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1 Ausgangsthesen

Sichtbarkeit ist nicht nur / immer von Vortell

Es geht nicht nur darum, ob Frauen gesehen werden,
sondern auch darum, wie sie gesehen werden

Ob Frauen Ubersehen und Ubergangen werden,
hangt nicht nur — oder nicht in erster Linie —
von ihnen bzw. ihrer Selbstdarstellung ab

Geschlechterverhaltnisse in Organisationen
gehen einher mit stereotypen und interessengeleiteten
(Nicht-)Wahrnehmungen, Zuschreibungen,
Bewertungen und Praktiken

Diese gilt es sowohl zu bericksichtigen
als auch zu verandern
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Was tun, damit Frauen nicht tbersehen und tbergangen werden?
2 (Un-)Sichtbarkeiten als vertrackte Verhaltnisse (Das Bsp. Arbeitswissenschaft; Krell 1984)

Frauendiskriminierung -
der zweite Weg

Abbildung 2.2:

Abbildung 2.1: Frauendiskriminierung -

der eine Weg

K3rperiiche Eigenarten der Frau im Vergieich zum Mann
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2 (Un-)Sichtbarkeiten als vertrackte Verhaltnisse

Das ,,Handworterbuch des Personalwesens” (augler u.a. 2004)
enthalt noch in der aktuellen Auflage Beitrage zu

Arbeithehmer, altere
Arbeithehmer, auslandische
Arbeithehmer, behinderte

Arbeitnehmer, weibliche

Hier: Sichtbarkeit als Markierung von Frauen und anderen,
die als abweichend vom Norm(al)arbeitnehmer
betrachtet / kategorisiert werden
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2 (Un-)Sichtbarkeiten als vertrackte Verhaltnisse

A Tale of ,O*

(Kanter/Stein 1980)

gertraude.krell@fu-berlin.de



2 (Un-)Sichtbarkeiten als vertrackte Verhaltnisse

Status weiblicher Fach- und Fuhrungskrafte als Minderheit
Im numerisch-statistischen Sinn bzw. als ,Token" bewirkt*

Seitens der Mehrheit der mannlichen Kollegen werden ihre Person
und ihr Verhalten nicht als individuell wahrgenommen (Frau XY),
sondern als ,(proto-)typisch” fur eine weibliche FlUhrungskraft

Sie steht als (einzige) Frau im ,Rampenlicht®

Sie wird zum , Testfall* gemacht, argwohnisch beobachtet,
darf sich keine Fehler leisten

aber auch nicht ,zu viel” Leistung erbringen / zeigen

soll in verschiedenen Zusammenhangen
,die Frauen® reprasentieren / fur ,die Frauen® sprechen

Token-Status mit erheblichen Belastungen verbunden

*Vgl. dazu Kanter (1977), Kanter/Stein (1980), deren Film ,,A Tale of O und Krell (2014).
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3 Was Frauen tun (kdnnen)

Henn (2009) als Beispiel fur die ,nerrschende Meinung’

Mangel an Frauen in Top-Positionen
bedingt durchFrauen ,mangelnde Aufstiegskompetenz” (s. 1g)

,Visibility beim Management. Zeigen, dass man weiter will”*
wichtigste Empfehlung der befragten 54 Flhrungsfrauen* (s. 124)

Aber: ,Viele Frauen machen es zu wenig” (s. 132)

Deshalb als ,Aufstiegskompetenz® oder ,Erfolgsstrategie” propagiert (s. 193t

Sichtbarkeit
Im Sinne von Aufmerksamkeit erlangen* und Kompetenz zeigen

Eigenmarketing
,<die eigene Leistung und Leistungsfahigkeit ans Licht bringen”

* JAls Frau haben sie da einen grorsen Vorteil im Vergleich zu Mannern. Qua Geschlecht fallen Sie schon auf®.
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3 Was Frauen tun (kdnnen)

Ergebnisse einer Befragung von 253 Beschéftigten (112 w)
durch Christiane Funken u.a. (2011)

90% der Frauen im Vgl. zu 66% der Manner
halten ,Selbstdarstellung” fur das wichtigste Kriterium
bel Personalentscheidungen (s. 13t)

Dementsprechend geben mehr Frauen als Manner an,

beim Kick-Off-Meeting eines Projektes sei ihnen wichtig
den anderen Mitgliedern ein Bild von sich zu vermitteln
(83% der Frauen im Vgl. zu 71% der Manner)
der Projektleitung ein Bild von sich zu vermitteln
(71% der Frauen im Vgl. zu 56% der Manner)
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3 Was Frauen tun (kbnnen)

Impression Management

(oder auch: Selbstdarstellung / Eindruckshandeln)
(vgl. z.B. Goffman 2012 [1959])

mittels Aussehen (Dress-Codes), Auftreten,
Einsatz der Stimme u.a.
beeinflussen,
welches Bild Andere von uns haben

Aber:
Wir konnen dadurch die Anderen nur bedingt beeinflussen,
denn ins Spiel kommen auch Kategorisierungen, Stereotype,
Vorurteile - verbunden mit Dominanzverhéaltnissen

gertraude.krell@fu-berlin.de
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3 Was Frauen tun (kdnnen)

Soziale Majoritaten bzw. ,Etablierte”
versuchen generell, ihre Privilegien gegentber sozialen
Minoritaten bzw. ,Auldenseitern” zu verteidigen — z.B. durch*

JDistinktion® oder ,Lobklatsch”

Her(aus)stellen von eigenen Vorzlgen hinsichtlich Eignung, Leistung,
Verfugbarkeit o0.A.

Stigmatisierung bzw. ,Schimpfklatsch®
Her(aus)stellen von Defiziten der Anderen; z.B.
Kinder oder Teilzeit als Stigma

Unterstellung, Frauen verdankten inren Karriereerfolg nicht Leistung,
sondern ,weiblichen Waffen“ oder Quoten (,Quotenfrau®)

* Vgl. Bourdieu (1987); Goffman (1975 [1963]); Elias/Scotson (1993); Girst (2009); Krell (2014).
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3 Was Frauen tun (kdnnen)

,2orei Mentalitatsmuster” von mannlichen Fuhrungskraften

als ,Huter der Glasernen Decke”
(Wippermann 2010)

1. Konservativ eingestellte Manner,
die Frauen in FUhrungspositionen prinzipiell ablehnen (Begrindungen:
fehlender familiarer Hintergrund, verbissene Einzelkdmpferin oder
,wertvolle Arbeitsbiene®)

2. Manner mit aufgeschlossener Haltung,
aber: ,Vorstand, das ist eine andere Sportart®; die dafur notwendige Harte
sel beil Frauen entweder nicht vorhanden oder unweiblich bzw. nicht
authentisch

3. Manner mit individualistischer Grundhaltung
(Geschlecht heute egal), aber: Frauen fehle erstens die notwendige

berufliche Kontinuitat, zweitens seien sie als Fuhrungs(nachwuchs)krafte
,nicht authentisch®, weil sie versuchten, (die Rollen der) Manner zu spielen

gertraude.krell@fu-berlin.de
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3 Was Frauen tun (kdnnen)

Effekte von , Think manager, think male”
(Schein/Davidson 1993)

Dass der Prototyp einer (,guten”) Fuhrungskraft eine Person
mit als maskulin geltenden Eigenschaften bzw. eine Mann ist,
benachteiligt Frauen (s.a. Rastetter 1996; Hoffmann 2008)

Da von weibl. Flhrungskraften sogar mehr stereotyp
maskuline Attribute erwartet werden als von mannl.:
,doppelter Benachteiligungsmechanismus” Gmir 2004, s. 414)

Weil weibl. Fuhrungskrafte dann aber als ,nicht authentisch®,
,,UnweiinCh“ 0.A. StlgmatISIGr’[ werden (vgl. z.B. Wippermann 2010):
dreifacher Benachteiligungsmechanismus rei 2011a; 2014).

gertraude.krell@fu-berlin.de
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3 Was Frauen tun (kdnnen)

Zahlreiche Studien zu Impression Management belegen
(vgl. Funken u.a. 2011, S. 36ff)*

,<Frauen mussen sich nachdricklicher, ausdauernder und pragnanter
ins Spiel bringen, um erfolgreich zu sein” (s. 3s)

Wenn Frauen (,zu“) zielsicher und selbstbewusst auftreten
- oder so wahrgenommen werden -
wird ihr Verhalten aber als ,unweiblich“ kategorisiert
und sie werden deshalb abgewertet / abgestraft

Drahtseilakt zwischen einerseits forciert genug, um wirksam zu sein,
andererseits kompatibel mit Frauenbild

Grol3e Herausforderung ohne Erfolgsgarantie,
,weil die Optik des Betrachters letztlich von unwagbaren, oftmals
unbewussten und oft genug auch unerschtterlichen Vorurteilen
durchsetzt sein kann” (ebd.; s.a. Ruppert/Voigt 2009; 2012)

gertraude.krell@fu-berlin.de
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3 Was Frauen tun (kdnnen)

Aufgrund ihrer Coaching-Erfahrung konstatiert Edding

(2002; 2009; 2010)

Frauen haben oft das

Bild der Organisation als ,,gute Herrschaft"
wo fachliche Kompetenz und Leistung zahlen und letztlich belohnt werden
Daraus folgt: Wenn sie Ubersehen oder tibergangen werden,
strengen sich die(se) Frauen noch mehr an
und / oder absolvieren noch eine Weiterbildung

Als realistischer und erfolgversprechendere Handlungsgrundlage
empfohlen wird das

Bild der Organisation als Arena politischen Handelns

bzw. als Kréaftefeld
wo alle versuchen, mittels Strategien und Taktiken eigene Interessen
durchzusetzen (vgl. auch Bertelsmann 2010)

gertraude.krell@fu-berlin.de
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3 Was Frauen tun (kdnnen)

Bild der Organisation als Arena (mikro-)politischen Handelns

bzw. als Kraftefeld lenkt den Blick auf / scharft ihn fur

(vgl. z.B. Edding 2009; Bertelsmann 2010; die Beitrage zum Projekt ,Mikropolitik und Aufstiegskompetenz
von Frauen®in Freie Assoziation Heft 3-4/2011; Cornils/Rastetter 2012; Rastetter /Jiingling 2014)

Wie steht es um meine mikropolitischen Kompetenzen?*

Wer verfolgt welche Interessen bzw. Ziele?
Von wem ist (potentiell) mit Widerstand zu rechnen?
Wer sind (potentielle) Verblndete?

Welchen Statusfaktor** haben Rollen, Aufgaben, Aktivitaten?

* Kann ich Erkennen, dass und wie Andere mikropolitisch agieren, und beherrsche ich diese Strategien
und Taktiken auch selbst?

** Je hoher der Status, desto geringer die Gefahr, Gibersehen zu werden (vgl. Bertelsmann 2010). Dort
findet sich auch eine aufschlussreiche Aufzahlung von Fallen, in die ,Statusblinde® tappen konnen.

gertraude.krell@fu-berlin.de
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3 Was Frauen tun (kdnnen)

Bild der Organisation als Theater

lenkt den Blick auf / scharft ihn fur
(vgl. z.B. Rastetter 1993; Edding 2002; Bertelsmann 2010)

Leistungsinszenierung
Wer agiert sichtbar und wer unsichtbar (z.B. durch Zuarbeit)?
Rollenspiele: Wer spielt welche (Komplementar-)Rollen?

Wichtig ist nicht nur, was auf der Vorderbihne gespielt wird,
sondern auch das Geschehen auf der Hinterbiihne!

gertraude.krell@fu-berlin.de
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3 Was Frauen tun (kdnnen)

Bild der Organisation als Markt

lenkt den Blick auf / scharft ihn fur
(vgl. z.B. Edding 2002; Bertelsmann 2010)

Wer sind meine Konkurrent_innen
und wie ist ihre Marktposition?

Was habe ich besonderes anzubieten?
Was sind meine Starken?

Wie biete ich es erfolgreich an?
(,Der Wurm muss dem Fisch schmecken, nicht der Anglerin®)

gertraude.krell@fu-berlin.de
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3 Was Frauen tun (kdnnen)

Nachbemerkung

All das ist relevant
nicht nur far
,Selbstmarketing”
sondern auch far
,ssue Selling™
z.B. das erfolgreiche ,verkaufen®
und durchsetzen
von Gleichstellungspolitik in Organisationen**

* Vgl. dazu zusammenfassend Emmerich (2001, S. 34f.).
** Dazu mehr bei Jungling/Rastetter (2011).

gertraude.krell@fu-berlin.de
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4 Was Organisationen tun (kdnnen)

Ausgangspunkt:
,Interessengeleitete Nicht-Wahrnehmung”

stammt aus Studie

,Die Verhinderung beruflicher Gleichstellung*
(H6yng/Puchert 1998, S. 255ff.)

soll beschreiben und erklaren,
warum Manner, die im gesamtgesellschaftlichen Kontext
Geschlechtsdiskriminierung erkennen,
bezogen auf das eigene Arbeitsumfeld
keinen Handlungsbedarf in Sachen
Gleichstellung der Geschlechter sehen

gertraude.krell@fu-berlin.de
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4 Was Organisationen tun (kdnnen)

,Das [Geschlecht] ist egal.
Die Qualifikation muss stimmen,
und dass er zur Mannschaft passt®

(Méannliche Fuhrungskraft im Rahmen einer Fraunhofer-Studie; vgl. Kaiser u.a. 2012, S. 15)

Diese gangige Uberzeugung blendet aus*

,unconscious bias”

» 1 hink manager, think male® =>  prototype bias”
Bevorzugung von Gleichen => homosoziale Reproduktion®

sowie

Dominanzverhaltnisse / ,Besitzstandswahrung’

* Ausfuhrlicher dazu: Krell (2011a; 2014) und Erfurt Sandhu (2014).
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4 Was Organisationen tun (kGnnen)

,Kennt
jemand
einen guten Mann?”

gertraude.krell@fu-berlin.de
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4 Was Organisationen tun (kdnnen)

Wenn dies bel Stellenbesetzungen gefragt wird,
a) sind von den Sprechenden ,Frauen mitgemeint™?

b) fuhlen sich Frauen ,mitgemeint” bzw. angesprochen?

Studien verweisen darauf,
dass die Verwendung des generischen Maskulinums einen
,male bias" impliziert,
d.h. dass gedanklich Frauen eben
nicht oder in geringerem Mal3e prasent sind
als wenn von Frauen und Mannern die Rede ist*

*Vgl. z.B. Stahlberg/Sczesny (2001); Irmen/Linner (2005).

gertraude.krell@fu-berlin.de
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4 Was Organisationen tun (kdnnen)

Eine geschlechtergerechte Sprache ist ein Mittel,
um Frauen sichtbar zu machen

Denn:

Das generische Maskulinum
macht Frauen unsichtbar

Hinzu kommt: Viele Frauen flhlen sich nicht angesprochen
(deshalb ja auch das rechtliche Gebot
geschlechtsneutraler Stellenanzeigen)

gertraude.krell@fu-berlin.de
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4 Was Organisationen tun (kdnnen)

Personalstatistiken

In einer D-A-CH-Studie zu , Talentpolitik®
konnten 80% der teilnehmenden Unternehmen die Frage
Wie ist das Verhaltnis von Frauen und Mannern in lhrem

Talentpool?” nicht beantworten GrafiLaske 2011, s. 32)

2013 veroffentlichten von den 30 DAX-Unternehmen
23 keine nach Geschlechtern differenzierten Angaben
zu Deutschland ijb 2014, s. 19)

gertraude.krell@fu-berlin.de
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4 Was Organisationen tun (kdnnen)

Nach Geschlechtern differenzierte Personalstatistiken
sind ein Mittel,
um sowohl Frauen
als auch Handlungsbedarf in Sachen Gleichstellungspolitik
sichtbar zu machen

FiUr eine wirksame Kontrolle von Aufl3en
kommt noch deren Verdffentlichung hinzu

gertraude.krell@fu-berlin.de
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4 Was Organisationen tun (kdnnen)

Je hoher Position in der Hierarchie angesiedelt

desto intransparenter Kriterien und Verfahren der Auswahl
(Schlamelcher 2011; Kaiser u.a. 2012; djb 2014; Erfurt Sandhu 2014)

Intransparenz bewirkt, dass Frauen ubergangen werden

(Z.T. schon genannte) Grinde dafir:

, Think manager think male” => ,prototype bias” (Rastetter 1996)

,Homosoziale Reproduktion® durch Bevorzugung von Gleichen /
Ahnlichen / Vertrauten (kanter 1977; s.a. Hartmann 2002; Erfurt Sandhu 2014)

,Mentalitatsmuster” mannlicher FUhrungskrafte (wippermann 2010)

Netzwerke, Seilschaften, ,Kronprinzenmodell”
u.a. Praktiken der Dominanzsicherung (krell 2010; 2011a)

Selbstverstarkende Mechanismen => ,Pfadabhangigkeit” (Erfurt sandhu 2014)

gertraude.krell@fu-berlin.de
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4 Was Organisationen tun (kdnnen)

Deshalb: Verdacht der mittelbaren

Benachteiligung aufgrund des Geschlechts
(vgl. Krell 2013)

Nach § 3 Abs. 2 AGG mittelbare Benachteiligung,
wenn dem Anschein nach neutrale Vorschriften, Kriterien oder
Verfahren Personen wegen eines in § 1 genannten Grundes
gegentber anderen Personen in besonderer Weise
benachteiligen kdnnen,
es sel denn, die betreffenden Vorschriften, Kriterien oder
Verfahren sind durch ein rechtmaliiges Ziel sachlich
gerechtfertigt und die Mittel sind
zur Erreichung dieses Ziels angemessen und erforderlich

gertraude.krell@fu-berlin.de
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4 Was Organisationen tun (kdnnen)

Zwel Prufschritte nach Schiek (2011)

1. Nachweis der benachteiligenden Wirkung des Verfahrens
a) statistisch oder b) in anderer Form, dann muss
,plausibel gemacht werden, dass die inkriminierende
Regelung aller Voraussicht nach Frauen haufiger
nachteilig treffen wird als Manner”® (s. a9)

2. Wenn die benachteiligende Wirkung eines neutralen
Verfahrens nachgewiesen worden ist, tragt der / die
Arbeitgeber in die Beweislast, d.n. muss nachweisen,
dass die benachteiligende Wirkung nicht auf das
Geschlecht zuruckzufihren und im Sinne von
§ 3 Abs. 2 AGG gerechtfertigt ist (s.s0)

gertraude.krell@fu-berlin.de
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4 Was Organisationen tun (kdnnen)

Transparenz durch formalisierte Kriterien und Verfahren
notwendig, aber nicht hinreichend

nicht frei von Stereotypen u.a. benachteiligenden Faktoren

nur ,Vorderbuhne” — aber relevant auch ,Hinterbuhne”

,informelle Substruktur®: gutes Verhaltnis zum Chef (matthies 2006)
(Karriere-)Politik wird ,im Schatten” gemacht (sattelberger 2011)

lassen immer noch Spielraum
sowohl fur unbewusste Urteilsverzerrungen (,unconscious bias®)
als auch fur bewusste Interessenpolitik

gertraude.krell@fu-berlin.de
30



4 Was Organisationen tun (kdnnen)

,Mannerforderung"”

Um der Nicht-Wahrnehmung geeigneter Frauen
durch die mannlichen Entscheider entgegenzuwirken,
entwickelte die E-Quality-Beraterin Zita Kiing
das Verfahren ,Gute Nachrede®“

neben Sensibilisierung und Befahigung
Im Rahmen von Trainings*

auch Anreize
(Zielvorgaben gekoppelt mit Leistungsbeurteilungen)**

*  Dazu mehr bei Gieselmann/Krell 2011; Bertelsmann 2013)
**  Dazu mehr bei Krell (2011b).
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