jedoch soll die Geschwisterbeziehung nachfolgend genauer be-
trachtet werden. Geschwister verbindet in der Regel eine gemeinsame Geschichte und dar-
aus resultieren viele gemeinsame Erfahrungen, die das Verhaltnis nachhaltig pragen. Kinder
befinden sich in einer Wettbewerbssituation um Liebe oder auch Anerkennung der Eltern.
Trotz Versuche der Eltern, die Kinder gleich zu behandeln, wird jeder Geschwisterteil teilwei-
se das Gefuhl haben, benachteiligt zu werden. Entscheidend ist fir das Geschwisterverhalt-
nis, dass das Geflhl einer generellen Fairness in der Erziehung durch die Eltern bei den
Kindern erwachst. Ansonsten wird das Unternehmen zum Austragungsort weiterer Rivalita-
ten, um die Anerkennung der Eltern zu erlangen, oder auch zum Ausgleichsort, an dem ver-
gangenes empfundenes Unrecht ,gesiihnt* werden soll.'®

SIMON empfiehlt daher, dass Kinder frihzeitig lernen, zwischen den unterschiedlichen Kon-
texten zu unterscheiden, so dass es ihnen leichter fallt die unterschiedlichen Spielregeln in
Familie und Unternehmen zu akzeptieren, so gilt bspw. die Gleichheitsbehandlungspramisse
nicht im Unternehmen, sondern Leistung und Fahigkeiten miissen ausschlaggebend sein.'’
Darum schlagen HAUBL/DASER vor, dass der unterlegene Geschwisterteil nach einer Nach-
folgeentscheidung aus dem Unternehmen ausscheidet oder in einem gemeinsam durch Ge-
schwister gefuhrten Unternehmen, jede Person einen fur sie abgegrenzten Bereich sowie
Zustandigkeiten erhalt.®® Des Weiteren tendieren Eltern, die sehr hohe Erwartungen an ihre
Kinder in Bezug auf die Nachfolge herantragen dazu, diese zu entmutigen.’ Auch die Stu-
die von SCHMTT-RODERMUND/SCHRODER ergab eine eher ambivalente Einstellung der Kinder
einer Nachfolge gegeniber: Die Kinder befiirchteten ihre Eltern zu enttduschen, sollten sie
sich gegen eine Nachfolge entscheiden, andererseits waren sie verunsichert, ob ihre Eltern
sie als Nachfolger tiberhaupt einsetzen wollten.'®°

4.2 Beziehungsdynamiken bei weiblicher Unternehmensnachfolge
4.2.1 Vater-Tochter-Beziehung

Eine Studie aus dem Jahr 2013 ,Zum Einfluss des Geschlechts des Ubergebers auf die
Wahl des familieninternen Nachfolgers“'®' von SCHLOMER-LAUFEN/KAY kam nach der Unter-
suchung von 213 Fallen zu dem Schluss, dass mannliche, aber auch weibliche Unternehmer
die Nachfolgeposition nach dem Prinzip der homosozialen Reproduktion'®® besetzen und
daher gleichgeschlechtliche Nachfolger vorziehen. Des Weiteren schlieBen die Autorinnen
nicht aus, dass das auch schon beschriebene ,Think Manager — Think Male®- Phdnomen
oder tradierte Vorstellungen der Primogenitur'®, als probates Mittel das Unternehmen vor
Konflikten zu schitzen, die Wahl des Nachfolgers unter geschlechtsspezifischen Gesichts-

1% vgl. Klein 2004, S. 171-174.

57 vgl. Simon 2012, S. 52f.

158 \/gl. Haubl/Daser 2006, S. 43f.

199 ygl. Klein 2004, S. 85.

180 v/gl. Schmitt-Rodermund/Schréder 2009, S. 36.

'8! Schlsmer-Laufen/Kay 2013.

182 Dje Theorie der homosozialen Reproduktion geht davon aus, dass Personalentscheidungen wiederum von
der Person abhangen, die die Position besetzt und diese bevorzugt Kandidaten, die ihr in bestimmten Krite-
rien, bspw. Geschlecht, ahneln. — Vgl. Schlémer-Laufen/Kay 2013, S. 14f.

'%3 Die Nachfolgewahrscheinlichkeit sowie Neigung in Abhangigkeit von der Geschwisterposition wird von ScH-
MITT-RODERMUND/SCHRODER betrachtet und ergibt, dass Erstgeborene haufiger nachfolgen wollen, s. Abb. 15.
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punkten beeinflussen.'® Deshalb erscheint es umso wichtiger, Vater-Tochter-Beziehungen
in Unternehmerfamilien kritisch zu beleuchten.

HAUBL/DASER sehen in ihren Fallstudien bestatigt, dass die Primogenitur und tradierte Rol-
lenerwartungen auch heute noch eine groBe Rolle spielen, obwohl sich in der Studie von
SCHLOMER-LAUFEN/KAY nur die Hypothese der Besetzung nach homosozialer Reproduktion
als signifikant belastbar erwies.'®® Téchter sind heute oftmals ahnlich gut ausgebildet wie ihre
mannlichen Geschwister und so lasst sich ein Vorgehen unter den Gesichtspunkten der
Primogenitur nicht mehr mit der mangelnden Bildung des weiblichen Nachfolgers legitimie-
ren. Bspw. werden Frauen in Unternehmen Rollen zugedacht, die kaum formelle Macht be-
inhalten, so dass derartige Besetzungen tradierte Rollenvorstellungen nicht auflésen, aber
informell der Frau eine Machtposition zuweisen, die so den Nachfolgeprozess bzw. das Fa-
milienunternehmen stabilisieren soll. Eine besondere Rolle bei Nachfolgedynamiken kommt
daher den sogenannten ,Vatertdchtern® zu."®®

,Vatertdchter®, so die Meinung von HAUBL/DASER, sind daher pradestinierter, trotz fachfrem-
der Ausbildungen oder Studienschlisse, ihren Weg in die Leitung des Familienunterneh-
mens zu finden, auf Grund mehr oder minder bewusster Strategien, die in diesen Rollen zum
Tragen kommen. ,Vatertdchter idealisieren den Vater und bieten gleichwohl weniger An-
griffsflache als ihre mannlichen Geschwister, da sie sich nicht als direkte Projektionsflache
des Vaters eignen und dieser dadurch weniger Erwartungen an seine weiblichen Kinder stel-
len kann. Dennoch bergen solche Vater-Tochter-Beziehungen bestimmte Risiken im Hinblick
auf die Nachfolge durch die Tochter.'®’

HAUBL/DASER machen drei verschiedene Beziehungsarten im Konstrukt der ,Vatertéchter*
aus: Schmeichelei, Trost und Firsorge. Interessiert sich die Tochter fir das Unternehmen,
so fuhlt sich der Vater im ersteren Fall geschmeichelt, sieht jedoch keine ernstzunehmenden
Anspriche seiner Tochter auf die Fihrung des Unternehmens. Der Vater méchte seine
Tochter vor dem ,harten* Geschéft schitzen, was insbesondere in M&nnerdoménen als Ar-
gument gegen weibliche Nachfolge angeflihrt wird und positioniert sie als ,Daddy’s little
princess”, die, wenn sie die Geschaftsfihrung erhalt, sich an ihren Vater klammert, auf
Grund des Gefiihls ohne den Altunternehmer nicht bestehen zu kénnen.'®®

Problematisch ist auch das Anbieten von Trost von Seiten der Tochter, wenn der Sohn sich
in den Augen des Vaters als ,missraten” darstellt oder krankheitsbedingt ausféllt. Die Situati-
on entpuppt sich als ambivalent, denn wenn die Tochter ihren Vater in der Meinung bestéarkt
und anbietet anstatt des Sohnes das Unternehmen fortzuflihren, wird sie sich in Gestalt ihres
Bruder einen konflikttrachtigen Partner schaffen, der versuchen wird, den Aufstieg seiner
Schwester zu verhindern.'®

1% vgl. Schismer-Laufen/Kay 2013, S. 13, 16, 21-23. Die Studie analysiert die Rolle des Ubergebergeschlechts
auf die Nachfolge unter Einbeziehung mehrerer Faktoren wie Alter/Bildung des Ubergebers, Alter/GréBe des
Unternehmens und Branche sowie Sitz des Unternehmens. Aufbau und Ergebnisse der Studie sind auf den S.
16-23 zu finden. — Vgl. Schldmer-Laufen/Kay 2013, S. 16-20.

8% Haubl/Daser 2006, S. 13f.; Schidmer-Laufen/Kay 2013, S. 21f. Die Untersuchung von HAUBL/DASER bestand
aus 53 Fallstudien mit jeweils mehrstindigen Interviews, die interdisziplindr ausgewertet wurden. — Vqgl.
Haubl/Daser 2006, S. 4.

186 ygl. Haubl/Daser 2006, S. 14-16; Caspary 2010, S. 121f.

187 ygl. Haubl/Daser 2006, S. 15-17.

188 vgl. Haubl/Daser 2006, S. 17f.; Caspary 2010, S. 123, 127.

189 vgl. Haubl/Daser 2006, S. 17f. Die Fallstudie von LEVOLD ET AL. zeigt, dass in Konfliktsituationen mit dem Sohn
als Nachfolger haufig auch genderspezifische Rollenerwartungen zum Tragen kommen. Den Téchtern wird
die Nachfolge in einem ,Méannerbetrieb” nicht zugetraut, wahrend der Sohn seine Position als designierter
Nachfolger als einengend empfindet und durch seine Krankheit eine legitime Form des Ausweichens erhélt. —
Vgl. Levold et al. 2011, S. 210-263.
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Ein Verhaltnis zwischen Vater und Tochter, welches auf Flrsorge beruht, scheint die tragfa-
higste und erfolgreichste Beziehungsform zu sein, da hierbei Kommunikation trotz und vor
allen Dingen in Konfliktsituationen und gegenseitiger Respekt, was beides fiir eine gelunge-
ne Nachfolge entscheidend ist, angestrebt werden. In solchen Konstellationen kann die
Tochter ihren Vater als Altunternehmer und Berater schatzen, respektieren und auch einbin-
den. Eine solche Beziehungsform kann allerdings auch kontraproduktive Dynamiken anneh-
men, wenn die Tochter sich nicht abgrenzen kann oder vom inneren Wunsch getrieben wird,
die Anerkennung des Vaters zu erhalten. Dies fihrt dann dazu, dass Téchter Unternehmen
ubernehmen, die wirtschaftlich duBerst schlecht aufgestellt sind und getrieben sind von
Pflicht- und Verantwortungsgefuhl, so dass sie ihre eigene Karriere nicht mehr vorantreiben,

sondern sich fir die Familientradition ,opfern®.'”

4.2.2 Die Rolle der Mutter und Frauen der Familie

Das Verhalten der Mutter spielt nicht nur bei der Entwicklung von ,Vatertéchtern® eine pra-
gende Rolle, sondern die Unternehmergattin nimmt auch einen bedeutenden Part im Unter-
nehmerfamiliengeflecht ein, so dass sie unbewusst oder bewusst als Vorbildfunktion fur
weibliche Familienmitglieder dienen kann bzw. als solche instrumentalisiert wird.'”" Ferner
wird es haufig als Aufgabe der Frau angesehen, die Kinder zu erziehen und zwar in einem
dem Fortbestand des Unternehmens férderlichen Sinne, damit sich die Nachfolgeneigung
schon frih bei den entsprechenden Kindern ausbildet. Dadurch kommt der Frau zwar eine
bedeutende Rolle mit informeller Macht zu, eine dynastisch-institutionelle Familie auszubil-
den, aber trotzdem bleibt sie im Hintergrund und damit wenig sichtbar fiir AuBenstehende.'”?

HAAB-WIESEGART weist daraufhin, dass die Unternehmerfrau groBe Macht besitzt, vor allen
Dingen in Krisenzeiten, wo ihre ,Unterschrift® z&hlt, also die Frau fur Burgschaften, Kredite
etc. gebraucht wird. In diesem Falle entscheidet die Frau Uber die Existenz des Unterneh-
mens und Fortbestehen einer Familientradition. Allerdings neigen Frauen dazu, trotz etwai-
ger Bedenken und Kritikpunkte, fir ihren Mann und die Familie zu unterschreiben. Diese
~,Ohnmacht” belastet die Beziehung des Unternehmerehepaares immens, da die Frau auf der
einen Seite ihrem Mann und dem Unternehmen beistehen méchte, aber auf der anderen
Seite eben jenem als betriebswirtschaftlichen Akteur misstraut.'”

CASPARY flihrt an, dass Frauen in Unternehmerfamilien haufig die ,emotionale]...] Versorge-
rin’* spielen und infolge des Vorlebens ihrer Rolle, auch die zukiinftig angedachten Funkti-
onen fir die Tochter pragen. So wird die Tochter bspw. eingesetzt, um Vater-Sohn-Konflikte
zu schlichten, oder durch das Gebaren von Enkelkindern den Eltern eine neue Aufgabe nach
dem Rickzug aus dem Geschaftsbetrieb zu ermdglichen. In der Konsequenz vertreten Frau-
en dann haufig ,Stand-by-Funktionen®’, die ihnen zwar umfangreiches Wissen (ber be-
triebliche und familidre Vorgange gestatten, aber keine Handlungsspielrdume ermdglichen.
Trotz der gewichtigen Rolle, die Frauen/Mutter im Unternehmerfamilienkonstrukt einnehmen,
wird ihnen nur selten Anerkennung dafur zuteil, da ihre Funktion kaum erfassbar und das
Ergebnis ihres Handelns schwer messbar ist.'”

170 ygl. Haubl/Daser 2006, S. 18f.; Schidmer-Laufen/Kay 2013, S. 7, 9.

' ygl. Haubl/Daser 2006, S. 16; Caspary 2010, S. 121f.

72 ygl. Klein 2004, S. 72f.; Spanswagner 2002, S. 27; Haubl/Daser 2006, S. 15.
'73 Vgl. HaaB-Wiesgart 2011, S. 173f.

' Caspary 2010, S. 121.

'7® Caspary 2010, S. 122.

'78 vgl. Caspary 2010, S. 121-123.
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Die schon zitierte Studie von SCHMITT-RODERMUND/SCHRODER zeigt, dass vor allen Dingen
Ehefrauen ihren Mann beim Unternehmensaufbau oder der Flhrung stark unterstltzen,
dennoch gaben einige der befragten Frauen an, Sehnsucht nach ihrem vorigen, unabhangi-
gen Berufsleben zu besitzen.'”” Daher ist es versténdlich, wenn Miitter ihre Téchter um de-
ren berufliche Aussichten und Freirdume beneiden bzw. sich wiinschen, die Tochter wiirde
an ihrer Stelle Karriere machen. Ein solches Verhalten der Mutter treibt die Tochter in der
Regel in die Idealisierung des Vaters, da dieser fur die Tochter bereit erscheint, ihre Win-
sche zu akzeptieren und Individualitéat zu férdern. Auf die Tochter kann sich dieser Prozess
stark verunsichernd auswirken, wenn sie beginnt, die Mutter und dadurch auch ihre Weib-
lichkeit sukzessive abzuwerten.'”®

Deswegen féllt es Unternehmerfrauen in patriarchalisch ausgerichteten Familienstrukturen
schwerer, ihre Téchter bei der Nachfolge zu unterstlitzen. Oftmals haben sie eine intensive
Bindung zu ihrem Sohn entwickelt, die teilweise sogar als eine den Ehemann ersetzende
Beziehung charakterisiert werden kann, wenn die Frau sich durch ihren eigentlichen Ehe-
mann, den Unternehmer, nicht genug unterstitzt sieht. Erhebt die Tochter nun Anspruch auf
die Nachfolge, kann sich eine starke innerliche Zerrissenheit bemerkbar machen, die in
Handlungsunféhigkeit resultieren kann: So versprt sie Triumph Uber ihre Mutter, die immer
im Hintergrund geblieben ist, oder auch starke Schuldgefiihle.'”

Tritt sie die Nachfolge an Stelle der Mutter an, da Frauen in die Rolle der Unternehmerehe-
frau, die im Stillen agiert, gedrangt worden sind, so kann es zur Entfremdung psychosozialer
Art kommen, die die Tochter destabilisiert und mit sehr hohen Erwartungen belastet.'®® Hier-
zu sollte konstatierend hinzugeflgt werden, dass normatives Engagement nicht mit Gber-
durchschnittlicher Leistungsbereitschaft einhergehen wird, sondern diese nur auf Grund von
intrinsischer Motivation, also affektiven Engagement, zu Stande kommt.'®’

4.3 Erfolgsfaktoren fir die Nachfolge und Managementiibernahme
4.3.1 Die Nachfolge als Prozess

Die Nachfolge ist als ein Prozess zu betrachten, der langfristiger Planung bedarf. Es wird
empfohlen, mindestens fiinf bis zehn Jahre fiir den Ubergabevorgang einzuplanen und einen
Plan fur Notfalle wie Krankheit oder Tod des Unternehmers zu erstellen. Schatzungen der
DIHK zu Folge besitzen nur 25% der Unternehmen einen solchen Notfallplan, so dass drei
Viertel der Unternehmen durch eine den Unternehmer betreffende unvorhergesehen Krise
filhrungslos da stiinden und die Existenzgrundlage der Familie verloren gehen kénnte.'® Im
Folgenden wird der prozessuale Charakter einer familieninternen Nachfolge herausgearbei-
tet.'®

WULF/STUBNER betrachten die Nachfolge als einen Prozess, jedoch verweisen sie auf weite-
re Problemfelder, die auf individueller Ebene bei einer Unternehmensiibergabe bestehen und

77 Vgl. Schmitt-Rodermund/Schréder 2009, S. 271.

'78 \Vgl. Haubl/Daser 2006, S. 16.

'79 vgl. Haubl/Daser 2006, S. 35, 38f.

189 v/gl. Haubl/Daser 2006, S. 39.

181 vgl. Wulf/Stubner 2008, S. 16f.

182 Vgl. Bankenverband 2012, S. 5; bga 2010, S. 7. Die Hemmnisse von Seiten des Ubergebers und Uberneh-
mers, die die DIHK herausgearbeitet hat, findet der Leser in DIHK 2011, S. 4-9.

'83 Die Verfasser vorliegender Studie beschréanken sich bewusst auf die familieninterne Nachfolge, so dass die
Maoglichkeiten der Weitergabe an Mitarbeiter (bspw. in Form eines Management-Buy-In oder Management-
Buy-Out) oder Externe sowie Liquidation nicht weiter ausgefiihrt und betrachtet werden. — Vgl. Bankenver-
band 2012, S. 4.
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zwar von Seiten des Ubergebers, Nachfolgers und der Familie. Das Zusammenspiel dieser
Faktoren ergibt ein integratives Modell, welches die Komplexitat der Nachfolge verdeut-
licht."®* Auch HAUBL/DASER verweisen auf den Prozesscharakter, gehen jedoch einen Schritt
weiter, indem sie die Nachfolge als Statuspassage'® betrachten, die dreiphasig ablauft: vor
dem neuen Status, wahrend des neuen Status als designierter Nachfolger und nach dem
Wechsel in den neuen Status. Statussicherheit besteht erst dann, wenn die Person als Inha-
ber eines bestimmten Status anerkannt wird. Dabei missen Selbstwahrnehmung der Person
und der Respekt bzw. die Anerkennung durch andere weitgehend kongruent sein, um Ambi-
valenzen und Konflikte zu vermeiden.'®®

Dem Griunder werden Expertise und Macht haufig zugestanden, wahrend die Nachfolgegen-
eration es ungleich schwerer hat, die Geflhrten, z.B. die Mitarbeiter, von ihrer Legitimation
zu Uberzeugen. Legitimation entsteht nicht aus der Verfligungsmacht tber Sanktionen, son-
dern resultiert aus Expertenmacht auf sachlicher Ebene und Bindungsmacht, die emotional
gesteuert ist."®” Problematisch ist daher, wenn der Unternehmer eine Verweigerungshaltung
bezuglich der Nachfolge einnimmt, weil er bspw. seine Endlichkeit verdréngt, unter Verlust-
angsten leidet oder sich selbst flr unersetzbar halt und dadurch sein ,Lebenswerk® nicht los-
lassen kann. KLEIN rat vor allen Dingen im Hinblick auf einpolige Unternehmen, die auf den
Willen eines Pols (und zwar des Unternehmers) ausgerichtet sind, einen klaren Rickzug des
Altunternehmers an, weil sonst die Entscheidungsmacht des Nachfolgers stark beschnitten
wird. Je friher sich daher ein Unternehmer mit der Thematik der Nachfolge auseinander-
setzt, desto konfliktarmer sowie erfolgreicher kann die Nachfolge gestaltet werden.'®

Auch der Nachfolger kann sich als destabilisierender Faktor erweisen. Fehlt ihm die Motiva-
tion und das Interesse an der Branche, so wird sich kaum eine intrinsische Motivation zur
Nachfolge und Unternehmensfiihrung finden und dementsprechend auch keine starke Leis-
tungsbereitschaft. Familienkonflikte spielen Uberdies auch eine bedeutende Rolle, da sie den
Nachfolger, der eventuell eine Konfliktvermeidung anstrebt, in seinem Verhalten beeinflus-
sen, so dass sich dieser wesentlich risikobewusster oder sogar vermeidend gegenuber Risi-
ken und Entscheidungen verhalt. Auf die Rolle von Geschwisterrivalitdten oder eingeheirate-
ten Partnern wurde bereits in den vorigen Kapiteln hingewiesen. Daher ist es entscheidend,
die Familie, die als weitere kritische Variable auftritt, in den Nachfolgeprozess mit einzube-
ziehen und offen mit allen Beteiligten zu kommunizieren, damit fir die Mitglieder ein gefihlt
faires Ergebnis entsteht, welches dann unterstiitzt und nicht bekampft wird.'®°

WULF/STUBNER heben daher die Wichtigkeit eines fairen Prozesses immer wieder hervor,
und auch HAUBL/DASER zeigen die Gefahrlichkeit einer Win-Lose-Situation auf, bei der das
Gefuhl eines Statusverlustes bei beteiligten Personen entsteht. Wichtig ist, eine Win-Win-
Situation zu kreieren, mit der sowohl der Ubergeber als auch der Ubernehmer einen Status-
gewinn fiir sich selbst verbuchen.' Nach der Auswahl des Nachfolgers sollte daher bald-
maéglichst die Vorbereitung auf den Wechsel erfolgen und auch der Ubergang terminiert wer-
den, da eine unklare Position den designierten Nachfolger in einer psychisch belastenden
Situation festhalt. Daher sollte die Bewahrungsphase, in der der Nachfolger eingearbeitet

184 vgl. Wulf/Stubner 2008, S. 8f.

185 Eine Statuspassage ist ein sozialer Prozess, in dem ein alter Status aufgegeben und ein neuer Status tiber-
nommen wird.“ — Haubl/Daser 2006, S. 19.

188 v/gl. Haubl/Daser 2006, S. 19f.

'87 vgl. Klein 2004, S. 209f.

'88 \gl. Wulf/Stubner 2008, S. 13-15; Klein 2004, S. 214f.

'89 vgl. Wulf/Stubner 2008, S. 15f., 26-28.

190 v/gl. Wulf/Stubner 2008, S. 28; Haubl/Daser 2006, S. 20.
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wird, nicht zu lange andauern und vor allen Dingen klar strukturiert werden. '°' Hierfiir ist es
entscheidend, dass der Unternehmer die Rolle eine Coachs und Mentors Ubernimmt, damit
der Nachfolger sich eigenstandig ein Netzwerk aufbauen kann. AuBerdem sollte besonderes
Augenmerk auf die Einarbeitung des Nachfolgers gelegt werden, die oftmals hauptséchlich
beziehungsgesteuert verlauft und daher die Gefahr der mangelnden Qualifikation und Vorbe-
reitung des Nachfolgers birgt — wie auch fehlende Legitimation in der Wahrnehmung ande-
rer. Nach der Einarbeitungsphase sollte dann das endgultige Ausscheiden des Altunterneh-
mers beginnen.'%

4.3.2 Handlungsempfehlungen fiir eine Nachfolgerin

Einige Handlungsempfehlungen sind bereits in Kapitel 4.3.1 abgeleitet worden und beziehen
sich auf den Nachfolger im Allgemeinen und sind geschlechtsunabhéngig. Wichtig erscheint
eine frihzeitige Nachfolgeplanung, in welchen auch emotional behaftete Konflikte und Inte-
ressen mit einbezogen werden sollten, so dass der Prozess fur die Beteiligten fair verlauft
und diese das Ergebnis akzeptieren kdnnen. So scheint zum Beispiel auch die Designation
nach einem formalisierten Auswahlprozess eher angenommen zu werden und dadurch wird
wiederum ein hdherer Zufriedenheitsgrad aller erreicht. Familidre Konflikte sollten nicht im
Rahmen der Nachfolge im Unternehmen ausgefochten werden.'®® HAUBL/DASER empfehlen
daher, dass der Nachfolger die Mehrheit der Anteile halt, oder zumindest diese sich mit ei-
nem ,Verbiindeten* teilt, so dass er nicht zum Spielball familiarer Interessen werden kann.'®*

Entscheidend ist auch die Abgrenzung des Nachfolgers vom Vorganger. Nachfolgern fallt es
vor allen Dingen in der zweiten Generation schwer, sich von der Grindergeneration zu
emanzipieren und gleichzeitig nachzufolgen, aber sich auch nicht bedingungslos unterzuord-
nen. Hingegen ist es bei einer Ubernahme in dritter oder vierter Generation férderlich, dass
der Nachfolger sich mit der Familie sowie der Tradition identifizieren kann.'®® Eine Nachfolge
ist daher haufig erfolgreicher, wenn der Altunternehmer sich zurlickzieht und dem Nachfolger
Platz schafft und diesen nicht infantilisiert. Letzteres kann auf Grund des mangelnden Tren-
nungsvermdgens der verschiedenen Handlungskontexte entstehen, in dem die Eltern-Kind-
Beziehung und die Vorganger-Nachfolger-Beziehung miteinander vermischt werden. '

Insbesondere Téchter, wie die schon beschriebenen ,Vatertéchter®, missen lernen, Grenzen
zu ziehen, nicht in Uberflirsorge fiir den scheidenden Unternehmer zu verfallen und diesen
zu idealisieren, so dass sie ihre eigenen Leistungen verkennen.'” Nachfolgerinnen miissen
bereit sein, sich Bewahrungsproben zu stellen und sich aus der Rolle von ,Daddy’s little girl*
zu befreien. HAUBL/DASER empfehlen daher Nachfolgerinnen, Eigenverantwortung zu Gber-
nehmen und Mitarbeiter, die Uber groBe informelle Macht in der Belegschaft verfigen, mit
einzubinden, so dass sie sich langfristig ein eigenes Netzwerk aufbauen.'® HACKER fiihrt
bspw. an, dass die Beziehung zwischen Altunternehmer, Nachfolgerin und externen Mana-
gern eine sich gegenseitig unterstiitzende und respektierende sein sollte. Problematisch ist

91 vgl. Haubl/Daser 2006, S. 20, 26.

192 ygl. Wulf/Stubner 2008, S. 19-21; Haubl/Daser 2006, S. 20, 29.

19 Vgl. Hacker 2012, S. 102f., 107f.; Wulf/Stubner 2008, S. 26-28; Klein 2004, S. 208. Es werden bewusst nicht
die Evaluation des Kaufpreises, die Finanzierung oder erbschaftssteuerliche Aspekte in vorliegender Studie
behandelt, um sich auf die Thematik der Beziehungen und Rollendynamiken in Familienunternehmen, auch
unter einem geschlechtsspezifischen Aspekt, fokussieren zu kdnnen.

9% vgl. Haubl/Daser 2006, S. 30.

'95 y/gl. Simon 2011a, S. 201-204; Hacker 2012, S. 101.

123 Vgl. Hacker 2012, S. 96f.; Haubl/Daser 2006, S. 26.

o8 Vgl. Haubl/Daser 2006, S. 19.

Vgl. Haubl/Daser 2006, S. 27, 46; Hacker 2012, S. 98.
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es, wenn der/die externe/n Manager sich durch das Einrticken der Tochter bedroht flhlen,
haben sie doch die Gunst des Vorgangers erarbeitet und die Tochter sich wiederum um ihre
Anerkennung und Integration auf Grund der bestehenden Bande sorgt.'*

Potenzielle Nachfolgerinnen missen zudem, vor allen Dingen in patriarchalisch gepragten
Familienstrukturen, explizit Anspruch auf die Nachfolge bzw. Geschéftsleitung erheben.
Tdchter sollten darGber hinaus ihren Ausbildungsweg auf eine Nachfolge baldmdéglichst aus-
richten, um flr die angestrebte Position ausreichend qualifiziert zu sein. Allerdings haben
viele Nachfolgerinnen auch tber Umwege und durch plétzliche Einschnitte, wie den Tod des
Unternehmers, ihren Weg in die Unternehmen gefunden und sich durch ihre oftmals sehr
ausgepragte Lernbereitschaft das nétige Wissen angeeignet.?® Haufig befiirchten Téchter,
die eine Nachfolge anstreben wollen, Zurickweisung und stellen sich dem Konkurrenzkampf
dadurch nicht. Dennoch dirfen Nachfolgerinnen sich nicht durch erste Widerstédnde von Sei-
ten der Familie entmutigen lassen.?”’

Falls Geschwister ebenfalls in das Unternehmensmanagement mit einbezogen werden, so
sollte die zukunftige Geschéftsleiterin fir klare Zustandigkeits- und Kompetenzbereiche sor-
gen, aber auch geschwisterliche Solidaritat entwickeln und sich eine eigene Beziehung zu
Geschwistern aufbauen, die unberlhrt von etwaigen Bildern und Vorurteilen des Vaters
bleibt.?®? In Osterreich haben Untersuchungen ergeben, dass Nachfolgerinnen erfolgreicher
waren, wenn sie durch externe Berater unterstitzt wurden und so mit den an sie herangetra-
genen Rollenerwartungen besser umgehen konnten bzw. diese zu ihren Gunsten zu beein-
flussen lernten und sich dadurch nicht verunsichern lieBen.?®

Téchter missen sich im Gegensatz zu S6hnen haufig im Hinblick auf die Nachfolge mit we-
sentlich mehr, durch die Eltern in Betracht gezogenen, Konkurrenten befassen, wie dem ei-
genen Ehemann, oder auch Cousins und externen Personen.?®® Eine Frau als Nachfolger
einzusetzen, kdnnte unter Umstanden bedeuten, dass der Name des Familienunternehmens
nicht mehr mit dem der Leiterin/Eigentimerin Ubereinstimmt oder auch, dass der zukunftige
Partner in das Unternehmen mit eintritt. Fir Frauen ist es daher wichtig, eine gefestigte Ge-
schlechterrollenidentitat zu besitzen, so dass sie nicht das Bedlrfnis haben, sich sowohl mit
Mannern auf Grund des differierenden Geschlechtes zu vergleichen als auch weibliche Mit-
arbeiter wegen des Geschlechts zu bevorzugen. Des Weiteren sollten sie um ihre eigenen
Erfolge wie Verdienste wissen und dafir auch Respekt sowie eine angemessene Bezahlung
einfordern.?®

Far das personliche Glick der Nachfolgerin empfehlen HAUBL/DASER, die eigene Beziehung
von den Eltern abzugrenzen, die oftmals ein starkes Misstrauen gegen den Partner hegen
kénnen. Vor allen Dingen ,Vatertéchter” kobnnen sich durch die etwaige groBe N&he zum
Unternehmer in der Einarbeitungsphase oder auch danach hin- und hergerissen fuhlen.
Nachfolgekonflikte kbnnen sich zudem auf die Paarbeziehung Ubertragen und diese zermur-
ben. Daher sollte das Paar es vermbégen, sich abzugrenzen, sowie gleichzeitig der Ehemann
seiner Frau die Unterstiitzung zusichern sollte. Falls der eigene Partner im Unternehmen mit

199 Vgl. Hacker 2012, S. 100f. Zu der besonderen Position des Fremdmanagers und auch seiner familidren Funk-
tion, siehe Simon 2011b, S. 179-186.

200 ygl. Haubl/Daser 2006, S. 21f.; Hacker 2012, S. 110; bga 2010, S. 18f. Unternehmerische Entscheidungen zu
treffen, 1&sst sich nur bedingt erlernen, da sie nicht immer auf rationalen Denkvorgangen oder auch Mustern
beruhen. — Vgl. Hacker 2012, S. 111.

201 yigl. Haubl/Daser 2006, S. 21f.

202 yigl. Haubl/Daser 2006, S. 44.

203 y/gl. bga 2010, S. 12. Fiir die Ergebnisse der Untersuchung in Osterreich, siehe: Institut EUF 2009.

204 y/gl. Schidmer-Laufen/Kay 2013, S. 10.

205 yigl. Hacker 2012, S. 109; Haubl/Daser 2006, S. 25; Caspary 2010, S. 123.
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arbeiten sollte, so ist es wichtig, dass dieser neid- und konkurrenzlo seiner Frau den Posten
der Geschaftsfiihrerin zugesteht.?*

4.4 Frauen im Management
4.4.1 Handlungsempfehlungen fiir Frauen im Management

Nicht wenige Handlungsempfehlungen, die fir Nachfolgerinnen gelten, kénnen auch — zu-
mindest in leicht abgewandelter Form — fir Frauen in Managementpositionen gelten oder
vice versa. Dazu gehért, dass Frauen, die sehr gute Qualifikationen besitzen und Leistung
bringen, sich trauen, Konkurrenzsituationen anzugehen sowie Freude und SpaB daran ent-
wickeln, mit Mitbewerbern um Stellen zu konkurrieren. SCHNEIDER konstatiert: Frauen sollten
,sich hérbar und sichtbar machen?®” und anfangen Selbstmarketing fiir die eigene Person zu
betreiben. Gelungenes Selbstmarketing beruht allerdings auf der Eigenwahrnehmung, die
dem Gegenuber suggerierten Einstellungen und Fahigkeiten, die man selbst beséaBe, auch
wirklich zu verkérpern. ELPRANA ET AL. haben auf die externale Erfolgsattribution, die haupt-
sdchlich bei Frauen zu finden ist, bereits hingewiesen. Diese steht einem aktiven Vorantrei-
ben der Karriere entgegen, wenn weibliche Arbeitskrafte das Geflihl besitzen, ihr beruflicher
Aufstieg lage nicht in ihrer Macht und ebenso nicht Erfolg.?%®

WIPPERMANN zeigt auf, dass Karrierespringe als Foérderinstrument far Nachwuchs-
FOhrungskrafte gelten, aber Manner wesentlich hdufiger Karrierestufen Gberspringen als ihre
weiblichen Geschlechtsgenossinnen. Wahrend Frauen eher dazu neigen, Gelegenheiten
abzuwarten, versuchen sich mannliche FUhrungskrafte strategisch zu positionieren, um die-
se Chancen zu nutzen. SCHNEIDER fUhrt zudem an, dass Frauen sich haufig gar nicht erst
um héhere Positionen bewerben, weil sie zum Beispiel nicht allen formulierten Erwartungen
im vollen Umfang entsprachen. Manner hingegen ndhmen die Anforderungen eher als Her-
ausforderung und wiirden die Bewerbungsprozedere ,sportlich“ nehmen.?®

Ebenfalls konnte bei der BMBF-Tagung zu Frauenkarrieren festgestellt werden, dass Frauen
ihre Karriere haufiger an Projekten ausrichten im Gegensatz zu Mannern, die sich starker an
der Linienhierarchie orientieren und auf Prasenz sowie Wettbewerb setzen. Projekte erfor-
dern die Rucksichtnahme auf verschiedenste Stakeholder und stellen daher immer neue
Bewéahrungsproben dar. Frauen setzen in diesem Zusammenhang vor allen Dingen auf Ko-
operation mit den Beteiligten und mediale Erreichbarkeit. Die hdufig in groBen Unternehmen
geforderte hohe Mobilitat gepaart mit der Fahigkeit in globalen Teams zu arbeiten, die ein
Zeitzonenmanagement erfordern, kollidieren haufig mit den von Frauen entworfenen Le-
bensplanen. Diese kénnen den Anforderungen nur schwerlich gerecht werden, wenn sie eine
Familie anstreben und klassische Rollenerwartungen erfiillen wollen.?’® Weibliche Fiihrungs-
krafte schrecken daher zuweilen vor noch mehr Verantwortung zurlck, sei es weil sie die
Spanne zwischen Berufs- und Familienleben nicht noch grdéBer werden lassen wollen oder
weil sie das Gefiuhl besitzen in einer gehobenen Position, vor allen Dingen in klassischen
Mannerdomanen, besonders hohe Erwartungen erflllen zu missen und als Exotin (vgl. To-
ken-Status) mit hdherer Aufmerksamkeit versehen zu werden.?"

205 yigl. Haubl/Daser 20086, S. 49f.

207 gchneider 2011, S. 7.

208 yigl. Schneider 2011, S. 6-8; Elprana et al. 2011, S. 5, 8.
209 y/gl. Wippermann 2010, S. 32-34; Schneider 2011, S. 8.
210 yigl. BMBF 2011, S. 63-66.

211 Vgl. Wippermann 2010, S. 43f.
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SCHNEIDER verweist daher darauf, dass Frauen sich klare Karriere-Ziele stecken und diese
auch trotz Widrigkeiten oder mehreren bendtigten Anlaufen verfolgen sollten. Networking
sollte als ein entscheidender Faktor von Managerinnen gesehen werden, um rechtzeitig In-
formationen zu Aufstiegs- und Férderungsmaoglichkeiten zu erhalten, so dass diese ergriffen
werden kdnnen. Aus dem Projekt ENTER! I&sst sich ableiten, dass karriereorientierte Frauen
sich Unternehmen suchen sollten, in denen ein reflektierter Umgang mit Geschlechterkultu-
ren herrscht und die eine Geschlechteregalitat verinnerlicht haben.?'?

Far Frauen im Management von Familienunternehmen, die persdnliche oder familidre Bande
zur Geschéftsleitung besitzen, indem sie bspw. entweder Schwester oder Ehefrau des Ge-
schéftsleiters sind, gelten Managementempfehlungen als auch Nachfolgeempfehlungen
gleichermaBen in angepasster Form. Als Schwester des Geschéftsfihrers besitzen Frauen
haufig ein groBes MaB an informeller Macht, die sie zur Unterstiitzung des Bruder einsetzen
sollten und nicht um ihn sukzessiv abzuwerten oder ihn bloBzustellen. Dies gilt vor allen Din-
gen auch dann, wenn sie Anteile an dem zu leitenden Unternehmen besitzen sollten. Arbei-
tet die Frau im Unternehmen an der Seite des Ehemannes, so ist es essentiell, dass der Er-
folg als gemeinsamer Erfolg verstanden wird und auch nach auBen so dargestellt wird. Die
Geschéftsfrau sollte nicht zur ,Innenministerin ohne Portefeuille*®'® mutieren, da dies haufig
die personliche Paarbeziehung stark belastet.?'

4.4.2 Diversity Management als potenzieller Ausweg aus der Stereotypenfalle

Durch die Anwendung des Diversity Management wird versucht, Nutzen aus den unter-
schiedlichen Einstellungen und Persoénlichkeiten der Mitarbeiter zu ziehen. ,Das individuelle
Wissen, Erfahrungen und das berufliche Know-How jedes Einzelnen werden als erfolgsbrin-
gende Wettbewerbsfaktoren angesehen, so dass darauf basierend in der AuBenperspektive
der Unternehmenserfolg als oberste Prioritat feststeht.’® Betrachtet man Diversity Ma-
nagement aus der Innenperspektive des Unternehmens heraus, so bedeutet dies, dass man
die Unterschiede der Mitarbeiter nicht als Belastung empfindet, sondern die Differenzen ver-
sucht zu integrieren. Diese Differenzen konstituieren sich aus offensichtlich zu Tage treten-
den Merkmalen wie Alter, Geschlecht, Behinderungen oder ethnischen Zugehdrigkeiten,
aber auch aus auf den ersten Blick kaum wahrnehmbaren Unterscheidungen wie Religions-
zugehorigkeit und Wertesystem, sexuelle Orientierung, Berufserfahrung sowie Fahigkeiten
und Fertigkeiten der betreffenden Person.?'®

Diversity Management lasst sich als ein Prozess verstehen, der stéandige Reflektion, um
bspw. Stereotypisierung und Vorurteile zu erkennen, die einer multikulturell gepragten Orga-
nisation entgegenstehen, sowie auch Gestaltung und Anpassung der jeweiligen Strukturen
erfordert. Im Besonderen muss das oberste Management fur die Thematik sensibilisiert wer-
den und sollte Diversity Management im Unternehmen unterstiitzen sowie anwenden. Als
MaBnahmen fir die Implementierung von Diversity Management werden daher zum einen
Awareness-Trainings empfohlen, bei der es um die Bewusstmachung sowie das Erkennen

212 yigl. Schneider 2011, S. 8f.; Haber/Keindorf 2011, S. 18f.

213 Welter-Enderlin 2011, S. 155. In dem Aufsatz von WELTER-ENDERLIN finden sich Fallstudien Gber ver-
schiedenste Dynamiken weiblicher Partizipienten unterschiedlichster Gestalt in Managementpositionen.

214 yigl. Haubl/Daser 2006, S. 46-48; Welter-Enderlin 2011, S. 155-161.

21% Riedel 2004, S. 31. Wie schon bemerkt, haben gemischte Managementzusammensetzungen, bei denen auch
Frauen vertreten sind, in bestimmten Branchen oder bei groBem Anteil weiblicher Kunden positive Effekte auf
Rentabilitat und Erfolg zu verzeichnen. — Vgl. Lindstadt et al. 2011, S. 4f.

216 Vgl. Riedel 2004, S. 31; Glaesner 2007, S. 61-63. Eine Darstellung bzgl. der individuellen Einflussfaktoren, die
sofort wahrnehmbare und weniger offensichtliche Unterschiede ausmachen, ist in Abb. 17 zu finden.
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eigener Vorurteile oder auch Rollenbilder geht, zum anderen Skill-Building-Trainings, durch
welche das Umgehen mit verschiedensten Charakteren gelibt werden soll und zu guter Letzt
sollte eine diversity-orientierte Beurteilung eingeflihrt werden, bei der die Mitarbeiter den
Vorgesetzten spiegeln kdnnen, inwiefern sie diese fiir diversity-kompetent und fair halten.?'’

GLAESNER halt diese MaBnahmen flr sinnvoll, seien sie doch in der Lage sowohl Vorurteile
abzubauen als auch Gleichstellung sowie wirtschaftlichen Erfolg zu férdern. Allerdings sei
durch Diversity Management allein nicht gewahrleistet, dass es zur Bildung kreativer Teams
kdme. Die Autorin verweist auf Olaf-Axel Burow, der Faktoren und Entstehungsprozesse von
sogenannten Kreativen Feldern herausgearbeitet hat und die Meinung vertritt, dass eine
produktive Wettbewerbssituation zwischen den Teilnehmern der Gruppe entstehen sollte,
deren Begabungen sich erganzen und auf einer verldsslichen und positiv eingestellten Be-
ziehung untereinander beruhen. Zudem sollten sie eine gemeinsame Vision teilen und Diffe-
renzen beilegen oder akzeptieren kénnen.?'®

In kleinen und mittleren Unternehmen ist eine Institutionalisierung von Diversity Manage-
ment, bspw. durch einen Personalverantwortlichen, aus Kostengriinden nicht anwendbar.
Daher wird gefordert, dass zukinftige Fihrungskrafte auf Management von Vielfalt vermehrt
im Studium vorbereitet werden. Vorgesetzte sollten Frauen z.B. explizit ansprechen, sich auf
héhere Positionen zu bewerben und eine Umgebung schaffen, in der positive Erfolgserleb-
nisse generiert werden kénnen. Dafiir ist es wichtig, dass Fiihrungskréfte fiir die Angste, Be-
dirfnisse sowie auch Starken und Schwéachen eine jeden Mitarbeiters, egal welchen Ge-
schlechtes, sensibilisiert sind und diese entsprechend ihres Potenzials férdern und wert-
schatzen. Wertschatzung fihrt dazu, dass Mitarbeiter sich mehr zutrauen und daraufhin
auch bereit sind, zusatzliche Verantwortung oder gréBere Aufgaben zu iibernehmen 2"

Im Hinblick auf aufstiegsférderliche Fihrung und Gendermainstreaming, die die Gleichstel-
lung von Mannern und Frauen sowie Chancengleichheit erreichen méchte, bietet sich Mento-
ring auch als Personalentwicklungsinstrument an, um den ,mit den Erfahrungen der Manner
[sic!] aber dennoch losgeléste[n] Aufstieg der Frauen in die Top-Etagen von Politik, Wirt-
schaft und Wissenschaft*®®® zu erreichen. Auf Grund der Beziehung, die sich zwischen Men-
tor und Mentee entwickelt, kommt es zu Synergieeffekten, werden doch Netzwerke aufge-
baut und auf Basis der Kommunikation kénnen Handlungs- und Denkmuster, die im betref-
fenden Unternehmen bestehen, transparenter gemacht werden und eine Unterstitzung im
Umgang mit diesen durch den Mentor geboten werden.?*’

217 ygl. Riedel 2004, S. 32; Glaesner 2007, S. 64.

28 Vgl. Glaesner 2007, S. 66-68. Ein ,Kreatives Feld* Iasst sich nach Burow folgendermaBen charakterisieren:
»Zwei (oder mehr) unverwechselbare Egos, die sich trotz ihrer Verschiedenheit ihres gemeinsamen Grundes
bewusst sind, versuchen in einem wechselseitigen Lernprozess ihr kreatives Potential gegenseitig hervorzulo-
cken, zu erweitern und zu entfalten.“ — Burow zitiert in Glaesner 2007, S. 66.

219 ygl. BMBF 2011, S. 6, 58f.

220 Riedel 2004, S. 33.

221 Vgl. Riedel 2004, S. 28, 33f. Es gibt verschiedene Formen von Mentoring, wie formelles oder informelles, als
auch in- und externes, deren Beleuchtung und Darstellung tber die Thematik der Arbeit herausgehen wirde.
Die genaue Beschreibung findet sich in Riedel 2004, S. 36-44.
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5 Fazit

Die Geschichte mitsamt der immer noch bestehenden Unterreprasentanz von Frauen in Fiih-
rungspositionen zeigt, dass noch keine Gleichstellung von Mann und Frau erreicht ist, da
Erfolg anscheinend immer noch mit ,mannlichen Attributen assoziiert ist.?> Auch LINDSTADT
ET AL. konstatieren: ,Der Verweis auf schlechte Vereinbarkeit [von Familie und Beruf, Anm. d.
Verf.], (falsche Studienfachwahl und ungentigenden Berufserfahrung allein Uberzeugt als
Erklarung fir die dramatische Unterreprasentanz nicht (mehr).“**® Die Studie von WIPPER-
MANN ergab, dass mehr als 70% der befragten Fihrungsverantwortlichen — mannlich wie
weiblich — glauben, dass sich ,von alleine“ die Zahl der Frauen in FUhrungspositionen kaum
steigern wird.?** Daher trifft die Forderung nach einer gesetzlichen Quote, die Aufsichtsrats-
positionen betreffend, bei 89% der befragten Frauen wie auch 76% der befragten Manner
auf positive Resonanz. Eine Quote, die die Besetzung im operativen Bereich regelt, lehnt ein
GroBteil der mannlichen als auch weiblichen Fihrungskréafte ab. WIPPERMANN fordert daher,
dass eine etwaige Quotenregelung nicht als ,reine* Frauenférderung propagiert und umge-
setzt wird, sondern dass bspw. auch eine Mindestquote fir ménnliche Aufsichtsratsmitglieder
festgelegt wird.?*°

Eine Quote ware in einem Rahmen, der Besonderheiten und Branchenspezifika des jeweili-
gen Unternehmens bertcksichtigt, fir die Aufsichtsratspositionen daher durchaus in Erwa-
gung zu ziehen, zeigt sich doch z.B. in der Studie von LINDSTADT ET AL., dass Unternehmen
mit Frauen in Aufsichtsraten flir ein besseres Employer Branding, vor allen Dingen bei den
weiblichen Teilen der Belegschaft, sorgen und eine positive Wirkung auf die Performance
bestimmter Unternehmen besitzen.??® Gelangen mehr Frauen in Fiihrungspositionen, so be-
stiinde zudem die Mdglichkeit der Auspragung kulturbildender Effekte, die nachhaltig daflr
sorgen, dass Geschlechterstereotype aufgeldst werden und Frauen in dem jeweiligen Unter-
nehmen leichter aufsteigen kdnnen. Ferner regen insbesondere weibliche Vorbilder Fih-
rungsmotivation von Frauen an.?’

Des Weiteren wurde im Verlauf der Arbeit gezeigt, dass die Propaganda eines ,weiblichen”
FOhrungsstils und typisch ,weiblicher” Attribute sich als zwiespaltig erweist, férdert dies doch
wiederum die Stereotypenbildung und schafft eine Erwartungshaltung an den Flihrungsstils
eines weiblichen Vorgesetzen oder einer Kollegin, die diesen eventuell nur schwerlich erfil-
len kann oder auch will.??® In Familienunternehmen sind zwar weitaus mehr Frauen in Fiih-
rungspositionen zu verzeichnen als bspw. in DAX-Unternehmen, jedoch sind Unternehmer-
tdchter und Nachfolgerinnen nicht — wie SCHLOMER-LAUFEN/KAY zeigen — vor einer Nichtde-
signation, auf Grund der Anwendung homosozialer Reproduktion bei der Besetzung durch
den méannlichen Ubergeber gefeit. ?° Ebenso kénnen hauptséchlich in patriarchalisch orien-
tierten Unternehmen zu findende Handlungsweisen, die sich auf Primogenitur oder Rollen-

222 \/g]. Schwarze et al. 2012, S. 3f.

?2% | indstadt et al. 2011, S. 21.

224 ygl. Wippermann 2010, S. 8, 11.

225 yigl. Wippermann 2010, S. 12-15, 20f.

226 Vgl. Lindstadt et al. 2011, S. 5, 7f. Der positive Performanceeffekt war signifikant bei Unternehmen, die im
B2C-Sektor tatig sind und einen hohen Frauenanteil beschaftigen — Vgl. Lindstadt et al. 2011, S. 7.

227 \igl. BMBF 2011, S. 45, 56; Elprana et al. 2011, S. 8. Auf den Effekt der Geschlechterkultur in den Unterneh-
men auf die Aufstiegsmdglichkeiten von weiblichen Arbeitskraften in kleinen und mittleren Unternehmen wird
auch in dem bereits mehrfach zitierten Projekt ENTER! hingewiesen. — Vgl. Haber/Keindorf 2011, S. 12-19.

228 \/gl. Glaesner 2007, S. 52f.

229 \gl. Schweinsberg/Thorborg 2010, S. 18f.; Schiémer-Laufen/Kay 2013, S. 23.
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bilder stitzen, zu Konflikten und besonderen Konstellationen im Beziehungsgeflecht der Un-
ternehmerfamilie fiinren, die Nachfolgeoptionen beeinflussen.?*

Empfehlenswert ist daher die Einbeziehung von externen Beratern, die der Nachfolgerin hel-
fen, sich im Beziehungsgeflecht zurechtzufinden und mit den an sie gestellten Erwartungen
umzugehen. Frauen winschen sich wesentlich haufiger Unterstitzung von Betreuern, Medi-
atoren oder auch Promotoren und sind diesen in der Regel sehr offen gegenilber einge-
stellt.?®" Darum sollten im Rahmen des Gender Mainstreaming neben Diversity Management
als Mittel, Vielfalt im Unternehmen zu gestalten sowie zu nutzen und nicht ,nur* Gleichstel-
lung zu praktizieren, auch Mentoring-Modelle in Betracht gezogen werden, um die Férderung
und Aufstieg von Frauen voranzutreiben.?®* Die Teilnehmer der BMBF-Tagung zum Thema
Frauenkarrieren waren sich auBerdem einig, dass familienfreundliche und flexibel gestaltba-
re Arbeitszeiten, wie Fihrung in Teilzeit oder auch Telearbeit, sowie auch die Reintegration
von Frauen nach Erwerbsunterbrechungen sowohl Aufgaben der Unternehmen sind, um
weiblichen Arbeitskraften beruflichen Aufstieg zu ermdglichen, als auch die Politik letztend-
lich weiterhin mit der Vereinbarkeit von Familie und Beruf gefordert ist.?*

AbschlieBend wird zudem gefordert, dass Gleichstellung ebenso wie der Abbau fihrungsmo-
tivationsbezogener Hemmnisse und Rollenbilder, schon bei der Erziehung beginnt und in der
Ausbildung weitergeflihrt wird, indem zum Beispiel Lehrer schon vor Berufsbeginn mit Diver-
sity Management und Gender Mainstreaming konfrontiert werden, um auf die Schdler einwir-
ken zu kdnnen.?* Die Studie von WIPPERMANN/WIPPERMANN zu den Lebensentwiirfen und
Rollenbildern bei 20-Jahrigen zeigt deutlich, dass Frauen mit hoher Bildung, wie selbstver-
standlich, von Gleichstellung in vielerlei Hinsicht ausgehen: Sie wollen einerseits Karriere
machen und andererseits sich den Haushalt sowie das familidre Leben gleichberechtigt mit
dem Partner teilen. Aber nicht nur in der sozialen Unterschicht, sondern auch im Sinusmilieu
der burgerlichen Mitte sind vielfach noch tradierte Rollenvorstellungen sowie -erwartungen
vorhanden. Die Autoren fordern daher, dass Manner in die Gleichstellungsdebatte mit einge-
bunden werden, da sich ohne die aktive Beteiligung von Ménnern die Gleichberechtigung
kaum erreichen lasst.?®

Schon SIMONE DE BEAUVOIR wies daraufhin, dass Frauen und Manner zusammen — fiir egal
welche Sache — einstehen sollten, in dem sie schrieb: ,Damit dieser héchste Sieg [Freiheit,
Anm. d. Verf.] errungen werden kann, ist es unter anderem notwendig, daf3 [sic!] M&nner und
Frauen Uber ihre natirlichen Unterschiede hinaus unmiBversténdlich [sic!] ihre Briderlichkeit
behaupten.«*

230 ygl. Schidmer-Laufen/Kay 2012, S. 23; Haubl/Daser 2006, S. 12-14.
21 ygl. bga 2010, S. 11f.
282 ygl. Riedel 2004, S. 34-36; Glaesner 2007, S. 61f.
233 y/gl. BMBF 2011, S. 56-58.
23 Vigl. BMBF, S. 57. Auch STUFE weist auf geschlechtsdifferierende Erziehung und Sozialisation durch Bildungs-
instanzen hin, welche kritisch hinterfragt werden sollte. — Vgl. Stiife 2007, S. 26-30.
Vgl. Wippermann/Wippermann 2007, S. 5-11. BENDL ET AL. fihren an, dass Gender Mainstreaming gar nicht
vorhanden wére, wenn sich nicht bewusst vor Augen gefihrt worden wére, welche geschlechtsspezifischen
Rollenbilder bestehen. Allerdings miisste mit den tradierten Vorstellungen von ,Weiblichkeit* und ,Mannlich-
keit gebrochen werden, um neue Konzeptionen von Geschlechtern in Gender Mainstream-Uberlegungen mit
einflieBen zu lassen. Die Autoren fiihren an, dass jede Geschlechtertheorie, sei es die Gleichheits-, Diffe-
renztheorie etc., andere Implikationen fiir Gender Mainstreaming bereithalte und dass in der politischen Refle-
xion immer noch geschlechterbezogen kategorisiert werde, was ein qualitatsvolles Vorgehen weiterhin behin-
236 dere. — Vgl. Bendl et. al. 2007, S. 54-58.

Beauvoir 2011, S. 900.
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Anhang

Abb. 1

Abb. 2
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287 Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Simon 2012, S. 25; Schlippe et al. 2011, S. 22.
2% Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Schifer et al. 2013, S. 8.
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Abb. 3 Beschaftigungsumfang nach Geschlecht und Nachkommen 2011%%
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Abb. 4 Frauen in Aufsichtsratspositionen bei Prime Standard-Unternehmen?*°
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239 Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Schéfer et al. 2013, S. 21.
240 Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Lindstadt et al. 2011, S. 12.
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Abb. 5 Frauen in Top- und Mittelmanagementpositionen 2012 nach Branchen®"'
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Abb. 6 Frauen an der Spitze der Geschiftsfiihrung nach UmsatzgréBen®*
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41 Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Schwarze et al. 2012, S. 14. Die Hoppenstedt-Studie beruht auf der
Untersuchung der 200.000 gréBten deutschen Unternehmen sowie der Situationserfassung von mehr als
130.000 Frauen im hohen und mittleren Management. — Vgl. Schwarze et al. 2012, S. 3.

242 Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Schweinsberg/Thorborg 2010, S. 7. SCHWEINSBERG/THORBORG Unter-
suchten mehr als 250 Unternehmen aus den DACH-Staaten. — Vgl. Schweinsberg/Thorborg 2010, S. 1.
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Abb. 7 Frauenanteil in der Geschaftsfiihrung in Abhéangigkeit von der Gremiums-
groBe bei Familienunternehmen?*
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243 Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Schweinsberg/Thorborg 2010, S. 7.

24 Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Cravotta/Effenberger 2012, S. 18. CRAVOTTA/EFFENBERGER zogen fiir
ihre Auswertung 475 MGFU heran, von denen wiederum 50 mindestens eine Frau im Management beschaf-
tigten. — Vgl. Cravotta/Effenberger 2012, S. 15.

39



100% -

90% -

80% -

70% -

60% -

50% -

40%

30% -

20% -
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245 Elgene Darstellung, in Anlehnung an: Cravotta/Effenberger 2012, S. 20.
“® Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Elprana et al 2011, S. 9.
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Abb. 11 Sinusmilieus von 20-Jahrigen in Deutschland®"’
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Abb. 12 Zeitliche Einschriankung durch das Familienunternehmen bzgl. Familienaktivi-
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247

3,02

rimentalisten” — Vgl. Wippermann/Wippermann 2006, S. 6, 12.

248 Ejgene Darstellung, in Anlehnung an: Schmitt-Rodermund/Schroder 2009, S. 25. Fiir die Untersuchung inner-
familiarer Nachfolge wurden 155 Unternehmerfamilien interviewt. Aus diesen Unternehmerfamilien wurden
mehr als 250 Jugendliche im Alter von 14 bis 21 Jahren befragt. — Vgl. Schmitt-Rodermund/Schréder 2009, S.

10, 13.

41

Wippermann/Wippermann 2007, S. 6. Die heller gefarbten Milieus fassen in der Regel keine 20-J&hrigen,
sondern ,sterben” langsam. 20-jahrige mit einem hohen Bildungsgrad finden sich in den Milieus der ,Etablier-
ten®, ,Postmateriellen®, ,Modernen Performer®, sowie zum Teil auch in der ,Bulrgerlichen Mitte“ und den ,Expe-



Abb. 13 Héchster angestrebter Schulabschluss nach Geschlecht®*
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Abb. 14 Unterschiede in der Personlichkeit von Kindern, die spater Selbststandigkeit
oder ein Angestelltenverhiltnis anstreben®°
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249 Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Schmitt-Rodermund/Schroder 2009, S. 15.
0 Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Schmitt-Rodermund/Schroder 2009, S. 19.
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Abb. 15 Nachfolgewahrscheinlichkeit und Neigung in Abhéngigkeit von der Geschwis-

terposition®
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Abb. 16 Berufsvorstellung im Alter von 40 Jahren im Geschlechtervergleich von Un-
ternehmerkindern®*?
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1 Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Schmitt-Rodermund/Schroder 2009, S. 33.
%2 Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Schmitt-Rodermund/Schroder 2009, S. 33.
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Abb. 17 Diversityauspragungen®®
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%3 Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Glaesner 2007, S. 63; Riedel 2004, S. 31.
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