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Zusammenfassung

Das Thema der geschlechtsspezifischen Un-
terschiede in den Karrierechancen ist aktuell 
und wird nach wie vor kontrovers diskutiert. 
Verschiedene Studien belegen, dass im euro-
päischen Vergleich in Deutschland das Poten-
zial, insbesondere bei gut ausgebildeten Frau-
en, nicht signifikant ausgeschöpft wird. Die 
vorgestellte Studie gibt Aufschluss darüber, 
wie Frauen und Männer unternehmenskultu-
relle Aspekte – Beziehungen und Netzwerke, 
MitarbeiterInnenförderung, Stellenbesetzung 
und Rekrutierung sowie Präsenz am Arbeits-
platz – in Bezug auf ihre Karriereperspektiven 
wahrnehmen. Die Studie basiert auf einer 
Online-Befragung von Personen in Führungs-
positionen oder mit Führungspotenzial eines 
deutschen Großunternehmens.
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Summary

Is the Glass Ceiling still There? A Study of Per-
ceived Aspects of Corporate Culture and 
Gender-Specific Differences in Career Pros-
pects 

The issue of gender-specific differences as re-
gards career opportunities is still relevant and 
a matter for controversial debate. Various 
studies confirm that, in a European compari-
son, well-educated women’s potential in Ger-
many is still not being fully exploited. The 
study presented here provides an insight into 
how women and men perceive corporate cul-
tural aspects such as relationships and net-
works, employee development, staffing and 
recruitment as well as the presence of wom-
en in the workplace with regard to their 
 career prospects. The study is based on an 
online survey of (potential) managers in a 
 large German company.

Keywords
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1  Einleitung

Frauen besetzen 29 % der ArbeitnehmerInnen-Sitze in den Aufsichts- und Verwaltungs-
räten der größten Aktiengesellschaften in Deutschland (Europäische Kommission 2014). 
Damit bewegt sich Deutschland im europaweiten Vergleich im Mittelfeld. Mit 22,4 % 
sind Frauen im Top- und Mittelmanagement vertreten (Bürgel 2015). Im Vergleich zu 
den unteren Führungsetagen ist die Unterrepräsentanz im Mittel- und Topmanagement 
(Hoppenstedt 2010; Kohaut/Möller 2010) sowie in Vorständen und Aufsichtsräten 
(Weckes 2015; Holst/Schimeta 2012; Schulz-Strelow/Falkenhausen 2015) ausgepräg-
ter. Offenbar waren die bisherigen Maßnahmen zur Erhöhung des Frauenanteils wenig 
effektiv (Brumlop 1994; Statistisches Bundesamt 2012). 
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Die Barrieren, auf die Frauen stoßen, sowie die Empfehlungen, diese abzumildern 
bzw. zu verhindern, sind Gegenstand verschiedener empirischer Studien (Achatz et al. 
2010; Krell/Ortlieb/Sieben 2011). Um das Phänomen zu beschreiben, dass Frauen eine 
bestimmte Ebene des Managements nicht erreichen, hat sich der Begriff Glass Ceiling 
etabliert (Morrison et al. 1987; Morrison/Glinow 1990; U. S. Glass Ceiling Commission 
1995b; Cotter et al. 2001). Danach gibt es sichtbare und unsichtbare Barrieren, die den 
Aufstieg von Frauen hemmen. Dazu zählen Prozesse und Vorgehensweisen im Unter-
nehmen, die Rekrutierung, Förderung und Entlohnung regeln, sowie verhaltens- und 
kulturell bedingte Barrieren in Form von Stereotypen, Vorurteilen, informellen Netz-
werken, Führungsverhalten und Beziehungen innerhalb der Geschlechter (U. S. Glass 
Ceiling Commission 1995a; Oakley 2000). Studien verweisen hierbei auf einen mög-
lichen Zusammenhang zwischen der gläsernen Decke und der vorherrschenden Unter-
nehmenskultur (Wippermann 2010). So stellt Woodward (1998) fest, dass die gläserne 
Decke aus Normen, Werten und Annahmen heraus entwickelt wird und sich diese in 
der Philosophie, Kultur und den Leitsätzen eines Unternehmens widerspiegeln. Diese 
werden als Unternehmenskultur wahrgenommen. Unternehmenskultur wird häufig de-
finiert als 

„ein Muster gemeinsamer Grundprämissen, das die Gruppe bei der Bewältigung ihrer Probleme exter-
ner Anpassung und interner Integration erlernt hat, das sich bewährt hat und somit als bindend gilt; 
und das daher an neue Mitglieder als rational und emotional korrekter Ansatz für den Umgang mit 
Problemen weitergegeben wird.“ (Schein 1985: 25) 

Die Daten der vorliegenden Studie stammen aus einem einzigen Unternehmen. Somit 
liegt keine Variation der Unternehmenskultur vor, die zur Identifikation ihres Effek-
tes genutzt werden könnte. Dennoch ist es wichtig zu berücksichtigen, dass sich Kar-
rierechancen auch aus verschiedenen Aspekten der Unternehmenskultur ergeben. Des-
halb werden hier Frauen und Männer befragt, wie sie die Relevanz dieser Aspekte für 
ihre Karriere einschätzen.

Der Zusammenhang zwischen (wahrgenommener) Unternehmenskultur und gläser-
ner Decke wurde bisher im deutschsprachigen Raum ausschließlich mittels qualitativer 
Methoden untersucht. Die vorliegende Untersuchung füllt diese Forschungslücke durch 
einen quantitativen Ansatz: In einem großen deutschen Unternehmen der Logistikbran-
che wurden 433 Personen in Führungspositionen oder mit Führungspotenzial befragt. 
Die zugrunde liegende Hypothese lautet, dass Frauen und Männer unternehmensinter-
ne Werte, Normen, Einstellungen und Prozesse in Bezug auf ihre Karriereperspektiven 
unterschiedlich wahrnehmen. Darauf aufbauend lautet die zentrale Forschungsfrage: 
Welche Aspekte der wahrgenommenen Unternehmenskultur haben einen fördernden 
oder hemmenden Einfluss auf die wahrgenommenen Karrierechancen von Frauen im 
Vergleich zu Männern? Dass die Daten aus einem einzigen Unternehmen stammen, ist 
einerseits, wie bereits dargestellt, mit einem methodischen Nachteil verbunden. Ande-
rerseits bietet es den Vorteil, dass sich alle MitarbeiterInnen im selben System „bewe-
gen“ und somit auch die Fragen ähnlicher interpretieren dürften, als das der Fall wäre, 
wenn sie in verschiedenen Unternehmen beschäftigt wären.

Der Beitrag ist folgendermaßen aufgebaut: Zunächst werden der Stand der For-
schung und die theoretischen Überlegungen dargestellt. Methodik und Datenerhe-
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bung werden in Abschnitt 3 vorgestellt. Die Darstellung und die Diskussion der Er-
gebnisse erfolgt in Abschnitt 4. Der Beitrag schließt in Abschnitt 5 mit einem Fazit. 

2  Theoretische Überlegungen

Die Erhöhung des Frauenanteils in Führungspositionen ist seit Jahren ein diskutiertes 
gesellschaftspolitisches Ziel. Überraschend ist dennoch, dass trotz der Einführung einer 
 Frauenquote insbesondere im Topmanagement in Unternehmen in Deutschland immer 
noch ein relativ geringer Frauenanteil vorzufinden ist (Schulz-Strelow/ Falkenhausen 
2015) – und das trotz gleicher oder besserer Qualifikation der Frauen (Albert/ 
Hurrelmann/Quenzel 2010). So argumentiert auch der Zukunftsforscher Matthias Horx, 
dass Frauen zu den sogenannten „Bildungsgewinnern“ gehören (AKTIV Frauen in Ba-
den-Württemberg 2004). Dies legt die Vermutung nahe, dass nach wie vor Barrieren 
den Zugang zu Führungspositionen in Unternehmen in Deutschland regeln. Aktuelle 
Studien bestätigen die Existenz einer gläsernen Decke (Busch/Holst 2011; Wippermann 
2010). Im Gegensatz dazu verweist Ochsenfeld (2012) in seiner Untersuchung des HIS-
AbsolventInnenpanels darauf, dass keine gläserne Decke in Deutschland existiert, son-
dern die Unterrepräsentanz der Frauen aus der Selbstselektion der Studiengänge sowie 
der Familiengründung resultiere. 

Der Zusammenhang zwischen der Unternehmenskultur, dem Geschlecht und Zu-
gang zu Führungspositionen wurde bereits in verschiedenen Studien adressiert. Diese 
basieren auf der Hypothese, dass Voreingenommenheit und Ungleichbehandlungen in 
den Unternehmen aus dem Geschlecht resultieren. Betrachtet werden auch institutionel-
le Vorgehensweisen und Strukturen, die Diskriminierungen im Unternehmen fördern. Es 
wird argumentiert, dass privatwirtschaftliche Unternehmen meist männlich dominiert 
und chiffriert sind. Der „Mann“ gilt als Maßstab, die „Frau“ als divergent  (Alvesson/
Billing 1992; Martin 1994; Müller 1998; Aulenbacher/Riegraf 2010). Bereits Kanter 
(1977) identifizierte informelle Prozesse in Unternehmen, die zur Unterrepräsentanz 
von Frauen in Managementpositionen führen. Diese sind kulturell geprägt und zeigen 
sich in Form von Stereotypisierungen.

Mills (1998) untersucht ebenfalls ein Unternehmen aus der Logistikbranche. Es 
zeigen sich unterschiedlich männlich geprägte Stereotype, die durch Assoziation zum 
Ausschluss von Frauen führen können. Darüber hinaus identifizieren Maddock/Parkin 
(1993, 1996) unterschiedliche Typen der Unternehmenskultur, in denen Frauen jeweils 
auf unterschiedliche Weise Diskriminierungen erfahren können. Als Hauptursache der 
Diskriminierung und des Nichtaufstiegs wurden Stereotype und Vorurteile genannt. 
Kaiser et al. (2012) finden für Deutschland, dass es noch nicht ausreichend Maßnahmen 
in den Unternehmen gibt, um den Karrierehindernissen entgegenzuwirken. Eine weite-
re Studie für Deutschland identifiziert Maßnahmen einer Unternehmenskultur, die sich 
positiv auf die Gleichheit der Aufstiegschancen auswirken. Dazu gehören der Einsatz 
flexibler Arbeitszeitmodelle, die Personalentwicklung sowie die Verwendung von ent-
sprechenden Managementinstrumenten (Haber et al. 2011).
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Basierend auf der zitierten Literatur lassen sich in den zu untersuchenden Daten die 
folgenden Aspekte einer Unternehmenskultur identifizieren, die eine gläserne Decke 
verstärken oder abschwächen: 

(1.) Beziehungen und Netzwerke in einem Unternehmen können einen Einfluss auf die 
Karrieren haben. Verfolgt man die „Leader-member exchange theory“ (LMX), gibt es 
zwischen den Akteuren „Führungskraft“ und „MitarbeiterIn“ zwei Beziehungsgrup-
pen: die In-Group und die Out-Group. Mitglieder der In-Group erhalten von ihrer Füh-
rungskraft hohes Vertrauen, Respekt und verbindliche Zusagen. Sie bekommen mehr 
Wunschaufgaben und Möglichkeiten sich zu profilieren, was wiederum eine größere 
Motivation erzeugt. Hingegen wird den Mitgliedern der Out-Group kaum zugestanden, 
über die Stellenbeschreibung hinaus zu agieren (Covey 2004). Die Wahrscheinlichkeit, 
in den Kreis der In-Group zu gelangen, hängt u. a. von Übereinstimmung in Normen, 
Werten und Geschlecht der Personen ab  (Lussier/Achua 2004; Bowler/Halbesleben/
Paul 2010). Darüber hinaus zeigen Studien, dass Führungspositionen mehrheitlich über 
persönliche Netzwerke besetzt werden. Aufgrund von Vorbehalten und Stereotypen 
könnte Frauen der Zugang zu Netzwerken erschwert werden (Ibarra 1993; Harris 1998; 
 Linehan/Scullion 2001; Doppler 2002; Eagly/Carli 2007). Sogenannte Old-Boys-Netz-
werke können Frauen am Zugang zu höheren Managementpositionen hindern (Lipman-
Blumen 1976). Stereotype Annahmen, geschlechtsspezifische Rollenzuschreibungen 
und damit verbundene Barrieren für Frauen können u. a. durch das Rollenkongruenz-
modell von Eagly/Karau (2002) erklärt werden. Basierend auf der sozialen Rollentheo-
rie beschreiben Eagly/Karau mit diesem Modell Ungleichbehandlungen, die Frauen 
erfahren können. Dabei können diskriminierende Verhaltensweisen dadurch erfolgen, 
dass die Rolle, welche der Frau zugeschrieben wird, nicht mit der Führungsrolle und 
dem eher männlich geprägten Muster übereinstimmt. Somit kann eine wahrgenommene 
Inkongruenz zu einer sinkenden Rate von Frauen in und auf dem Weg zu Führungspo-
sitionen führen (Eagly/Karau 2002; Koenig et al. 2011; Garcia-Retamero/Lopez-Zafra 
2009). 

Die (2.) Förderung der MitarbeiterInnen hängt mit dem Führungsverständnis und 
-verhalten der Führungskräfte zusammen. Die Auswahl der zu fördernden MitarbeiterIn-
nen ergibt sich u. a. aus unternehmensinternen Vorgaben, aber auch unbewussten Annah-
men der EntscheidungsträgerInnen. Larwood/Blackmore (1978) stellen eine Geschlech-
terdiskriminierung im Bereich der „Förderung“ fest. So werden Personen des eigenen 
Geschlechts beruflich mehr gefördert. Zudem ist dieses Phänomen bei Männern stärker 
ausgeprägt als bei Frauen. Bezugnehmend auf die „Similarity-Attraction-Theorie“ wird 
das Streben nach Förderung des eigenen Geschlechts ebenfalls deutlich. Topmanager 
bilden häufig eine nach Geschlecht, Alter, ethnischer Herkunft und Humankapital ho-
mogene Gruppe und tendieren dazu, ihresgleichen zu fördern (Daily 1995). 

Als einen weiteren unternehmenskulturellen Aspekt, der einen Einfluss auf die Kar-
rierechancen haben kann, wird (3.) die Stellenbesetzung und Rekrutierung identifiziert. 
Viele Unternehmen haben Prozesse mit definierten Auswahlkriterien entwickelt. Aller-
dings sind in der Praxis für Einstellungen und Beförderungen implizite Faktoren, wie 
beispielsweise Netzwerke und Sympathien, ausschlaggebend, die sich nicht in den for-
malen Strukturen wiederfinden (Kirchmeyer 2002). Die Auswahl von Führungskräften 
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erfolgt demnach nicht nur durch festgeschriebene Kriterien, wie Zielvorgaben, Leis-
tungsbereitschaft und Abdeckung der Stellenkriterien, sondern auch durch subjektive 
Eindrücke und Stereotypisierungen, was die Diskriminierung von Frauen wahrscheinli-
cher macht (Deppe 2004). 

Der „Brauch der langen Arbeitstage“ wird meist von männlich dominierten Unter-
nehmenskulturen gepflegt, um Engagement und Einsatzbereitschaft sichtbar zu machen, 
indem die MitarbeiterInnen möglichst lange im Büro bleiben, was Simpson (1998) als 
männlichen Widerstand gegen weibliche Führungskräfte interpretiert. Insbesondere von 
Führungskräften wird erwartet, dass private Belange den beruflichen unterzuordnen 
sind.

Die (4.) Präsenz am Arbeitsplatz wird als Zeichen des Engagements und der Leis-
tung gesehen. Zusätzlich wird ein hohes Maß an Mobilität vorausgesetzt  (Linehan/
Scullion 2001). Mit der Präsenz und Mobilität verbunden ist der Einsatz flexibler 
Arbeitsmodelle, die den Bedürfnissen nach Flexibilität der MitarbeiterInnen und den 
Anforderungen des Unternehmens Rechnung tragen sollen. Teilzeit und alternieren-
de Arbeitsmodelle werden vorwiegend von Frauen genutzt (Statistisches Bundesamt 
2013). In Unternehmen, die Work-Life-Balance-Angebote zur Verfügung stellen, kann 
deren Nutzung die individuellen Aufstiegschancen reduzieren (Schwartz 1992; Drew/ 
Murtagh 2005). 

Aus diesen vier ausgewählten Aspekten der Unternehmenskultur (Beziehungen und 
Netzwerke, Förderung der MitarbeiterInnen, Stellenbesetzung und Rekrutierung, Prä-
senz am Arbeitsplatz) ergeben sich die folgenden Hypothesen, welche empirisch unter-
sucht werden: 

H 1:  Beziehungen und Netzwerke im Unternehmen werden als wichtiger für den beruflichen Aufstieg 
wahrgenommen als fachliche Kompetenz.

H 2:  Frauen erfahren bei gleicher Qualifikation weniger häufig eine Förderung durch ihre Vorgesetzten 
als Männer.

H 3:  Die Wahrscheinlichkeit, dass Frauen bei gleicher Qualifikation von ihrem Vorgesetzten für eine 
Führungsposition vorgeschlagen werden, ist geringer als bei Männern.

H 4:  Die Präsenz am Arbeitsplatz hat einen positiven Einfluss darauf, wie die Leistung der Führungskräf-
te wahrgenommen wird.

3  Methodik und Datenerhebung

Untersucht wurde ein Unternehmen aus der Logistikbranche. Die Anzahl der Mitarbei-
terInnen beläuft sich in etwa auf 4 000 Personen. Der Frauenanteil des Unternehmens 
lag zum Untersuchungszeitpunkt bei insgesamt 26 %. Es wurde eine Befragung mittels 
eines standardisierten Online-Fragebogens durchgeführt. Der Fragebogen be inhaltet 
insgesamt 64 Items, wobei offene, halboffene und geschlossene Fragen gestellt wurden 
(Berekoven/Eckert/Ellenrieder 2009; Porst 2009). Für die Befragung wurden 678 Per-
sonen in Führungspositionen oder mit Führungspotenzial ausgewählt. Der befragte Per-
sonenkreis umfasste Führungskräfte der ersten Führungsebene (FE 1), die direkt an den 
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Vorstand berichten, und Führungskräfte der zweiten Ebene (FE 2), wie beispielsweise 
(Haupt-)AbteilungsleiterInnen. Des Weiteren wurden Team-/Gruppen- und Projektlei-
terInnen sowie ReferentInnen mit Führungsverantwortung und potenzielle Nachwuchs-
führungskräfte befragt. Insgesamt haben 479 MitarbeiterInnen an der Befragung teilge-
nommen (Rücklaufquote 71 %). Nach Bereinigung der Daten können 433 Fragebögen 
verwertet werden. 

Tabelle 1:  Sample der Befragung – Häufigkeitsverteilungen

Frauen Männer Alle
Variable rel. in % rel. in % rel. in %
Alter in Jahren
≤ 25 2,0 1,1 1,4
26–30 8,7 7,3 7,8
31–35 13,4 11,7 12,3
36–40 20,1 17,6 18,5
41–45 24,8 18,3 20,6
46–50 17,5 21,3 19,9
51–55 8,1 13,9 11,9
> 56 5,4 8,8 7,6

Summe
100  

(N=149)
100  

(N=273)
100  

(N=422)

Test auf Unabhängigkeit vom Geschlecht, p-Wert: 0,357
Bildung
Hauptschulabschluss 0,7 0,7 0,7
Mittlere Reife 6,0 10,1 8,7
Abitur 15,4 16,7 16,2
Studium 70,5 64,9 66,8
Promotion 4,0 3,3 3,5
Sonstiges 3,4 4,4 4,0

Summe
100,0  

(N=149)
100,0 

(N=276)
100,0  

(N=425)

Test auf Unabhängigkeit vom Geschlecht, p-Wert: 0,721
Kinderanzahl
0 59,9 41,6 48,0
1 15,8 26,3 22,6
2 18,4 23,5 21,7
3 5,3 7,5 6,7
4 0,0 0,7 0,5
Mehr als 4 0,7 0,4 0,5

Summe
100,0  

(N=152)
100,0  

(N=281)
100,0  

(N=433)

Stat. Test auf Unabhängigkeit vom Geschlecht, p-Wert: 0,006
Position
ProjektleiterIn 2,0 5,2 4,1
ReferentIn 68,2 55,2 59,8
Team-/GruppenleiterIn 24,3 25,9 25,4
Führungskraft (FE 2) 4,7 11,1 8,9
Führungskraft (F 1) 0,7 2,6 1,9

Summe
100,0  

(N=148)
100,0  

(N=270)
100,0  

(N=418)
Test auf Unabhängigkeit vom Geschlecht, p-Wert: 0,022

Anmerkungen: Bei den statistischen Tests handelt es sich um den Fisher’s Exakt-Test, der eine „Small-
Sample“-Version eines Pearson’s Chi2-Tests ist. Dieser ist dann anzuwenden, wenn die absoluten Werte in  
den Zellen kleiner als 6 sind. 
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Tabelle 1 zeigt eine Häufigkeitsverteilung für die soziodemografischen Merkmale Al-
ter, Bildung und Kinderzahl. Da sich diese zwischen den Geschlechtern unterscheiden 
(wenn auch bei Alter und Bildung nicht statistisch signifikant) und anzunehmen ist, 
dass dies wiederum das Antwortverhalten beeinflusst, müssen diese Unterschiede me-
thodisch (mithilfe von Regressionsanalysen) berücksichtigt werden. So können Frau-
en bspw. häufiger ein Studium oder eine Promotion nachweisen als Männer, sind im 
Durchschnitt etwas jünger und haben weniger Kinder. Aus Platzgründen werden die 
ausführlichen Ergebnisse der Regressionsanalysen im Folgenden nicht ausgewiesen, 
sondern die Ergebnisse werden nur verbal zusammengefasst. Die Details können in 
Weissenrieder et al. (2015) nachgelesen werden. 

Bei der Frage nach der beruflichen Position konnten mehrere Antworten gegeben 
werden, was bei 16 Personen vorkommt. Darüber hinaus geben 15 Personen (4 Frauen 
und 11 Männer) an, dass sie eine „sonstige Position“ innehaben. Da diese Antwortkate-
gorien keine Information zur erreichten Karrierestufe beinhalten, wird sie ausgeschlos-
sen, wodurch sich die Anzahl der Beobachtungen auf 418 verringert. 

4 Ergebnisse

Die Ergebnisse – relative Häufigkeiten nach Geschlecht und zugehörige Pearson’s Chi2-
Tests auf Unabhängigkeit dieser Werte vom Geschlecht – sind in Tabelle 2 zu finden. 
Die Ergebnisse in Tabelle 2 werden nachfolgend detailliert diskutiert. 
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Tabelle 2:  Ergebnisse der Befragung – relative Häufigkeiten nach Geschlecht und 
zugehörige Tests auf Unabhängigkeit vom Geschlecht

Frauen Männer Alle
Test,  

p-Wert
rel. in % rel. in % rel. in %

1. Die vier wichtigsten Faktoren für das berufliche Fortkommen im Unternehmen sind …?
Beziehungen & Netzwerke im Unternehmen 79,0 75,1 76,4 0,366
Einen einflussreichen Förderer haben 69,7 67,3 68,1 0,598
Sichtbar sein für einflussreiche Personen 77,0 61,9 67,2 0,001
Persönlicher Auftritt 50,7 46,6 48,0 0,422
Leistung in der aktuellen Aufgabe 30,3 33,1 31,1 0,547
Fachliche Kompetenz 25,0 33,8 30,7 0,058
Persönlicher Ehrgeiz 29,6 30,3 30,0 0,889
Durchhaltevermögen 5,9 12,8 10,4 0,025
Berufliche Erfahrung 8,6 8,9 8,8 0,904
2. Teil eines Netzwerks im Unternehmen, welches für das berufliche Fortkommen wichtig ist?
Ja 46,1 52,0 49,9 0,241
3. Ermutigung zur Übernahme von mehr Verantwortung und/oder neuen Herausforderungen?
Ja 55,3 65,1 61,7 0,044
4. Wie intensiv werden Sie in Ihrer beruflichen Entwicklung von Ihrem Vorgesetzten gefördert?
stark 12,5 13,2 12,9
mittel 36,2 44,5 41,6 0,331
schwach 29,0 24,2 41,6
gar nicht 22,4 18,2 19,6
5. Bereits vom Vorgesetzten für die Übernahme anspruchsvollerer Positionen vorgeschlagen?
Ja 24,3 39,9 34,4
Nein 53,3 38,1 43,4 0,002
Weiß ich nicht 22,4 22,1 22,2
6. In unserem Unternehmen können:
Frauen und Männer gleich gut Karriere machen 15,9 61,0 45,1
Männer leichter Karriere machen 84,1 29,6 48,8 0,000
Frauen leichter Karriere machen 0,0 9,4 6,1
7. Wie würden Sie es finden, wenn Ihr Vorgesetzter in Teilzeit arbeiten würde?
sehr gut 22,4 10,4 14,6
gut 33,6 28,0 29,9 0,000
akzeptabel 32,9 38,0 36,2
nicht akzeptabel 11,2 23,7 19,3

8. Wie würden Sie es finden, wenn Ihr Vorgesetzter sich ihre/seine Stelle mit einer anderen Führungs-
kraft teilen würde (Jobsharing)?
sehr gut 23,8 7,2 13,0
gut 28,5 17,9 21,6 0,000
akzeptabel 19,9 29,8 26,3
nicht akzeptabel 27,8 45,2 39,1

9. Wie würden Sie es finden, wenn Ihr Vorgesetzter ortsunabhängig, d. h. einen Teil der Zeit von zu 
Hause arbeiten würde?
sehr gut 26,5 22,6 24,0
gut 32,5 27,2 29,1 0,159
akzeptabel 35,8 39,4 38,1
nicht akzeptabel 5,3 10,8 8,8

Anmerkungen: siehe Anmerkungen zu Tabelle 1. 
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4.1  Geschlechterverteilung in Führungspositionen: Gibt es eine gläserne 
Decke in dem betrachteten Unternehmen? 

Bevor die Hypothesen analysiert werden, wird überprüft, ob sich überhaupt eine gläserne 
Decke in dem betrachteten Unternehmen nachweisen lässt. Dies ist dann gegeben, wenn 
Frauen nur aufgrund ihres Geschlechts eine geringere Chance haben, in obere Leitungs-
ebenen zu gelangen. Wie ist es um die Geschlechterverteilung in den verschiedenen 
Führungsebenen in dem hier untersuchten Unternehmen bestellt? Tabelle 1 („Position“) 
gibt einen ersten Eindruck: Ein deutlich höherer Anteil der Männer ist in höheren Posi-
tionen zu finden. Der Zusammenhang zwischen Geschlecht und beruflicher Position ist 
statistisch signifikant (p-Wert: 0,022). Es stellt sich somit die Frage, ob und inwieweit 
dieser Zusammenhang auf einen kausalen Effekt geschlechtsspezifischer Diskriminie-
rung und nicht auf Unterschiede in Alter, Bildung und ggf. Dauer der Auszeit zurückzu-
führen ist. Um Letzteres auszuschließen, wurden im Rahmen einer Regressionsanalyse 
die genannten Faktoren kontrolliert. Danach haben Frauen bei gleicher Bildung, Alter, 
Auszeitdauer und Arbeitszeit eine ca. 5 Prozentpunkte geringere Wahrscheinlichkeit für 
eine Position in der Leitungsebene oder in der Team-/Gruppenleitung. 

Dieses Ergebnis deckt sich mit der Wahrnehmung der Frauen, befragt nach Kar-
rierechancen im Unternehmen (Tabelle 2): So vertreten fast 85 % der Frauen die An-
sicht, dass Männer bessere Karrierechancen haben. Männer (61 %) hingegen gehen we-
sentlich häufiger von Chancengleichheit aus. Die geschlechtsspezifischen Unterschiede 
in den Angaben sind quantitativ bedeutsam und statistisch hoch signifikant (p-Wert: 
0,000). 

4.2  Beziehungen und Netzwerke (H 1)

H 1 lautet, dass Beziehungen und Netzwerke im Unternehmen als wichtiger für den be-
ruflichen Aufstieg wahrgenommen werden als fachliche Kompetenz. Befragt nach den 
wichtigsten Faktoren für das berufliche Fortkommen im Unternehmen gibt die große 
Mehrheit aller Befragten „Beziehungen und Netzwerke im Unternehmen“ (76 %) an 
(siehe Tabelle 2). Fachliche Kompetenz und Leistung in der aktuellen Aufgabe werden 
jeweils nur zu 31 % genannt. Dieser Unterschied ist statistisch hoch signifikant. Statis-
tisch signifikante geschlechtsspezifische Unterschiede in den Antworten gibt es bei den 
Kategorien „Sichtbar sein für einflussreiche Personen“ (Frauen im Vergleich zu Män-
nern: +15 Prozentpunkte), „Fachliche Kompetenz (-9 Prozentpunkte) sowie „Durchhal-
tevermögen“ (-7 Prozentpunkte). Darüber hinaus geben 52 % der Männer und 46 % der 
Frauen an, ein Netzwerk im Unternehmen zu haben, das nützlich für das berufliche Fort-
kommen ist (siehe Tabelle 2). Dieser Unterschied ist jedoch nicht statistisch signifikant. 

Entsprechend den Ergebnissen kann H 1 nicht abgelehnt werden: Beziehungen und 
Netzwerke im Unternehmen werden als wichtiger für den beruflichen Aufstieg wahrge-
nommen als fachliche Kompetenz, wobei diese Wahrnehmung bei den Frauen noch stär-
ker ausgeprägt ist als bei den Männern. Dies könnte eine Barriere für Frauen darstellen, 
da diese möglicherweise über weniger Beziehungen und Netzwerke verfügen. 
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4.3  Förderung der MitarbeiterInnen (H 2)

H 2 gibt an, dass Frauen bei gleicher Qualifikation weniger häufig eine Förderung durch 
ihre Vorgesetzten erfahren als Männer. Dies wurde mit der Frage „Wurden Sie ermutigt, 
in Ihrem beruflichen Umfeld mehr Verantwortung und/oder neue Herausforderungen zu 
übernehmen?“ untersucht. So geben 62 % der Befragten an, Ermutigung zur Übernahme 
von mehr Verantwortung in ihrem beruflichen Umfeld erfahren zu haben (siehe Tabelle 
2). Frauen (55 %) erleben Ermutigungen statistisch signifikant (p-Wert: 0,044) weniger 
häufig als Männer (65 %). 

Um den potenziellen Effekt der Qualifikation zu eliminieren, wurde ein Regressions-
modell geschätzt. Danach liegt die Wahrscheinlichkeit dafür, durch die/den Vorgesetzte/n 
ermutigt zu werden, bei den befragten Frauen um 11–12 Prozentpunkte niedriger als bei 
den Männern. Nach der Kontrolle für Arbeitszeit und der beruflichen Stellung ist der 
geschätzte Effekt allerdings kleiner und nicht mehr statistisch signifikant. 

Unterschiede zwischen den Geschlechtern in der Intensität der Förderung durch die 
Vorgesetzten wird durch die Analyse der Frage „Wie intensiv werden Sie in Ihrer beruf-
lichen Entwicklung von Ihrem Vorgesetzen gefördert?“ deutlich. Bei dieser Frage gibt 
es vier verschiedene Antwortmöglichkeiten (von „stark“ bis „gar nicht“; siehe Tabelle 
2). Danach fühlen Frauen sich häufiger weniger intensiv gefördert. Allerdings weist der 
Pearson’s Chi2-Test darauf hin, dass die Unterschiede nicht statistisch signifikant sind. 

Die Frage nach der wahrgenommenen Intensität der Förderung durch die/den 
Vorgesetzte/n wurde ebenfalls im Rahmen eines Regressionsmodells untersucht. Die 
geschätzten Effekte deuten darauf hin, dass sich Frauen – auch nach der Kontrolle von 
Bildung, Alter, Auszeiten, Arbeitszeit und beruflicher Stellung – deutlich weniger ge-
fördert fühlen als Männer. So ist die Wahrscheinlichkeit dafür, dass Frauen eine starke 
Förderung durch ihre Vorgesetzten erfahren, um 4‒4,6 Prozentpunkte geringer. 

Somit kann H 2 nicht abgelehnt werden: Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass 
Frauen ihrer Wahrnehmung nach bei gleicher Qualifikation weniger häufig eine Förde-
rung durch ihre Vorgesetzten erfahren als Männer.

4.4  Stellenbesetzung und Rekrutierung (H 3)

H 3 besagt, dass die Wahrscheinlichkeit, dass Frauen bei gleicher Qualifikation von ih-
rer/ihrem Vorgesetzten für eine Führungsposition vorgeschlagen werden, geringer ist als 
bei Männern. In Tabelle 2 wird der Zusammenhang zwischen wahrgenommener Förde-
rung durch die/den Vorgesetzte/n in Bezug auf das Geschlecht sichtbar. 24 % der Frauen 
und 40 % der Männer beantworten die Frage „Wurden Sie in der Vergangenheit von 
Ihrem Vorgesetzten für die Übernahme anspruchsvollerer Positionen vorgeschlagen?“ 
mit „Ja“. Die Unterschiede sind statistisch signifikant (siehe Tabelle 2). 

Diese Frage wurde im Rahmen einer Regressionsanalyse genauer untersucht. Dem-
nach ist – nach der Kontrolle für diverse Charakteristika – die  Wahrscheinlichkeit, dass 
Frauen angeben, von ihrer/ihrem Vorgesetzten für die Übernahme anspruchsvollerer Posi-
tionen vorgeschlagen worden zu sein, um 11‒17 Prozentpunkte niedriger als bei Männern. 

Somit kann H 3 nicht abgelehnt werden. Zumindest die wahrgenommene Förde-
rung ist bei gleicher Qualifikation bei den Frauen geringer. 
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4.5  Präsenz am Arbeitsplatz (H 4)

H 4 lautet, dass die Präsenz am Arbeitsplatz einen positiven Einfluss darauf hat, wie die 
Leistung der Führungskräfte wahrgenommen wird. „Präsenz am Arbeitsplatz“ wird in 
dem untersuchten Unternehmen eine große Rolle zugeschrieben. Auf die Frage „Wel-
chen Einfluss hat Ihrer Meinung nach Ihre Präsenz am Arbeitsplatz auf die Einschät-
zung Ihrer Leistung durch Ihre Mitarbeiter?“ antworten 76 % der Führungskräfte, dass 
die Präsenz einen sehr großen oder einen bedeutsamen Einfluss hätte.1 

Befragt nach „Wie würden Sie es finden, wenn Ihre Vorgesetzte/Ihr Vorgesetzter …“ 
in Teilzeit arbeiten oder sich eine Stelle mit einer anderen Führungskraft teilen oder von 
zu Hause aus arbeiten würde, werden geschlechtsspezifische Unterschiede sichtbar (sie-
he Tabelle 2). Frauen finden es signifikant häufiger „sehr gut“, wenn die/der Vorgesetz-
te in Teilzeit arbeitet, Männer hingegen tendieren signifikant häufiger zu der Antwort 
„nicht akzeptabel“ (p-Wert: 0,000). 

35 % der Befragten finden es sehr gut bis gut, wenn die/der Vorgesetzte sich die 
Stelle mit einer anderen Führungskraft teilen würde. 65 % der befragten MitarbeiterIn-
nen finden es akzeptabel bis nicht akzeptabel, wenn die/der Vorgesetzte sich die Stelle 
mit einer anderen Führungskraft teilt. Das Ergebnis zeigt ebenfalls einen Geschlechter-
effekt auf. Frauen finden es signifikant häufiger „sehr gut“, wenn sich die/der Vorgesetz-
te eine Stelle teilen würde, Männer hingegen wählen signifikant häufiger die Antwort 
„nicht akzeptabel“. Weniger deutlich sind die geschlechtsspezifischen Unterschiede bei 
der Frage nach ortsunabhängigem Arbeiten (siehe Tabelle 2). 

H 4 kann nicht abgelehnt werden: Die Präsenz am Arbeitsplatz hat einen positiven 
Einfluss auf die wahrgenommene Leistung der Führungskräfte. Jedoch scheinen Frauen 
die Nicht-Präsenz (Teilzeit) von Führungskräften weniger negativ zu sehen als Männer. 
Da die Mehrzahl der Erwerbstätigen und insbesondere der Führungskräfte Männer sind, 
wirkt sich das negativ auf Frauen aus, die relativ häufiger auf flexible Arbeitsmodelle 
angewiesen sind. 

6 Fazit

In diesem Beitrag wurden die MitarbeiterInnen eines Unternehmens aus der Logistik-
branche hinsichtlich der Wahrnehmung unternehmenskultureller Aspekte und Kar-
rierechancen befragt. Bevor die Hypothesen untersucht wurden, wurde zunächst über-
prüft, ob überhaupt eine gläserne Decke in dem untersuchten Unternehmen existiert. 
Eine gläserne Decke ist dann gegeben, wenn Frauen nur aufgrund ihres Geschlechts 
eine geringere Chance haben, in obere Leitungsebenen zu gelangen. Analog zu bereits 
existierenden Studien wurde auch hier festgestellt, dass Frauen bei gleicher formaler 
Qualifikation und gleichem Alter wie Männer mit geringerer Wahrscheinlichkeit eine 
Führungsposition innehaben. Demnach liegt die Vermutung nahe, dass eine gläserne 
Decke in dem hier untersuchten Unternehmen vorhanden ist, was im Gegensatz zu den 
Ergebnissen und der Schlussfolgerung von Ochsenfeld (2012) stehen würde. Darüber 

1 Die Ergebnisse dieser Frage sind nicht in Tabelle 2 enthalten, da es hier nicht um eine geschlechts-
spezifische Auswertungen geht. 
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hinaus geht die Wahrnehmung zwischen den Geschlechtern stark auseinander: So gehen 
Frauen wesentlich häufiger davon aus, dass Männer bessere Karrierechancen im Unter-
nehmen haben, wohingegen Männer eher eine Chancengleichheit vermuten. Die vier 
untersuchten Aspekte einer Unternehmenskultur, welche die gläserne Decke verstärken 
oder abschwächen, können im Prinzip bestätigt werden:

Der erste untersuchte Aspekt Beziehungen und Netzwerke wurde als ein wichtiger 
Faktor hinsichtlich der Karriereentwicklung identifiziert. Beziehungen werden häufiger 
als Karrierefaktor als Kompetenz und Leistung einer Person gesehen. Es liegt die Ver-
mutung nahe, dass Frauen nicht oder nur in geringem Maße in den karriererelevanten 
Netzwerken (Ragins/Townsend/Mattis 1998) sowie in der In-Group einer Führungskraft 
(Covey 2004) vertreten sind. Dies kann ein Problem für Frauen darstellen, da diese nach 
der hier offenbarten eigenen Wahrnehmung weniger gut vernetzt sind als Männer. 

Verhaltensweisen und Prozesse im Bereich Förderung der MitarbeiterInnen kön-
nen ebenfalls einen hemmenden Einfluss auf die Karrierechancen von Frauen haben. 
Die Tendenz von Führungskräften, nach dem Prinzip der Selbstähnlichkeit die Mitar-
beiterInnen auszuwählen bzw. diejenigen zu fördern, die ihnen am ähnlichsten sind, 
wurde bereits durch verschiedene Studien belegt (Daily 1995; van Knippenberg/De 
Dreu/Homan 2004). Die Auswertung ergab, dass sich Frauen weniger durch ihre Vorge-
setzten gefördert sehen als Männer. Unter der Annahme, dass es sich hierbei nicht nur 
um verzerrte Wahrnehmungen handelt, könnte das Phänomen darauf zurückzuführen 
sein, dass Vorgesetzte eher das gleiche Geschlecht bevorzugen (Holst/Wiemer 2010; 
Alemann 2007). Dies ist deshalb ein Nachteil für Frauen, da bisher relativ wenig Frauen 
in den oberen Führungsetagen vorzufinden sind.

Auch Stellenbesetzung und Rekrutierung als ein weiterer Aspekt der Unterneh-
menskultur könnte einen Einfluss auf die Karrierechancen von Frauen und Männern 
haben: Frauen geben signifikant weniger häufig als Männer an, von ihren Vorgesetzten 
für die Übernahme anspruchsvollerer Positionen vorgeschlagen zu werden. Die Ergeb-
nisse zum Aspekt der Stellenbesetzung und Rekrutierung weisen ein ähnliches Bild 
auf: So nehmen Frauen wahr, dass sie weniger häufig durch ihre Vorgesetzten für die 
Übernahme anspruchsvollerer Positionen vorgeschlagen werden. Dies entspricht frühe-
ren Ergebnissen zur Wichtigkeit impliziter Faktoren für Einstellung und Beförderung 
 (Kirchmeyer 2002; Deppe 2004). 

Die Präsenz am Arbeitsplatz kann auch einen Einfluss auf die Karrierechancen ha-
ben. Die hier befragten Führungskräfte sind der Ansicht, dass ihre Präsenz am Arbeits-
platz einen Einfluss auf die Einschätzung ihrer Leistung durch MitarbeiterInnen hat. 
Linehan und Scullion (2001) bestätigen, dass die Präsenz als Zeichen des Engagements 
und der Leistung angesehen wird. Auch dieser Aspekt verstärkt die gläserne Decke, da 
Frauen häufiger in Teilzeit arbeiten und kinderbedingte Erwerbsunterbrechungen ha-
ben. Da rüber hinaus bestätigen weitere Untersuchungen, dass sich bei Personen, die 
Work-Life-Balance-Angebote in Anspruch nehmen, die individuellen Aufstiegschancen 
reduzieren können (Schwartz 1992; Drew/Murtagh 2005). Allerdings kann man davon 
ausgehen, dass mit steigender Erwerbstätigkeit von Frauen und somit steigendem Frau-
enanteil an den Beschäftigten die Akzeptanz flexibler Arbeitszeitmodelle steigt und sich 
die gläserne Decke abmildern lässt. Wenn dies dann dazu führt, dass es mehr Frauen 
gelingt, in obere Führungspositionen aufzusteigen, kann vermutet werden, dass mehr 
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Frauen gefördert und für die Übernahme anspruchsvollerer Positionen vorgeschlagen 
werden. 

Zwar wurde nur ein Unternehmen in der Logistikbranche untersucht. In Bezug 
auf seine Unternehmenskultur und den Frauenanteil dürfte dieses Unternehmen jedoch 
stellvertretend für viele Großunternehmen in Deutschland stehen. Vergleicht man den 
Frauenanteil in Führungspositionen in Großbetrieben in Deutschland mit einer Mit-
arbeiterInnenanzahl zwischen 1 001 bis 5 000 Personen, ergibt sich folgendes Bild: 
12,9 % Frauen sind in den unterschiedlichen Managementebenen der Unternehmen 
vorzufinden (Bürgel 2015). Demnach ist das untersuchte Unternehmen mit einem 
Frauenanteil in Führungspositionen von 9,4 % im unteren Durchschnitt. Vergleicht 
man allerdings die Zahlen mit der Logistikbranche, so bewegt sich der Frauenanteil in 
Führungspositionen des betrachteten Unternehmens im oberen Bereich (Bundesverei-
nigung Logistik 2012). 
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