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Um diese Frage zu beantworten, wurden in sechs
Unternehmen Interviews mit zehn weibli chen
Fachkräften, zehn weiblichen Führungskräften
sowie zehn männlichen und weiblichen Perso-
nalverantwortlichen durchgeführt. Es wurde
deutlich, dass die Befragten gesellschaftliche
Diskurse über Frauen und Männer reproduzieren,
die einen Einfluss auf die beruflichen Laufbah-
nen von Frauen haben. In ihren Argumentatio-
nen erscheinen diese als unveränderbar, obwohl
es sich um soziale Konstrukte handelt, die durch-
aus wandelbar sind. Im Folgenden soll nun an-
hand eines Beispiels illustriert werden, um wel-
che Diskurse es sich handelt. Im Anschluss wird
erläutert, warum eine gendersensible Personal-

absicht im Hinblick auf eine ausgeschriebene
Stelle zum Ausdruck brachte. Von der Übernah -
me dieser Position wurde ihr explizit abgeraten,
damit sie sich nicht überfordere. Stattdessen
wurde das Mitarbeiter/-innengespräch aus Sicht
der Befragten – so wörtlich – „umgelenkt“: Sie
solle „als Mutter und Frau“ mit ihren „Kräften
gut haushalten“. Die Befragte hatte den Ein-
druck, von ihrem Arbeitgeber als „unternehme-
risches Risiko“ wahrgenommen zu werden. Das
gelte ihrer Erfahrung nach für Män ner nicht,
weil davon ausgegangen wird, dass ein Mann
„eine Frau zu Hause hat, die für die Familie
sorgt“. Auch in weiteren Interviews wurde wie-
derholt betont, dass Führungskräfte voll verfüg -
bar sein müssen.

Ferner ging aus den Interviews das Stereotyp
der „selbstkritischen Frau“ hervor. Die Befragten
berichteten, dass sich Frauen nicht offensiv als
potenzielle Führungskräfte inszenierten. Sich
mit der eigenen Leistung dem oder der Vorge-
setzten zu zeigen, gelänge im Geschlechterver-
gleich eher den Männern. So brachte dies eine
befragte Führungskraft folgendermaßen auf
den Punkt: „Frauen stellen sich erst mal immer
hinten an. […] Frauen haben dann Probleme zu
sagen, das und das leiste ich. […] also wenn
man eine Führungsposition haben will, ge-
nauso: dass Frauen nicht sagen können, ich bin
davon überzeugt, dass ich das kann und ich
möchte das“ .

Den Beispielen ist gemeinsam, dass soziale Un-
gleichheit individualisiert wird. So wurde die
Annahme, Familienarbeit sei Frauenarbeit, den
Frauen selbst zugeschrieben: Sie stehen als Müt-
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Mit einem Anteil von 80 % stellen Frauen im Gesundheits- und Sozialwesen die Mehrheit der Beschäftigten dar
(Statistisches Bundesamt, 2014). Gleichzeitig entspricht der Anteil weiblicher Führungskräfte nicht dem Anteil
der weiblichen Beschäftigten insgesamt (u.a. Holst et al., 2012). Aus diesem Grund wird an der Hochschule
Nieder rhein am Institut SO.CON das Projekt „Potenziale für Frauen in Führung“ durchgeführt (Ochoa Fernández
et al., 2014). Mithilfe qualitativer Interviews wurden die Variablen einer quantitativen Studie vertieft analysiert,
die einen signifikanten Einfluss auf den Aufstieg von Frauen haben (Ochoa Fernández et al., 2013). Die For-
schungsfrage lautete: Welche Bedeutung messen die Befragten der Kategorie Geschlecht bei, wenn sie ihre Er-
fahrungen hinsichtlich des Zusammenhangs von Führung und den signifikanten Variablen schildern? 

entwicklung eine komplexe Aufgabe ist und es
eines langen Atems bedarf, um der Genderfalle
zu entkommen.

Das Beispiel „Mitarbeiter/-innengespräche“
Eine Variable, die genauer analysiert wurde, wa-
ren Mitarbeiter/-innengespräche. Diese haben
einen negativen Effekt, der höchst signifikant
ist. Wenn Frauen an solchen Gesprächen teil-
nehmen, „sinkt ihre Wahrscheinlichkeit, eine
Führungsposition zu übernehmen“ (Ochoa Fer-
nández et al., 2013, S. 60). Wie kommt es dazu?
Eine Fachkraft brachte dies besonders pointiert
auf den Punkt. Sie berichtete von einem Mitar-
beiter/-innengespräch, in dem sie ihre Aufstiegs -
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ter zur Übernahme einer Führungsposition nur
eingeschränkt zur Verfügung. Auch in der Dar-
stellung „selbstkritischer Frauen“ wird ihnen zu-
geschrieben, sie seien durch ihr Verhalten selbst
dafür verantwortlich, dass sie nicht aufsteigen.
Auf diese Weise werden die Ursachen für die
Unterrepräsentanz von Frauen in Führungs -
positionen eher außerhalb des Einflussgebie -
tes der Arbeitgeber/-innen verortet. De facto
handelt es sich aber um tradierte Zuschrei-
bungsprozesse, die in einem komplexen System
verfestigt wurden und werden. Dieses neu aus -
zurichten, ist eine komplexe Aufgabe, zu der
eine gendersensible Personalentwicklung ein
Stück beitragen kann.

Warum ist eine gendersensible Personal-
entwicklung eine komplexe Angelegenheit?
Die folgende Abbildung veranschaulicht eine
Theorie, die der in „PFiF!“ durchgeführten Analyse
zugrunde lag und durch sie bestätigt wurde. In
ihr werden die gesellschaftlichen Diskurse (epis-
temische Dimension) als umfassend und damit
als besonders wirkungsmächtig verstanden.
Nichtsdestotrotz können sich Machtwirkungen
in jeder Dimension entfalten: So kann sich eine
institutionelle Bedingung, die im gendersensi-
blen Sinne neu ausgerichtet wird, auf die Hand-
lungsweisen der Akteure (interaktionale Dimen-
sion) und somit auch auf ihre Einstellungen
(verinnerlichte Dimension) auswirken. Letztlich

kann diese Neuausrichtung, die auch von den
beiden anderen Dimensionen ausgehen kann,
ein Anstoß für einen neuen gesellschaftlichen
Diskurs sein, der sich zeitversetzt entfalten kann.

Der Versuch, die Dimensionen in ihrem Wechsel -
verhältnis, aber dennoch getrennt zu analysie-
ren, dient der Konzeptionierung einer gender-
sensiblen Personalentwicklung. Auf diese Weise
wird deutlich, ob eher bewusstseinsbildende
Gender-Trainings angebracht erscheinen, ob
strukturelle Bedingungen hinterfragt und ver-
ändert werden müssen oder ob der konkrete
Umgang miteinander reflektiert und möglicher-
weise neu ausgerichtet werden sollte. Auch eine
Kombination wäre denkbar.

Fazit
Es wurde deutlich, welche Wirkungen gesell-
schaftliche Diskurse entfalten können. Sie er-
scheinen wie eine Falle, in die die Befragten
wiederholt und, so scheint es, unbeabsichtigt
tappen. Auf diese Weise werden tradierte Dis-
kurse beharrlich reproduziert. Sie bedürfen der
Reflexion und aufgrund zahlreicher Widerstän -
de ist ein „langer Atem“ erforderlich, um sie
nachhaltig zu verändern. Das dargelegte Modell
kann eine Art Geduldsfaden sein. Er soll helfen,
der Lösung der komplexen Aufgabe einer gen-
dersensiblen Personalentwicklung ein Stück nä-
her zu kommen.

Theoretische Grundlage der qualitativen Studie im Rahmen des Projektes PFiF! 
mit Erläuterungen pro Dimension
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Epistemische Dimension:
Dominant gesellschaftliche Diskurse über Frauen und Männer und die 
damit verknüpften Diskurse zur Ausgestaltung von Erwerbs- und Familien -
arbeit sowie zur Ausgestaltung einer geschlechtsspezifischen Verteilung 
von Positionen im Unternehmen

Institutionelle Dimension:
Arbeitsbedingungen und institutionalisierte Handlungsroutinen im Unter-
nehmen; rechtliche, politische und sozioökonomische Rahmenbedingungen

Interaktionale Dimension:
Interaktionen verschiedener Akteure (Geschäftsführung, Personalverant-
wortliche, Beschäftigte, Klientel) auf allen Ebenen und in unter schiedlichen
Konstellationen

Verinnerlichte Dimension:
Einstellungen verschiedener Akteure innerhalb des Unternehmens zu
Geschlech terbildern, zur Ausgestaltung von Erwerbs- und Familienarbeit 
im Geschlechterverhältnis sowie zu den Positionen von Frauen im Unter -
nehmen im Geschlechterverhältnis
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