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Einleitung _

In den Spitzenpositionen der Wirtschaft sind Frauen weltweit Ausnahmen, ob-
woh! Qualifikation und Professionalisierung kaum mnoch geschlechistypische
_ Grenzen markieren. Frauen sind lingst zu high potentials avanciert. Genau die-
. ser Umstand bewirkt, dass ihre Erwartungen im Hinblick auf gléiche Chancen
nachhaltig enttiuscht werden. Zugleich wird der dkonomische Kalkiil eines
_ Return on Investment in Bildung und Professionalisierung nicht ausgeschopfi.
Dieses in Organisationen ausmachbare geschlechtstypische Konfliktfeld kann
kurz und biindig als "Gender Trouble” beschrieben werden.

In der Geschlechterforschung wird der Gender Trouble als weiterer Beleg
dafiir gesehen, dass Gleichstellung im Schneckentempo vorangeht und immer
wieder Riickschlage ereidet. In diesem Beitrag wird jedoch ein anderer Aspekt
betont: Gender Trouble kénnte vielmehr als ein Gradmesser fiir die Modernisie-
rung von Gesellschaft geschen werden. Als sozialer Konflikt markiert er ein
Historisch neues Phinomen: das Phinomen der Konkurrenz zwischen Frauen
und Ménnern um gleiche Positionen. Mit Gary S. Becker (1995) knnte nun ge-
fragt werden: Sind Frauen im Wettbewerb um Spitzenpositionen gleichwertige
"Substitute"? Offensichtlich (noch) nicht.

rangements zwischen den Geschlechtern in Organisationen

rganisationen greifen nur in spezifischen Feldern ihrer Hierarchie auf gleich-
rangig ausgebildetes weibliches wie minnliches Personal zu, ndmlich dort, wo
ositionen mit hoher Qualifikation und Professionalitit assoziiert sind. Der ge-
Shnliche Arbeitsmarkt, vor allem aber grofie Bereiche von Organisationen,
nd iiberwiegend geschlechtstypisch segregiert (Allmendinger/Podsiadlowski
001), d.h. das Personal ist nach frauen- respekiive minnertypischen Tatigkei-
geordnet. Diese "klassische" Arbeitsteitung ist das evolutiondr bislang am
ngsten eingeiibte Modell. Damit ist eine besonders stabile Arbeitsorganisation
ebaut, die das Problem der Vergleichbarkeit und Konkurrenz von Frauen und
Ainnern gar nicht erst aufkkommen lisst.
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Ein ebenso verbreitetes wie stabiles Modell der Arbeitsteilung ist die asym-
metrisch komplementire Kooperation zwischen Frauen und Ménnern. Schon
Erving Goffman (1994:150) hatte diese Form der Zusammenarbeit als einen
Modus beschrieben, der den Minnern die Konkuirenz erspart. Solche komple-
mentir gebauten Titigkeiten sind sowohl abgegrenzt als auch aufeinander bezo-
gen, aber mit einem hierarchischen Gefille. Die asymmetrische Kooperation
zwischen Frauen und Mirnern reicht von der Zuarbeit und der Bereitstellung
einer "firsorglichen” Umgebung — in der die hoher positionierten Ménner von
Zumutungen abgeschirmt werden, die auf niedrigerer Ebene bewiltigt werden --
bis zum Management, wo Frauen eher fiir Human Resources als fiir strategische
Entscheidungen zustindig sind.

Auf mittleren und hoheren Management-Ebenen wird inzwischen ein weite-
rer Gender Mix! ausprobiert, um die komplexer werdenden Aufgaben auf unsi-
cheren Mirkten besser bedienen zu konnen. In diesem Kontext éndern sich auch
die Anforderungen an Fithrungsstile. Moderne Fithrung verbindet die ménnlich
zugeschriebenen "klassischen" Fiihrungskompetenzen mit Kommunikations-
und Moderationsfihigkeiten, welche Frauen zugerechnet werden. Mag das Ko-
operations-Design auch an alte stereotype Kontrasttugenden der Geschlechter
erinnern, so beginnt hier dennoch etwas Unvertrautes: das Brfordernis, dass
Frauer und Minner auf gleicher Ebene miteinander kooperieren. Ein solches
Modell einer symmetrisch gebauten Kooperation zwischen Frauen und Mannern
in Organisationen scheint bislang jedoch noch instabil zu sein, weil damit - so

meine These — Vergleichbarkeit und auch Konkurrenz zwischen Frauen und -

Minnern um gleiche Positionen mdglich wird. Das ist der evolutionér am we-
nigsten vertraute Fall, der zudem eine Grenze erreicht, die nur ausnahmsweise
iiberschritten wird — die Grenze zum strategischen Management selber. Dirk

Baecker hat in diesem Zusammenhang auf einen Mechanismus aufimerksam -
gemacht, der immer dann eintritt, wenn es um den Zugang zur héchsten Ebene -
geht: In der Entscheidung um Fiihrung wird die Individualitit von Frauen auf
die Eindeutigkeit der weiblichen Geschlechtsidentitit enggefiihrt - ein Fall von

"ambiguity failure" (Baecker 2003a).

Die Kooperation von Frauen und Mannem auf Augenhéhe geht weitgehend
noch mit der Aktivierung stereotyper Erwartungen einher. Die Anforderangen
von soft skills wie Kommunikations- und Moderationsféhigkeiten werden vor-

1 In der Management-Beratung wird dieses, auf hoher Hierarchic-Ebene, angesiedelte Modell als ;

Komplementirmodell prominent von Gortrud Hohler (2000) verireten. In diesem Modell sin

Minner auf Fraven zwecks mentaler Erginzung angewiesen. Das schlicfit die Annahme von Sub-:

stitution und Konkurrenz selbstverstindlich aus.

Gender Trouble in Organisationen und die Erreichbarkeit von Fithrung 145

rangig an weibliche Fihrungskrifte adressiert. Das sind Zuschreibungseffekte
die allerdings auch nicht intendierte Folgen haben kinnen. So ist es durchaus:
denkbar, dass Frauen soiche Erwartungen enttiuschen und sich nicht nur der
Sc.)‘ft, sont.:'{em auch der hard skills bedienen, die sie lingst gelernt haben. Damit
kf)nnte ein tatséichliches Substitutionsverhéltnis eingeiibt werden, wo sic;h Indi-
viduen als Individuen profilieren und unterscheiden miissen. D:er Unterschied
der. Geschlechter macht dann keinen Unterschied mehr, weil er zu einem unter

vielen anderen individuellen Merkmalen geworden i e ;
diesem Band), geworden ist (Pasero 20033; Priddat in

Karriere und Organisationen

Es macht Sinn, Organisationen im Kontext funktionaler Differenzierung von
Gesellschaft zu verorten, um von da aus die Wirkungen von Gender-Arrange-
ments und Gender Trouble zu beobachten. Denn der Streit um Gleichstelhﬁl
ﬁnd;:.tfiur‘ unter spezifischen Bedingungen statt, nimlich gerade dann, wenﬁ
Sﬁg; 11} Ia::l)]imh:ggn‘Professmnahsmrung keine geschlechtstypischen Zuschrei-
_In systemtheoretischer Perspektive gilt, dass die Funktionssysteme selber
(wie Wirtschaft, Politik oder Wissenschaft) keine Personen binden. In funktio-
nglen Kontexten findet Handeln und Entscheiden nur iiber Organisa-ltionen statt
mrgendwc_) sonst. Und nirgendwo sonst kénnen Individuen im Hinblick auf die:
E.irfordermssle von Funktionssystemen einbezogen werden als in den dazugehé-
rigen Organisationen. Diese bilden somit eine entscheidende Schnittstelle zwi-
SC]‘.ICI% Gesellschaft und Individuen. Organisationen binden Individuen in der re-
strll.(tw?n Form von Personal (Luhmann 1991) mit eingeschrinkten, auf den Or-
- gan:sathnszweck ausgerichteten Erwartungen, die durch nichts, anderes als
‘durch die RegelmiBigkeit des Verhaltens "kalkulierbar” bieiben (Luhman
2000:90). ’
- Organisationen sind der Ort, wo Indjviduen {iber Karrieren ei -
_en:((?ors'i 1993; Luhmann 2000:101ff). Die Karriere ersetzt h:“{‘;;”f:g;;il
rganisation die Herkunft als Selektionsprinzip. Das Selektionsprinzip "Kar-
ere‘" hat dabei zwei Seiten, die der Fremdselektion durch Personalentscheidun-
en in defr Organisation und die der Selbstselcktion der Individuen im Hinblick
uf' Karriereoptionen. Damit sind Karrieren ein relativ neuartiges Inklusions-
uster auf Grundlage von Berufsbiografien. Karrieren sind keinesfalls linear
ach“ oben. gerichtet, sondern schlieBen aufsteigende chenso wie absteigende
erldufe ein - auch wenn umgangssprachlich nur der nach oben gerichtete Auf-
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erschied zum Selektionsprinzip "Herkunfi" garan-

stieg assoziiert wird. Inm Unt kt - garan-
tierfn Karrieren keine auf Dauer gestellien Positionen mehr. Karrieren st

i . (Luhm 00:
mit Kommunikationseffekte von Erfolgen uns Mlss;rfo};g?t-u(igrbar .‘a:i?dZO
ic bi i fiir, dass das Personal substi :
106). Sie bilden die Grundlage dafiir, ass : B fonale
itioni i i Karrieren verliuft iber
ie Konditionierung fiir den Eintritt m. riu .
Bilc]il);:gs— und Ausbildungssysteme, die nicht '--mehlr (gcanlihsclhg ;;egglgzél)(?lrﬁ
i Humankapital (Becker »
sortieren, sondern auf den Erwerb von ; e
st i se und Karriereverldufe bring
auf Leistung umstellen. Inklusionsprozes o e ane
Distanz: durch verallgemeinerte 5
Stallgeruch der Herkunft auf o e
i Ternen herkunfisuntypischer
Brechung lokaler Dialekte, durch e i : ;
32301;In:§;brec§mng familial gesetzter Traditionen. Darr31t wc_arden EBE:::E_—:
i iti i i ivelliert, denn der Eigensinn vo
h soziale Positionshierarchien nivelliert, ( dex SV
;lllgt auf einem differenzorientierten Integrationsprinzip (_Luhmann 2000:1 ?, :
das Ungewisshcit‘erzeugt, weit keine Position mehr sicher ist.

scheiders nicht verzichtet, wie im Begriff des chief executive officer deutlich
wird.? Thm wird zugeschrieben, Entscheidungsfihigkeit in -unentscheidbaren
Situationen offen zu halten (Luhmann 1995). Der Nimbus des "Machers" wird
auf diese Weise fortgesetzt, aber durch die prinzipielle Austauschbarkeit auch
“kalkulierbarer" gemacht. Mit einem solchen, Risiken reduzierenden, Arrange-
ment von Fiihrung entsteht ein never Typus der Betriebsleitung: das Manage-
ment (Hughes 1991). Im Laufe des 20. Jahrhunderts wird dieser Typus zu einer
Profession, die schlieflich nicht mehr nur in dafiir vorgesehenen business
schools unterrichtet wird, sondern sich als wissenschaftliches Fach — Betriebs-
wirtschafislehre — bis in die Universititen etabliert.

Mit der wissenschaftlichen Etablierung der Betriehswirtschafislehre erwei-

- tern sich die personellen Rekrutierungsméglichkeiten durch die Option, auf pro-
- fessionell ausgebildete AbsolventInnen zuzugreifen. Mit der Bildungsexpansion

der 60er Jahre des 20. Jahrhunderts verringert sich der iiberwiegend minnliche
Anteil von Abiturienten sukzessive, so dass seit Ende des 20. Jahrhunderts die
Mehrzahl weiblich ist. Dieses Phanomen schligt schlieflich — wenn auch mit
geringeren Anteilen — auf die Studierenden durch und zwar auf dic Wah! von
karriererelevanten Fichern wie Wirtschaftswissenschaften, Ingenieurwissen-
schaften, Mathematik und Naturwissenschaften oder Jura.3 Mit solchen Profes-
sionalisierungen gehen zwangsliufig Egalisierungseffekte einher, weil Frauen,
die ber die gleiche Qualifikation wie Minner verfiigen, dann auch entspre-
chende Positionen nachfragen. Durch solche Parameter wie das erworbene und
akiualisierte Humankapital und das Leistungsprinzip werden askriptive Unter-
scheidungsmerkmale, wie das Geschlecht, als Auswahlkriterien fiir Positionen
chlieBlich prekir.
-+ In modernen Wirtschaftsorganisationen lassen sich die oben skizzierten Mo-
elle des Arrangements der Geschlechter somit gleichzeitig beobachten: das
gregationsmodell, das Frauen und Ménner in unterschiedlichen Feldern des
termehmens getrennt operieren lisst; das Komplementar-Modell, das Frauen
d Minner in gleichen Feldern des Unternehmens asymmetrisch positioniert;
d schlieBlich das Modell der gleichrangigen Kooperation, ein asymmetrie-
ier Gender Mix. Dieses neue Modell setzt nicht nur eine hochqualifizierte
bildung voraus, sondern auch die Akzeptanz von weiblichen high potentials
Kooperations-Arenen des Managements.

ii ‘g
Entheroisierung von Fiithrung? o o -
Genau wie in den Organisationen vom Prinzip Herkunft auf das Prinzip Karr

N . . it
umgestellt wird, verindern sich die Struktur. en v]c;n. 1?g1;h11'1unng1 ;njiii&ztes;hz v
i i isationen brin .
Die Griinderzeit von Wirtschaftsorganisa . T
1den hervor. Er ist der Trage:
isur des Unternehmers als modernen He : : (
f;ﬁ:f ﬁireInnovation, Produktivitit, Fortschritt und erarbeiteten ‘Wohlstand. D:leesr
Figur ist geprigt durch die Semantik des Erfindens und Mache.ns —htger;:; ns‘-.
dugr:; die mannliche Form des Erfinders und des Mac]‘aers. Damit ég_e % ense
die Praxis einer patriarchalen Fithrung und Fiirsm:ge _eml'pr. Abert ;Zieist -
nehmer-Figur generiert ein soziales Problem, weil sie n1c't'1t ersetzb ; 'ng
Vererbung des Unternehmens ist mbglich, die "Vererbung” von Gnclln eﬂr-R011
lititen ist mehr als unwahrscheinlich, auch wenn ?ahlloseOEzrben in dies
hinein konditioniert worden sind (vgl. daz.u auch S%r?on 20 ).hm el
Mit der Industrialisierung wachsen viele Famﬂlenu%tﬁmeh fte: z Greh
i i i lcher Wirtschaftsw :
i d die Anforderungen an die Le1tung. 0
tr;;?ﬁ:nu:n Ultjlfang und Komplexitit zu. In diesem Kontextl entsteh? tcilasD 0
rzlept des scientific management, das von Tayl(?r (1911}‘ entwmk;ilithr:; s r‘l
Konzept gibt den Anstofd dafiir, dass das klasmsch) pamla};c}%a: oo fe § -
i " ch wenige) qualifizierte
des "Griinders" auf mehrere (wenn auch € N
it wi ich ei itsteiliges Muster von Fihrung
cht. Damit wird zugleich ein arbeitstel uhru" e
iglet das eine wechselseitige Steigerung dm" H.andhfibung von Fu}ng:lgitizi b
mﬁ’glich macht. Dennoch wird auf die Fiktion eines so genant

te dem Militir entlehnte Metapher hat inshesondere Karl E. Weick (1998:75fT) einer deutlichen
tik unterzogen,

Deutschiand vgl. Sonja Bischoff (1999:155); fiir die USA vgl. Gary N. Powell (1999a:330),
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Auch von einer anderen Seite her verlieren die traditionellen Muster von
Fiihrung zunehmend an Plausibilitit. Dirk Baecker hat bereits 1994 fiir die Um-
stellung von einem heroischen zu einem postheroischen Management pladiert:

Postheroisches Management ist so gesehen nichts anderes als ein Management, das
sein Heldentum nicht mehr in der Verflipung iiber Kapitalvermigen und einer Inszenje-
rung entsprechender Risikobereitschaften und Verantwortungen sucht, sondern einen
neuartigen Spiirsinn fiir die sachlichen und sozialen Dimensionen der Organisation von
Arbeit und der Verteilung von Verantwortlichkeit eniwickelt, die damit einher geht.
Das geht nur unheroisch, weil grandiose Gesten nicht geeignet sind, andere zur Mitar-
beit anzuregen (Baecker 1994:18f).

Auf hichster Ebene, im Bereich des strategischen Managements, ist die heroi-
sche Seite bislang noch dominant. Dem master next God, dem Kapitin auf
GroBer Fahrt oder dem Chief Executive Officer, der modernen Vision von Fiih-
rung, wird die Entscheidungskompetenz zugerechnet, in unsicheren Zeiten —
und die Zeiten sind immer unsicher — das Ruder herum zu reiBen. An dieser
Stelle enden die Karriereverliufe fiir Frauen, weil ein charakteristischer Mecha-
pismus einsetzt, der Minner wie Frauen jede hierarchische Stellung zueinander
akzeptieren lisst, solange der Frau schlussendlich doch noch ein Mann tiberge-
ordnet ist (Baecker 20032a:131). Das postheroische Management braucht genau
dann den Aero. '

Die US-amerikanische Glass Ceiling Debatte und das Managing Diversity
Konzept '
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Meine These lautet, dass die Reichweite dieses Konzeptes begrenzt ist: Di-
versity kann auf allen Ebenen von Organisationen zum Thema werden _
A}xsnahme der strategischen Fiihrung von Organisationen selber. Von dort
wird d?is Konzept zwar implementiert, aber nur nach unten weitergereicht
strf.teglscl}e Management selbst scheint nicht davon affiziert: Der AnteiI.
Manpern in solchen Positionen liegt weltweit immer noch bei mehr alg 0
Das ist erkidrungsbediirftig,

mit
aus
Das
von
5%.

"ungleicher Machtbalancen zwischen den Geschlechtern” (Elias 1986) ins Auge
2 fassen3 sondern ebenso auch zu fragen, wie Organisationen gebaut sind, was
| ;1;1: ﬁszrl;e;‘;e;inh It;éléinosli)n;f der Bauweise nicht Hinweise auf das Glass Ceiling
| Die "schlechte" Nachricht lautet: Organisationen generieren. Ungleichheit
upd;zwar- systematisch (Nassehi 2002), Die Fihrung von Ofganisationen is;
- Zwar aust.ausghbar, aber ein hochriskantes Unternehmen in Unternehmen. Mit
: Komun1kat10nsversagen muss gerechnet werden (Baecker 2003c). Die "-gute"
- Nac%mcht lautet: Das Kommunikationsversagen von Fiibrung gerit zunehmend
in die i;'rffentliche Auseinandersetzung, seien es die nach oben offenen Gehilter
der Spitzen-Manager, seien es eindrucksvolle Abfindungen bei "freundlichen”
Ubernahrpen, seien es ruindse oder sogar krimineile Entscheidungen, und auch:
- die'Praktiken der homosozialen Selbstrekrutierung — eben das Genéier—Thema.

“das exemplarisch entlang der US

Seit mehr als 30 Jahren wihrt inzwischen die US-amerikanische Auseinander- -amerikanischen Debatte aufgezeigt werden

setzung um das Arrangement der Geschlechter in Organisationen. Griinde dafiir
liegen auf der Hand: die kontinuierlich wachsende Erwerbsneigung und die
kontinuierlich wachsende Professionalisierung von Fraven. In den 1980er Jah-~
ren schlicBlich entbrennt die Frage um Frauen in Fithrungspositionen: "Why are:
there so few women in top management?” (Powell 1999a:326). Diese Frage
filhrt schlieBlich zu einer von allen geteilten Beschreibung, dem so genannten
"Glass Ceiling Phinomen": Frauen sind durch eine gliserme Decke von den
Spitzenpositionen getrennt. Dic Positionen sind zwar sichtbar, aber nicht er-.
reichbar, Zur Beseitigung dieses Phinomens wird ein Konzept vorgeschlage
das die Glass Ceilings und die inzwischen ebenso auch diagnostizierten Glass
Walls durchbrechen soll. Das Konzept heifit "Managing Diversity". Es ist inzwi-
schen Bestandteil von Betriebswirtschaftslehre und léngst in die Human-Re-.
sources-Abteilungen groBer Unternchmen diffundiert.

soll.

‘Breaking the Glass Ceiling?

Ple exireme Marginalisierung von Frauen in hdheren Positionen, so beobachtet
in den 1970er Jahren Rosabeth Moss Kanter in einer langjihrig ar’lgelegten Feld-
forschgng, zieht eine bemerkenswerte geschlechtstypische Gruppendynamik
_n?qh.51ch. Die Mehrheit reagiert auf die Minderheit, indem sie in diesem Orga-
m§at1onskontext cher unerwartete geschlechtsstercotype Muster aktiviert, die
it c!em funktionalen Set an Aufgaben in der Organisation keinesfalls kom’pati-
%)el sind. Wihrend Frauen ihren Job machen wollen, werden sie zugleich auf ein
ggschlecht.stypisches Rollenmuster festgelegt, das im Hinblick auf die professi-.
. .:elle Tﬁt1gkeit durch Dysfunktionalitiit irritiert. Frauen werden dann vorrangig
als typische Vertreterinnen ihres Geschlechts und weniger als Individuen mit
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professionsadiiquaten Qualititen wahrgenommen - und das ausgerechnet in ei-
nem auf Professionalitit ausgerichteten organisatorischen Kontext. Solche ge-
schiechtsstereotypen Generalisierungen und Unterstellungen durchkreuzen die
funkiionalen Erwartungen an Management-Qualititen, zumal das weibliche Ge-
schlechterstereotyp mit solchen Fihigkeiten gerade nicht einhergeht. Dieses
Phiinomen wird von Kanter als "Token-Phiinomen" bezeichnet und prominent
vertreten. Thre Studien Men and women of the corporation (Kanter 1977a) und
Some effects of proportions on group life: Skewed sex ratios and responses to
token women (Kanter 1977b) haben der US-amerikanischen Debatte um das Ar-
rangement der Geschlechter in Organisationen eine neue Richtung gegeben.
Obwohl die Rate der Erwerbstitigkeit von Frauen kontinuierlich ansteigt,
bleibt das Token-Phinomen lange unauffillig. Es Gberwiegt das Bild ge-
schlechtstypischer Berufe mit segregierten Arbeitsbereichen oder strikt hierar-
chisch gebauten Kooperationen, in denen Frauen die zuarbeitende und Ménnern
die entscheidungsgenerierende Arbeit zukommt. Noch gilt ein von allen geteil-

ter Konsens, der Frauen ein weniger professionalisiertes Humankapital unter-

stellt, das vor allem durch einen impliziten Vorrang von familialen vor berufli-
chen Verpflichtungen begrenzt wird. Dieser Umstand macht sie #a weniger ge-

cigneten Kandidatinnen fiir herausgehobene Positionen, die vor allem mit nicht-
standardisierten zeitlichen Verpflichtungen einhergehen. Dieser Mechanismus
gilt unabhingig davon, ob im individuellen Fall eine solche Unterstellung tiber-
haupt zutreffend ist. Es handelt sich vielmehr um generalisierte normative Er-
wartungen, die Personalroutinen und Personalentscheidungen von Organisatio-

nen determinieren.

Umso bemerkenswerter ist es, dass solche — lange von Frauen und Minnern

fiir selbstverstindlich gehaltenen — geschlechtstypischen Positionierungen in Or
ganisationen aufzufallen beginnen. Was kinnte der Anlass gewesen sein, wa
hat den Fokus der Beobachtung verindert? Weshalb kommt das Thema auf?
Vermutet werden kann, dass der soziale Wandel durch relevanie Verschie
bungen in den Bildungssystemen und auf dem Arbeitsmarkt angestoBen wird
Frauen beginnen, die hoheren Abteilungen der Bildungssysteme zu majorisiete
und sie schlieBen mit hochqualifizierten Examina in Colleges, Hochschulen un
Universititen ab.? Zeitgleich steigt die Erwerbsrate von Frauen kontinuierlic!
an, wihrend die Erwerbsrate von Ménnern zu sinken beginnt. Flankiert wii

4 "Between 1970 and 1995, the proportion of women earning college degrees in alf disciplines in th
United States increased from 43% to 55% at the bachelor's level and from 40% to 55% at the mas-

ter's level. Moreover, during the same 25-year period, the proportion of women carning colle

degrees in business administrati
to 37% at the master's level (U.S. Department of Education, 1997b)" (Powell 1999a:330).

on increased from 9% to 48% at the bachelor’s level and from 4%
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dieser Wandel durch ej i
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o B eefunnde v%n Kanter ziehen zahilose weitere Studien und verfeinerte B
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R .
rungspositionei, also im general management, nicht an? Was hilt sie ab ode
_ T

e . ; N :

i ;c(le;lu?: 1Iz;l:felilsezlftlerxl'.; P1e vorlaufige Antwort lautet: Frauen scheitern im Hin-

Cofling Betups gS e rerzn t uh;lmgs_posmonen an einer 'glisernen Decke'. Der Glass

M e ; el: plcht nur hc_)chqualiﬁzierte Frauen, sondern auch

dios miops mischer g} er 'elte.n von Spitzenpositionen ab. In den USA wird

sehen, das dadurcl auch sorialpoliisch eevans s o ol ETODLT EC-
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g}nnif schlieBlich die Tatsache aufzufallen, d:‘s::l lzjti: gfmigc::;izj{ 3:;e§rbe-

ga-

'—Modells, s0 dass eine vor-
itdt verliert.

scheider und verfiigt in eine
ebenso homosozialen Nachfolger (Kanter 1977a)

g:: ZIS;I.';m?rikimische Glass Ceiling Kommission
o ;Sm ;ilg_e c;lffenthche Verwendung des Begriffs Glass Ceiling geht auf di
mische Unternehmensberaterin Marilyn Loden zuriick, die den T. N
: n Ter-

minus i iei
5 1m Jahr 1977 bei einer Rede auf einer Konferenz der Women's Action Al

ince | i

Wa;i; tl:; eI:Ic.a]w York pragt?. 1986 wurde der Ausdruck durch einen Artikel i

"jass e ozfrnal pop‘ula}'. Zunichst konzentrierte sich die Beobachtun on

eilings in Organisationen auf Frauen. Dann wurde der Fokus auf . YC;U
soziale

inderhe: . .
erheiten ausgeweitet, so dass dieses Phénomen in der US-amerikanisch
Min - chen

ebatte zusammenfassend als Diversi
996) bochaion s als Diversity-Problem (exemplarisch Thomas/Ely

Glass Ceili . s
s Ceiling refers to invisible, artificial barriers that prevent qualified individunal
nals

from advanci ithi i izati
*naly desxﬁt;lg ﬂ‘l’ﬂ:thn? their organization and reaching fiall potential. The term origi
white womon werep;}]lontt beyond ezlvhlch women managers and executives parriculr;fl;
_ , promoted. Todav it i i ili i
the d Y it 18 evident that i
oughout most workplaces for minorities and women, These lf:;glelrgssre?ﬁtvi"’rilﬁ .
o in

Einen um# () i i i
umfassenden Uberblick fiir die USA gewihrt das Handbuch von Powell (1999b)
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i i imi dvancement and mobility oppor-
ituti d psychological practices, and limit the adv
ftt:nnijfileosni]fa;ef 11)1’1(1 wo%nen of diverse racial and ethnic backgrounds (Federal Glass

Ceiling Commission 2000:1).

Das Glass Ceiling Phinomen als Synonym fur die D1sknn*.11n1erungdv:ir; ;rzll(iézrj
in Flihrungspositionen von Org]jmisgtionen w(;rtiiar.lg d;::ltlf;\fit:;i;nwachsenden
tinuierlich wachsenden Erwerbsneigung un T rachsenden
Professionalisierung von Frauen fiir avancierte Positionen auf dem ' markt
i ison/White/Van Velsor 1987; Powell 1999a:325ﬁ). Der. el
ii)rrllﬂl?r};u(el\xfzrffsgem US-amerikanischen Arbeitsimarkt stelg‘F von ?8‘?61:/1 13;:3
auf 43% in 1980 und auf 45% in 1990, 1998 betra‘gt der Anteil berelts‘t‘ o.n il
bemerkenswerter ist, dass der Anteil von Frauen in Ma.r;agement—Pos; 10113 oo
gleichen Zeit {iberproportional von 16‘Vﬁ ilngégmg. ;u;f) 26% in 1980 und vo
i % i i Powe a .
- llgge(r)na]::f :ﬁlié? \i:riir‘jtaggrs 1;f‘fn’ceil von Frauen im strategischen Management
bis zungI%de des 20. Jahrhunderts konstant unt.e.rhalb 7de.:r S‘V.c.—l\/(liarfl‘ce'.;u‘r:;l;:
hingig davon, wic unterschiedlich Fijhrlungspf)smonen _]ewellz e ﬁ;fden o
den. Die Spitzen von Organisationen bleiben bis al}f we‘r'nge an ‘enAmeﬂe vor:l: _.
zdhibare Ausnahmen ein Revier von Miénnern fiir M_anm‘e'r. D1'eh el von
Frauen in Fithrungspositionen in "Fortune 500 corporations” erreic 81]13 o agir-
rade einmal 3,8%. Bezogen auf die fiinf hichsten Posmom?n wie g chals |
man, vice chairman und COO (siehe Fn. 7) betl“u_g der Anteil sogar wemi%t r als
1% (Powell 1999a:328f). Im Verhéltnis zu Pos1u?nen von Frauen ‘;m ;en e
Management erweist sich das Glass C;;h;lg (fhznotx:l?e :ISD ;nngfn ;‘rok en und
i e Daten aus Lindern wie England, Aus , \ e
SZL%IEZ?:E Cslcheinen das Phinomen zu be‘:stiitigeg {Powell 1-999‘5'13%9): v;iitt::'?lt
sind die Spitzenpositionen von Organisationen eine (fast) reine "Ménner .

Geschlechtergerechtigkeit- oder Human Resources?

Dig Federal Glass Ceiling Commission (1995) schlussfolgerte nicht nur, dass
die Glass Ceilings sozial ungerecht sind -~ das hétte die Spitzenkrifte der Wirt-
schaft wohl kaum irritiert —, sondem sie diagnostizierte ein Defizit in der Spra-
che der anerkannten neo-kiassischen Okonomie: Das nationale Humankapital
(Becker 1962, 19644, 1964b) finde nur suboptimale Verwendung. Es ligen Fu-
man-Ressourcen brach, nimlich die Ressourcen von Frauen und Minorititen,
die unterhalb ihrer professionellen Fahigkeiten eingesetzt scien. Aus diesen Be-
funden resuliierte das zentrale Motto der Kommission: Good for business:
Making full use of the nation's human capital (Federal Glass Ceiling Commis-
sion 1995). Der Boden fiir diesen Fokus war bereits Ende der 1980er, Anfang
der 1990er Jahre in betriebswirtschaftlich ausgerichteten Fachzeitschrifien und
Biichern vorbereitet worden (exemplarisch Thomas/Alderfer 1989; Cox 1991,
1993; Cox/Blake 1991).

Die Kommission zégerte nicht, die relevanten semantischen Codes der. Wirt-
schaft aufzugreifen und einen statistisch nachweisbaren Zusammenhang zwi-
schen Diversity-Engagement und Renditen zu behaupten. Damit verwandelte sie
cine soziale Gerechtigkeits- und Vertcilungsformel in eine betrichswirtschafili-
che Ressourcenformel, die den Vorteil hatte, die Spitzenebene von Unterneh-

chung waren Rechtsstreitigkeiten mit dem Personal, Die Entdeckung des Zuy-
sammenhangs zwischen der Férderung einer Vielfait kultureller Human-Res-
sourcen und betriebswirtschaftlichem Erfolg versprach ein aussichtsreiches

Das hybride Zurechnungs-Experiment gelang: Die Kommission stellte fest,
ass diejenigen Unternehmen, die in Bezug auf die vorgenannten Punkte die
unteren Rénge einnahmen, deutlich geringere Renditen auswiesen als die im
Ranking oben platzierten hundert Unternehmen:

Organizations that excel at leveraging diversity (including hiring and promoting mi-
norities and women into senjor positions) can experience better financial performance
in the long run than those which are not effective in managing diversity (Federal Glass
Ceiling Commission 1995; 14).

ili i i ress durch einen Gesetzesantrag, den Glass

Ceiling Phanomen im US-Kongress du_rc esetze s

° 165?91!1 nWﬂ;&i? iismc:(iiis,tisch rclgevanten Thema erklirt und als Title IT des Cr'wl Right Acz; ;11.11‘ é&i';u‘?;in

| . Iﬁ?r die, Berufimg der Federal Class Ceiling Commission gem.acht. Die K?mr;mss “t;e c von
1a9g9el bis 1995 titig war, wurde von Prisident George Bush senior als 21-kdpfiges, iiberp.

R ionales Gremium eingesetzt, ] ] . ) N,

; té:;t:lseiriitu;mdessolche Positionen wie chief executive @iﬁcer, CMIwn(l?, wf:sifizﬁygg;t(e%i

president, chief operating officer, senior executive vice president, executive vice p vell

1999a:328).

nternehmen miissen, so die seinerzeit vertretene Auffassung, drei Entwicklun-
en Rechrung tragen. Zum einen haben sich die demographischen Merkmale
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der Erwerbsbevdlkerung veriindert, die zunehmend divers zusammengesetzt ist.
Entsprechend haben sich auch dic Verbrauchermiérkte gewandelt und Zum drit-
ten sind diese und alle anderen Mirkte lingst globalisiert. Der Gle_lss Ce}hng Ef-
fekt ist unwirtschafilich, weil er verhindert, dass Organisationen ihre vErlchtIgste
Ressource, das Humankapital ihres Personals, optimal nutzen: Des-We}teren be-
eintrichtigt er die Marktanpassung von Organisationex} —.d1e Orieptlemng an
der Vielfalt der Konsumentinnen und Konsumenten, die s'lch a.uch-m der Fuh‘—
rungsspitze von Unternehmen vertreten wissen wollen._Dles gilt nicht mar mit
Blick auf die ethnische Vielfalt der Verbrauchermérkte in den US{\. selber,_ son-
dern auch fir den Exporthandel auf globalen Mérkten. Glass Ceiling meint in
der US-amerikanischen Debatte also Marktbehinderung, wihrend das darauf re-
agierende Programm Managing Diversity (exemplarisch Thomas/Ely 1996) eine
bessere Marktanpassung verspricht. ) )
Die Glass Ceiling Commission hatte damit ein Uberse‘tzm‘igsproblem geldst,
indem sie die soziale Semantik askriptiver Merkmale wie die des Geschlechts
oder der ethnischen Herkunft in eine institutionendkonomisch brauchb.are For-
mel transformierte. Dabei ging es nicht nur darum, a1:1f die unproduktive Ve}'-
knappung so genannter high knowledge worke.rs, auf die verborgenen Kosten 11n
Organisationen (Domsch/Ladwig 2003) sowie aujf das Brachliegen von 31 -
dungsinvestitionen aufmerksam zu machen. Es ging vor allem darum, einen
wirtschafilichen Vorsprung durch den Zuwachs an Kompetenzen in die Waag-
schale zu werfen, wenn von homogenen auf heterogene Kooperationen umge-

stellt wiirde.

Die Jahrzehnte gefiihrte Debatte um geschlechtstypische "Eigenschaften”

von Frauen und Minnern am Arbeitsplatz und im Management,? das.stereotype
"Think manager — think male-Phidnomen" (Schein u.a. 19?6)9ur%d die kc_)mp'le-
mentir gebaute Verweisung so genannter soft und hard Sk'rll.s.' fihrt schluiﬁhc.h
zur Fragestellung, ob nicht eine neue Generation von Welbl_.lchen und mann1.1~
chen Managern vielmehr alle diese Fahigkeiten aktmcre'n konpen muss, um in
turbulenten Umgebungen anschlussfihig zu bleiben (Priddat in diesem Band
Cooper/Lewis 1999:41). Die sozialromantischen Kontrasttugenden der (:‘Te-
schlechter — Selbstzuriicknahme von Frauen und Selbstbehauptung von Min-

nern — verlieren ihre ausschlieBliche Verwendung als geschlechtsstereotype

Codes. In den neuen Schemata von soff und hard skills werden sie zu Kommu-

nikations- und Entscheidungsfihigkeiten umgedeutet und als institutionelle

8 Exemplarisch: Carli/Bagly (1999); Butterfield/Grinnell (1999); Powell (1999a).
9 Kritisch dazu Funken in diesem Band.
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Kompetenz-Differenziale aufgewertet, die sowohl Frauen als auch Minner zu
kombinieren in der Lage sein miissen.

Managing Diversity wire dann die Formel fiir das Problem, nicht nur indivi-
duelle Personenmerkmale vermittels Ambiguititstoleranz auszuhalten (Baccker
2003a), sondern dariiber hinaus individuelle Unterschiede in Kompetenz-Diffe-
renziale zu iibersetzen und in neue kooperative Arrangements zu iiberfiihren.
Dabei geht es vorrangig weder um Gleichstellung noch um Antidiskriminierung,
sondern um die Realisierung von Kooperationsgewinnen, die vermittels der Re-
Kombination unterschiedlicher Human-Ressourcen erwartet werden. Als seln-
dérer Effekt kénnte dann auch wachsende Gleichstellung und Antidiskriminie-
rung folgen, jedoch als ein kontingenter und keinesfalls als ein intendierter Ef-
fekt. Denn fiir Organisationen bleibt der Mechanismus der vertikalen Integration
ihres Personals der Schliissel fiir die Handhabung komplexer Entscheidungspro-
zeduren (Luhmann 2000:20f). Organisationen generieren systematisch Hierar-
chien, um die - Kommunikation funktionstypisch zu disziplinieren. Sie sind der
Ort der modernen Gesellschaft, wo Asymmetrien (Coleman 1986) und Un-
gleichheit (Nassehi 2002:467ff) durch Zuweisung von Positionen erzeugt und
durch Karriere- und Exit-Optionen elastisch gehalten werden.

In dem Mafe, in dem der Anteil von Frauen in mittleren und héheren Ma-
nagementpositionen wichst — in den USA verdreifachte er sich zwischen 1970
und 1998 beinahe (von 16% auf 44%) — entstehen zeitgleich zahllose empirische
Untersuchungen zu gendertypischen Verhaltensrepertoires in Organisationen.
Auf der einen Seite werden Unterschiede fokussiert und die Wirksamkeit eines

~ stereotypen "gender belief system" (Deaux 1979; Deaux/Major 1987) bestitigt,

auf der anderen Seite werden Ahnlichkeiten betont und Differenzen nivelliert.
Die damit einhergehende Frage "is leadership conceived as masculine, feminine
or androgynous?”, die die US-amerikanischen Management- und Leadership-
Experten Butterficld und Grinell anlisslich eines Forschungsiiberblicks (1999:
228) stellen, bleibt auch nach 30 Jahren empirischer Forschung offen. Entspre-
chend zuriickhaltend lautet dann auch der Untertitel ihres Beitrags: "Do three
decades of research tell us anything?" (Butterfield/Grinell 1999:232). Aus bei-
den Fragen kénnte wiederum ein Ubersetzungsproblem herausgelesen werden.

. Dieses kann mit dem Verweis auf Attribute wie 'ménnlich’, ‘weiblich' oder "and-
rogyn' eher nicht beantwortet werden, weil die Zurechnung solcher an Personen
festgemachten "Eigenschaften” eine in der Kommunikation eingerichtete Kon-
- struktion ist (Luhmann 2000:90ff), di¢ das Phinomen Fiihrung nicht erklirt. 19

- 10 Einen Vorschlag zur Ubersetzung der Fihmogsfrage in einen systemtheoretischen Fokus macht

Baecker (0.1.).




156 . : .. Ursula Pasero Gender Trouble in Organisationen und die Erreichbarkeit von Fithrung 157

Frauen und Minner zu beobachten, um also Kosten und Nutzeri auf gendertypi-
sche Wirkungen zu priifen,12 .

Gender Mainstreaming kénnte auf eine rein symbolische Beobachtung hi-
nauslaufen, wenn keine Sanktionen oder Umsteuerungen von Entscheidungen
folgen. Mit diesem "Querschnittansatz” verbinden sich lediglich "kontrollieren-
de” Beobachtungen und gesetzgeberische MaBnahmen, Es handelt sich eher um
eine gesellschafspolitische Strategie, die auf Geschlechtergerechtigkeit zielt,
und nicht um ein akteursorientiertes Programm, das sich explizit an die Organi-
sations-Eliten wendet wie der Diversity-Ansatz.

aging Diversity oder Gender Mainstreaming?

x::aggilnggDiversit;y gilt inzwischen als eine populdr gewordenc Antwort al-lf
den Gender Trouble in vielen grofien internationalen Konzernen, auch in
Deutschland.!! Zwei Fragen schlieBen daran an: Eine Frage lautet, warum dic
Konzerne eher auf das amerikanische Konzept setzen, wihrend sich innerhalb
der ElJ-Administration das Konzept "Gender Mainstreaming" durch“gesctzt hat.
Die zweite Frage lautet, ob Managing Diversity d'ie_ strategische Fiihrung von
Organisationen {iberhaupt erreicht, zumal die empirischen Daten zum Frauen-
anteil in solchen Spitzenpositionen eine andere Sprache sprf:chen. _ .

Im Unterschied zum Konzept des Gender Mainstreaming bezieht sich Ma~
naging Diversity nicht ausschlieBlich auf die Kategorie Gesch‘lecht, .sondern ist
auf kulturelle Vielfalt ausgerichtet, die vor allem durch d1_e Variablen Qe—
schlecht und Ethnie bestimmt wird. Das Konzept kulturelle Vielfalt vermag je-
doch durchaus weitere Variablen einzubezieben wie etwa. Alter @d sexuelie
Orientierung, Es ist damit im Hinblick auf aktuelle Fragen international Zusam-
mengesetzter Teams, Arbeitsmigration oder Anhebm."lg von Altersgrenzen bis
zum Ausscheiden aus dem Erwerbsleben anschlussfihiger. o o

Die institutionenékonomische Ausrichtung von Managing Dwtarsn'y bedient
eher den Aspekt des Nutzens von Ressourcen und neuer _koo_peratzver Arrange—
ments als Gerechtigkeits- und Gleichheitssemantiken. M1t dlesem} A§pe.kt 21.611:-
Managing Diversity inumer auch auf potenzielle Absatzmlarkte, Wf:l'l hinsichtlich
der AbnehmerInnen fiir Produkte und Dienstleistungen gilt, dass sie eher kultu-

ielfiltig als homogen zusammengesetzt sind. .
fell;}:ﬁ;{% sich der jfnsatz des Managing Diversity an die Fﬁ!mmgsel}ten von
Organisationen richtet, gehen mit dem Ansatz von Gen‘der Man:;strearmng ehe.'r-
Erwartungen an Strukturverinderungen durch Verrechtlichung einher. Das poli-
tische Ziel fokussiert hier nicht auf Elitenwandel, sondern auf Durchsetzung von:
Chancengleichheit. Chancengleichheit besagt, dass die- so_zmle“ O_rdnuijfg nach’
bestimmten Anforderungen generalisiert sein muss, damit c}?e Moghchke.lten des.
Zugangs zu Positionen offen bleiben. Innerhalp der. Europiischen Gemeinschaft:
geht es um die Implementierung eines administrativen Beobach@gsfo@s _auf
Gender, der vorerst nur im politischen System und seinen Orgamsationen wirks
sam werden kann. Dies wird zusammen mit einer recht deut%lchen Tendenz ge-
sehen, dffentliche Mittel und ihre Verausgabung im- Hinblick auf Folgen fiir

Gender, Diversity und die Erreichbarkeit von Fiihrung .
Empirische Tatsache ist, dass Frauen immer noch eine verschwindende Groe
im strategischen Management ausmachen. Managing Diversity als Antwort auf
die Homosozialitit und Homogenitit von Fiihrung und ihrer Rekrutierung er-
reicht diese Ebene offensichtlich nicht. Es wird schwer haltbar sein, diese Fakti-
" zitht aus einem Ursache-Wirkungs-Schema heraus zu erkliren. Vielmehr kommt
ein Biindel von Wirkungen infrage, das aus unterschiedlichen Beobachtungsper-
spektiven destilliert werden muss.
Ein Aspekt kénnte in den Themen gefunden werden, die das Management
“aus der sozialen Umwelt filtert und gegeniiber dem Personal und gelegentlich
auch gegen sich selber in Anschlag bringt.. Solche Themen entfalten sich mit
“den Taylorschen Principles of scientific management von 1911, in der die Orga-
nisation als "triviale Maschine” in ein rigides Netz von Arbeitsteilungen einge-
spannt wird, das auch die Fiihrung von Unternehmen affiziert (siche oben). Sie
‘gehen iiber in den Human Relations-Ansatz aus den 1930er Jahren (Roethlis-
berger/Dickson- 1939). Hier beginnt die Demontage der Taylorschen "Trivial-
maschine". Staitdessen werden die Bezichungen zwischen Management und iib-
rigem Personal beleuchtet. Der Human Relations-Ansatz wird dann funktional
iibersetzt in die Frage der optimalen Nutzung von Human Resources. Dabei
wird die Humankapital-Theorie der Neo-Kiassik (Becker 1962, 1964a, 1964b)
auf ein betricbswirtschaftliches MaB heruntergebrochen und es entstehen die
Human Resources-Abteilungen in Unternehmen, :

- Daran kann'das Konzept Managing Diversity nahtlos anschlieBen, weil die
Ubersetzungsleistung an der klassischen Humankapital-Theorie entlang gefiihrt
wird. Im Rahmen einer &ffentliche Resonanz erzeugenden Diskussion um das

12 Vgl z.B. den Sammelband Gendor Jrom costs to benefits (Pasero 2003), insbesondere dic Bei-

11 Beispiele fiir Deutschland finden sich bei Gertraude Krell (2004). trdge von Sander/Milller und Domseh/ladwig.
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Glass Ceiling-Phinomen — mit seinem einschligigen Motto Good for business:
Making full use of the nation's human capital — wird schliefSlich Managing Di-
versity in den exponierten business schools entwickelt (Thomas/Ely 1996) und
dann auch in den Human Resources-Abteilungen international aufgestellter
Unternehmen eingebettet. Bemerkenswert daran ist, dass das strategische Ma-
nagement sich selber ausnimmt. Es implementiert zwar das Konzept, "strahlt es
in die Welt" und stellt sich an die Spitze der Intervention nach unten - aber am
Fuf} des Leuchtturms bleibt es dunkel.

Was konnte diesen Leuchtiurm-Effekt ausldsen, der zeitgleich mit einer ra-
schen Ausbreitung des Managing Diversity Konzeptes einhergeht? Die Schnel-
ligkeit der Ausbreitung lisst sich mit der Beobachtung plausibilisieren, dass
Entscheidungen von Unternehmen sich an Entscheidungen anderer Unterneh-
men orientieren. Somit stellen sich Kohorteneffekte ein, in denen Organisatio-
nen eine shnliche Richtung einschlagen. Damit stellen unternehmenstypische
Umsetzungen oft nur minimale Abweichungen von imitierten Konzepien ande-
rer Unternehmen dar. So gesehen wiiren solche Implementierungen nichts ande-
res als Imitationen, wobei der Einsatz eines fools wie Managing Diversity nur
dazu dient, allen anderen Unternchmen die eigene Netzwerkposition im Um-
gang mit Human Resources und internationalen Mérkten aufzuzeigen (Baecker
2003c¢).

Die SchlieBung der hichsten Management-Ebene selber vor diesen diversity:
tools konnte in Anlehnung an sozialpsychologische Konzepte damit erkldrt wer-
den, dass die dominante Gruppe, die das diversity tool implementiert, sich selber
individualisiert wahrnimmt, wéhrend sie mit dem oo/ einer fein gesteuerten Ste~

reotypisierung arbeitet mit der Folge, dass zunfichst mentale Gruppen kon=

strujert und tiber stereotype Semantiken zu Ethnizitit, Gender oder sexucllen

Orientierung verortet werden. Gezielt wird zwar auf Mobilisierung von Human
Resources, aber das Resultat kénnte als ein paradoxes Antidiskriminierungspro:,

gramm gelesen werden, das die strategische Fithrung selber nicht affiziert.13

Ein Ansatz in der sozialpsychologischen Gruppenforschung deutet dhnlich
Phinomene dahingehend, dass in der Gruppendynamik ein Differenzierungsg
fille entsteht. Wihrend sich die dominante Gruppe — hier die Fithrungskréfte:
hochgradig individualisiert wahmimmt, weil sie und jeder einzelne Zugehdrig
mit einem hoheren Ma$ an gesellschaftlicher Anerkennung ausgestattet ist, gil
ein solches Individualititspotenzial fiir die reifizierte — ethnische oder weib
che — "Minderheit" gerade nicht, auch wenn sic zahlenmifig in der Mehihe

13 Beispicle der Implementierung von Managing Diversity Konzepten vgl, Krell (2004).
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sein sollte.14 Managi iversity ki
- ging Diversity kénnte sich so als."bji
isc X ! als-"blinder Fleck" des:
\g;v he_?ml\ﬁ:ln:gexélents erwelsen, weil dieses seine homosozialee%ktrudkneslrsu’?t;-
- . _ - Diese Entscheid " .
Indllv;dug_n einer Minderheiten-Gruppe nicht aktivie?;; haben dann "etwas", das
m Y N ] "
Auffassuliz Igr?r:flindjese? Etwas _ 1st auch die an Pierre Bourdieu orientierte
schaut Gemeintgsied ;, d-le .auf die Generierung von Distinktionsgewinnen
moachen, do s hnd amit dle' 50 genannten letzten 10%, die einen Unterschied
holt Wél,'den kau;c Ven Verweis auf gleiches Humankapital gerade nichr einlz
Flexibilitit und 0. Vermutet werden diese "letzten 10%" in extremer zeitli Igl .
takte und Nu:l Mobilitét, im Spiel um konkurrierende Anwesenheit 1 Il{(f .
tionen gebaitzxzrge- Verknu}.)ﬁ ist damit die offene F: rage, wie SOIcl;euIr;listig]l:_
genschafter pﬁnzripf:ﬁ wlfl:nn ; fler modemnen Gesellschaft statusrelevante El'-
a - 1) - . =
Band). en Individuen zuginglich sind (Hofbauer in diesem
In di I '
en soz?eslfem ézs?n-]menl-:ang ist “in Pladoyer von Armin Nassehi plausibel, d
‘schiirfer fokussi gleichheit generierenden "Motor" moderner Or. anisatio er
46750, Bin Inisdifri;iﬂ('i die G'ender-Frage In einen solchen Kontext gtellta(;%l(lg.l
i’ ie relative "Vergeblichkeit" gleichstellungspolitischer A_n‘
_ dtzen kénnte dari ; i
derne el rin gesehen werden, i
nomglzsl.lellsch;ﬁ Fre?heltsgrade proklamiert, die in der Organ?safiif; dzlllen'mi v
o u“;t:r en..D1~=‘: Systep]atik dieses Gefilles geht dabej weit iibe gk-
der Anordmun ﬁ;fschlcf démher Einkommen oder Karrierechancen hinaus w:il 11161:
o ety e A Gehotsamssirukiur Ungleichheit instittionaliser it e
Grzeugt (Arbeits Ylnm§tr1ffs it (‘:harakteristischen Persﬁnlichkeitst;pen
tach cino G EI'_HPPP: Orgamsatlonssozmlogie 2004). In diesem Kontext wj
i O a;f’ec.tlgkiltsfcfrscfhung relevant, die sich der Frage von "Ger); t‘:"fl’d
* Beitag von Michact Mowear eI gine hliche Richtung weis
-Bett chael Meuser in diesem Band, d. isi
tri L » der auf Kollisi i
: eblichen Gerechtlgkeltsvorstellungen und GleichsteHungSilﬁﬁ?;ii‘:fcﬁen
in-

In der O isati
e regiinlsil%l‘;)psforschung selber verortet Dirk Baecker in den letzt
e 1ederentdzckung der Organisation als soziales Systenif'l
eutlichen Dist ivi
o 003D). anz zum frivialen Maschi -
gantsation und seiner extremen Hierarchisierung verbunden g‘iﬂfgl;’

pleXG SEIbS i i i

xemplarisch Bemd Simon (1997).
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