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1 DARSTELLUNG DES MODELLVERSUCHS UND DER WISSENSCHAFT-

LICHEN BEGLETTUNTERSUCHUNG

11  Darstelung des Modellversuchs

Zur Begrindung des Modellversuchs

Knapp die Hélfte der erwerbstdtigen Frauen unterbrach bisang in den aten Landern der
Bundesrepublik ihre Erwerbstétigkeit - Uberwiegend aufgrund von Familienaufgaben (vgl.
Engelbrech 1989). Ein sch daran anschliel3ender beruflicher Wiedereinstieg ist haufig mit einer
Entwertung der erworbenen beruflichen Quadlifikationen und Erfahrungen verbunden, geht oft
mit ausbildungsinadagquater Beschéftigung, beruflichem Abstieg und/oder zeitlich befristeten
Arbeitsvertragen sowie Vorbehaten seitens der Betriebe gegeniiber dem beruflichen Engage-
ment der Frauen einher (vgl. Ambos/Gertner/SchiersmannAVunn 1990). Das Hauptziel des
Modellversuchs "Frauen in Flhrungspositionen”, Uber dessen wissenschaftliche Begleitung wir
im folgenden berichten, bestand darin, diese Negativentwicklung zu durchbrechen und
vorrangig Frauen nach einer familienbedingten Erwerbsunterbrechung bzw. arbeitdose Frauen
fur einen beruflichen Aufstieg zu qudifizieren.

Frauen snd in Fuhrungspositionen der Wirtschaft nach wie vor stark unterreprasentiert. Der
Modellversuch wurde im Einzelhandel durchgefiihrt, d.h. in einem Bereich, der nicht nur eine
Frauendoméne darstellt, sondern aufgrund der grof3en Zahl der dort Beschéftigten auch unter
guantitativen Gesichtspunkten von grofder Bedeutung ist. Obwohl 70% der Beschéftigten im
Handel Frauen snd, ist ihr Antell an Fihrungspositionen auch dort sehr gering. Neueste Er-
hebungen (vgl. Fischer 1993, S.65) sprechen von ca 5 Prozent. Da der Handel nach einer
Phase der Konzentration auf Rationalisierungskonzepte, die vorrangig auf Personalreduktion
abzielten, gegenwaértig einer qualitativ angelegten Personalplanung grof3ere Bedeutung zumift
und da aufgrund des vergleichsweise schlechten Images des Handels ene grol3e
Personalfluktuation und dementsprechend ein hoher Bedarf an Flhrungskréften besteht, riicken
Frauen ds Personadreserve starker in den Blickpunkt. Folglich sellt das Konzept des
Modellversuchs nicht nur einen innovativen Ansatz zur Frauenforderung dar, sondern trifft
auch auf ein betriebliches Interesse an ener verstdrkten Beschéftigung gut qualifizierter
weiblicher Arbeitskréfte.

Da der ModeUversuch in Bau- und Heimwerkermérkten durchgefihrt wurde, die innerhab des
Handelsbereichs eher ds Méannerdoméne charakterisert werden konnen, kann das Projekt
neben der vertikalen, aufstiegsorientierten Ziel perspektive zugleich as Beitrag zur Erweiterung
des Berufsspektrums auf horizontaler Ebene angesehen werden.

Beteiligte Institutionen



Der Modellversuch "Frauen in Fihrungspositionen” wurde von Helga Foster (Bundesinstitut
fir Berufsbildung in Berlin, BIBB) initiiert und mit Mitteln des Bundesministeriums fUr
Bildung und Wissenschaft finanziert. Tréger des Modellversuchs war der "Verein zur
beruflichen Forderung von Frauen eV., Frankfurt” (VbFF). Durchgefiihrt wurde das Projekt
im wesentlichen von zwel Mitarbeiterinnen dieses Vereins (im folgenden Modellversuchs-
Mitarbeiterinnen genannt) in Kooperation mit Vetreter/-inne/n der Systemzentrale der OBI
Bau- und Heimwerkermérkte AG und Marktleitern von 20 OBIl-Baumérkten in Hessen und
Nordrhein-Westfalen.

Der Verein zur beruflichen Férderung von Frauen e. V., Frankfurt, arbeitet seit ca. 15 Jahren
im Bereich der Madchen- und Frauenbildung, d.h. in der Entwicklung und Durchfiihrung von
Modellversuchen, in der Fort- und Weiterbildung und in der Beratung und Forschung. Ein
Schwerpunkt der Arbeit hegt dabel auf der Entwicklung von Kurskonzepten fir die sog.
"Berufsriickkehreriniien’:

"In der Arbeit mit den sogenannten "Familienfrauen” hat der VbFF Kurse zum be-
ruflichen Wiedereinstieg entwickelt, welche neben der Vermittlung von fachlichen
Qudifikationen den Tehiehmerkuien en Sdbswertgefihl fir bereits vorhandene
Kompetenzen und Féhigkeiten geben sollen. Die Vereinsfrauen halten es fur Uberaus
wichtig, dal3 Berufsriickkehrerinnen ihre Arbeit in der Familie as etwas begreifen, was
nicht nur aus Liebe geschieht und deshab unsichtbar ist und bletben muf3, sondern dal3
diese Arbeit Qudifikationen beinhdtet, die sch auch zu Markte tragen lassen.”
(Wanisch 1991c, S.18)

Die Firma OBI Bau- und Heimwerkermarkte AG war vor Beginn des Modellversuchs auf der
Suche nach einem neuen Fuhrungskréflepotential. Das Unternehmen verstand seine Tellnahme
an dem Modellversuch zudem wesentlich auch as Ansatz, um der Verénderung seines Kunden-
stammes adaquater begegnen zu konnen: Immer mehr Frauen gehen Heimwerkerinteressen
nach und snd in den Mérkten as Kauferinnen anzutreffen, aber es fehlten sowohl qudifizierte
Fachverkéuferinnen, die diese Kundinnen beraten kénnten as auch Frauen in Fihrungspo-
gtionen. Zu Beginn des Modellversuchs wurden von den ca. 200 Mérkten lediglich zwel von
Frauen geleitet.

"Auch der Mangel an Flihmngskréften fuhrte dazu, dald bei OBI Frauen nicht nur im
Verkauf herzlich willkommen und geschétzte Kréfte snd. Frauen sollte und muféte das
Tor zu Flhrungsaufgaben gedffnet werden. Das bedeutete fir OBI: Einer Minderheit
im Arbeitdeben ene ehrliche Chance zu bieten. Die OBI-Offerte lautete daraufhin:
Frauen ads Marktleiterinnen oder stellvertretende Marktleiterinnen gesucht.” (OBI-
Magazin 1991, S.65)

Frauen in Leitungsfiinktionen, so war die Uberlegung der OBI-Systemzentrale, kénnten in
Beratung, Prasentation, Auswahl der Sortimente, Werbung etc. neue Akzente setzen:

"Wir suchen Frauen, die ein Gespir fir das Kreative haben, fir neue Trends, neue
Moden, neue Hobbys. Frauen also, die ein Feeling haben fir das, was Kundinnen und
Kunden heute schon bel uns suchen - und in Zukunft noch stérker suchen werden.”
(Hommerich 1990)



Warum OBI speziell an der Zielgruppe der Berufsriickkehrerinnen interessiert war, prézisierte
das Unternehmen in seiner Beschreibung der "idealen Marktleiterin®:
"Damit de vor dlem auch mit den Menschen, die ihnen anvertraut sind, zurecht-
kommen, missen se en hohes Mal3 an Reife mitbringen. Deshab suchen wir bewul3t
auch keine Berufsanfangerinnen, sondern nur solche Frauen, die bereits durch die
berufliche Arbeit und die Arbeit in ihrer Familie eén gesundes Mal3 an Souveranitét

gewonnen haben, vor adlem auch an sozider Kompetenz, an Fingerspitzengefthl im
Umgang mit anderen.” (Hommerich 1990)

Konzeption des Modellversuchs

Die Zielsetzung des Modellversuchs bestand darin, vorrangig Frauen nach ener familienbe-
dingten Erwerbsunterbrechung fir die Ubernahme der Position einer stellvertretenden Markt-
leiterin zu qualifizieren.

Voraussetzung fur die Tellnahme am Moddlversuch waren entweder eine kaufménnische
Erstaushildung plus en Jahr Praxis im Handel oder vier Jahre Berufserfahrung im Handel.
Diese formaen Bedingungen orientierten sch an den Anforderungen der Prifung der Indu-
strie- und Handelskammer zur Handelsfachwirtin, die einen Bestandteil des im folgenden ndher
zu erléuternden Weiterbildungskonzepts darstellte.

In Hinblick auf die angestrebte Position der stellvertretenden Marktleiterin wurde ein spezi-
fisches Weiterbildungskonzept entwickelt, das sch aus drel Bausteinen zusammensetzte:

* Baustein Praxis
Zweijghrige innerbetriebliche Weiterbildung in einem der beteiligten OBl Bau- und Heimwer-
kermérkte in Hessen oder Nordrhein-Westfalen

* Baustein Theorie

Eineinhalbjdhrige schulische Fortbildung zur "Handelsfachwirtin® mit Prifung vor der Indu-
strie- und Handelskammer, fir die Hafte der Teilnehmerinnen als Tageskurs fir Frauen orga-
nisert und durchgefihrt vom Bildungszentrum des Hessischen Handels in Marburg und
Darmstadt

* Baustein Sozialkompetenz

Seben dreitdgige Seminare zur Vermittlung von Fuhrungskompetenzen, durchgefihrt vom
Verein zur beruflichen Forderung von Frauen, Frankfurt, ausschlielich fur die
Teilnehmerinnengruppe.



Erganzend zu diesen zentralen Bausteinen wurden sogenannte Quahtétszirkel in den einzelnen
Betriecben mit der Intention durchgefihrt, den Ausbildungsstand der Teilnehmerin zu
reflektieren sowie darlber hinaus eine Sendbiliserung des Unternehmens fir Frauen-
fordermal3nahmen zu erreichen.

Aulerdem sollte ein regelmaldg sattfindender Erfahrungsaustausch zwischen Vertreter/-
inne/n der OBI-Systemzentrale, den am Modeltversuch betelligten Marktleitern, Tellnehme-
rinnen und Modellversuchs-Mitarbeiterinnen Uber den Verlauf der Modellversuchsaktivitdten
den Erfolg schern helfen.

Finanzierung

Finanziert wurde die Durchfiihrung dieses Modellprojektes zu 75% vom Bundesministerium
fur Bildung und Wissenschaft und zu 25 % vom Hessischen Ministerium fur Wirtschaft,
Verkehr und Technologie sowie erganzend von der OBI Bau- und Heimwerkermérkte AG.

Fir die vor dem Modelversuch arbeitdos gemeldeten sechs Frauen erhielten die betroffenen
Baumérkte vom ortlichen Arbeitsamt nach § 49 ArbeitsfOrderungsgesetz firr ein Jahr zwischen
30 und 50 Prozent des Tarifgehalts ds Ehiarbeitungszuschul?. Fur die Frauen, die nach einer
langeren familienbedingten Erwerbsunterbrechung am Modellversuch teilnahmen bzw. in ihrer
damaigen Téatigkeit unmittelbar von Arbeitdosigkeit bedroht waren (insgesamt 17 Frauen),
erhiet die OBI-Systemzentrde 12 Monate lang DM 1500— als Einarbeitungszuschufd vom
Bundesministerium fur Frauen und Jugend (BMFJ) im Rahmen des "Modelprogramms zur
Wiedereingliederung von Frauen nach der Familienphase in das Erwerbdeben mit Hilfe von
Ehiarbeitungsmal3nahmeii und unter Berticksichtigung des léndlichen Raumes’, die Se antellig
an die einzdnen Markte weiterleitete. Bedingung fir diesen Zuschul® war die unbefristete und
soziaversicherungsrechtlich abgesicherte Beschéftigung der Frauen.

Die Sozialkompetenzsemmare wurden von den Mérkten bezahlt. Pro Seminar und Tellneh-
merin wurden se vom Verein zur beruflichen Férderung von Frauen elV., Frankfurt, mit DM
600,- berechnet.

Die Handelsfachwirt-Fortbildung der Teihiehmerinnen wurde mit einer Ausnahme vom Ar-
beitsamt im Rahmen des Arbeitsfbrderungsgesetzes bezuschuf¥. Im Rahmen von zweck-
maiiger oder notwendiger Forderung wurden entweder zwei Drittel oder ein Drittel der Kurs-
und Fahrtkosten Gbernommen. Den restlichen Betrag trugen die Tellnehmerinnen selbst.

Zeitlicher Ablaufdes Modellversuchs
Die Laufzeit des Modelversuch umfalde vier Jahre (1989-1993): Davon diente ein Jahr der
Vorbereitung der Moddllversuchsdurchfiihrung und der Auswahl der Teihiehmerinnen, zwei



Jahre der Durchftihrung der Waelterbildungsaktivitéten und ein Jahr der Nachbegleitung,
Laufbahnberatung und Wirkungsanalyse. Abweichend von der urspriinglichen Planung wurde
der Modellversuch in zwei zeitlich versetzten Gruppen durchgefiihrt, wobel eine Gruppe Ende
1990/ Anfang 1991 schwerpunktmaldg in Hessen und die zweite Gruppe Ende 1991/ Anfang
1992 in Hessen und Nordrhein-Westfalen ihre inner- und aul3erbetriebliche Fortbildung begann.

12 Fragestellungen und methodischer Ansatz der wissenschaftlichen Begleitunter su-
chung

121 Untersuchungsfragen

Im Rahmen der wissenschaftlichen Begleituntersuchung konzentrierten wir uns auf folgende

Fragestellungen:a)  Inwiefern ist das Modellversuchskonzept mit seinen drel Weiter-
bildungsbausteinen geeignet, Frauen nach einer familien- bzw. arbeitsmarktbedingten
Erwerbsunterbrechung fir einen beruflichen Aufstieg zu qudifizieren?

b) Welche individudllen Voraussetzungen und Motivationen bringen die Teillnehmerinnen
fir enen beruflichen Aufstieg mit und wie gestalten de ihre berufliche und personliche
L ebenssituation?

C) Inwiewelt leistet das Modellprojekt einen Beitrag zur Senshiliserung der Betriebe fir
Frauenforderung?

Daraus leiteten sSch u.a. die folgenden Einzelfragen ab:

zu a) Evaluation des Weiterbildungskonzepts

Da es erfahrungsgemdl nicht einfach ist, die anzusprechende Zielgruppe zu erreichen und dies

insbesondere fir diesen so neuartigen Modellversuch gilt, interessierte uns die Gestaltung der

Akquisitionsphase:

- Mit Hilfe welcher Mittel wurde die Zielgruppe erreicht und inwieweit war eine indi-
viduelle Bildungsberatung notwendig und moglich?

- In welchem Ausmald eflllten die vorbereitenden Seminare die ihnen zugewiesene
Doppelfunktion ds individuelle Orientierungs- und Entscheidungshilfe und as Vor-
bereitung fur das sch anschlief3ende Auswahlseminar des zukinftigen Arbeitgebers?

- Welcher Stellenwert kam den Assessment Centern bel der Auswahl zu und lassen sch
in diesem Kontext geschlechtsspezifische Auswahlkriterien feststellen?

In bezug auf die Durchfiihrung der Weiter biidungsmal3nahmen andysierten wir die folgenden
Einzelaspekte:



Erwiesen dch die verschiedenen Weiterbildungselemente (innerbetriebliche Weiter-
bildung, Fortbildung zur Handelsfachwirtin, Sozialkompetenzseminare) je fur sich und
in Abstimmung zueinander as geeignet und angemessen fir die angesprochene
Zielgruppe und das angestrebte Zid? Diese Fragestellung bezieht sich vor dlem auf die
Auswahl der Inhate, auf die didaktisch-methodische Gestaltung und den erforderlichen
Zeitaufwand.

Ergaben dch spezidle Probleme wéhrend der innerbetrieblichen Weiterbildung im
Hinblick z.B. auf die Erwartungen der Tehiditnerinnen an die Durchfihrung der
Weiterbildung, auf unterschiedliche Fihrungskonzepte sowie auf potentielle Kon-
kurrenz zwischen Modellversuchs-Teilnehmerinnen und anderen bel OBl beschéftigten
Frauen?

Inwieweit wirkte die besondere Organisationsform der Handelsfachwirt-Fortbildung (in
Tageskursen fur Frauen) und der Sozialkompetenzseminare in Frauengruppen sich as
forderlich auf den Lernprozef3 aus?

Nach Abschlul? des Weiter bildungsprogrammes stellten sich u.a. folgende Fragen:

Waren die Zusammensetzung und der Umfang der Weiterbildungselemente aus Sicht
der Betelligten den von den Tellnehmerinnen erreichten Positionen angemessen?
Welches Verstdndnis ihrer zukinftigen Flhrungsrolle haben die Telnehmerinnen
entwickelt? Lassen dch darin geschlechtsspezifische Aspekte erkennen?

Wurden die Soziakornpetenzseminare den OBI-intemen Weiterbildungsseminaren zur
stellvertretenden Marktleitung gleichgestelIt?

Wie vollzog sich der Ubergang von der Waeiterbildung in die Position einer Fih-
rungskraft?

zu b) Motivation, Kompetenzen und Lebensplanung der betelligten Frauen

Unter diesem Gesichtspunkt wurde zunéchst die Bedeutung beleuchtet, die die beteligten
Frauen der eigenen Berufstatigkeit und der Lebensplanung mit der Perspektive der Ubernahme
von Fuhrungspositionen zumal3en. Untersucht wurden u.a. folgende Aspekte:

Welche Motivation hatten die Frauen, ihren Wiedereinstieg mit einer aufstiegsorien-
tierten Weiterbildung zu verbinden?

Welche Voraussetzungen beféhigten die Frauen, den vidfétigen Anforderungen des
Modellversuches zu begegnen?

Wie gelang ihnen die Vereinbarkeit von Farnilie, Beruf und Handelsfachwirt-Fortbil-
dung vor, wahlend und nach der Teilnahme am Modellversuch?

Welche Rolle spidten von der Vollzeitbeschéftigung abweichende Arbeitszeitmodelle
fir die betelligten Frauen bel der Durchfihrung der Waelterbildung und der sich
anschlielfenden Beschéftigung?



Des weiteren wurden die Strategien analysiert, die von seiten der Teilnehmerinnen im Laufe
der Teilnahme am Modelversuch zur Stuations- und Konfliktbewaltigung eingesetzt wurden,
d.h. in welcher Art und Weise die arbeitsnhdtlichen und zwischenmenschlichen Anfor-
derungen von den Frauen wahrgenommen und bewaltigt wurden.

zu ¢) Der Moddlversuch als Ansatz zur betrieblichen Frauenforderung bei OBI
Erforderlich war die Andyse der dlgemeinen Situation von Frauen im Einzelhandd as enem
herausragenden Beschéftigungsschwerpunkt von Frauen, um die Chancen von Frauen auf enen
beruflichen Aufstieg einschdtzen und das Besondere des Modellversuches beurteilen zu
konnen.

Im Vorfeldder innerbetrieblichen Weiterbildung war u. a. folgendes zu untersuchen:
- Welche Eingtellungen und Motive der Marktleiter fUhrten zur Tellnahme am Modell-

versuch?
. Welche Eingtellungen hatten die Marktleiter zur Frauenforderung?
« Welche Erwartungen richteten die Marktleiter an Berufsriickkehrerinnen?

- Welches Fiihrungskonzept bestimmte die Auswahl der Bewerberinnen?

Wahrend der Laufzeit der Weiterbildungsmalinahme und nach ihrem Abschlufd war u.a. zu

beobachten:

- Wurde bei der Gestaltung der innerbetrieblichen Weiterbildung die spezifische Situation
der Berufsriickkehrerinnen berlicksichtigt (Mehrfachbelastung der Tellnehmerinnen
durch innerbetriebliche Weiterbildung, schulische Fortbildung und  Familien-
verantwortung)?

- Welche Erwartungen wurden an weibliche Flihrungskréfte gerichtet?

- Welche berufliche Laufbahn wurde den Absolventinnen er¢ffnet und welche wahlten se
selbst?

- Welche adternativen Arbeitszeitmodelle fir Fihrungskréfte wurden diskutiert und
umgesetzt?

- Lassen sch Einstellungs- und Verhatensdnderungen in den Vorstellungen der Betriebe
zu Frauenfbrdermalinahmen feststellen?

Die Auswertung der genannten Fragestellungen erfolgte auch unter der Perspektive, ob bzw. in

welcher Form das Weiterbildungskonzept Transfermoglichkeiten in  andere  Beschéf-
tigungsbereiche erlaubt.

122 Methodisches Untersuchungsdesign




Erhebungsverfahren
Die auf die Modéiversuchsdurchfiihrung abgestimmten qualitativen Erhebungsmethoden
wurden wie nachfolgend beschrieben eingesetzt:

a)

b)

Wairend der gesamten Modellversuchszeit wurden wiederholte ausfihrliche Gesprache
mit den ModehVersuchs-Mitarbeiterinnen durchgefihrt, um ihre Erfahrungen und
Himtergrundinformationen in unserer Erhebung und Auswertung berlicksichtigen zu
kénnen, und unsererseits Beobachtungen und Zwischenergebnisse an  de
zurtickzumelden.

Mit den beteiligten Frauen und Marktleitern sowie mit Vertreter/-inne/n der OBI-Sy-
stemzentrale wurden in unterschiedlichen Projektphasen zu einzelnen Fragestellungen
der wissenschaftlichen Begleituntersuchung Intensivinterviews durchgefthrt:
Berufshiographische Interviews wurden ca. acht Monate nach Beginn der Welterbil-
dungsmal3nahme mit den zu diesem Zeitpunkt teilnehmenden 21 Frauen durchgefihrt.
Seben Interviews wurden im zweiten Waeiterbildunggahr mit Teihiehmerinnen nach
ihrer Kindigung gefuhrt und zwolf evaluierende Interviews nach Ablauf der Modell-
versuchsdauer 1. Zwel Teilnehmerinnen, die vorzeitig ihre Tellnahme abbrachen,
wurden nicht abschlief3end interviewt.

Aus der ersten Modellversuchs-Gruppe wurden df Marktleiter im Sommer 1992 in-
terviewt; en Marktleiter war zum Interviewzeitpunkt nicht bereit, sch zum Modell-
versuch zu auldern.

Als Folge der recht hohen Fluktuation unter den Marktleitern konnten in enigen
Baumérkten, in denen Telnehmerinnen weltergebildet worden waren, bereits aus-
geschiedene Marktleiter nicht mehr ereicht werden; andererseits waren einige
Marktleiter an einem Gespréch nicht mehr interessiert, well die Telnehmerin zwi-
schenzeitlich den Markt verlassen hatte.

Zum Zeitpunkt der Interviewdurchfihrung mit den Marktleitem hatte die zweite
Modellversuchs-Gruppe gerade mit der Welterbildung begonnen. Eine Befragung zu
diesem Zeitpunkt erschien weniger snnvoll, da sowohl Marktleiter as auch Tell-
nehmerinnen noch keine ausreichenden Erfahrungen mit dem Modellversuch gemacht
hatten. Mit der ersten und zweiten Gruppe der Marktleiter waren vor Beginn ihrer
Tellnahme klrzere Befragungen durchgefiihrt worden, die in die Auswertungen der
auduhrlichen Interviews einflolen, wel es uns aufgrund unserer personellen
Ausstattung nicht mdglich war, die ausfihrlicheren Gesprache zu einem spéteren
Zeitpunkt nachzuholen. AulRerdem setzt das Konzept der wissenschaftlichen Begleit-

Die von der wissenschaftlichen Begleitforschung verwandten Erhebungs nstramente
werden hier aus Umfangsgrinden nicht  abgedruckt, .



d)

f)

Untersuchung einen Schwerpunkt bei der Andyse der Erfahrungen und Sichtweisen der
Telnehmerinnen.

Mit Hilfe mindlicher und schriftlicher Kurzbefragungen (s. Anhang) wurden die
Sichtweise der am Modellversuch interessierten Frauen und der Tellnehmerinnen zu
einzelnen projektrelevanten Fragestellungen erhoben:

Schriftlich befragt wurden 158 interessierte Frauen Uber ihre bisherige Berufdaufbahn,
Uber die Informations- und Akquisitionsmethoden des Modellversuchs und Uber ihre
Grunde, letztlich am Modelversuch nicht teilzunehmen (s. Fragebogen im Anhang).
Interviewt wurden vor Beginn der Weiterbildung 76 Frauen anlddich ihrer Teilnahme
an Orientierungsseminaren vor dlem zu dem Drefachcharakter des Seminars
"Motivation, Orientierung und Entscheidung” und zu dem Nutzen der einzelnen
Ubungen fir ihre eigene Entscheidungsfindung. Die Ergebnisse zu diesen beiden
Fragestellungen sind nicht in den Endbericht eingeflossen, sondern finden sch in den
beiden ersten Materiaienbanden (vgl. Geisder/Heine/Wanisch 1991 und 1993).
Waéhlend der Soziakompetenzseminare wurden die 23 Teilnehmerinnen zu folgenden
Fragenkomplexen mindlich befragt; zu dem Nutzen der Soziakompetenzseminare
selbst sowie zu Konflikt-, Fihrungs- und Teamverhalten.

Eine teilnehmende Beobachtung fuhrten wir insbesondere bei den Informations- und
Orientierungssseminaren, den Assessment Centern, den Erfahrungaustauschtagen, den
Sozialkompetenzseminaren sowie bel ausgewahiten Gespréchen zwischen Marktleitem,
Tellnehmerinnen und Modellversuchs-Mitarbeiterinnen (Qualitétszirkeln) durch.

Uber Expertinnen- und Expertengesprache mit projektrelevanten Institutionsvertreter/-
inn/en (z.B. der Bildungswerke, Frauenbiros, Arbeitsdmter, anderen Modellversuchs-
tragern) sicherten wir unsere Einschétzungen des Modellversuchsgeschehens ab.

Die Aufarbeitung einschlégiger Literatur sowie Sekundéranadysen datistischer Daten
zur Situation von Frauen im Einzelhandel rundeten unser Erhebungsinstrumentarium
ab.

Auswertungsverfahren

Die Interviews wurden durchgangig transkribiert und in geringem Umfang sprachlich bereinigt.
Die Auswertung erfolgte nach inhatsanaytischen Verfahren in Anlehnung an Mayring (1990)
und Mihlfed ua (1981). Wir arbeiteten mit einer horizontalen und einer vertikaen
Auswertungsstruktur. Dabel gingen wir in mehreren Schritten vor:
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1. Nachdem wir die Interviews durchgeftihrt hatten, erstellten wir ein theroriegeleitetes Ka-
tegoriensystem zur Auswertung, das sch an die Interviewleitfaden anlehnte.

2. Danach begannen wir mit einer Langsauswertung unseres Materials. Dazu wurde jedes
Interview mehrfach gelesen und in Anlehnung an das inhatsanalytische Verfahren Mayrings
gprachlich reduziert. Dabei fal3ten wir entsprechende Textsequenzen inhatlich zusammen und
notierten se am Rande des Interviews. In diesem Arbeitsschritt wurden wir von zwel
wissenschaftlichen Hilfskréften unterstitzt, die densaben Arbeitsschritt unabhéngig von uns
durchfthrten, um ene intersubjektive Vergleichbarkeit zu gewéhrle sten.

3. Zusdtzlich zu den vorab gebildeten theoriegeleiteten Kategorien wurden aus den zu-
sammengefadten Interviewpassagen weitere Subkategorien gebildet, die sich aus den Aussagen
der Befragten ergaben (Muhlfeld u.a 1981). Dies erwies dch as sehr fruchtbar, da die
Befragten z.T. andere Erfahrungen und Probleme formulierten, as wir hypothetisch
vorausgesetzt hatten.

4. Danach sahen wir die Zusammenfassungen auf spezielle Gewichtungen, Haufungen von
Aussagen (interne Quantifizierungen), Leerstellen, Briche, Widerspriiche und semantische
Besonderheiten durch. Wir notierten diese Besonderheiten as "Merkposten™ flr unsere Inter-
pretation.

Besonders markante Interviewpassagen hoben wir hervor, um se spéter as exemplarische
Zitate fUr bestimmte Auswertungsergebnisse zu nutzen.

5. In Litergruppenarbeit verglichen wir nun zusammen mit den wissenschaftlichen Hilfskréften
die Ergebnisse der Langsauswertungen pro Interview. Was fehlte, wurde Ubersehen? Wo gab
es bei den Zusammenfassungen Differenzen? Wo hatten wir blinde Flecken? Wo voneinander
abweichende inhatsanadytische Zusammenfassungen entstanden waren, nahmen wir zur
Uberpriifung eine Kontextanalyse vor: Wir stellten die wortliche Aussage der Befragten in den
Kontext zuriick, in dem se gedulRert wurde, und priften ihre Bedeutung gemeinsam erneut.
Wo es zu keiner eindeutigen Erkenntnis kam, verzichteten wir darauf, die Passage in die
Auswertung einzubeziehen

6. Danach "zerschnitten" wir alle Textstellen aus dem urspriinglichen Kontext im Interview und
ordneten se den Kategorien und Subkategorien zu. Eigennamen und Orte wurden zur
Anonymisierung der Befragten verandert.

7. Nachdem wir dle Interviews langs ausgewertet hatten, begannen wir mit der Quer-
schnittsauswertung. Hierbel suchten wir nach besonders héufigen oder eher seltenen Mustern,
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Verhatensweisen und Meinungen unserer Interviewpartner/-innen zu den Themenkomplexen
des Kategoriensystems. Diese wurden entsprechend zugeordnet und quantifiziert.

8. Im letzten Schritt interpretierten wir die gefundenen Ergebnisse auf der Basis theoretischer
Bezlige und faldten die wichtigsten Ergebnisse nochmals zusammen.

Aufgefdlen it mir (D.G.) im Laufe der Interview-Auswertung, dal3 ich erst beim Lesen der
transkribierten Interviews die fir eine Andyse notwendige Distanz zu den Interview-
partnerinnen wieder herstellen konnte - waélirend ich zuvor in den Interviewsituationen vor
dlem zu den Frauen eine von Zuneigung, Achtung und Neugier, und auch bei aweichender
Meinung von Verstandnis gepragte Grundstimmung versplrte. Ich konnte nachvollziehen, was
Benard und Schlaffer Gber ihre Interviewerfahrungen mit Frauen geschrieben hatten:

"Aber fir diese Stunde, in der man sch in ihr Leben versetzt, spiden Urteile und

Bewertungen keine Rolle. Man teilt, fir die Dauer des Gesprachs, ihre subjektive

Sichtweise, sofern de diese Sichtweise ehrlich und audfihrlich prasentieren.”
(Benard/Schiaffer 1988, S.28)

Rickblickend kann dieses Verfihrtsein ds Indiz fir die Offenheit der Interviewpartnerinnen
angesehen werden. Die Interviewten haben offenbar Nutzen aus der qualitativen Befragung fur
sch ziehen kénnen, den Ostner folgendermal3en beschreibt:

"Interview-Situation ist eine Mdglichkeit, Sachverhate, Arbeitss und Lebensbedin-

gungen zur Sprache zu bringen. Als unverbindliche Gelegenheit birgt se die Chance
von Aufrichtigkeit." (Ostner 1982, S.61)

Die Ergebnisse der teilnehmenden Beobachtung (s. Punkt d) wurden in ausfihrlichen Inhalts-
und Verlaufsprotokollen festgehdten. Die Mitschriflen wurden transkribiert und unter
projektrelevanten Fragestellungen systematisiert. Die gewonnenen Erkenntnisse wurden gemal3
ihrer Bedeutung fir die gesamte Fragestellung gewichtet und ergénzten die bereits
vorliegenden Daten.

Die aus den (in den Punkten e und f erlauterten) Expertinnen- und Expertengespréchen ge-
wonnenen Erkenntnisse, die Andyse datistischer Daten und Literatur zu projektrelevanten
Fragestellungen flossen walirend der gesamten Laufzeit der Begleitforschung in die inhathche
Ausgestaltung der Erhebungsinstrumentarien und anschlieRend in die Interpretation und
Darstellung der Projektergebnisse en.

In der Darstellung dieses Endberichts wird der Bick vorwiegend auf die Tellnehmerinnen
gerichtet - wie dies auch die Konzeption des Modellversuchs tut, indem se se ds Zielgruppe
mit dem Ziel der Qudifizierung von Frauen fir Flhrungspositionen im Einzelhandel definiert.
Es wurden aber ergdnzend die Sichtweisen der Marktleiter und der Vertreter/-innen der OBI-
Systenzentrale berticksichtigt.




Die Begleituntersuchung hatte bereits wéhrend der Durchfiihrung des Modellversuches den
Beteiligten Zwischenergebnisse zur Diskussion gestellt. Somit wurden bereits wahrend der
Laufzeit ggfs. korrigierende oder erganzende Mal3nahmen moglich.

Der Moddlversuchstrager fuhrte insgesamt zwei Workshops durch, an denen die wissen-
schaftliche Begleitung beteiligt war. Se dienten in erster Linie der Verdffentlichung der
Modellversuchserfahrungen und der Zwischenergebnisse der Begleituntersuchung. Der
Austausch mit den eingeladenen Expertinnen und Experten wurde as eine externe Evaluation
verstanden, die von der wissenschaftlichen Begleitung erganzend berlicksichtigt wurde.

Zusammen mit dem Modellversuchstréger wurden insgesamt drei Materialienbande zu en-
zelnen Arbeitsschwerpunkten erstellt (1991 zu Besonderheiten des Modellversuchs, 1993 zu
Personalauswahlverfahren und 1995 zu Sozialkompetenz-Seminaren). Hierbel wurden die
gewonnenen Erkenntnisse in Form praxisrelevanter Handreichungen aufbereitet, so dal3 se ds
Orientierungshilfen  fir die Durchfihrung ahnlicher Fordennal3hahmen fir interessierte
Betriebe dienen konnen.



2 ZUR SITUATION VON FRAUEN IM EINZELHANDEL UND IN DEN
MODELLVERSUCHSBETRIEBEN

Der Einzelhandel gellt eine Doméane der Frauenerwerbstétigkeit dar. So waren 1990 zwel
Drittel der im Einzelhandel soziaversicherungspflichtig Beschéftigten Frauen (vgl. Bae-
thge/Grimm/Oberbeck 1992, S.15), wahrend Frauen insgesamt nur ca. 40% der Beschéftigten
ausmachen. 15% dler erwerbstdtigen Frauen arbeiten im Warenhandel (einschliefdich
Grofthandel). Vor diesem Hintergrund ist auch die besondere Bedeutung dieses Mo-
dellversuchs fir die Verbesserung der Beschéftigungschancen von Frauen zu sehen. Um das
Konzept des Modellversuchs angemessen beurteilen zu kénnen, ist esunabdingbar, sich mit der
Beschéftigungssituation von Frauen im Handd sowie mit den dortigen Aus- und
Weiterbildungsbedingungen etwas detallierter auseinanderzusetzen. Abschlief?end wird in
diesem Kapitel auf die Struktur und Situation der am Modelversuch beteiligten Bau- und
Heimwerkermérkte eingegangen.

21  Zur Beschaftigungssituation von Frauen im Einzelhandel

Die Entwicklung des Einzelhandels seit dem 2. Weltkrieg ist durch nachhaltige Rationalisie-
rungsprozesse gekennzeichnet. Die Rationalisierungen snd in den aten Bundedandern
Deutschlands in mehreren Phasen verlaufen (vgl. Peschel/Scheibe-Lange 1977, nach Lem-
mermohle-Thising/Otto 1990, S.30) und hatten unmittelbare Auswirkungen auf die Be-
schéftigungssituation von Frauen in dieser Branche.

Sait dem Ende der 80er Jahre scheinen sich die Dynamik und die inhdtliche Stofdrichtung der
Rationaliserung im Einzelhandel grundlegend zu verandern. An die Stelle punktuell und
eindimensiona ansetzender Rationalisierungskonzepte treten Optimierungskonzepte, die en-
zelne Funktionsbereiche wie Einkauf, Lagerwirtschaft, Warenlogistik und Verkauf insgesamt
und in ihrem Zusammenspiel neu zu ordnen versuchen (vgl. Baethge/Grimm/Oberbeck 1992,
S.25). Zu neuen Rationalisierungskonzepten wird vor alem deshalb gegriffen, weil Strategien
zur Reduzierung von Personalkosten oder zur Ausweitung der Verkaufsflachen an ihre
Grenzen stol3en.

Entscheidend ist fir unseren Zusammenhang, dald mit dieser Verdnderung ene Neuakzen-
tuierung von Personapolitik und Personalentwicklung einhergeht. Waren die bisherigen
Rationalisierungsstrategien begleitet von einem moglichst flexiblen Arbeitskréfteeinsatz, was
gch in dem hohen Anteil an Tellzetarbeitsverhdtnissen sowie geringfligigen Beschéftigungen
niederschidgt, so zeichnet sSch gegenwdrtig ein grofereres Interesse an qudifizierten
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Ressourcen as auch Quadlifizierungspotentiade (vgl. Baethge/Grimm/Oberbeck 1992, S.41).
Zur Verwirklichung der neuen Rationaliserungskonzepte mangelt es an professionellen
Leitungs- und Steuerungskapazitaten, sowohl auf der Ebene der Konzernleitungen as auch auf
der Ebene mittlerer Flihrungspositionen. Daneben zeichnet sch eine Reprofessionalisierung des
Verkaufs ab (vgl. Baethge/Grimm/Oberbeck 1992, S.45), nachdem dieser Uber lange Zeit
hinweg lediglich unter dem Gesichtspunkt einer moglichst hohen Umschlaggeschwindigkeit
und einer moglichst preisgiinstigen Gesamtkalkulation gesehen wurde.

Dennoch besteht weiterhin eine Polarisierung in gering und héher qualifizierte Arbeitskréfte, da
nach wie vor Discount- und Verbrauchermérkte mit Selbstbedienung eine wichtige Rolle spie-
len (z.B. bei Grandnahmngsmitteln im Lebensmittel-Einzelhandel). Dadurch kann dieses
Marktsegment weiterhin auf niedrigstem Personalkostenlevel gehalten werden. Gleichzeitig
seigt aber der Bedarf nach kompetenter Fachberatung bei teuren und qualitativ anspruchs-
volleren Gltern, so da hier qudifizietes Verkaufspersonal benttigt wird. Bae-
thge/Grimm/Oberbeck (1992, S.64ff.) gehen davon aus, dald die Grenzen der Expansion im
Einzelhanddl (in den aten Bundedandern) auf der Basis von Selbstbedienungskonzepten er-
reicht ist und dal? die steigenden Anspriiche der Kund/-inu/en beim Kauf hochwertiger Waren
zukUnftig nur durch eine Erweiterung der Beratungs- und Verkaufskompetenz des Personals
im Einzelhandel realisiert werden kann.

Im Zuge dieser Entwicklung wird die traditionelle geschlechtsspezifische Polarisierung des
Arbeitskrafteeinsatzes keineswegs generdl aufgehoben. Dennoch ergeben sch aus den neuen
persona politischen Strategien Motive fir ein steigendes Interesse an Frauenférderung - auch
im Sinne einer Erhéhung des Anteils von Frauen in Fihrungspositionen (vgl. Fischer 1993,
S.J3).

Die Zahl der Beschéftigten im Einzelhandd ist zwischen 1980 und 1990 - nach einer Phase der
Stagnation zu Beginn der achtziger Jahre - gestiegen. 1990 waren im Einzelhandel der alten
Bundedander 2.713.000 Personen beschéftigt. Eine genauere Betrachtung der Beschéftigten-
struktur zeigt alerdings, dal3 die Zunahme der Beschéftigtenverhdtnisse aus einem Anstieg der
Tellzetarbeitsverhdltnisse  resultiert, wobei in den achtziger Jahren insbesondere
Tellzeitarbeitsverhdtnisse unterhalb der Sozidversicherungspflichtgrenze zugenommen haben.
Das Arbeitsvolumen hat sich demgegeniber im genannten Zeitraum kaum verandert. Die
Tellzeitquote der im Einzelhandel Beschéftigten lag 1990 bel Uber einem Drittel und damit im
Vergleich zu anderen Branchen sehr hoch (vgl. Kihnlein 1993, S.27f).

1990 waren 65% der im Einzelhandel beschéftigten Frauen Vollzeitkrafte, der Rest Teil-
zeitbeschéftigte. Teilzeitarbeit ist auch in dieser Branche Frauensache. Der Frauenanteil im
Tellzeitbereich lag im Einzelhande Ende der 80er Jahre bel 97% (vgl. Lemmermohle-Thi-



sing/Otto 1990, S.49). Von den unter 20 Wochenstunden Beschéftigten waren 1990 94%
Frauen (vgl. Statistisches Bundesamt 1990, S.80). Be den sozidverscherungsfreien
Beschéftigungsverhdltnissen lag der Frauenanteil bel 64%. Diese bilden wesentlich die per-
sonelle Mandvriermasse zur Realisierung flexibler Personal e nsatzplanung.

Das Durchschnittsalter der in dieser Branche Beschéftigten ist vergleichsweise niedrig: 1988
waren 42,8% der Beschéftigten junger als 30 Jahre (vgl. Kihnlein 1993, S.31), bei den
Verkauferinnen waren es sogar 54% (vgl. Bundesingtitut fir Berufsbildung 1988, S.18). Dies
verweist auf die hohe Fluktuation in den Verkaufsberufen und damit auf ein typisches Struktur-
merkmal traditioneller Frauenberufe.

Das Bildungsniveau des Personas im Einzelhande ist im Vergleich zu dlen Erwerbstétigen
recht niedrig. So verfugten 1987 nur 23% der in dieser Branche Beschéftigten Uber einen
mittleren oder hoheren Schulabschlufl?. Dieser Antell Hegt bel dlen Erwerbstétigen bei 32%
(vgl. Bundesinstitut fur Berufsbildung 1988, S.17). Der Anteil der berufsfremd Qudlifizierten
bzw. der Beschédftigten ohne Ausbildungsabschlufd ist Gberdurchschnittlich hoch: 1985
verfogten von den erwerbstétigen Verkaufer/-inne/n lediglich 53% Uber eine einschlégige
Ausbildung, von den as Einzelhandel skaufleuten Beschéftigten traf dies auf 60% zu (vgl.
Claul? 1988, S.IOf).

Die Einkommen im Einzelhandel snd im Vergleich zu anderen Branchen ebenfdls niedrig. So
verdiente 1989 ene Vekauferin im ersten Berufgahr DM 1.646,- brutto, ab dem siebten
Berufgahr 2.385,- DM. Einzelhandelskaufleute verdienten im ersten Berufgahr DM 2.191,-,
nach dem finften Berufgahr DM 2.896,-. Die Einkommensschere zwischen Méanner- und
Frauengehdtern ist in den letzten Jahren noch gewachsen. So stieg die Differenz von DM 904, -
im Jahr 1981 auf DM 1.098,- in 1987. Diese Differenz erklart sch aus der Tatsache, dal3 Frauen
haufiger in den unteren Gehats bzw. Leistungsgruppen beschéftigt dnd, schlechtere
Aufstiegschancen haben und sdtener ds Manner die seben Berufgahre voraussetzende
Endstufe der atersbedingten Hohergruppierung erreichen, da se ihre Erwerbstétigkeit haufig
aufgrund von Familienaufgaben unterbrechen (vgl. zu diesen Angaben: Lemmermdhle-
Thising/Otto 1990, S.72f).

Frauen in FUhrungspositionen

Eine Studie der Zetschrift "Management Wissen" ermittelte fir den Handel einen Frauenantell
von 5,1% auf der obersten, 5,3% auf der mittleren und 10,5% auf der unteren Flhrungsebene
(vgl. Fischer 1993, S.65). Diese Zahlen verdeutlichen, dal3 Frauen im Einzelhandel auf dlen
Fuhrungsebenen deutlich unterreprésentiert snd, wenngleich die Quote leicht Gber dem
Durchschnitt in der gesamten Privatwirtschaft hegt.

{
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Eine Erklarung fiir die bidang geringen Karrierechancen von Frauen im Einzelhandd liegt in
deren Uberreprasentation auf Arbeitsplatzen mit geringem Anforderungsniveau. Neben der
héufigeren zweijahrigen, weniger anspruchsvollen Ausbildung zur Verkauferin anstelle der
dreijahrigen zur Einzelhandelskauffrau (s. Naheres dazu weiter unten) erweist sch auch die
Beschéftigung von Frauen in nicht aufstiegsrelevanten "Frauenabteilungen” ds Aufstiegs
hinderais (vgl. Weltzu.a. 1979).

Karrieren im Einzelhandel verlaufen traditionell Uber interne Aufstiegswege (vgl. Bae-
thge/Grimm/Oberbeck 1992, S.70; Engelbrecli/Kral3 1992). Haufig werben Betriebe schon bel
der Ausbildungsausschreibung mit guten innerbetrieblichen Aufstiegsmoglichkeiten, um dem
Nachwuchsmangel entgegenzuwirken, das Image der Einzelhandelsberufe aufzuwerten sowie
die Fluktuation der Beschéftigten durch Aufstiegsoptionen zu bremsen (vgl. Kihnlein 1993,
S47). Mit dieser Personalrekrutierungsstrategie geht einher, dald die Aufstiegswege im Einzel-
handel bidang nicht an formae Abschlisse gebunden snd, sondern "... viemehr an
Weiterbildungsbereitschaft, berufliche Kompetenz, Eigeninitiative, Leistungswille sowie
Fexibilitét und Mobilita" (Leonard 1986, S.90). Im Zentrum dieser Aufstiegsstrategie steht
die klassische "Ochsentour" méannlicher Karriere, die gekennzeichnet ist durch die Ideologie
des "von der Pike auf-Lernens einerseits und Ansprichen an Dauerpréasenz im Markt an-
dererseits - "morgens der Erste, abends der Letzte" (vgl. Goldmann/Miller 1986a, S.85).
Haufige Versetzungen in andere Filiden snd die Regel, d.h. dal3 eine Flihrungskraft mit ihrer
Familie nicht selten dle zwei Jahre umziehen mul’ (vgl. Riegraf/Hilf 1992, S. 111).

Ein solches, an ménnlichen Berufsbiographien orientiertes Karrieremodel ist fur Frauen kaum
zu rediseren. Die Vereinbarkeit einer Fihrungsposition im Einzelhandel mit Familienpflichten
ist aulRerordentlich schwierig. Eine welbliche Flhrungskraft irn Einzelhandel mul3 auf eine
weitgehende Entlastung von Anfordeiiuigen des privaten Bereichs zuriickgreifen konnen (vgl.
Goldmann/MUller 1986b, S.167), zuma Teilzetarbeitsplétze auf der Flhrungsebene kaum zu
finden and und auch nicht als machbar gelten. Sebst die Einhatung der 37,5 Stunden-Woche
wird asillusorisch angesehen (vgl. Goldmann/Muller 1986b, S. 133). Auch das Erfordernis der
aufstiegsbedingten regionaen Mohilitdt kann von Frauen mit Familie kaum befriedigend gelost
werden. So verwundert es kaum, wenn bidang Uberwiegend Manner im Einzelhandd Karriere
machen.

Demgegeniiber werden die Zukunftsperspektiven fir Frauen in Fihrungspositionen im Ein-
zelhandel ds gut prognostiziert. So ergab die jingste Betriebsbefragung des Instituts fir
Arbetsrnarkt- und Berufsforschung (vgl. Engelbrech/Kraft 1992, S.23), dal3 45% der befragten
Warenhduser und Supermérkte von ener Zunahme welblicher Flhrungskréfte ausgehen.
Immerhin 37% der Betriebe erwarten fir die Zukunft keine Expansion der Belegschaft, aber
eine Zunahme weiblicher Fihrungskréfte. Von den Betrieben, die von einem Wachstum ihrer
Beegschaft ausgehen, sshen 56% Anhadtspunkte fir eine Zuwachs bei  welbiichen
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Fuhrungskréften. Auch Baethge/Grimm/Oberbeck (1992, S. 77) gewannen bel ihren Exper-
tengesprachen den Eindruck, dal3 sch gerade hingichtlich der Einschézung des Qualifikations-
potentials von Frauen ein Wandd bei den Unternehmen andeutet. Zwar bleiben bei einzelnen
Betrieben Vorbehalte gegenuber Frauen in Letungspositionen, die auf der traditionellen
Annahme ener hoheren Fluktuation und der damit gerade fir strategische Postionen
verbundenen Unsicherheit basieren. Dennoch verbreitet Sch die Einsicht, dal3 man der Haupt-
beschéftigtengruppe des Einzelhandels nicht dauerhaft den beruflichen Aufstieg versperren
kann, ohne nicht auch auf den unteren Ebenen erhebliche Einbuf3en an Motivation und
Identifikation mit dem Unternehmen in Kauf nehmen zu missen und dald man zudem
angesichts des Nachwuchsmangels dieses grofl3e Qualifikationsreservoir nicht vernachléassigen
kann. In diesem Zusammenhang berichten Baethge/Grimm/Oberbeck (1992, S.77) auch von
ernsthaften Uberlegungen, bei der Veranderung der Arbeitsbedingungen den aus weiblichen
L ebenszusammenhangen resultierenden Bedurfhissen - z.B. imFfinblick auf Telizeitregelungen
- entgegenzukommen.

So waren in dem von Baethge/Grimm/Oberbeck befragten Warenhauskonzern bereits 40% der
AbteilungdeiteV-innen Frauen. Ahnliche Tendenzen deuten sich fir andere Einzelhandels-
grofRbetriebe an: Fur Hertie sprechen Riegraf/Hilf (1992, S.105) von einem Frauenanteil von
27% im mittleren Management und von 8% auf der Leitungsebene. Bei Karstadt (mit ca 75%
weiblichen Angestellten) betrag 1991 der Frauenantell auf der Leitungsebene 4,7%, auf der
Ebene der Abteilungseitung immerhin schon 25% (vgl. Fischer 1993, S.85).

Frauenforderung im Einzelhandel

Gezidte Maldnahmen zur Frauenforderung existieren im Einzelhandd bidang kaum. Ent-
scheidende Verbesserungen konnten in den Tarifabschliissen 1989 im Hinblick auf den El-
ternurlaub erreicht werden. Danach konnen ale Arbeitnehmer/-innen in Betrieben mit Gber 100
Arbeitnehmer/-innen enen bis zu 4 Jahre dauernden Erziehungsurlaub in Anspruch nehmen.
Der Zeitraum des Elternurlaubs wird auf die Berufs, aber nicht auf die Betriebgahre
angerechnet, was sich positiv auf die Eingruppierung, aber nicht auf Betriebsrenten auswirkt.

Zwischenergebnissen einer von der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG) gefdrderten
Studie zum Stand der Frauenforderung in Deutschland zufolge finden sch im Handel (Grof3-
und Einzelhanddl) acht Unternehmen, die frauenfordernde Mal3nahmen auf der Basis be-
trieblicher Vereinbarungen durchfiihren (vgl. Brumlop/Hornung 1992, S.2). Se beschranken
sch dlerdings hauptsachlich auf Arbeitszeitvereinbarungen sowie Elternurlaubsregelungen und
werden zudem betriebsintem nicht kontrolliert.

2.2 Zur beruflichen Aus- und Weiterbildung im Einzelhandel
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Sat ca 20 Jahren wird die Abschaffung des Frauenberufs Verkauferin zwischen den Tarif-
partnern verhandelt. In diesem Zusammenhang wurde e@n neuer Beruf "Kautaann/-frau ftir
Warenwirtschaft" konzipiert, der den Verkaufer/-innen/beruf ablésen und dem Aushil-
dungsgang Kaufimann/-frau im Einzelhandel gleichwertig sein soll. Ausbildungsschwerpunkte
der neuen Aushbildung zum/zur "Kaufmann/-frau fir Warenwirtschaft im Einzelhandel" sollen
zukinftig in den Bereichen Warenwirtschaft, technisches Verkaufen und Logistik liegen,
wéahrend bel der bereits neugeordneten Ausbildung "Kauffraw/-mann im Einzelhandd"
Verkaufs- und beratungsbezogene Inhalte im Vordergrund stehen (vgl. Kihnlein 1993, S43).
Beide Berufe sollen in Zukunft Aufstiegsperspektiven edffnen und auch dadurch zur
Aufwertung der Verkaufsberufe beitragen. Mit der Durchsetzung des neuen dreijdhrigen
Ausbildungsganges im Einzelhandel wirde gerade Frauen eine bessere Quahfizierungschance
erdffnet, die auch attraktivere Beschaftigungsperspektiven beinhalten kann. Diese Orientierung
gewinnt zusdtzliche Bedeutung aufgrund der Tatsache, da3 der IAB/PROGNOS-
Untersuchung (vgl. Stooss’'Weidig 1990) zufolge die einfachen Verkaufstétigkeiten weiter
abnehmen, die anspruchsvolleren Einkauf-, Verkaufss und Beratungstétigkeiten weiter
zunehmen werden.

Typisch fur den Einzelhande dnd in letzter Zeit entwickelte spezielle Programme zur
Fuhrungskréfterekrutierung, die sch weder eindeutig der Aus- noch der Waeiterbildung zu-
ordnen lassen, z.B. Trainee-Programme oder ein Berufsakademie-Studium. An letzterem be-
telligt 9ch auch OBI zur Rekrutierung seines Fuhrungskréftenachwuches in Zusammenarbeit
mit der Berufsakademie in Heidenheim.

Berufsakademien snd staatliche Ingtitutionen, die in enger Zusammenarbeit mit Betrieben
Nachwuchs fir Unternehmen ausbilden. Die Curriculumgestaltung wird von den Unternehmen
mitbestimmt. Die ersten Akademien wurden Anfang der 70er Jahre in Baden-Wirttemberg
gegrindet, wo bis heute die meisten angesedelt snd. Dort werden derzeit ca 12.000
Studierende ausgebildet (Frankfurter Rundschau v. 15.7.93, S.6). Angeboten werden die
Diplomstudiengénge Betriebswirtschaft, Soziapédagogik und Technik (Dipl.Ingenieur) (vgl.
Ministerium fir Wissenschaft und Kunst 0.J, S.14). Die Auswahl der Studierenden wird von
den Betrieben durchgefiihrt. Das Studium an einer Berufsakademie ist dua angelegt: Jewells
drel Monate arbeiten die Studierenden im Betrieb, drei Monate studieren se an der Akademie.
Es wird ganztagig unterrichtet, statt Semesterferien erhaten die Studierenden Jahresurlaub
andog den jewelligen Branchentarifvertréagen fir Arbeitnehmer/-innen. lhre Tétigkeit im
Unternehmen wird vergitet. Durch ihren Status as ArbeitnehmerAhinen wird friihzeitig eine
enge betriebliche Bindung geschaffen, die eine spétere Einarbeitung Uberflissg werden 1&03.
OBI bietet den Absolvent/-inn/en perspektivisch Stellen as stellvertretende/-r MarktleiterAin
an.



Vom eigenen Anspruch her vermitteln die Berufsakademien Theoriekenntnisse auf Fachhoch-
schulniveau, die Abschliisse werden jedoch von der Kultusministerkonferenz aufgrund der
kurzen Ausbildungsdauer nicht as gleichwertig anerkannt.

In bezug auf den Stellenwert von expliziter Weiterbildung hegt der Einzelhandelsbereich
bidang auch hinter den anderen Dienstleistungsbranchen zurtick. In den letzten Jahren zeichnet
gch jedoch ene veranderte Einstellung der Einzelhandel sunternehmen zur Weiterbildung ab.
So dtieg einer Umfrage des Hauptverbandes des Deutschen Einzelhandels (HDE) zufolge die
Zahl der Tellnehmer/-innen von 1989 bis 1990 um fast 50% (vgl. Kllinlein 1993, S.45). Der
Grund fir diese Entwicklung it in der steigenden Notwendigkeit zu sehen, die geringe
Motivation und Identifikation des Verkaufspersonds, ihre mangelnde Fachkompetenz sowie
Defizite im Bereich der Soziadkompetenz - auch be Flhrungskréften - zu reduzieren (vgl.
Baethge/Grimm/ Oberbeck 1992, S.63).

Erhebliche Unterschiede im Hinblick auf die Weiterbildungsbeteiligung bestehen nach wie vor
zwischen Grof3konzemen und Kleinbetrieben: Wéhrend erstere Welterbildung neben der
Qudifizierung ihres Personals auch zur Imagepflege nutzen, fuhren klein- und mittel stdndische
Betriebe bisher kaum Waeiterbildlingmal3nahmen durch (vgl. Kihnlein 1993, S. 161).

Aufstiegsonentierte Fortbildung

38% dler im Einzelhandel durchgefiihrten Weiterbildungsmal3nahmen und 39% der Teil-
nehmerAinnen bezogen dch der bereits erwdhnten Umfiage des HDE zufolge 1991 auf
Aufstiegsqudifizierung. Der Frauenantell lag bel knapp 50% und damit unter ihrem Anteil an
den Beschéftigten (ca. zwe Drittel) (vgl. Kihnlen 1993, S46). Die an Fuhrungskréfte
adressierten Seminare dienen vorrangig dem Zidl, dieses Persona im Bereich der Soziad- und
Verhaltenskompetenz (nach)zuqualifizieren.

AulRerdem existieren im Einzelhande zwe aul3erbetriebliche, aufstiegsorientierte Wei-
terbtldungsgéange, die nach 88 46,1 bzw. 2 staatlich anerkannt snd und mit einem Abschluf3 an
der Industrie- und Handelskammer enden. Dies snd die Welterbildung zum/zur Handels-
ass stenten/Handelsassistentin und die umfangreichere zum/zur Handelsfachwirt/-in, die auch
Bestandtell des hier diskutierten Modellversuchs war (s. ausfuhrlicher hierzu Kapitel 5.4).
Diese Welterbildung vermittelt Kenntnisse in den Fachern volkswirtschaftliche Grundlagen,
Betriebsorganisation, Finanz- und Rechnungswesen, Personalwesen, Recht/Rechtsfragen im
Handel, Unteniehmensfiihrung, Beschaffung, Lagerhatung, Absatz, Statistik, Arbeitsmethodik
etc. Dieser Lehrgang wird allerdings von der Deutschen Angestellten Gewerkschaft (DAG)
kritisert, weil die Qudifikation zum/zur Handedsfachwirt/-in  schwerpunktméddig an
selbstdndigen Unternehmer/-innen ads Adressatengruppe orientiert ist, die heute angesichts der




20

umfanglichen Konzentrationsprozesse nur noch eine Minderheit im Einzelhandel darstellen
(vgl. Vojta 1993, S.179£).

Die Fortbildung zur Handelsfachwirtin wird von Frauen bidang kaum wahrgenommen; u.a.
wird dies auf die dafir erforderliche hohe regionae Mohilitét zurlickgefihrt, die insbesondere
Frauen mit familiaren Verpflichtungen vor grof3e Hirden stellt (vgl. Paulini 1992, S. 14).

2.3 Zur Charakteristik der OBl Bau- und Hemwer ker mérkte

2.3.1 Betriebliche Organisation

Die Firma OBl Bau- und Heimwerkermérkte ist as Franchise-Unternehmen organisert.
Franchisng bezeichnet eine vertraglich festgelegte Kooperation "... zwischen rechtlich
selbstédndigen Unternehmen, die as ... Franchisegeber und ... Franchisenehmer bezeichnet
werden” (Tietz/Mathieu 1979, S.5). Geregelt and hierbel Rechte und Pflichten beider Parteien.
Franchisng stdlt eine spezifische Form unternehmerischer Zusammenarbeit dar, in der dem
Gedanken der Selbstandigkeit der Wirtschaftspartner eine zentrale Bedeutung zukommt.

Charakteristika von Franchise-Systemen sind:

1 en vertraglich geregeltes, auf dauerhafte Kooperation angelegtes Joint-Venture
zwischen Franchisegeber und Franchisenehmer,

2. eine vertikale Systernstrukur,

3. volle rechtliche, jedoch eingeschrankte unternenmerische Selbsténdigkeit des Fran-
chisenehmers,
4, Einrdumung eines bedingten Nutzungsrechtes an Franchisenehmer gegen Entgelt an

a) Marken, Namen, Firmenzeichen

b) Rezepturen, Produktionsgeheirnnissen

¢) Image und Erfahrung .

d) Absatzprogrammen etc.,

Verpflichtung des Franchisenehmers zu im einzelnen festgel egten Handlungswelisen,
Weisungs- und Kontrollrechte des Franchisegebers,

Einsatz von Kapital und Arbeitskraft duch den Franchisenehmer sowie

Unterstitzung beim Aufbau und der Betriebsfiihrung durch den Franchisegeber (vgl.
Tietz/Mathieu 1979, S.7).

O N o O

Es exidtieren unterschiedliche Formen von Franchisen. So kann z.B. zwischen Warenfran-
chising, Absatzfranchisng und Dienstleistungsfranchising differenziert werden. Zentral ist beim
Franchising, dal3 der Franchisegeber Uber en spezifisches Know-How und/ oder Produkt
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verfugt, das er Uber den Vertrag mit Franchisenehmem auf dem Markt gewinnbringend und
ohne viel Eigenkapital absetzen kann. Der Franchisenehmer investiert das Kapital und tragt die
unternehmerische Verantwortung fur das Erwirtschaften der Umsétze. Dabel ist er durch den
Franchisevertrag jedoch gebunden an Kontrollfunktionen des Gebers, der gleichzeitig das
Risko durch sein entsprechendes Know-How in gewissem Umfang einzugrenzen hilft. Der
Unterschied zwischen der Betriebsform Franchisng und dem im Einzelhandel weitverbreiteten
Filiadsystem besteht darin, dald beim Franchisng die Selbsténdigkeit und wirtschaftliche
Eigenverantwortlichkeit des Systempartners im Vordergrund stehen. Damit trégt er auch einen
Grof¥teil des Risikos.

OBI ertffhete as einer der ersten in der sog. Do-it-yourself Sparte 1970 seinen ersten Markt in
Hamburg. 1993 existieten im vereinigten Deutschland rund 220 OBI-Bau- und
Heimwerkermérkte. Das Franchise-Konzept von OBI kann as Absatzprogrammfranchising
bezeichnet werden. Das Franchisepaket, das die OBI-Systemzentrale in Wermelskirchen as
Franchisegeber an seine Franchisepartner (gegen Bezahlung bzw. Umsatzbeteiligung) verkauit,
ist umfassend. Es beinhaltet die Standortanalyse (zur Erdffhung neuer Mérkte), die Einrichtung
und Gestaltung des Marktes, die Laden- und Sortimentsgestaltung, Buchhaltung, Verkaufs-
forderung, Werbung und Offentlichkeitsarbeit sowie die Akquisition und Schulung/Weiter-
bildung des Personals (vgl. Kennen Se OBI? Broschire, 0.J,, 0.S.). Aul¥erdem existieren OBI-
Holding-GesdlIschaften, die u.a. den Einkauf von Produkten aus Asien und deren Absatz in den
Maérkten besorgen, eine Werbeagentur sowie die Gesdlschaft fir Datenverarbeitung, die die
Warenwirtschaftssysteme (z.B. Skanner-Kassen, Hardware und Software) an die Mérkte
verkauft. OBI unterhdlt kein Warenlager, so dal3 dle Mérkte direkt und dezentral beliefert
werden. Ahnlich wie in Filidsystemen wird mit diesem Konzept nach auRen ein einheitliches
Image aufgebaut. Dies zeigt Sch u.a in der Standardisierung der Architektur der Mérkte, der
Form- und Farbgebung, an die die Franchisenehmer gebunden sind, sowie im Warensortiment,
der Warenqualitét und den Warenwirtschaftssystemen. Die Parole des OBI-Franchisekonzepts
lautet daher " I x denken, 200 x anwenden" (vgl. OBI-Leitbilder, Broschirre 0.J., S.7).

Aufgrund des Franchise-Systems sollen unternehmerische Entscheidungen bei OBI nicht
hierarchisch von oben, sondern von den Beteiligten getroffen werden. Hierin spiegelt sch der
Franchise-Grundgedanke der unternehmerischen Eigenverantwortung und Selbsténdigkeit
wieder. Betelligt daran snd die Reprasentant/-inn/en der Systemzentrale (Franchisegeber), der
Franchisenehmer  (Kapitainvestor/-in,  UnteraehmerAin) und der/die Marktleiter/-in
(Geschéftsfuhrer/-in). Dieses Entscheidungsgremium ist as sog. Fihrungsdreieck konzipiert,
(s. die folgende Grafik). Im Fuhrungsdreieck werden dle fur den jewelligen Markt relevanten
Entscheidungen gefdllt.
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OBI-Leitbilder. Broschiire 0.J., 8.7

Fulrung

OBIE

"Bay + Heimwerkermiirkie

Fuhrung_im O B | Fluhrungsdreieck

Der Franchise-Geber produziert gleiche Dienstleistungen fur jeden OBI-Markt. Der Gebietsleiier

hat die Aufgabe, fiir die einheitliche und konsequente Umsetzung der Dienstleistungen im
Rahmen des Franchise-Vertrages zu sorgen.

1x Dken

Franchise-
Geber

Wir, die OBl-Partner,
bilden ein erfoigreiches Team.

Franchise-
Nehmer

Marktleiter

200 x Anwenden

Jeder OBI-Markt wird betrieben von
einem aktiven Franchisepartner vor Ort.
Er nimmt die unternehmerischen
Funktionen (strategische Planung,
Fuhrung des Marktleiters und
Controlling) wahr.

Jeder OBI-Markt wird gefiihrt von

einem hochqualifizierten Einzelhandels-
marktleiter. Er ist im Rahmen des
gemeinsam erarbeiteten Budgets
verantwortlich fir die Umsetzung der
gemeinsam vereinbarten Ziele.
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In den einzelnen Mérkten gliedern sch die Hierarchiegbenen wie folgt:
Marktleitung
stellvertretende Marktleitung
Gruppenleitung
Einzelhandel skaufrmann/-frau
Verkdufer/-in
Allerdings ist die Hierarchieebene der Gruppenleitung nur in Méarkten vorhanden, die das
Gruppenmodel| realisiert haben. Dies traf Ende 1991 auf ca 145 Maérkte zu (vgl. Etzehniller
1992, S.12).

Das OBI-Unternehmen  bezeichnet dch  ads  "innovationsfreudig”,  "wagemutig"”,
"experimentierfreudig, neugierig und offen” (vgl. Kennen Se OBI? 0.J, 0.S). Dies schlagt
gch nach eigener Darstellung nieder in einer Unternehmenskultur, die sch kritisch mit den
elgenen Zielen auseinandersetzen und im Sinne neuer amerikanischer Organisationskonzepte
"Betroffene zu Beteiligten" machen will. Dies gilt sowohl fir den Umgang mit Kund/-inn/en,
die als InteraktionspartnerAinnen gesehen werden, as auch im Personalbereich. Es soll nicht
angeordnet, sondern Uberzeugt werden. Die MitarbeiterAinnen sollen zu Eigenverantwortung
durch Teamarbeit motiviert werden, was durch eine flache vertikale Struktur unterstiitzt wird.
"Tuchfuhlung”, "Kommunikation" und "konstruktive Kritik® symboliseren nach OBI-
Selbstdarsteilung den angestrebten "Wertewandd” in der Unternehmenskultur (vgl. Maus/
Hommerich 1992, S.155).

Weiterbildung bei OBI

OBI bevorzugt enen betriebsinternen Aufstieg - Quereinstiege snd im algemeinen nicht
erwiinscht (s. die folgende Ubersicht).

Bel OBI dienen die sog. TOP-Center-Seminare, die von der Systemzentrale in Wermelskirchen
durchgefiihrt werden, zur Rekrutierung von Filirungsnachwuchs aus den eigenen Rethen. Zidl-
gruppe von TOP-Center | dnd Fachverkaufer/-innen aus OBI-Mérkten, die sch fur diese
Mal3nahme in Absprache mit ihren Vorgesetzten bewerben konnen. Nach einem Auswahlver-
fahren werden de innerhab von zwe Jahren berufsbegleitend fir die Position der
Gruppenleitung oder stellvertretenden Marktleitung quaifiziert. Die Welterbildung erfolgt in
mehrtéagigen Blocken. Das Programm umfa® Themen wie Marketing, System (z.B.
Warenwirtschaftssysteme) und Fuhrung. Die Kosten in Hohe von ca DM 8.000,- werden von
den Mérkten bezahlt.

TOP-Center Il wendet Sch an stellvertretende Marktleiter/-innen, Hochschul absolventen sowie
Absolventen der Berufsskademien. Diese OBI-interne Welterbildung dauert ebenfdls zwel
Jahre, verlauft berufsbegleitend und qudifiziet die Teilnehmenden fir die Position der
Marktleitung. TOP-Center Il kostet ca 18.000,- DM. Die Lehrinhdte umfassen dhnliche
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Schwerpunkte wie TOP-Center |, snd jedoch komplexer und anspruchsvoller. Beide TOP-
Center beinhadten auch Elemente der Prozefdberatung nach Konzepten der Organisations
entwicklung (vgl. OBI TOP-Center |. OBl TOP-Center |1, Broschiren 0.J.)

Am Modellversuch beteiligte Markte

Am Modéd lversuch waren 20 OBI-Bau- und Heimwerkermérkte beteiligt, von denen zwdlf as
Franchise-Méarkte mit ortlichen Franchise-Nehmern und acht Mérkte ds OBI-eigene Markte (in
denen der jewellige Gebietdeiter ds Franchise-Partner fungiert) organisiert waren.

In der Hélfte der am Modellversuch beteiligten Mérkte (13) waren bis zu 30 Personen be-
schéftigt; in deben Méarkten arbeiteten bis zu 70 Mitarbeiter/-innen. 13 der am Modellversuch
betelligten Mérkte verfugten Uber eine Verkaufsfliche von bis zu 3.000 gm (inkl. Gar-
tenparadies), seben Méarkte Uber 4.000 bis 8000 gm. Einige Mérkte hatten kein Gartenpa
radies.

Unsere Interviews mit den Marktleitern spiegeln fir die Baumérkte die oben beschriebene
dlgemeine Situation im Einzelhandd wider. Die Mehrheit der befragten Marktleiter proble-
matisierte den Personalengpal, gekoppelt mit einem chronischen Arbeitskraftemangel. Die
Personalquote ist bei OBI eng an den Umsatz gekoppelt, d.h. die Marktleiter snd gezwungen,
mit so wenig Arbeitskréften wie nétig sovid Umsatz wie moglich zu erwirtschaften. Dies fihrt
dazu, da? ene starke Tendenz in den Mérkten besteht, Arbeitskréfte (besonders
Verkaufspersonal) as Springer und "LickenblRer" in anderen Abtellungen einzusetzen, d.h.
Arbeitsprozesse zu stéren und zu zerstiickeln. So entsteht ein Druck auf die Mitarbeiter/-innen,
besonders zu umsatzstarken Zeiten, zur Urlaubszeit oder bei Inventur, auf freie Tage oder
Weiterbildungsmalinahmen zu verzichten. (Die OBI-internen Weiterbildungstermine hegen dle
aul¥erhalb dieser Zeiten). Die Marktleiter sprachen hier von "Opfern”, die von der Belegschaft
erbracht werden muissen.

Der Mange an Arbeitskréften im Einzelhandel speist sich aus der Sicht der Marktleiter aus der
schlechten Bezahlung, den familienunfreundlichen und Uberlangen Arbeitszeiten sowie dem
Negativ-Image, das der Branche anhaftet. Hier bieten aus Sicht der Marktleiter aternative
Arbeitszeitmodelle (z.B. rollierende Systeme in einem vier-Tage-Rhythmus) Abhilfe.

Als weiterer branchenspezifischer Aspekt wurde von Marktleitern das Primat des Verkaufs
genannt. Da das Untemehmensziel von OBl der massenhafte Verkauf von Waren ist, wird
verkauferischen Faligkeiten hdchste Prioritdt beigemessen, "Theorie" wird abgelehnt und as
kontraproduktiv fir den Verkaufserfolg betrachtet. Entsprechend wird auf "natirliche"
Verkaufsbegabung rekurriert.
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Ein Marktleiter praktizierte mit der Ausgabe von Visitenkarten an die Kundschaft ein neues
Konzept zur Kunden-V erkaufer/-innen/-Bindung, das aufgrund von Kundenwiinschen entstand
und zum Zid hat, das Verkaufspersonal fur die Kund/-inn/en identifizierbar zu machen und es
so weniger anonymund austauschbar erscheinen zu lassen.

Neben dem Primat des Verkaufs verwiesen einige Marktleiter auf den hohen Erfolgsdruck.
Dieser bezieht sch ebenfdls auf den Zusammenhang von Umsatz und Budget, der vom OBI-
Fuhrungsdreieck vorgegeben, kontrolliert und sanktioniert wird. Das Gehalt des Marktleiters
ist an den Umsatz gekoppelt.

2.3.2 Welbliche Beschéftigte in Fulhrungspositionen bei OBI

Ende 1991 lag die Gesamtbeschéftigtenzahl der OBI-Bau- und Heimwerkermérkte bei 5.723
Mitarbeiter/-innen (vgl. dazu sowie zu den folgenden Zahlen: Etzelmiller 1992, S.12ff).
Davonwaren 51,5% Frauen, d.h. im Vergleich zum Einzelhandd ingesamt lag der Frauenantell
relativ niedrig. Von alen MitarbaterAinnen waren 71% in enem Vollzeitarbeitsverhdltnis
beschéftigt, 21% in einem Tellzeitarbeitsverhdtnis und 8% waren Auszubildende. Von dlen
Vollzeitbeschéftigteu waren 39,5% Frauen, von dlen Tellzeitbeschéftigten 95%. Das
Durchschnittsalter der Frauen lag bei 34. das der Manner bei 36 Jahren. Auf der Ebene von
Vorstand und Vertriebdeitung waren keine Frauen beschéftigt. In der OBI-Systemzentrale
waren 12% der Abteilungdeiter/-innen Frauen und 39% der stellvertretenden Abteilungdeiter/-
innen. Die Gebietdeiter waren dle ménnlich. Von den MarktleiterAinnen waren 4% (=9)
Frauen, von den stellvertretenden Marktleiterinnen 11% (=16).

Wie die Befragung der Marktleiterinnen und stellvertretenden Marktleiterinnen von Etzelmuller
(1992, S17ff.) ergab, waren von den neun Marktleiterinnen vier ledig und funf verheiratet.
Funf hatten Kinder, die alerdings dle bereits dter ds 23 Jahre waren, vier hatten keine Kinder.
Vier hatten Abitur bzw. Fachabitur, zwel einen Realschulabschlul? und drei einen Hauptschul-
abschlul3. Eine Marktleiterin hatte ihre Berufstétigkeit fir drei Jahre, eine andere fir ein Jahr
unterbrochen, wobei die Unterbrechungen zu einer Zeit erfolgten, zu der die Frauen noch keine
Fuhrungspositionen bekleideten. Die Ubrigen waren ununterbrochen berufstdtig. Die Markt-
leiterinnen &ulRerten sch in den Interviews dahingehend, dal3 eine solche Position nur zu
bekleiden sai, wenn man entweder keine oder bereits dtere Kinder habe.

Von den df antwortenden Stellvertreterinnen hatten zwel Kinder, die nicht mehr im Be-
treuungsalter waren, ale anderen hatten keine Kinder. Farnilienbedingte Unterbrechungen gab
es lediglich bel zwei Stellvertreterinnen: Eine wies eine zehnjdhrige Erwerbspause auf, eine
ene enjdrige (vgl. Etzdmiller 1992, S.34f). Sechs von df der stelvertretenden
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Marktleiterinnen nannten Schwierigkeiten im Zusammenhang mit ihrer Karriere, insbesondere
die Vereinbarkeitsproblematik, auflerdem nervliche Belastung, hartes Arbeiten, Akzep-
tanzprobleme und Neid seitens der Kollegen sowie das Uberschitzen der eigenen Kréfte (vgl.
Etzelmiller 1992, S.40). Als Hauptproblem ihrer Arbeitssituation nannten sieben Markt-
leiterinnen die Arbeitszeit. Die Vereinbarkeit von Familienaufgaben und Erwerbstétigkeit
bezeichneten seben Marktleiterinnen als problematisch, wobel davon auszugehen ist, dal3 die
letzten beiden Punkte eng zusammenhdngen. Nur acht der 20 Befragten glaubten, trotz ihrer
Klagen Uber die lange Arbeitszeit, dal’3 diese auf der Fihrungsebene gedndert werden konnte
(vgl. Etzehniller 1992, S.47).

Die Aufgabengebiete und Bereiche, in denen die Stellvertreterinnen tétig sind, weisen nur
bedingt eine einheitliche Struktur auf. Dies konnte darin begrindet sein, dal3 es keine en-
heitliche Stellenbeschreibung fur die Funktion der Stellvertretung seitens der OBI-System-
zentrale gibt, die den Mérkten zur Verfligung stiinde (vgl. Etzehniller 1992, S.32). Neben
anderen Aufgaben waren sechs der von Etzemiller befragten Stellvertreterinnen ds Kas-
senaufsicht, im Personabereich (Fuhrung, Einsatz und Schulung), im Biro (Buchhaltung,
EDV, Rechnungsbearbeitung etc.) und im Werbebereich (Disposition, Kontrolle, Platzierung
etc.) tatig, wobel dch die Aufgabengebiete Uberschnitten und die SteUvertreterinnen fir
wenigstens zwei der genannten Bereich verantwortlich waren. Zwei SteUvertreterinnen gaben
an, da3 se fur die Digposition im gesamten Gartenbereich bzw. fir den gesamten Markt
verantwortlich sden. Weitere Aufgabengebiete waren: Verkaufsférderung, Merchandising,
I nformationsstandbesetzung, Organisation und Dispositionsiiberwachung.

Nur zwei Stellvertreterinnen waren fur die gleichen Aufgaben verantwortlich wie die
Marktleitung, wobel zwel Stellvertreterinnen anmerkten, dal3 e von bestimmten Aufgaben
(z.B. Planung, Lohne, Investitionen und Eingtellungen neuer MitarbeiterA-innen) ausge-
schlossen saien (vgl. Etzelmiller 1992, S.33).

Die Frage, ob an Frauen auf der Marktleitungsebene andere Qualifikationsanforderungen
gestellt wirden ds an Manner, beantworteten vier der Marktleiterinnen mit ja und funf mit
nein. Als Grinde fir anders gelagerte Qudlifikationsanforderungen wurden vor dlem Vorur-
teile genannt, die gerade in der Baumarktbranche gegeniiber Frauen bestiinden: Bei Mannern
wirden Qudifikationen vorausgesetzt, die Frauen erst durch Nachweis ihrer Fachkenntnisse in
ene "Mannerwelt" unter Beweis zu gellen hétten (vgl. Etzelmiller 1992, S.22).
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3 INFORMATION UND AUSWAHL DER TEILNEHMERINNEN

Wie vorliegende Projekterfalirungen zeigen, hat es sch immer wieder as aul¥erordentlich
schwierig erwiesen, Frauen, die nach einer familienbedingten Erwerbsunterbrechung erneut ins
Berufdeben einsteigen wollen, konkret anzusprechen, da diese Gruppe in sich sehr heterogen
i und von keiner Stelle erfald wird. Folglich stellten gezielte Informationsmal3nahmen eine
zentrale Voraussetzung fur die Gewinnung der potentiellen Teilnehmerinnen dar. Dies gilt
inshesondere angesichts der Tatsache, dal3 es Sch um eine neuartige und gleichzeitig einen
verhdltnismaliig langen Zeitraum umfassende Fortbildung handelte.

Da die Modd lversuchs-Mitarbeiterinnen Uber langjdhrige Erfahrungen mit der Zielgruppe der
Berufsriickkehrerinnen verfigten, war ihnen diese Problematik bewuf3t und sie konzipierten en
aufwendiges Informations- und Auswahlverfahren, das neben Informationen Uber die Modell-
versuchsbedingungen auch en individudles Beratungsangebot umfaldte. Die Beratung und
Auswahl der Tellnehmerinnen erfolgte Uber drel Schritte: Zunéchst wurden von den
Modellversuchs-Mitarbeiterinnen in Kooperation mit anderen fir diese Zielgruppe relevanten
Einrichtungen algemeine lufonnationsveranstaltungen angeboten; danach wurde fir die bereits
eingeengte Gruppe der interesserten Frauen e@n Orientierungsseminar durchgefiihrt. Diese
besondere Fonn der Information <ollte der mangelnden Transparenz von Waei-
terbildungsangeboten gerade fir die Zielgruppe der Berufsriickkerrerinnen entgegentreten
(vgl. Wanisch 1991b, S.79). Die endguiltige Auswahl erfolgte durch ein Assessment Center der
OBI-Systemzentrale, die im Personabereich koordinierende Aufgaben fir die einstellenden
Betriebe Ubernimmt.

31 Informationsveranstaltungen

Breit angelegte Informationsverangatungen kamen dem Orientierungsbedirfis der
Zielgruppe entgegen. Uber aufiendige individuelle Beratungsgesprache kristallisierte sich eine
Gruppe erngthaft an diesem Modellversuch interessierter Frauen heraus.

An den Standorten der Baumérkte, die ihre Bereitschaft zur Tellnahme am Moddlversuch
bekundet hatten, wurde von den Modellversuchs-Mitarbeiterinnen Kontakt zu den jeweiligen
Arbeitsdmtern, Frauenbeauftragten, Industriee und Handeskammern und Waelterbil-
dungstragern  aufgenommen mit dem Zie, gemeinsame Veranstatungen zum Thema
"Beruflicher Wiedereiustieg von Frauen" zu organisieren. Dabel sollten ale rtlichen Angebote
wie Berufsorientierungskurse oder Umschulungsangebote fir diese Zielgruppe vorgestellt
werden. Wenngleich es einige Schwierigkeiten bel dieser breitgestreuten Kooperation gab,
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bestétigte doch die grof3e Resonanz auf Saten der nachfragenden Frauen die Angemessenheit
dieser Strategie.

Fur die erste  Telnehmergruppe  wurden vom 131990 bis 10.5.1990 in 18 Orten
Uberwiegend in Hessen von den Modelversuchs-Mitarbeiterinnen Informationsveranstal-
tungen in Zusammenarbeit mit Frauenbiros, Arbeitsdmtern. Volkshochschulen, Vereinen und
Weiterbildungstrdgern durchgefthrt. Diese Veranstaltungen wurden in der Ortlichen Presse
mehr oder weniger ausfuihrlich angekiindigt (s. den folgenden Zeitungsausschnitt)



WZvom 7.3.90

Der schwere Weg vom Herd zum Gomputer

Into-Veranstaltung »Welterbildungsmadglichkeiten fiir Frauen«; Erstmaiiger Modellversuch im Einzelhandel vorgesteiit

Friedberg (pp). Was geht in Frauen vor, die nach
Jahren eines ausschiieBlichen Hausfraven. und
Mutterdaseins den Mut fassen, in-die Berufswelt
munickzukehren? Wie beschwerlich und diffizil
vnd abhingig vom geselischaftlichen Umfeld die-
ser einzuschlagende Weg [dr diese Frauen sein
kann, bewies eine Informationsveranstaitung, zu
der der Frankfurter Verein zur beruflichen Forde-
rung von Fraven und die Kreisvolkshochschule
des Wetteraukreises gestern morgen in das Sit-
tungszimmer des Landratsamtes eingetaden hat-
ten. Das Echo, das diese Veranstaltung, an der auch
Vertceterinnen des Arbeitsamtes Friedberg und
der IHK Friedberg teilnahmen, bei den betroffenen
Fraven hervorrief, viberraschte die Veranstalterin-
nen. Rund 60 Frauen dringien sich im Sitzungs-
nmmer, um Auskunfte zum Thema »Weiterbil-
dungsmaoglichkeiten fur Frauen in Friedberge zu
erhalten,

Bevor eine Hausfrau und Mutter ihren Ent.
schiufl. an enisprechenden beruflichen Aus- und
Weiterbildungsmaglichkeilen der verschiedenen
Institutionen wie berufsférdernde Vereine, Kreis-
wikshochschule, JHK oder Arbeitsamt teilzuneh.
nen, in die Tat umsetzt, mul sie zunachst einmal
ke derzeitige individuelle Lebenssituation analy-
ueren. Dazu sind einige Fragen zu bedenken. Wo
st mein Seibstbewuftsein im Laufe meiner »Be-
ufsabstinenz- geblieben? Wo kann ich bei einer
nentuellen Aus- oder Weiterbildung meine Kinder
wierbringen. wie mein Familienleben neu gestal-
en? In welcher Relation stehen meine vor Jehren
rworbenen beruflichen Qualititen zu den heuti-
®n matktwirtschaftlichen Anforderungen? Und
ne sehen meine Chancen aus, nach erfolgreich
bgeschlossener Aug- oder Weiterbildung einen
‘vilzeitjob zu finden?

Die Veranstalterinnen, Mariz Wanisch und Gun-

ula Heine vom Verein zur beruflichen Férderung
on Frauen, sowie Mechthild Bayer von der Kreis-

tlkshochschule scheuwten sich nicht, die vielen
tagen der Anwesenden ausfithriich zu beantwor.

ten. Klar und sachlich wurden die einzelnen Ange-
bote der jeweiligen Institutionen dargelegt, im An.
schiufl en die Informetionsveranstaliung konnten
sich die Frauen einzeln beraten lassen.

Computer-Kurs vor drel Jahren gestartet

Vor drei Jahren etwa startete die Kreisvolks.
hachschule einen neunmonatigen Kurs »Keine
Angst vor dem Computers {die WZ berichtete dar-
iber), der eruch in diesem Jahr wieder bis auf den
letzten Platz besetzt jst. Dieser Kurs bietet nicht
nur eine qualifizierte Ausbildung am Computer an,
sondern zeigt auch Losungen auf, wie man wih-
rend der Dauer dieses Kurses Haushalt, Kinder
und Familie in Einklang bringen kann. Der Kurs
endet nicht mit einer Prifung, allerdings bekom.
men die Teilnehmerinnen etn Zertifikat in die
Haind, das ihre im Kurs erlernten Kenntnisse aus-
weist.

Und dal} dieses Zertifikat bei Firmen und Unter-
nehmen aul Anerkennung stélit, konnten Frauen,
die bereils an dieserns neumonatigen Computer-
Kurs tetlgenommen haben, bestidtigen. Von den
18 Teilnehmerinnen des letzien Kurses fand ein
Drittel der Frauen sofort eine qualifizierte Anstel-
lung, ein Dritte! bildet sich weiler bezichungsweise
ist noch auf der Suche nach einem Job, und ein
Drittel gelangte zumindest zu der klirenden Er-
kenntnig, doch nicht wieder ins Berufsleben ein-
steigen zu wollen.

Halblagssiellen slnd rar

Einig waren sich Maria Wanisch und Mechthild
Bayer, daB das Angebot an Helbtagsstellen fur be-
rufliche »Wiedereinsteigerinnen« im Wetteraukreis
tiuferst rar ist, Augenscheinlich hitten die Firmen
Angst vor etwaigen Schwierigkeiten wie Abspra-
chedefizite zwischen Vor- und HNachmittags-
»Schicht«, Ubrigens: Der dritte Computer-Kurs der
KVHS rKeine Angst vor Computern«, der im
Herbst diesen Jahres anliufl, ist bereits belegt, An-
meldungen fiir den Kures 1991 werden allerdings

jetzt schon von der KVHS entgepengenommen,

Neben den beruflichen Aus. und Weiterbildungs-
angeboten des Arbeitsamtes Friedberg und der
[HK Friedberg wurde auch ein hessenweiter erst-
maliger Modellversuch im Einzelhandel unter dem
Motto +Frauen in Fihrungspositionen« von Maria
Wanisch vorgestelll. Mit dem Ziel, Frauen in zwei
Jahren zur Fuhrungskraft auszubilden, biele! der
Frankfurter Verein zur beruflichen Forderung von
Frauen in Zusammenarbeit mit den OBl-Baumark-
ten »Wiedereinsteigerinnen« die Mgglichkeit an,
sich flir eine Fuhrungsposition auszuzeichnen.

Erstmaliger hessenwelter Modellversuch

Voraussetzung, um an diesem erstmaligen Mo-
dellversuch teilnehmen zu kénnen, ist ein qualifi-
zierter Berufsabschlul im kaufminnischen, ge-
werblich-technischen eder einem anderen Bereich.
Die Frauen milssen mindestens ein Jahr arbeitslos
und/oder in der Familie eingebunden gewesen sein
+und den festen Vorsatz haben, bisherige Kenntnis-
se aufzufrischen, sich grundlegend in die neue Po-
sition einzuarbeiten und eine berufsbegleitende
Fortbildung zur HandelsTachwirtin zu absolvieren.

Als »Gegenleistung« erhatten die Frauen zu-
nichst eine umfangreiche, individuelle Beratung
durch die Projektmitarbeiterinnen des Frankfurter
Vereins. Ferner nimmt man an Seminaren teil, in
denen man die nétigen Fuhrungskompelenzen wie
Rhetorik, Teamarbeit und Organisation vermitteit
bekommt. Per wohl wichtigste Punkt ist eine
grundiegende, bezahlte Ausbildung {2000 DM Brul.
togehalt) in einem der OBl-Bauméarkte sowie eine
berufsbegieitende Forthildung zur Handelsfach-
wirtin, Die Ausbildung, so Maria Wanisch, beginnt
voraussichtlich im September diesen Jahres. An-
meldungen dazu sind unter der Telefonnummer
0 69770 20 99 moglich. Im Mai hat der Frankfurter
Verein ein Einfuhrungsseminar zu diesem bislang
einmaligen Modellversuch geplant, der den Titel
«Mut zur Entscheidung« tragt. Ort und Zeit werden
hoch bekannigegeben,

67
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und trafen auf unterschiedliche Ressonanz: Es nahmen insgesamt ca 250 Frauen teil. Die

Teilnehmerinnen betonten den dringenden Bedarf nach solchen Informationsveranstaltungen:
"... was zu horen, was gibt es Uberhauptfir Frauenfir Moglichkeiten. Ich wohne auf
dem Dorf, man hat also gar nicht so viel Kontakt und erfahrt dann nicht, was die
anderen Frauen so machen. Und deswegen finde ich es auch ganz toll von Ihrem
Verein, dald Se sowas tberhaupt anbieten.[...] well aufdem Land ist man da wirklich
benachteiligt. Gut, ich weil3 nicht, wo man sich da erkundigen kénnte, ich wulde, das
ist eigentlich eine Schande, aber ich wul3te noch nicht mal, daf? unser Landkreis eine

Frauenbeauftragte hat, das war mir vollkommen neu." (Teilnehmerin des
Orientierungsseminars)

In den Inforcnationsveranstaltungen wurde von den Modellversuchs-Mitarbeiterinnen anhand
vorbereiteter Wandzeitungen und Overhead-Projektionen der Ablauf der Fortbildung im
Rahmen des Modellversuchs dargestellt, und es wurden dlgemeine Fragen beantwortet. Im
Anschlul3 an diesen Informationsteil konnten sch Tellnehmerinnen individudll beraten lasse
oder mit einem Beratungszettel ihren Wunsch nach telefonischer Beratung &uf3ern. 85 Frauen
nahmen eine individuelle Beratung in Ansprach. In diesen Gespréchen wurde deutlich, dal? es
viden Frauen an berufsbezogenem Selbstbewuldsein fehlte, um dch ohne weitere
Zwischen schritte eine aufstiegsorientierte Fortbildung zuzutrauen.

Die individuelen Beratungen orientierten dch an den Interessen der Frauen und fihrten
deshalb nicht notwendigerweise zur Telnahme an dem Moddlversuch. Ergebnis des Bera-
tungsprozesses konnte z.B. sain, dal die interessierten Frauen sch entschieden, zunéchst einen
Schulabschluf? nachzuholen, eine andere Branche zu bevorzugen oder sich weiterhin primér der
Familie zu widmen. Die Beratung verfolgte die Zielperspektive, den Frauen Mdglichkeiten
aufzuzeigen, die weder ausschlieldich an den Prémissen des Arbeitsamtes orientiert noch
einsatig an die Anforderungen eines bestimmten Unternehmens gebunden waren (vgl. Wanisch
1993, S.85).

Fur die Akquisition der zweiten 2 und dritten Telnehmerinnen-Gruppe erwies sch ene
gleichermal3en aufwendige Kampagne aus personellen und zetlichen Grunden as nicht
durchfihrbar. Die Tellnehmerinnen dieser Gruppen wurden in erster Linie Uber Zeitungsan-
zeigen (s. das folgende Beispiel) fir den Modellversuch gewonnen.

Uber dieses Verfahren meldeten sich bei der zweiten Gruppe telefonisch 68 interessierte
Frauen, bel der dritten Gruppe 81 Frauen.

32 Orientierungs- und Entscheidungssemioare
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Ein Schwerpunkt der dreitagigen Seminare fir Interessentinnen am Modellversuch lag auf der
Kldrung der Motivationsage as ener zentralen Voraussetzung fur eine erfolgreiche
Bewadltigung der Aufstiegsfortbildung. Auf3erdem lernten die Telinehmerinnen ihre Fahigkeiten
in bezug auf Fuhrungsaufgaben einschdtizen. Die Seminare, die mit ener konkreten
Entscheidung fir oder gegen den Modellversuch bzw. zun&chst fir oder gegen en ds néchster
Schritt folgendes Assessment Center endeten, wurden von den Telinehmerinnen as Stérkung
ihres Selbstvertrauens und as wesentliche Unterstitzung bel der Entscheidungsfindung
wahrgenommen.

Das Seminar "Orientierung - Motivation - Entscheidung’, zu dem interessierte Frauen im
Anschlu? an die Inforaiationsveranstaltung bzw. nach einer individuellen Beratung eingeladen
wurden, wurde insgesamt viermal weitgehend identisch nach dem folgenden Ablauf
durchgefihrt. An diesen Seminaren nahmen insgesamt 32 interessierte Frauen teil.

1. Tag:

10.00- 12.30 Uhr BegriRung der Teillnehmerinnen
Kléarung von Organisationsfragen
Vorgtellen des Seminarablaufs
Préasentation des Modellver suchs

12.30- 14.00 Uhr Mittagspause

14.00 - 15.30 Uhr Kennenlernen der Teilnehmerinnen
Ergtellen eines pers. Steckbriefs

15.30-16.00 Uhr Kaffegpause

16.00 - 18.00 Uhr Gruppenarbeit zum Thema:
"Uber welche Qualifikationen verfuge ich?"

2. Tag:

9.30 - 10.00 Uhr Seminarbeginn mit Blitzlicht

10.00 - 12.30 Uhr Gruppenarbeit:

Vortrag der Teilnehmerinnen zum Thema:
"Wasreizt mich an einer Ausbildung?"
Videoauswertung

12.30 - 14.00 Uhr Mittagspause

14.00 - 15.30 Uhr Gruppenarbeit zum Thema
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"Was sind die wesentlichen Kriterien einer funktionierenden

Teamarbeit?"

Video aufnéhme
15.30 - 16.00 Uhr Kaffeepause
16.00 - 18.00 Uhr Videoauswertung

Zusammenfassung der Ergebnisse

3.Tag:

9.30 - 10.00 Uhr Seminarbeginn mit Blitzlicht

10.00 - 10.30 Uhr Vorsgtellen der Wissenschaftlichen Begleitung
Fragenkatalog

10.00 - 12.30 Uhr Ubungen zum Kontrollierten Dialog
und
Einzelberatung mit Entscheidungsfindung: "Ist fir mich diese
Ausbildung mdglich?"

12.30 - 13.30 Uhr Mittagspause

13.30- 15.30 Uhr Ubungen zur freien Rede und Fortftihrung der Einzelbera-
tungen

15.30 - 16.00 Uhr Kaffegpause

16.00 - 16.45 Uhr Zusammenfassung der Seminarergebnisse

Die Teihiehmeinnen wurden zundchst umfassend Uber den formaen Ablauf des Modéellver-
suchs sowie Uber die OBI-Fuhrungdeitbilder informiert. Danach stand der Orientierungsge-
danke im Vordergrund: Den Tellnehmerinnen sollte genligend Raum und Zeit zur Selbstre-
flexion geboten werden; se sollten ihre personlichen Stérken und Schwéchen erkennen kénnen
und insbesondere ihr Interesse an einer Aufstiegsperspektive ausoten. Diese Klérung sollte die
anschlief3ende Entscheidungsfindung erleichtern (vgl. Wanisch 1993, S.85), weil auch nach
Ansicht der Modelversuchs-Mitarbeiterinnen eine geklarte Motivationdage die zentrae
Voraussetzung einer erfolgreichen Weiterbildung darstellt.

In einem abschlielfenden Beratungsgespréach wurde Uber die Tellnahme am Assessment Center
entschieden. In dieses Beratungsgespréach fléssen sowohl die Interessen der Tellnehmerinnen
as auch die Wamiehmungen und Einschdtzungen der Modellversuchs-Mitarbeiterinnen in
bezug auf die beruflichen Entwicklungsmdghchkeiten der Frauen ein.

Um en Vertrauensverhdtnis zu den Telnehmerinnen aufzubauen, erschien es den Modell-
versuchs-Mitarbeiterinnen besonders wichtig, deutlich zu machen, dal3 se - mit dem Un-



33

ternehmen OBI kooperierend - Sch as Interessenvertreterinnen der Frauen verstinden. Das
hiefl3, dal3 die personliche und berufliche Weiterentwicklung der Teitaehmerinnen im Vor-
dergrund stand und die Weiterbildung bel OBl eine Mdéglichkeit dahin darstellen konnte. In-
folgedessen war das Seminar teihiehrnerinnenorientiert aufgebaut (vgl. Wanisch 1993, S.86ff.).

Verantwortung fir dch sdbst Gbernehmen zu kdnnen, wurde von den Modellversuchs-Mit-
arbeiterinnen as ein zentrales Auswahlkriterium fur die Teilnahme am Modellversuch erachtet,
weil de darin eine Voraussetzung dafir sahen, auch Verantwortung fir andere tragen zu
konnen. Weiter gingen sSe von der Pramisse aus, dal3 die Fahigkeit zur Verantwortungs-
Ubernahme eng verwoben ist mit soziden Kompetenzen wie Selbsireflektion, Offenhalt,
Integrationsfahigkeit, Kooperationsfaligkeit, Kommunikationsbereitschaft, Teamfahigkeit und
Lernfahigkeit. Die Teilnehmerinnen sollten deshalb die Bereitschaft erkennen lassen, ihre
Fahigkeiten im Hinblick auf diese Dimensionen gegebenenfalls zu erweitern. Folglich zielte das
Seminar ab auf die Weiterentwicklung dieser personenbezogenen Verhaltensweisen.

Diese Schwerpunktsetzung basierte auf zwel weiteren Voraussetzungen: Zum enen der
Uberzeugung, dai3 fachliche Qudifikationen dleine fir die Wahrnehmung von Fihrungspo-
stionen nicht ausreichend seien, zum anderen der Erfahrung, dald Frauen eher dazu neigen,
eigene Kompetenzen und Qualifikationen abzuwerten.

Die Orientierungsphase
In der Anfangsphase des Seminars stellten sSch die Tekiehmerinnen mit Hilfe eines Partne-
rinnen-Interviews vor.

"Das Zid dieser Ubung besteht darin, die Tellnehmerinnen erfahren zu lassen, dali ihr
Lebensweg (Schule, Ausbildung, Erwerbsarbeit, Heirat, Kinder, Familienarbeit,
Arbeitdosigkeit, Orientierungdosigkeit, Suche nach neuen Wegen etc.) nicht die Aus-
nahme, sondern die Regel welblicher Biographien darstellt. Hier erfahren die Frauen,
dal3 ge sch in einer Gruppe befinden mit dhnlichen Lebens- und Erfahrungsmustern -
und mit einem gemeinsamen Motiv: namlich der Suche nach neuen Lebens- und
Arbetsentwirfen. In ener solchen Waeiterbildungsgruppe fihlt sich die enzelne
Teilnehmerin nicht ausgegrenzt, sondern aufgehoben: Se kann hier lernen. Diese
Erfahrungsarbeit macht Elemente unsichtbarer Frauengeschichte lebendig und schefft
en Klima gegenseitiger Akzeptanz. Genau dieses Klima ist fir uns Laterinnen die
Grundlage fir ein solches Seminar, das davon lebt, dald die Tellnehmerinnen sch auf
das Gruppengeschehen einlassen. Insbesondere dann, wenn es um die Frage geht, ob
die von uns angebotene Weliterbildung fir die jeweilige Interessentin mdglich ist.”
(Wanisch 1993, S.88).

Die Modd Iversuchs-Mitarbeiterinnen achteten in dieser ersten Runde vor dlem auf die Pr&
sentation der Ergebnisse des Partnerinnen-Interviews und dort insbesondere darauf, wie die
Teilnehmerinnen ihren bisherigen Lebensweg bewerteten, in welcher Weise se problematische
Situationen schilderten und inwieweit de Verantwortung fir ihr Handeln Gbernahmen.
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Im folgenden sollen exemplarisch zwei sehr verschiedene Ubungen aus der Seminarthematik

Orientierung vorgestellt werden.

Die Aufgabe zum Thema "Uber welche Qudifikation verflige ich?' nach Niehuis/Hasselhorn
(1986) macht die durch die Famihenarbeit erworbenen Qualifikationen bewuf3t und soll dem
Negativ-lmage der "Nur"-Hausfrau entgegenwirken. Die Sammlung einer Teilnehmerinnen-

gruppe ergab die folgende Aufstellung:

Haushaltsfiihrung

Kindererziehung

Par tner schaft

Krankenpflege

Kenntnis der Marktsituation
Produktkenntnisse
Lagerhaltung
Kommunikationsvermogen
B edurfhisorientiertheit
finanzidles Geschick
Koordinationsvermdgen
Panung

Belastbarkeit

Phantasie

I mprovisationstalent
Dekorationsfahigkeiten
handwerkliche Fahigkeiten
Urnweltbewulsein etc.
therapeutische Fahigkeiten
Hausaufgabenbetreuung
EinfUhlungsvermdgen
Spielen

Zuhoren

Chauffeuse

padagogische Arbeit
Kritikfghigkeit
Verantwortung tragen
Toleranz
Kompromif¥ahigkeit
Vermittlungsfahigkeit
Durchsetzungsfahigkeit
Konfliktfahigkeit
Reprasentati ongpflichten
Zuhoren kénnen

Winsche erkennen u. formulieren
Kommunikationsbereitschaft
Toleranz

Hilfsbereitschaft
EinfUhlungsvermogen
pflegerische Kenntnisse
Geduld etc.

Die fir die Telnehmerinnen Ubenaschende Erfahrung bestand in der Erkenntnis, dal3 die
zusammengetragenen Begriffe "normaerweise fir berufliche Qualifikationen stehen” (vgl.
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Wanisch 1991b, S.85). Die Auswertung ihrer Erfahrungen aus der Familienarbeit bedeutete fir
die Teilnehmerinnen eine Stérkung ihres Selbstwertgefthl:

"Die meisten von uns sindja derzeit Hausfrau oder Uberwiegend Hausfrau, und da ist
esja so, dald man abends immer denkt, was hast du eigentlich gemacht? Du hast ja
wieder gar nichts gemacht. Und dafl3 wir doch einfach mal verstehen, dafld wir halt am
Tage doch so Einiges machen, was sich durchaus in Begriffen sagen laf%t. Undwichtig
ist es halt, umwieder im Berufsleben stehen zu kbnnen, daf? man auch von sich selber
well3, du kannst das. Und wie man auch sagt, vom Warensortiment her, ob manjetzt
mit Ersatzteilen handelt oder mit Baustoffen oder mit kosmetischen Artikeln, es ist im
Grunde egal, was es fir eine Ware ist. Hauptsache, man hat es verstanden, zu
koordinieren, zu terminieren, zu planen und kooperieren. Und diese ganzen Begriffe
erscheinen da wieder und von daher habe ich in dieser Ubung gelernt, wenn es auch
zundchst nur im hauslichen Bereich ist, dald man diese Begriffe beherrscht. Und
deshalb nur, weil das halt taglich wiederkehrende Arbeiten sind, wenn man jetzt 30
Jahre im Sekretariat gearbeitet hat oder im Verkauf oder im Einkauf, dann sagt man
wahrscheinlich auch hinterher, ach ich war nur im Einkauf tatig. Das ist dann eine
Tatigkeit, die am Monatsende belohnt wird und die Haushaltstatigkeit nun mal nicht,
und deshalb ist sie auch so untergeordnet, aber die Begriffe erscheinen ja immer
wieder und das habe ichja doch verstanden, dafd sie nicht zu unterschatzen sind.”
(zitiert nach Wanisch 1991, S.85f.)

Ein zweites Beispiel: In enem Rollenspid stand das Thema "Verantwortung fir andere” im
Zentrum. Ziel der Aufgabe war das Verarbeiten verstreuter Informationen, um gemeinsam
einen Lésungsweg zu finden. Die Tellnehmerinnen beurteilten riickblickend ihre Teamarbeit as
harmonisch: Alle hétten sch gleichermal3en an der Losungsaufgabe betelligt, keine dch
besonders zurtickgehalten, niemand habe die Fihrung an sich gerissen - insgesamt wurde der
Losungsprozel positiv wahrgenommen. Mit Hilfe der Videoaufzeichnung wurde jedoch
Gegensatzliches herausgearbeitet: So war die Aufgabenstellung nicht dlen Gruppenmitghedern
bekannt gewesen, das Ziel der Aufgabe war nicht von alen verstanden worden, es wurde keine
Gespréchdeitung oder Moderatom bestimmt, es fanden unausgesprochene Rivditéten um die
Flhrungsposition statt, es wurde weder eine Entscheidung fiir eine bestimmte Vorgehensweise
gefallt, noch wurde Uber ihre Veranderung abgestimmt, es wurde nicht Uber die Verwendung
der zur Verflgung stehenden Zeit diskutiert, die Entscheidung fir einen Losungsweg wurde
ohne Diskussion von einigen Wenigen gefallt etc.

Das Aufdecken dieser Verhadtensweisen machte deutlich, dal3 ein gelungener Strukturie-
rungsprozeld fir den positiven Verlauf einer Gruppenarbeit wichtig it und dabei kommuni-
kative Kompetenzen wirksam werden:

"Die Teilnehmerinnen nahmen erstaunt zur Kenntnis, dal3 jede von ihnen mit ihrer
Aktivitdt den Verlauf der Teamarbeit mitbestimmt hatte und dadurch auch dafir
Verantwortung trug. Se erkannten durch die Analyse die problematischen Seiten ihres
Teamverha)ltens und deren Auswirkungen auf das Interaktionsgeschehen." (Wanisch
1993, S.93).
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In der Diskussion redlisierten die Frauen, dal3 sch ihr Wunsch nach Verhaltensgleichheit und
Harmonie weder im eigenen noch im gemeinsamen Verhalten niedergeschlagen hatte. Dieses
Erleben von Unterschiedlichkeit wirkte zundchst auf die Teilnehmerinnen irritierend, fihrte se
jedoch hin zu mehr personlicher Autonomie. Die Modellversuchs-Mitarbeiterinnen deuteten
das Geschehen dahingehend, dal3 Frauen grof3ere Schwierigkeiten haben, Eigensténdigkeit und
Autonomie im eigenen Verhaten wahrzunehmen.

Die Motivationsphase

In diesem Tell des Seminars ging es darum, die Motivation der einzelnen Interessentinnen zur
Tellnahme am Modellversuch herauszuarbeiten und die Teilnehmerinnen zu beféhigen, diese
angemessen prasentieren zu kénnen.

Die Tellnehmerinnen hatten die Aufgabe, einen Redebeitrag zum Thema "Was reizt mich an
einer Welterbildung zur Fuhrungskraft in einem Baumarkt?' zu entwerfen und frel vorzutra-
gen. Als Anleitung zum Aufbau der Rede wurde das Funf-Schritte-Modell von Fricke
(1985:33) vorgegeben. Der Vortrag wurde mit Video aufgezeichnet und anhand der Wie-
dergabe besprochen. Dabei schilderte zunéchst jede Tellnehmerin den Eindruck, den ihr
Vortrag bel ihr ausgelost hatte. Danach erhidlt Se von den anderen Tellnehmerinnen Riick-
meldungen, und anschlieffend gaben die Modelversuchs-Mitarbeiterinnen Hinweise zur
Vermittlung von Inhaten, zur Rhethorik und Korpersprache.

Die Teilnehmerinnen lernten dabel, ihre Motive und Bedirfhisse hinsichtlich ihres beruflichen
Wiedereinstiegs und hinsichtlich der Modellversuchs-Perspektiven genauer zu formulieren. Die
Ubung schéfte auch ihren Blick z.B. fir ein frauentypisches Verkleinern eigener Leistungen
und Fahigkeiten.

Durch die im Vergleich zur Selbstwahmehmung generell positivere Einschétzung des Rede-
beitrags durch die anderen Teilnehmerinnen und die Modellversuchs-Mitarbeiterinnen wurde
das Selbstwertgefiinl der Betroffenen gestarkt. Darlber hinaus erhielten se Hinweise fir ihre
Présentation (zu leise, zu schnelle oder zu stark relativierende Sprechweise, mangelnder oder
einsatiger Blickkontakt, unstrukturierte Vortragsweise o.a.). Eine Telnehmerin artikulierte
ihre Erfahrung wie folgt:

"Mir ist aufgefallen, was ich unterlassen habe, was ich besser hervorheben konnte,
und ich wiirde mir jetzt zutrauen, in diesem Assessment Center (das sich dem Seminar
anschlof3, d.V.) ohne grofRe Hemmungen aufzutreten. Se hat mich motiviert, weiter
diesen Weg zu gehen, erst mal nach Wegen zu suchen, was ich machen mdchte; und
eine Entscheidung ist gefallen, was ich nicht machen mochte." (zitiert nach Wanisch
1991, S89)

Die Entscheidungsphase
Am Schluf3 des Seminars stand die Entscheidung fir oder gegen die Tellnahme an dem
Modellversuch und damit zunéchst fir oder gegen die Teillnahme am Assessement Center, in
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dem die Auswahl der Teilnehmerinnen durch den Betrieb getroffen wurde. Die Entscheidung
wurde sowohl in der Gruppe as auch im Einzelgesprach mit den Modellversuchs-Mit-
arbeiterinnen diskutiert. Einige Interessentinnen, die sch zunéchst gegen ihre Telnahme
ausgesprochen hatten, revidierten durch das Grappengespréach ihre Entscheidung. Andere
Tellnehmerinnen wurden durch das Gruppengespréch in ihrer positiven Entscheidung gestérkt,
andere verwandelten ihr "Ja, aber...." in @n "Nein".

In den Einzelgesprachen mit den Modellversuchs-Mitarbeiterinnen, in denen endguiltig Uber die
Anmeldung zum Assessment Center entschieden wurde, tellten die Modelversuchs
Mitarbeiterinnen den Teilnehmerinnen im Laufe des Seminars gewonnene Eindriicke Uber ihre
soziden Kompetenzen, ihre Motivation und Entwicklungsfahigkeit mit. Es wurde gemeinsam
versucht, das Fur und Wider einer solchen Waelterbildung fir den Lebensweg der jewelligen
Interessentin zu kldaren. Wenn den Frauen von einer Teillnahme am Modellversuch abgeraten
wurde, bemuhten sch die Modellversuchs-Mitarbeiterinnen, die Begrindungen dafir zu kléaren
und ihnen Alternativen aufzuzeigen.

Insgesamt nahmen 41 Seminartethiehmerinnen an den sich anschlief3enden Assessment Centern
teil.

Bewertung der Seminare aus der Scht der Teilnehmerinnen
Wie Interviews mit den Tellnehmerinnen zu entnehmen ist, hat 9ch das Orientierungsseminar
in seinen verschiedenen Zielsetzungen bewéahrt:
Einigen Tellnehmerinnen war das Seminar eine Unterstlitzung dabei, ihr Interesse auch an dem
fur de branchenfremden Einzelhandelssektor herauszufinden. Anderen Teilnehmerinnen
verhalfen die Erfahrungen in der Gruppe zu einem erhhten Selbstvertrauen, so dal se sch die
Tellnahme an der Fortbildungsmaldnahme zutrauten.

"Wo sie gesagt hat, das kbnnen Se ohne weiteres machen, das war fur mich, wie soll

ich denn sagen, wie Balsamfiur die Seele. Einmal bekommst Du gesagt, Du kannst
was. [...] Dasist einfach dann umwerfend.” (Sander 23)

Besonders hervorgehoben wurde die Funktion des Seminars als Entscheidungshilfe, sich Uber
Wiinsche und Maoglichkeiten klar zu werden und die verschiedenen Mosaiksteine in ihrer
jewelligen Bedeutung zu wrdigen.
"Ich mufde ja viele Punkte erstmal zusammen suchen und dieses Mosaik erstmal
bauen. [...] Unterstiitzung im Selbstbewul3tsein, so habe ich das empfunden. Und halt
wichtig auch, dann selber sich zu entscheiden und dann auch vom Frauenverein zu

héren, daf3 man das machen sollte. Auch von daher die Unterstitzungfir die eigene
Entscheidung auch zu kriegen. Daswar schon ganzwichtig." (Klein 57)

Als ebenfdls wichtig wurde der Nutzen der Gruppenarbeiten und der freien Rede ds Vorbe-
reitung fur das Assessment Center empfunden.
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Schliedich wurde den Teilnehmerinnen klar, dald Se bei dem Modellversuch nicht alleine sein
wirden.
"Das war schon wichtig, die anderen Tellnehmer kennenzulernen und dadurch, daf3
man auch hinterher so ein Zusammengehorigkeitsgefiihl hatte, hatte man den Ein-
druck oder das Gefiihl, das besser schaffen zu kénnen, die Sache, dal® man sieja nicht

alleine durchkampfen muf3. Das war eigentlich das Wichtigste, wirde ich sagen, das
Zusammengehorigkeitsgefuhl." (Weber T2)

33 Assessment Center als Instrument der Personal auswahl

Die Firma OBI Bau-und Heimwerkermérkte setzt Assessment Center bel der Auswahl ihrer
Fuhrungskréfte ein. Da de diese Technik auch zur Auswahl der Modellversuchs-Teilnehme-
rinnen anwandte und dieses Verfahren dlgemein in den letzten Jahren stark an Bedeutung fur
die Nachwuchsrekrutierung gewonnen hat, beschéftigen wir uns im folgenden mit dieser Form
der Personalauswahl etwas ausfihrlicher. Dabei verfolgen wir auch die Frage, ob dieses
Personalauswahlverfahren geschlechtsspezifische Komponenten aufweist und ob es sch ds en
Instrument erweist, das den Voraussetzungen und Interessen der Frauen besser Rechnung tragt
ds traditionelle Persondauswahlverfahren. Um das Verstdndnis fir dieses komplizierte
Personalauswahlverfahren zu erleichtern, werden zunéchst die Grundziige dieses Verfahrens
dargestellt. Daran anschlieffend wird die Durchfihrung der drei im Rahmen des
Modellversuchs durchgefiihlten Assessment Center unter Bezug auf den zuvor dargestellten
prototypischen Ablauf andysiert.

3.3.1 Grundzige des Assessment Centers as Personalauswahlinstrument

Personalauswahl ist ein Aspekt von Unternehmensfilirung, von dem der Erfolg eines Betriebes
wesentlich abhangt. Da er jedoch mit viden Unsicherheiten behaftet ist, bemihen sich Un-
ternehmen in den letzten Jahren verstérkt, differenziertere Instrumente as die herkdmmlichen
sandardisierten Testverfahren bel ihren Personalentscheidungen fir leitende Positionen
einzusetzen. Deshalb wurden verschiedene leistuugsrelevante Einzelaufgaben - Ublicherweise
fuhrerlose Gruppendiskussion, frele Vortrage, Aufgabensirnulationen, Verhandlungsfihrungen,
Rollenspiele etc. - kombiniert, womit zugleich eine hohe Vorhersagesicherheit erreicht werden
und flr FUhrungspositionen als relevant erachtete Eigenschaften wie Durchsetzungsvermégen,
Flexibilitdt, Entscheidungsfahigkeit, Verantwortungsbewufdsein, Teamféhigkeit etc. erfald
werden sollen. Diese multiple Verfahrenstechnik, die in den letzten Jahren eine rapide
Verbreitung vor dlem in Grof3betrieben gefunden hat (vgl. Schuler 1987, S.I), wird Assess-
ment Center genannt.
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Als Vorzige dieses Instruments zur Personalauswahl werden die Mdglichkeit zur Diagnose der
Gesamtpersonlichkeit und eine Demokratisierung der Stellenbesetzung hervorgehoben (vgl.
Domsch/Jochum 1989). Uber die Frage, ob bzw. in welcher Form bei der Durchfiihrung von
Assessment Centern geschlechtsspezifische Aspekte zu bedenken bzw. zu beobachten sind, ist
bidang jedoch kaum systematisch nachgedacht worden. Bel unserer Literaturrecherche jeden-
falls fanden wir nur einen einschlégigen Artikel zu dieser Thematik (vgl. Neubauer 1990).

Das Assessment Center wird zur Einschétzung aktueller Kompetenzen oder zur Prognose
kinftiger beruflicher Entwicklungen eingesetzt. Bei der Durchfihrung der Assessment Center
and viefédtige Variationen moglich; insofern kann kaum von der Praxis des Assessment
Centers gesprochen werden. Den Unternehmen wird zudem empfohlen, die Assessment
Center-Ubungen auf ihr Unternehmen bezogen zu modizifieren, um den innerbetrieblichen
Berufsalltag zu smulieren (vgl. Brand 1989, S.32). Zentrale Elemente snd jedoch in dlen
Falen die Festlegung von Zielperspektiven und Fahigkeitsprofilen, von Ubungen bzw. Auf-
gaben ds Testbausteine und von Beurteilungskriterien sowie eine spezifische Beobach-
tungsorganisation und Entscheidungsfindung. An diesen Elementen orientiert Sch die folgende
Darstellung.

Definition von Zielsetzung und zu beurteilenden Fahigkeiten

Voraussetzung fir eine effektive Anwendung des Assessment Centers ist die prazise Definition
der Zielposition, des darauf bezogenen Anforderungsprofils und die Zuordnung von dafir
eforderlichen Féligkeiten. Letzteres ist jedoch insbesondere im  Hinblick —auf
Fuhrungspositionen nicht einfach. Darlber hinaus ist davon auszugehen, dald sch die
Definition von (erwinschtem) Fuhrungsverhaten bidang stark an ménnlichen Vorbildern ori-
entiert.

Als erstes ist bei der Planung eines Assessment Centers die jeweilige Zielsetzung festzulegen,
da verschiedene Einsatzmoghchkeiten mdglich sind, die eine je unterschiedliche Ausgestaltung
durch Aufgaben und Ubungen efordern. In diesem Zusammenhang miissen auch die
Bedingungen der Integration des Verfahrens in das Gesamtkonzept betrieblicher Per-
sonalpolitik geklart werden.

Als néchster Schritt ist im Falle der Nutzung des Assessment Centers fir eine Stellenbesetzung
deren Anforderungsprofil zu beschreiben und zu definieren, welche Anforderungen durch wel-
che Fahigkeiten und Verhaltensweisen erfolgreich eflllt werden kénnen. Eine sinnvolle
Anwendung des Assessment Centers impliziert, dal3 Fihrungspositionen inhdtlich eindeutig
bestimmt und digenigen Verhaltensweisen benannt werden konnen, die Fuhrungskréfte zur
Erreichung ihrer Ziele einsetzen (vgl. Kompa 1989, $.53).
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An diesem Punkt setzt eine grundsétzliche Kritik u.a. von Testpsychologen an. Se betrifft die
Unterstellung, eine anspruchsvolle Aufgabenstellung sai in en konkretes Anforderungsprofil
umzuwandeln. Dies ist gerade fur FUhrungspositionen schwer zu leisten, da deren Ausfillung
relativ grol3e Freiheitsgrade beinhatet. Die Festlegung von Beurteilungskriterien im Rahmen
eines Assessment Centers, an denen die Bewerberinnen gemessen werden sollen, erfolgt in
der Regd entweder durch ene Tétigkeitsanalyse der Zielposition oder durch Befragen von
FUhrungskréften. Kritikern erscheint es bel ersterem Vorgehen unméglich, Arbeitsplatzbe-
schreibungen in  Eigenschaftsbeschreibungen von Personen zu Ubersetzen. Das letztere
Verfahren haten se deshalb fir problematisch, weil dadurch nicht nur die " Selbstprojektionen
der heutigen Manager" (Brand f989, S.22) die zukinftigen beeinflussen und innovative und
nonkonforme Fuhrungsstile ausgeschlossen wirden, sondern well auch versaumt werde,
zukinftige Anforderungen an Fihrungskréfte zu definieren. Demgegentber wére es wichtig,
explizit durch Prognosen die zukinftigen Anforderungen an Fuhrungskréfte zu antizipieren und
somit  Fragen der  Flhrungskréfteauswahl in e@n  dtrategisches  Konzept  von
Organisationsentwicklung einzubeziehen, zuma gerade neue Mitarbeiter/-innen as "change
agents' wirken, d.h. durch neue Ideen und Verhatensweisen Veranderungen bewirken kénnen
(vgl. Brand 1989, S.29).

Da bidang fast ausschlieldich Méanner fir Flhrungspositionen ausgewahlt wurden, orientiert
gch die Definition von Fuhrungsverhaten an ménnlichen Vorbildern. Die Aufstellung von
Faligketsprofilen wird von impliziten Eignungstheorien beeinflusst (vgl. Neubauer 1990,
S.30). Es durfte Frauen zwar durchaus gelingen, sch an diese mannlichen Normen anzupassen,
dlerdings haben de kaum ene Chance, sSch anders zu verhalten und dennoch in
Fuhrungspositionen aufzusteigen.

Wenn es richtig ist, dal3 eher die zukunftsorientierten, partizipativen Fihrungskonzepte
grofieren Wert auf die sog. weiblichen Fahigkeiten wie Kommunikationsfahigkeit, Zuhtren
Konnen etc. legen (vgl. Schiersmann 1994), dann werden diese Elemente, die bestenfalls
adlméahlich Eingang in die Betriebe finden, wenngleich se as normative Orientierung vielfach
akzeptiert Snd, bei dem oben geschilderten, am gegenwaértig vorfindlichen Fihrungsverhalten
ausgerichteten  Vorgehen zur  Ermittlung  erforderlicher  Fahigkeiten  systematisch
vernachl&ssigt.

Be der Bestimmung des Tétigkeitsbereichs potentieller Mitarbeiter/-innen werden Kompa
(1989,S.52) zufolge die Aufgaben einer Flhrungskraft zudem in einer Welse definiert, die ds
"Zuflucht in ene rationale Theorie des Fuhrungskréftehandelns' erscheint. Wird zum Beispiel
angenommen, dal3 ene Fuhrungskraft Entscheidungen systematisch vorbereitet, den
Informationsflul? durch offene, eindeutige und unmittelbare Kommunikation fordert, die
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Aktivitéten von Mitarbeiter/-inne/n ausschlieldich nach sachlichen Gesichtspunkten bewertet
etc., dann erscheinen Ubungen zur Prifung einer analytischen Vorgehensweise und zur
Beobachtung von Zielstrebigkeit angemessen. Allerdings zeichnen Untersuchungen Uber das
Alltagshandeln erfolgreicher Fuhrungskréfte en Bild eher unsystematischen, unblrokratischen
Vorgehens und eines eher indirekten Einwirkens auf die Mitarbeiter/-innen (vgl. Neuberger
1984, zit. nach Kompa 1989, S.52). Die vorhandene hohe Akzeptanz der Assessment Center
bei Telnehmer/-inne/n und Beobachter/-inne/n konnte moglicherweise gerade auf der
Suggestion ful}en, dal3 Fihrung auf der Basis rationden Handelns erfolge und nicht auch
wesentlich von nicht-rationalen Elementen bestimmt wird. Auch diese Orientierung an einem
rationadisierenden Bild des Fuhrungsverhaltens dirfte sch eher zuungunsten von Frauen
auswirken, da ihnen en eher intuitives, weniger geplantes VVorgehen bel Entscheidungsfindun-
gen unterstellt wird.

Aufgaben / Ubungen und Beurteilungsdimensionen

Beim Assessment Center werden vidfaltige, vor adlem situative Aufgaben und Ubungen
eingesetzt, die zum Tell aus der Gruppendynamik entlehnt sind. Problematisch ist die
Zuordnung von Beurtellungskriterien zu den Aufgaben und die Tatsache, dal? Frauen in der
Regel sowohl im Hinblick auf die Rolle as Fuhrungskraft und ihre Rolle ds Frau
wahrgenommen werden.

In bezug auf die definierten Anforderungen werden entsprechende Aufgaben bzw. Ubungen
zusammengestellt, die Beurteilungsaspekte festgelegt und geeignete Beobachtungs-Proto-
kollbogen erstellt. Die Ubungen sollen es den Beobachter/-inng/n  ermoglichen, aus
gegenwértigem Verhalten auf zukinftige Fahigkeiten zu schlief3en.

Eswird dabei zwischen nicht-situativen und Situativen Verfahren unterschieden. Zu den nicht-
Situativen zéhlen

- "Paper & penciT-Tests,

- biographische Fragebdgen,

- Interviews.

Hierbel handelt es sich eher um die klassischen Verfahren der Personalauswahl. Zentral sind fir
die Assessment Center Situative Verfahren wie

- Gruppendiskussionen,

- individuelle Probleml sungsaufgaben (z.B. Postkorb),

- Rollenspiele,

- Présentationen,

- Managementspiele.




42

Zum Teil werden Ubungen einfach aus der einschiagigen Literatur zur Gruppendynamik
Ubernommen mit der Folge, dal3 die Teilnehmer/-innen keinen Zusammenhang zu ihrer po-
tentiellen spéteren Berufspraxis herstellen kdnnen (vgl. Brand 1989, S.31).

Der "Postkorb™ zéhlt neben den flhrerlosen Gruppendiskussionen zu den am haufigsten

verwandten Ubungen im Assessment Center (vgl. Stehle 1987, S.6). Die Aufgabe besteht

darin, eine groflere Anzahl von Dokumenten durchzuarbeiten, die sch typischerweise im

Posteingangsfach eines Managers befinden, nachdem er von ener langeren dienstlichen Reise

zurtickkehrt, beispielsweise

- geschéftliche Angelegenheiten (Der Chef will Se unbedingt sprechen.)

- finanzielle Angelegenheiten (Die Bank warnt vor dem Sinken der Aktienkurse.)

- familigre Schwierigkeiten (Die Frau liegt im Krankenhaus. Die Kinder werden von der
Schule geworfen. Die treue Seele hat gekindigt.)

- private Note (Der Vermieter will den Mietvertrag auflosen. Der Nachbar droht mit
einer Rechtsklage.)

Die Ubung ist so kongtruiert, dal3 sich der bzw. die Teilnehmer/-in in einer sozial isolierten

Situation befindet. Die betreffende Person kommt erst abends ins Biro und kann niemanden

mehr erreichen. Auch das Telefon ist bereits abgeschaltet. Well gleich wieder eine grofiere

Flugreise bevorsteht, konnen die Probleme auch nicht am néchsten Tag im Gesprach mit

anderen gelOst werden.

Nach Darstellung der Assessment Center-Konstrukteure sollen mit dieser Aufgabe Organi-
sationstalent, systematisches Denken, ordnungsgerechtes Handeln, konzeptionelle Fahigkeiten
und andere Dimensionen rationalen Managements erfal¥ werden (vgl. Lattmann 1989, S.32).
Der Erfolg bei dieser Ubung héngt alerdings nicht unbedingt von strategischer Weitsicht ab,
sondern eher von taktischem Geschick und einem Gespir fur unauffdlige, aber dennoch
wichtige Details. Entscheidend ist, "dal3 man in der Situation des Einzelkémpfers die subtilen
Regeln burokratischen Handelns erkennt und ge flexibel ausnutzt, um in der Bewédtigung des
dltaglichen Kleinkrams nicht unterzugehen" (Kompa 1989, S.44). Getestet wird aufgrund der
atypisch konstruierten, isolierten Situation alerdings eher die individuele Problemltse-
kompetenz, nicht jedoch beispielsweise Team- oder Kooperationsfahigkeit - Fahigkeiten, die
neuere Managementkonzepte in den Mittelpunkt riicken. Deutlich ist femer, daR diese Ubung,
die auch in einem der Assessment Center im Rahmen des Modellversuchs angewandt wurde,
eher "mannliche" Anteile von Fuhrungsverhaten testet.

Auch fihrerlose Gruppendiskussiouen gehdren zu den im Assessment Center haufig ange-
wandten Verfahren. Dabel befinden sch die Tellnehmer/-innen in ener unstrukturierten S-
tuation, in der Se zu einem gegebenen Problem eine gemeinsame Losung finden miissen. Mit
dieser Ubung soll in der Regel die Zielstrebigkeit gemessen werden.



43

Die Assessment Center-Konstruktion begriindet Eignungsaussagen ausschliefdich auf der Basis
beobachtbarer Verhatensdaten. Durch die konkrete Beobachtung sollen Leistungen direkt
erkennbar und die Eignung von Bewerber/-inne/n mit harten Fakten belegbar sein. Um dieses
Zid zu erechen, werden dlgemeine, aber dennoch verhaltensbezogene Beurteilungs-
dimensonen gewdahlt, deren Aufgabe es ist, Beobachtungen zu strukturieren und Urtelle
kommunizierbar zu machen. Diese allgemeineren stabilen Eigenschaften werden as Konstnxkte
verstanden, mit deren Hilfe die beobachteten Verhatensweisen erklart werden sollen. Diese
Theorie ist jedoch in der Psychologie durchaus umstritten. Viedmehr sprechen wesentliche
Indizien flr ein Situatives Verhaten.

Eine Problematik der Festlegimg von Beurteilungskriterien besteht zudem darin, dald3 de
aufgrund der notwendigen Generah'serung leicht ins Bande abgleiten kénnen. So durfte zwar
kaum Zwefd an der Snnhaftigkeit der Dimenson "Kommunikationsféhigkeit” bestehen.
Allerdings kénnen sehr wohl unterschiedliche Auffassungen Uber die Frage bestehen, was ene
gute von ener schlechten Kommunikation unterscheidet. Auffalig ist ferner, dal3 nur
wertneutrale bzw. sozid positiv bewertete Dimensionen Verwendung finden.

Die Ubungen geben vor, da das Hereinholen des Filhrungsalltags in eine Auswahisituation
und damit das Beobachten der Kanditat/-inn/en in Echtsituationen méglich se. Kompa (1989,
S.38) hebt dementgegen die Redlitétsfeme dieser Ubungen hervor, die durch die Rotation der
Gmppenteilnehmer/-innen  verstarkt wird (s. Naheres dazu weiter unten) und die
K ooperationsmdglichkeiten verhindert. AuRRerdem sind die Ubungen unabhangig voneinander,
so dal3 nitzliche Informationen - im Unterschied zur Realsituation - nicht weiter verwertbar
sind. Brand (1989, S.32) charakterisiert die Ubungen as kiingtlich geschaffene Realitét, die én
ebenso kinstliches Verhaten provoziert und schidgt vor, die Praxis der Zielpostion angelle
der Einzellbungen durch ein Planspiel moglichst vollstdndig und umfassend zu smulieren (vgl.
Brand 1989, S.37).

Im Hinblick auf die Beurteilungskriterien konnen sich auch geschlechtsspezifische Wahr-
nehmungprobleme bemerkbar machen. Aufgrund der impliziten méannlichen Theorien Uber
(weibliches) FUhrungsverhaten ist mit Neubauer (1990, S.30) auf der Grundlage von Er-
fahrungswerten davon auszugehen, dal3 Manner, die weibliche Fuhrungskréfte auswahlen, eine
"gute" Fuhrungskraft suchen, die gleichzeitig eine "gute" Frau ist. Da dabel beide Blickwinke
(auf die Fuhrungskraft und auf die Frau) eine Rolle spiden, snd Wahrnehmungskonflikte wie
der folgende bei den Auswahlenden wahrscheinlich:

"Frau® argumentiert faktisch, spricht eigene und fremde Ziele als diskrepant an, vertritt
deutlich eilgene Standpunkte. Fir manche Manner eflllt dies Telle des Fuhrungshildes,
gleichzeitig vermissen de Telle des Frauenbildes. Zu héren ist dann ‘die hat aber Haar
Iaufh di? Zahn (bayrisch)'; 'en bifichen arg energisch, da haben die Leute wenig zu
achen'.
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'Frau’ duBert Angst und Spannung vor der Auswahlsituation, 1&chelt viel und bemiht
gch, durch freundliches und aufmerksames Eingehen auf ihre Mitbewerber ein ertrégli-
ches Klima herzustellen. Fir viele Manner eflllt das Telle der Frau-Kriterien, verstoft
aber gegen Telle des Fuhrungshildes. Zu héren ist dann: 'nettes, harmloses Méadchen;
wenn es rauh wird, fehlt es ihr natlrlich an Belastbarkeit'; 'die kdnnte ich mir gut ds
Mitarbeiterin vorstellen, zur Fihrungskraft fehlt ihr sicher der Bif3." (Neubauer 1990,
S31)

Die (empirisch bidang nicht belegte) Vermutung von Neubauer geht weiter dahin, dal3 die-
jenigen Frauen die besten Chancen haben, die sch in der Auswahlsituation gegeniiber Ent-
scheidern ds "Frau" présentieren” und gegeniber Mitbewerber/-inne/n ads "Fihrungskraft”.
Verliererinnen waren diesen Uberlegungen zufolge am ehesten Frauen, die mit eigenen
Vorstelungen von Fuhrung aufwarten, d.h. sch nicht in die "mannlichen” oder "weiblichen”
Schemata pressen lassen und die damit auf "blinde Flecken" in der ménnlichen Wahrnehmung
treffen. Dies verdeutlicht, wie schwierig es fir Frauen ist, Flihrungskonzepte zu verwirklichen,
die sch nicht in ménnhche oder weibliche Stereotypien enfligen.

Neben den nicht-situativen und den stuativen Verfahren kann noch von tabuierten Verfahren
gesprochen werden (vgl. Kompa 1989, S.45). Dies ist dann der Fal, wenn beispielsweise eine
Gruppe von Telnehmer/-inne/n und Beobachter/-inne/n fir mehrere Tage in enem
abgeschiedenen Hotel untergebracht ist und sch dadurch zwangdéufig belspielsweise beim
Essen oder am Abend informelle Kontakte zwischen diesen beiden Gruppen ergeben. Jeserich
(1981, S.206) fordert diesbeztiglich, fir die Bewertung der TellnehmerAinnen lediglich das
wahrend der Ubungen beobachtete Verhalten heranzuziehen. Ob dies eine redisierbare
Forderung ist, darf wohl bezweifelt werden.

Beobachtungssituation und Beurteilungsprozef3

Die Beobachtung ist stark formalisierten Regeln unterworfen, um Sympathieeffekte, stabile)
Gruppenbeziehungen und Beobachtungsbiindnisse auszuschlief3en. Allerdings wird das Zid,
sozide Fahigkeiten testen zu wollen, damit teilweise konterkariert. Auf3erdem liegt eine
Schwierigkelt darin, dal3 in der Praxis Beobachtung und Bewertung kaum voneinander zu
trennen snd und sowohl Beobachter/-innen as auch TeilnehmerAinnen nicht interesselos in
eén Assessment Center gehen. In die Beobachtung und Beurteilung flief¥en geschlechts-
goezifische  Kriterien ein, bespidsveise im  Hinblick auf Konfliktverhaten,
Entscheidungsverhaten oder den Umgang mit Emotionen.

Die Organisation der Beobachtungssituation und des Beurtellungsprozesses folgt der Vorgabe
"zuerst beobachten und dann beurtellen”. Dazu wird eine Kandidatin bzw. en Kandidat bel
mehreren Ubungen von jeweils anderen Beobachter/-inne/n beurteilt, die ihre Beobachtungen
zu einzenen Dimensionen, z.B. Teamverhdten, notieren. Im AnschluR an ale Ubungen



begrtinden dle BeobachterAinnen ihre Einstufung jeder Teilnehmerin bzw. jedes Tellnehmers
zu den enzelnen Dimensonen. Danach wird ein Gruppenkonsens zu jeder Dimension
erarbeitet. Anschlief?end bildet sch jeder Beobachter bzw. jede Beobachterin auf der Basis
dieser Gemenschaftseinschdtzung der Dimensionen en Gesamturteil der Kandidat/-inn/en.
Diese werden wiederum in der Gruppe diskutiert, um en von alen getragenes Gesamturtell zu
fdlen. Dazu ist es wichtig, dal? dle Beobachter/-innen im Laufe des Assessment Centers dle
Kandidat/-inn/en beobachten konnten. Dieses sehr formaiserte und grindliche Vorgehen
bildet die Basis der Entscheldungsfindung.

Mit einer dreifachen Rotation (Veranderung der Zuordnung von Beobachter/-inne/n zu Kan-
didat/-innfen, Verédnderung der Gruppenzusammensetzung der Kandidat/-innfen und der

Beobachter/-innen) soll folgendes bewirkt werden:

"1. Der Zweck der ersten Rotation besteht darin, Sympathieeffekte zwischen Beobachtern
und Kandidaten zu minimieren.

2. Die Rotation innerhdb der Kandidatengruppe soll verhindern, dal3 sch zwischen
einzelnen Kandidaten stabile Beziehungen herausbilden. Daraus konnten - vor dlem in
Gruppentibungen - ungleiche Ubungsbedingungen resultieren.

3. Mit der Rotation innerhalb der Beobachtergruppe sollen Beobachtungsbiindnisse und
andere Storeffekte ausgeschaltet werden." (Kompa 1989, S.37)

AulRerdem wird darauf geachtet, dal3 en Vorgesetzter nicht einem sainer eigenen Mitarbeiter/-
innen as Beobachter zugeteilt wird (vgl. Kompa 1989, S.38). In der Regd werden ds
Beobachter/-innen Liuienvorgesetzte ausgewahlt, die im Unternehmen auf mindestens einer
Hierarchieebene Uber der Zielpostion der Kandidat/-inn/en tétig snd sowie gelegentlich
(externe) Psycholog/-inn/en (vgl. Brand 1989, S.24).

So plausibel diese Begriindungen flr das Rotationsprinzip auf der einen Seite erscheinen mo-
gen, S0 ist doch auf der anderen Seite en Widerspruch zu den Zielen des Assessment Centers
nicht zu Ubersehen: Es sollen vor dlem sozide Kompetenzen wie Kooperationsfahigkeit,
Sengbilitét oder Integrationsfaiigkeit getestet werden. Dabei bleibt jedoch unklar, wie diese
Fahigkeiten demongtriert werden kommen, wenn die Organisation des Assessment Centers
zugleich eine Neutraliserung der Beziehungen zwischen den Kandidat/-inn/en vorsient. Geht
man davon aus, dal3 die Kompetenzen von Frauen im Hinblick auf diese Beziehungsfahigkeit
aufgrund der geschlechtsspezifischen Soziaisation besonders ausgepragt snd, so ist umgekehrt
zu vermuten, dal3 das systematische Abkappen des Aufbaus von Beziehungsnetzen Frauen bel
der Teflnahme an einem Assessment Center besondersiirritiert.

|dedltypisch wird bei der Durchfiihrung eines Assessment Centers davon ausgegangen, dali
Bewerber/-innen "freimitig ihr Kénnen und typisches Verhalten" zeigen (vgl. Brand 1989,
S.32). Esig dlerdings davon auszugehen, dal3 die Bewerber/-innen sich im besten Licht zu
zeigen versuchen und besser abschneiden wollen as ihre Mithewerber/-innen. Sie werden nicht
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nur ihre Angste und Unsicherheiten zu unterdriicken, sondern auch noch herauszufinden
versuchen, welches mogliche Verhaten in diesem Kontext erwiinscht ist. So kann sch bel einer
Gruppendiskussion eine Art "Kooperationssyndrom™ entwickeln, bel dem die Telnehmer/-
innen Meinungsunterschiede verwischen, um rasch zu einer Lésung zu kommen. Als noch
brisanter empfindet Brand (1989, S.32), dal3 sch vidleicht der eher in einfachen Strukturen
denkende Kandidat bzw. die entsprechende Kandidatin durchsetzt, weil er bzw. se (schnell)
mit Uberschaubaren Ldsungen aufwarten kann. Der oder die in eher komplexen Strukturen
Denkende kann dch nicht richtig in die Diskusson enbringen, well mehr Zet fir die
Entwicklung einer adéquat erscheinenden Losung erforderlich ist und die betreffende Person
sch vermutlich nicht hinreichend Redezeit erkdmpfen kann, um diese Losung auch verstandlich
darzustellen. Im Ubrigen ist generell davon auszugehen, dal3 der Erfolg im Assessment Center
wesentlich von der Fahigkeit zur Selbstdarstellung abhangt.

Problematisch erscheint in diesem Kontext auch den Konstrukteuren dieses Personaaus-
wahlverfahrens, dal3 generell Beschreibung und Bewertung kaum voneinander zu trennen sind,
weil Beobachtungen prinzipiell bewertungsabhangig vorgenommen werden (vgl. Schuler 1987,
S.8). Um diee Gefahr zu begrenzen, wird der Schulung der Beobachter/-innen grofie
Bedeutung zugemessen: Dabei kommt es vor dlem darauf an, die direkte Verhal-
tensbeobachtung zu trainieren und die Beurteiler/-innen deftir zu sensibiliseren, die frihzeitige
Bildung eines Gesamturteils zu vermeiden (vgl. Stehle 1987, S.10).

Die Beobachter/-innen nehmen zudem nicht interesselos an einem Assessment Center teil -
insbesondere wenn se von der Entscheidung betroffen sind, well de spéter as Vorgesetzte mit
enem Bewerber oder einer Bewerberin zu tun haben werden. Entsprechend spiden im
Beobachtungsprozef3 personliche Einschétzungen, Anspriiche etc. eine entscheidende Rolle.
Brand (1989, S.33) folgert daraus, dal3 es auch in der gemeinsamen Beurteilung nicht nur um
den tatsichlichen Austausch Uber die Beobachtungsdaten gehen dirfte, sondern auch um die
Durchsetzung der eigenen Beurteilungsinteressen. Empirische Studien kommen zu dem Ergeb-
nis, dald die unterschiedlichen Interessen das Verhdten der beteiligten Akteure im Assessment
Center wesentlich bestimmen und nicht die geforderten Qudifikationen. Das Ergebnis bestiinde
dann darin, dal? digenigen Assessment Center-Kandidat/-inn/en, die von der Mehrzahl (oder
den Mé&chtigsten) der Beurteller/-innen erwinschte Verhaltensweisen am besten antizipieren
konnen, die gunstigsten Aussichten haben, dieses Auswalilverfahren erfolgreich zu durchlaufen
(vgl. Brand 1989, S.34).

Kompa (1989, S.33) merkt darliber hinaus an, dald3 die Beobachter/-innen sich gegenseitig
kontrollieren, was zu einer Angleichung der Beurteilungen und damit zu einer Vereinheitli-
chung der Denkweise der Vorgesetzten fuhre. Zugleich wird durch eine solche institu-
tionalisierte Zentraliserung von Personaentscheidungen en kontrollierender Zugriff auf die
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Rekrutierungspraxis der bisherigen Entschelder/-innen moglich, d.h. die Entscheidungs-
autonomie von Personaverantwortlichen auf der mittleren Fihrungsebene wird eingeschrankt
(vgl. Kompa 1989, S.33).

Im Hinblick auf geschlechtsspezifische Aspekte konnte dies bedeuten, da3 die
"Firmenphilosophie’ bzw. das Gesamtkonzept der Personaplanung eine grof3e Rolle spien
und die Eingstellung enzelner Vorgesetzter zurickdrdngen konnte: Herrscht en frau-
enfreundliches Klima in einem Unternehmen bzw. efolgt eine gezielte Personaplanung im
Interesse von Frauen, so dirfte gch dieser Hintergrund im Assessment Center auch positiv auf
die Berticksichtigung von Frauen auswirken. Ist diesnicht der Fal, so dirften auch einzelne an
der Rekrutierung von Frauen bzw. an der Berlicksichtigung "welblicher” Dimensionen des
Fuhrungsverhaltens interessierte Beobachter/-innen es schwer haben, sich durchzusetzen.

Ein grundlegender Anspruch des Assessment Centers besteht weiter darin, Aussagen Uber die
Entwicklung von Fahigkeiten der Bewerber/-innen zu ermdglichen. Beobachtbar ist jedoch nur
das aktuelle Verhdten, dal? dann ds "(Au-)zeichen" (Kompa 1989, S.55) fir zugrundeliegende
Eigenschaften angesehen wird. Zudem wird diesdlbe Fahigkeit in anderen Situationen
aulBerhalb des Assessment Centers als en dabile verhatensorganiserende Eigenschaft
empirischen Untersuchungen zufolge nicht wiedergefunden. Es ist aufRerdem nachgewiesen,
dal} Assessment Center-Beobachter/-innen offenbar nicht in der Lage sind, unterschiedliche
Fahigkeiten einer Person voneinander abzugrenzen (vgl. Kompa 1989, S.57).

Auch unter geschlechtsspezifischen Aspekten dirfte sch eine Verzerrung der Beobachtungen
nicht ausschlief3en lassen. Auch wenn die zu beobachtenden Fahigkeiten verbindlich definiert
snd und mit Verhaltenshinweisen fir die BeobachterAinnen konkretisiert werden,

"entscheidet die implizite (mannliche) Theorie des Beobachters immer mit. Das vom
Bewerber gezeigte Verhaten mufd fir die Theorie einordenbar sein, sonst wird es gar
nicht wahlgenommen" (Neubauer 1990, S.31).

Das folgende Beispiel verdeutlicht dies am Beispiel der Dimension Konfliktverhalten.

"Unter Konfliktverhaten verstehen viele méannliche Theorien 'erfolgreiches Verhdten'
in Konfliktstuationen. Streit um Interessengegensdtze, Gerangd um das weitere
Vorgehen, Diskussonen um 'richtigel oder 'fasche Sichtweisen gehdren zu dieser
Situationsklasse. Nun gibt es Personen (haufiger weibliche as méannliche), die solche
Situationen auf geheimnisvolle Art zerstéren, indem bel ihrer Gegenwart die Konflikte
nicht auftreten wollen. Ganz ruhig und mit positiven Kimaeinwirkungen sorgen se da-
fur, dal3 nicht 'die Fetzen fliegen' und dennoch klare und ausgewogene Pro-
blemldsungen Zustandekommen. Ist en solcher Harmoniekatalysator eéin Mann, so hat
er gute Chancen ds unglaublich gelassen, souveran und fiihrend angesehen zu werden.
Ist er jedoch eine Frau, so schleichen dch in der ménnlichen Theorie gerne Zweife en.
'Ich bin mir nicht sicher, ob die Bewerberin auch dann noch so gut aussieht, wenn se
mal in wirkliche Konfliktsituationen kommt'.
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Ahnliches gilt fir die Dimension "Entscheidungsverhalten':

"Die Liebe zur Eindeutigkeit sorgt nun in mancher ménnlichen Theorie dafur, dal? selbst
in noch ungeklarten Situationen Verhaltensweisen hoch geschétzt werden, die Klarheit
um jeden Preis schaffen. AuRerungen wie 'wir konnen doch nicht ewig diskutieren,

jetzt lassen wir mal die ganzen Uberlegungen, wer was wie seht, beiseite und be.
trachten das Problem sachlich; wichtig ist doch nur, dal3 .." snd fir solche Theorien
viel haufiger Effizienzzeichen ds Verhatensweisen, die Vieldeutigkeit und Komplexitédt
der Situation zunéchst ma as gegeben hinnehmen und beschreibend klaren wollen.”
(Neubauer 1990, S.31f.).

Frauen, die mit Ambiguitét gut umgehen konnen, werden jedoch von méannlichen Beurteilern
héaufig as unklare Denkerinnen und Entscheiderinnen eingestuft. Fir viele Flihrungssituationen
konnen jedoch die eher abwégenden Verhatensweisen der Frauen angemessener sein. "Belast-
barkeit" - um en weiteres Beispiel zu nennen - wird von Mannern haufig as Abwesenheit
gchtbar werdender Emotionen definiert. Im konkreten Fuhrungsalltag wére es jedoch en
Gewinn, wenn ernste Beziehungskonflikte nicht auf der sachlichen Ebene behandelt wirden
(vgl. Neubauer 1990, S.32).

Im Hinblick auf frauenspezifische Aspekte ist folglich festzuhaten, dald diese bei der ge-
genwartigen, geschlechtsspezifisch nicht reflektierten Praxis der Anwendung von Assessment
Centern wichtige und winschbare Verhaltenskompetenzen, die haufig bel Frauen zu finden
snd, nicht angemessen berticksichtigt werden.

Wissenschafthchkeit des Verfahrens

Das Assessment Center wird as ausgereiftes wissenschaftliches Verfahren dargestellt.
Allerdings werden verschiedene Dimensionen der Validitét bidang nur unzureichend erfuillt.

Kompa (1989, S.46) konstatiert das Bemihen, dem Assessment Center dadurch den Charakter
von Rationaitdt, Sachlichkeit und Gerechtigkeit zu verleihen, dal3 es ds en ausgereiftes
wissenschaftliches Verfahren dargestellt wird. Ihm wird Validitét bescheinigt, insbesondere
Inhalts- und préadiktive Validitét, mit Abstrichen auch Konstruktvaiditét (vgl. Stehle 1987,
S.13). Dal3 dieser Behauptung gegentber jedoch einige Zweifd anzumelden sind, verwundert
nach dem bisdang Gesagten eigentlich nicht mehr.

Diese beziehen dch zunéchst auf die Inhaltsvaliditat, die Auskunft dartiber gibt, in welchem
Ausmal} die Aufgaben eines Testverfahrens den gesamten mdglichen Aufgabenumfang re-
prasentieren (vgl. Kompa 1989, SA48ff.). Fir ene solche Bestimmung mufden beim As-
sessment Center vollstandige Angaben Uber den Tétigkeitsbereich vorliegen, fir den Mitar-
beiter/-innen gesucht werden. AuRerdem miiRte geklart sein, welche Ubungen welcher Tétig-
keit in welchem Ausmal? 8hnlich aind. Schliefdich mifdte sicher sein, dal3 die Zusammenstellung
der TThiineen ale relevanten Téatiffkeitsasnekte abdeckt und da3 vom Verhalten in der "T,abnr-
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Situation™ auf Verhalten im Arbeitsalltag geschlossen werden kann. Das in bezug auf dle diese
Punkte zumindest ein deutliches Fragezeichen anzubringen ist, wurde oben schon herausgear-
beitet. Folglich mul3 die Erreichung der Inhatsvaliditét bezweifelt werden.

Auch im Hinblick auf die Konstruktvaliditat, die Aussagen darlber beinhatet, ob mit den
Ubungen tatsichlich die Fahigkeiten efal werden, die getestet werden sollen, bestehen
erhebliche Zweifd. Dabe ist auf die eigentimliche Ambivalenz der Assessment Center
Konstruktion zwischen einem Verhdtenss und einem eigenschaftstheoretischen Ansatz zu
verweisen (vgl. Kompa 1989, S.58): Es werden konkrete Verhatensweisen beobachtet, aber
relativ dlgemeine Beurtellungsdimensionen, die auf Eigenschaften wie Kommunikati-
onsfahigkeit, Durchsetzungsvermdgen etc. abzielen, zugrundegelegt. Es muld bidang as
ungeklart gelten, worauf die Urteile der BeobachtelV-innen basieren - die Eigenschaften, die
man zu erfassen vorgibt, sind esjedenfallsnur zum Tell (vgl. Schuler 1987, S. 13).

Letztlich aussclilaggebend fir die Personalauswahl mittels eines Assessment Centers ist die
' Vorhersagevahditat. Mit ihrer Hilfe soll abgeschétzt werden, mit welcher Wahrscheinliclikeit
bel einem positiven Ergebnis die bzw. der Betreffende in ihrer/seiner spéteren Position erfolg-
reich sain wird. Die prognostische Vadliditdt wird im Vergleich zu anderen Vefdren ds
vergleichsweise hoch eingeschétzt (vgl. Stehle 1987, S. 14). Seist alerdings nur dann gegeben,
wenn Verfahrensvidfat und Sorgfat bel der Durchfiihrung dem Standard entsprechen.

Als weiteren Gesichtspunkt haben Schuler/Stehle (1983) den Aspekt der sozialen Validitat
neben den "technischen" Gesichtspunkten eingeftinrt. Dieses Kriterium nimmt auf die Tatsache
Bezug, dal? die Entwicklung psychologischer Auswahlverfahren bidang fast ausschliefdich an
satistischen Optimierungskriterien orientiert war und demgegeniber die Reaktion der
Getesteten zu wenig berlicksichtigt hat. Zu den Aspekten der soziden Vadiditét zdhlen
Informationen fir die Assessment Center-TeilnehmerAinnen Uber den potentiellen Arbeitsplatz
und die Organisation, deren Partizipation an der Entwicklung und dem Einsatz der Instru-
mente, Transparenz der Verfahiensdurchfihrung und der Beurteilung sowie eine
Kommunikation tUber das Urteil (feedback) in einer riicksichtsvollen, verstandlichen und nach-
vollziehbaren Form (vgl. Stelie 1987, S.17).

Neubauer (1990, S.33ff.) kommt aufgrund der Anadyse von 54 Assessment Center-Durchlaufen
mit gemischten Telnehrner/-inne/n- und Beobachter/-innen/gruppen zu dem Ergebnis, dal3
statistisch keine Diskriminierung von Frauen festzustellen ist. Auch diskriminierten mannliche
Beobachtergruppen weibliche Bewerberinnen nicht. Allerdings war der Anteil der Frauen mit
unter 10% sehr niedrig. Daher wére noch zu prifen, ob die Ergebnisse as veralgemeinerbar
gelten konnen.
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Die Anadyse dieser gemischten Assessment Center zeigt welter, dal3 die (gleichen) Beob-
achter/-innen Uber eine langere Zeit hinweg Bewerberinnen bei Einzeldimensionen positiver
bewerteten. Dies wird nicht auf einen pl6tzlichen Wanddl des Qudifikationsprofils der Bewer-
ber/-innen zuriickgefuhrt, sondern darauf, dal3 dle BeobachterAinnen erst mit wachsender Er-
fahrung egensténdige Quditdten von Bewerberinnen einzuschdtizen lernten. Bel
Beobachterinnen verlief dieser Prozel3 etwas schneller as bel Beobachtern. Dies bedeutet, dal3
es hilfrach san koénnte, die Beobachter/-innen im Hinblick auf geschlechtsspezifische
Dimensionen zu sensihiliseren, um eine angemessene Beobachtung und Bewertung von Frauen
zu erreichen.

Aufdllig ist, dal3 Frauen auch in der Einzellbung " Postkorb", die mit "typisch ménnlichen” Fih-
rungsgqualitdten in Verbindung gebracht wird, besser abschnitten. Trotz dieser positiven Ein-
zelergebnisse wurden die Frauen im Gesamtergebnis dlerdings "nur" so gut wie die Méanner
beurteilt. Fir dieses Phanomen kann Neubauer keine Erklarung préasentieren. Auch ist nicht ge-
klart, ob nicht die Vorauswahl der Gruppe der Bewerberinnen schafer war. Die schmale
empirische Basis kann daher nicht ads Bewels dafir angesechen werden, dald3 Frauen in ge-
mischtgeschlechtlich zusammengesetzten Assessment Center-Gruppen bevorzugt werden.

3.3.2 Durchfihrung der Assessment Center im Rahmen des Modellversuchs

Nach dieser kurzen Einfuhrung in die Theorie und Praxis des Assessment Centers betrachten
wir die drei Assessment Center, die 1990 in Gief3en und Lidenscheid und 1991 in Haiger im
Rahmen des Modellversuchs von der OBI-Systemzentrale ds Selektionsinstrument eingesetzt
wurden.

Ablaufder Assessment Center im Rahmen des Modellversuchs

Die Assessment Center der Firma OBI unterscheiden sch vom "Normaltyp” dadurch, daf3
enem Einzelgespréch en groleres Gewicht as im idealtypischen Konzept beigemessen
wird und die direkten Vorgesetzten als Beobachter/-innen teilnehmen. Die drei im Rahmen
des Modellversuchs durchgefiihrten Assessment Center variierten im Hinblick auf dig)
Dauer und die durchgefiihrten Ubungen. Die Schulung der Beobachter/-innen war auf eing
kurze Unterweisung am Tage des Beginns des Assessment Centers reduziert.

Das Assessment Center gehort zu den Instrumenten der Personalauswahl, die generell von der
Firma OBI bel der Rekrutierung zukinftiger Flhrungskréfte genutzt werden. Mitarbeiter/-in-
nen werden von den Marktleitern oder Gebietdeitern fir ein Assessment Center vorge-
schlagen, aus dem sch wiederum die TelnehrnerAinnen fir das "Top-Center”, der Fortbildung
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qudifizierter Mitarbeiter/-innen fir leitende Positionen, rekrutieren. Abiturient/-inn/en, die auf
der Basis eines Studiums der Betriebswirtschaft an der Berufsakademie in Heidenheim, mit der
OBI zusammenarbeitet, die Position eines Marktleiters bzw. einer Marktleiterin anstreben (s.
Kap. 2), durchlaufen vor ihrem Eintritt in die Ausbildung ebenfdls ein Assessment Center. Im
Normalfal werden die Assessment Center von Mitarbeiter/-inne/n der Personalentwicklung der
OBI-Systemzentrale konzipiert und geleitet. Diese Mitarbeiter/-innen fungieren zugleich as
Beobachter/-innen. Auf3erdem nehmen die jewells von einer Personalentscheidung betroffenen
Marktleiter/-innen as Beobachter/-innen teil.

Ein Assessment Center bei OBI besteht aus verschiedenen Ubungen (z.B. Gruppendiskussion
mit und ohne Rollenvorgaben, Vortragen, Présentationen), mit deren Hufe die Teilnehrner/-
innen unter anderem in bezug auf Teamfahigkeit, Durchsetzungsféhigkeit, Prasentation der
eigenen Person und Verhandlungsfiihrung beurteilt werden sollen. Den Abschluf3 bildet en
ausftihrliches Einzelgespréch - einem normalen Bewerbungsgespréch vergleichbar - mit einem
Vertreter der Systemzentrale und einem Marktleiter. In der Regel sollte es derjenige
Marktleiter fuhren, der die Bewerberin bzw. den Bewerber einzustellen gedenkt. Im Unter-
schied zu anderen Firmen, die die direkten Vorgesetzten nicht as Beobachter/-innen einsetzen,
legt OBI besonderen Wert auf die Einbeziehung der Marktleiter. Dies galt auch fir die
Assessment Centern im Rahmen des Modefiversuchs. Vermutlich ist dies Verfahren angesichts
des Franchise-Prinzips ds Kompromil3 anzusehen zwischen dem Wunsch der OBI-
Systemzentrale nach Einflu3nahme auf Personalentscheidungen und der Personalhoheit der je-
weiligen Marktfuhrungsgremien.

Die Teilnehmerinnen des Modellversuchs flgten sch nicht in die tradierten Aufstiegswege bei
OBI ein: Sie waren Quereinsteigerinnen und durchbrachen damit den von OBI favorisierten
innerbetrieblichen Aufstiegsweg. Auch die Tatsache, dal3 es sch ausschlieldich um Frauen
handelte, war fir OBl ungewohnlich, da Frauen auf der Fuhrungsebene auch in diesem
Unternehmen kaum repréasentiert snd (s. Kapitel 2.3). Ebenfdls unterschied sch die spezi-
fische Zielgruppe der Berufsriickkehrerinnen bzw. arbeitdose Frauen nachdriicklich von den
Ublichen Bewerber/-inne/n um Fihrungspositionen. Die Durchfiihrungsbedingungen wichen
insofern von anderen Assessment Centern ab, as die Tellnehmerinnen durch das Orientie-
rungsseminar (s. Kap. 3.2) auf die Art der Aufgabenstellungen vorbereitet worden waren. Die
konkrete Ausgestaltung des Assessment Centers wurde dennoch von der OBI-Systemzentrae
bewufdt nicht fir die Modenversuchs-Teilnehmerinnen gedndert (vgl. Gelsder/Heine/Wanisch
1993, S.49).

Ublicherweise wird die Vorauswahl der Bewerber/-innen fir ein Assessment Center durch
wenig aufwendige Methoden getroffen, d.h. es werden Zeugnisse, biographische Fragebogen
etc. eingeholt. In internen Auswahlverfahren werden Telinehmer/-innen in der Regel von
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Vorgesetzten vorgeschlagen, aber auch Eigenanmeldungen snd mdéglich. Im Rahmen des
Modellversuchs erfolgte die Auswahl fir das Assessment Center nicht durch Vorgesetzte,
sondern durch die von den Modellversuchs-Mitarbeiterinnen durchgefiihrten Informations-
veranstaltungen und die dreitégigen Orientierungsseminare (s. Kapitel 3.1 und 3.2). Die Markt-
leiter, in deren Mérkte die Frauen aufgenommen werden sollten, waren in diesen Akquis-
tionsprozeld vor dem Assessment Center nicht involviert. Aus diessm Grunde hatten die
Marktleiter keine Kenntnis Uber die im Rahmen der bis zum Assessment Center von den Mo-
dellversuchs-Mitarbeiterinnen angeworbene Gruppe und die Bewerberinnen verfugten tber
keinerlei konkrete Informationen tber ihren spédteren Arbeitsplatz.

Die drei im Rahmen des Modellversuchs veranstalteten Assessment Center wurden nicht ganz
identisch durchgefiihrt. Gemeinsam war alerdings bel dlen die Teilnahme einer Vertreterin der
Systemzentrale ds Moderatorin und Beobachterin, die Teilnahme von Marktleitern, der
zustdndigen Gebietdeiter ds Vertreter der Systemzentrae in dem durch die Franchise-
Organisation vorgegebenen Fuhrungsdreieck jeden Marktes und der beiden Modellversuchs-
Mitarbeiterinnen as Beobachterinnen, sowie der wissenschaftlichen Begleitforscherin(nen).

Das erste Assessment Center dauerte eineinhdb Tage und beinhaltete sechs Ubungen (s.
Naheres dazu weiter unten) und ein abschlieffendes Einzelgespréch. Als Beobachter/-innen
fungierten insgesamt 14 Personen (neben den o.g. standigen Beobachterinnen stellvertretende
Marktleiter/-innen, en GeschéftSfuhrer, Franchisepartner) fir 18 Bewerberinnen. Es wurde
vom Beobachtungsgremium festgestellt, dal? die sechs durchgefiihlten Ubungen fir die
vorhandene Zeit zuvid sden und dadurch die Vorbereitungszeiten fir die einzelnen Ubungen
fir die Bewerberinnen zu kurz waren.

Das zweite und dritte Assessment Center dauerte jeweils einen Tag und beinhatete drei
Ubungen und Einzelgespréclie. Als BeobachterAinnen fungierten fir neun Bewerberinnen
insgesamt zehn Personen.

Mehrere Marktleiter nahrnen zum ersten Ma an einem Assessment Center teil; Se hatten
vorher weder Erfahrungen as Teilnehmer noch as Beobachter gemacht. Keine/r der Beob-
achter/-innen hatte an einem auf ihre Rolle angesichts des Modellversuchs vorbereitenden
Training teilgenommen. Zu welchen Konsequenzen die unzureichende Vorbereitung der
Marktleiter fuhrte, veranschaulicht das folgende Zitat eines Marktleiters eindringlich:

"Ich muf3 Thnen auch ganz ehrlich sagen, wir waren auch tberfordert als Marktleiter
bei diesem ersten Assessment-Center, total Uberfordert, well wir eine Entscheidung
treffen mul3ten und keiner wuldte vorher etwas davon. Da ist ein Schreiben gekommen,
eine DINA4-Sdite, das und das haben wir vor, die unddie Leute sind dazu eingeladen.
Da war sich keiner so richtig bewuf3t, was kommt da aufum zu? Was gibt dasfir eine
Ausbildung? Was wird damit bezweckt? Das hort sich immer gut und schén, Wieder-
eingliederung der Frauen ins Berufsleben, aber die Hintergrinde, das Hintergrund-
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wisssen und dann dariUber hinaus die Zielsetzung, die ist einfach nicht deutlich
angesprochen worden und nicht deutlich ribergekommen. Und wenn Se das nicht
haben, dann kdnnen Se auch diesbeziiglich keinen sehr positiven Eindruck erstmal
davon mitbekommen und zweitens, fallt Ihnen unwahrscheinlich schwer, eine Dame da
vor Ort zu beurteilen und fur sich zu erwerben oder abzulehnen." (Mader 47)

Bel den die Assessment Center erdflhenden "Besprechungen der Beobachter/-innen” fand die
Instruktion der Beobachter/-innen durch die Moderatorin statt. Obwohl von den 17 Markt-
leitern nur zwei an mehr as einem Assessment Center tellnahmen, wurde diese Besprechung
von zwei Stunden beim ersten Assessment Center auf eine halbe Stunde beim zweiten bzw. auf
eine Stunde beim dritten Assessment Center gekirzt.

Die Moderatorin gab Hinweise zu dem Verfahren und erléuterte z.B., dal3 die Beobachter/-
innen ihre Beobachtungen nicht bewerten und keine Schltisse daraus ziehen, keine Eindriicke,
sondern nur Verhalten dokumentieren und bei den Ubungen nicht intervenieren sollten. Sie
verwies auf die Einzelgesprache, in denen die Bewerberinnen auch nach ihrer Einschétzung des
Tages und nach ihren Geftihlen gefragt werden sollten, um mdgliche falsche Selbsteinschétzun-
gen zu erkennen.

Die Modellversuchs-Mitarbeiterinnen legten im Rahmen der Vorbesprechung im ersten As-
sessment Center kurze schriftliche Informationen Uber die Bewerberinnen (Name, Alter,
Berufsabschlul® und Berufserfahixuig, Aibeitszeitwiinsche, regiona geeigneter OBI-Markt) vor
und erlduterten, dal3 die Bewerberinnen in den Orientierungsseminaren in bezug auf Selbs-
prasentation und Teamverhalten fir das Assessment Center vorbereitet worden seien, dal3 viele
Interessentinnen aufgrund von Teilzeitwiinschen und fehlender Kinderbetreuung Abstand von
einer Bewerbung genommen hétten, daher keine Mitter mit kleinen Kindern am Assessment
Center teilndhmen und viele Bewerberinnen ihre Motivation fur eine Tatigkeit im Baumarkt
Uber elgenen Hausbau erworben hétten. Im zweiten und dritten Assessment Center berichteten
se Uber Probleme bei der Akquigition potentieller Teillnehmerinnen, Gber die Motivation der
Frauen, die Bedeutung von Teilzeitangeboten und Uber das Interesse anderer Einzelhandds-
Unternehmen an Frauen, die einen beruflichen Wiedereingtieg anstreben. Informationen Uber
die Bewerberinnen wurden in Absprache mit der Systemzentrale nicht mehr gegeben, um zu
vermeiden, dal3 die Marktleiter sch bei ihren Beobachtungen nur auf die Bewerberinnen fir
ihren Markt konzentrierten. Es wurde auch nicht danach gefragt.

Einige Marktleiter aul3erten wahrend der Vorbesprechung eher dlgemein, dal3 die Bewer-
berinnen offenbar belastbar sden, dald sch die eigene Einstellung zu Frauen in Fuhrungs-
positionen dahingehend &ndern miisse, dal3 auch Tellzeitarbeit denkbar wére und dal3 eine Zu-
stimmung innerhalb des Assessment Centers nur unter dem Vorbehalt der Zustimmung des Be-
triebsrates glltig sai. Andere sprachen sch dezidiert gegen Tellzeittétigkeiten in Fihrungspos-




tionen aus. Auch wurde danach gefragt, ob es nicht besser gewesen wére, die Frauen vorher im
Markt zu sehen und eine Vorabentscheidung durch den Marktleiter treffen zu lassen.

Vertreter der OBI-Systemzentrale charakteriserten den Modellversuch as einen steinigen
Weg, weshalb auf dem Assessment Center beurteilt werden misse, ob er den Frauen zu-
zutrauen sai, und diskutierten, ob ene Tellzetbeschaftigung Konflikte mit Kollegen und Kol-
leginnen aufverten wirde. Fir den Ablauf eines Assessment Centers hielten de es fur
angemessen, wenn sch Marktleiter und Bewerberinnen dort zum ersten Mal sdhen.

Definition des Anforderungsprofils und der zu beurteilenden Fahigkeiten

Da keine Postionsbeschreibung fir die stellvertretende Marktleitung vorlag und die
Ausgestaltung dieser Funktion auch von Markt zu Markt stark variiert, ist fraglich, ob di€]
Bewerberinnen dle nach den gleichen Mal3stdben beurteilt wurden.

Erinnert s&8 daran, dal} die Verfahrenselemente des Assessment Centers geméld den Anforde-
rungen der zu besetzenden Posten konstruiert und ausgewéhlt werden sollen. Die
Bewerberinnen im Rahmen des Modellversuchs wurden fur eine Weiterbildung ausgewahit, die
ge dazu beféhigen sollte, die Position ener stellvertretenden Marktleiteriu zu Ubernehmen. Es
gibt bel der Firma OBI aber keine Stellenbeschreibung der stellvertretenden Marktleitung, u.a
vermutlich deshab, weil die Aufgabengtellung dieser Podtion in den einzelnen Mérkten
aufgrund der unterschiedlichen GrofRe der Mérkte, den unterschiedlichen Formen der
Delegation von Verantwortung an die Stellvertretung und der Frage, ob der Markt nach der
Gruppenstruktur organisiert ist (s. Kap.2) sehr verschieden ausfélt.

Obwohl OBI kein einhetliches Profil fir die Zielposition der stellvertretenden Marktleitung
entwickelt hat, wurde zu Beginn der Assessment Center die von Markt zu Markt unter-
schiedliche Aufgabenstellung der dellvertretenden Marktleitung nicht diskutiert, so dal3
fraglich ist, ob die Beurteler/-innen von denseben Voraussetzungen ausgingen. Es i zu
vermuten, dal jeder Marktleiter die Anforderungen seines Marktes auch bei der Beurteillung
der Kandidatinnen fir andere Mérkte zugrundelegte, ohne zu wissen, ob das An-
forderungsprofil identisch war. Folglich wurde die Maxime, dal3 die Kandidat/-inn/en im As-
sessment Center an einer gemeinsamen Norm gemessen werden sollen und nicht aneinander
(vgl. Schuler 1987, S.21), nicht erfllt.

Auch die Frage, ob mit der gezidten Rekrutierung von Frauen ein verandertes Fuhrungs-
konzept entweder erwartet oder aber angestrebt wurde, wurde nicht thematisiert.

Aufgaben / Ubungen und Beurteilungskriterien



Die Zusammenstellung der eingesetzten Ubungen variierte und wurde nicht begriindet.

Den Beobachter/-innen wurden keine Beurteillungskriterien genannt, ihnen war nicht
bekannt, anhand welcher Ubungen welche Verhaltensweisen zu beurteilen sdien, und es
wurden keine Protokollbdgen fur die einzelnen Bewerberinnen benutzt.

Die Einzelgesprache wurden von den Marktleitern sowie von den Telnehmerinnen
atypisch nicht as Feedback, sondern eher as klassische Bewerbungsgesprache genutzt,
weil de zetlich vor die Entscheidungsdiskussion plaziert waren. Typisch fur dig
Bewerbungsgesprache mit dieser Zielgruppe war die Frage nach der Vereinbarkeit von
Familie und Beruf, deren glaubwirdige Beantwortung eine positive Entscheidung
mitbeeinflule.

Insgesamt wurden folgende Einzelverfahren eingesetzt: Vortrag, Postkorb, Gruppendiskus-
sonen, "Manager 2000", Entscheidungs- und Kooperationsaufgaben. Den Bewerberinnen
waren ahnliche Ubungen aus dem Orientierungsseminar bekannt.

Die Ubung "Manager 2000" (s. die folgende Beschreibung), bei der sowohl Selbstdarstellung
as auch Kooperation gefordert ist, wurde bei dlen drei Assessment Centern durchgefiihrt.
Zwei gleiche Ubungen wurden im ersten und zweiten bzw. in den beiden eintagigen
Assessment Centern redisiert; die letzten beiden unterschieden sich in einer Ubung. Diese
Differenzen wurden nicht erklart. Die Ubungen waren branchenfremd.
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Abb.: Ubung "Manager 2000"

Liebe Tellnehmerin, lieber Tellnehmer,

Welche Eigenschaft wird wohl die "idedle Fuhrungskraft" im Jahr 2000 besitzen?

Sefinden nun auf der ndchsten Seite eine Liste mit 27 Fuhrungsmerkmalen.

Bitte wahlen Sie nun 10 Eigenschaften aus, die Ihrer Meinung nach im Jahr 2000 die wich-
tigsten FUhrungseigenschaften sein werden und tragen Se diese in die untenstehende Liste en.

RANGFOLGE FUHRUNGSEIGENSCHAFTEN
enzen

Bringen Senun die 10 ausgewahiten Fihrungsmerkmale bitte in eine Rangfolge, das heilét, Se
geben der Eigenschaft, die Ihrer Meinung nach am wichtigstenist eine 1 und der unwichtigsten
Eigenschaft ene 10 und tragen diese Werte unter "RANGFOLGE einzeln” ein. Bitte Uberlegen
Se gch auch die Vorgabe der mittleren Range sorgfdtig, so dal3 Se ihre Wahl auch spéter in
der Gruppe begriinden kénnen.

LISTE MIT FUHRUNGSEIGENSCHAFTEN

Analytisches Denkvermdgen Harte
Aufgeschlossenheit Intelligenz

Bege sterungsfahigkeit Intuition

Belastbarkeit Konservative Einstellung
Charisma Korrektes Auftreten
Diplomatisches Geschick Kresativitat
Entscheidungsfreude Loyalitét

Ethische Grundsitze Planerisches Geschick
Fahigkeit, Anregungen zu geben Riskofreude

Fahigkeiten zum Teamwork Sozia kompetenz

Fitnel3 Sympatliische Erscheinung
Flexibilitét Tatkraft

Forderung von Mitarbeitern Vertrauenswirdigkeit

Geduld
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Im ersten Assessment Center blieb der frele Vortrag der Bewerberinnen zu einem Thema der
eigenen Wahl, fir den ene fliifzehnminitige Vorbereitungszeit gewédhrt wurde, den
Beobachter/-inne/n in besonderer Weise im Gedachtnis haften: Im abschlieRenden Bewer-
tungsgesprach wurde er insgesamt neunma zur Bewertung herangezogen. Im zweiten As
sessment Center war der Vortrag im Programm geplant, wurde aber aus organisatorischen
Grinden weggelassen. Im letzten Assessment Center war er nicht mehr vorgesehen, d.h. in den
beiden letzten Assessment Centern hatten die Bewerberinnen aul3erhab ener Vor-
stellungsrunde und des abschlief3enden Einzelgesprachs keine Mdoglichkeit zur Einzeldar-
sellung - trotz des offenbar sehr zentralen Stellenwerts des Vortrags im ersten Assessment
Center.

Unklar blieb angesichts der fehlenden Anforderungsprofile, nach welchen Kriterien die
Ubungen ausgewahlt wurden. Den BeobachterAinnen wurden dariiber hinaus keine Hinweise
gegeben, bei welchen Ubungen welche Qualifikationen beurteilt werden sollten. Dal? gerade in
einer solchen Situation, in der die Beurtellungskriterien nicht transparent sind, die generdlen
Probleme des Assessment Centers wie vorschnelle Beurtellung massv  durchschlagen,
verdeutlicht die folgende AuRerung eines Marktleiters:

"...(daf}) man zu einem Menschen von der ersten Minute entweder Sympathie oder
Antipathie hat. Unddawar schon eine da - mit der hatte ich mich schwer getan.”

Nur im zweiten Assessment Center wurde der folgende Bogen "Beobachtungsdimensionen mit
Beispiden fir Verhaltensvarianten” (s. die folgende Abb.) vorgelegt, wobel nicht mitgetellt
wurde, ob diese Verhaltensvarianten fir die Podtion der stellvertretenden Marktleitung
angemessen erschienen. Dieser Bogen war auch nicht as individuelles Beurteilungsraster fur
jede Telnehmerin vorgesehen. Vidmehr wurde den Beobachter/-inne/n jewells en Exemplar
als Anregung und Hilfestellung zugeteilt. Welchen Einflul? diese wenig konkreten Belspiele auf
das Beurtellungsvermégen der Beobachter/-innen hatten, wurde nicht geklart.
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Abb.: Verhatensvarianten fir Beobachtungssituationen im Assessment Center

Beobachtungsdimension

Beispide fir Verhdtensvarianten

1

Auftreten und
Ausstrahlung

Gelgtige Beweg-
lichkeit

Integrations-
fahigkelt

Aktivitét

Durchsetzungs-
vermogen

Kommunikations-
fahigkeit

Fachkenntnise

macht ordentlichen aufReren Eindruck
hat ansprechende Mimik und Gestik
- wirkt schichtern

- durchschaut Probleme schnell

fald Aufgaben schndll auf

trifft Entscheidungen schnell und sicher
findet aul3ergewohnliche Problemldsungen
driickt dch vor Entscheidungen

kann der Diskussion nicht folgen

wird von den Gespréchspartnern
akzeptiert

- sucht neben dem sachlichen auch den personlich-
menschlichen Kontakt

- kann sch leicht auf personliche Eigenarten seiner
Gespréchspartner einstellen

- geht auf Beitrége anderer ein, entwickelt se
welter

- aul3ert personliche Kritik an anderen

. reagiert empfindlich oder beleidigt auf Kritik

nimmt rege an der Diskussion tell
entwickelt Probleml Osestrategien
zeigt 9ch engagiert und motiviert
beteiligt 9ch kaum am Gesprach
zeigt durch sain Verhdten Desinteresse

Uberzeugt durch Argumente

ergreft die Initiative .

tritt selbstbewul fir seine Uberzeugung en
hat die Gespréchsfuhrung

gibt bei Gegenargumenten seine Position auf
hat keine eigene Meinung

- ist Scher und gewandt im
gorachlichen Ausdruck
- macht klare, verstandliche, logische Aussagen
- wiederholt sch standig
- halt ausschweifende Monologe

beweist seine Fachkenntnise in der Anwendung
- kann aufgrund fehlender Fachkenntnisse nicht
mitdiskutieren
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Die Einzelgesprache haben normalerweise als Bestandteil eines Assessment Centers eher eine
Feedback-Funktion as die Bedeutung von Bewerbungsgespréchen: In se soll nach Abschluid
eines Assessment Centers der Gesamteindruck aler Beobachter/-innen enflief?en (vgl. Schuler
1987, S.21; Stehle/Brunohler 1987, S.133). Demgegeniuber raumt OBl dem Einzelgespréach
dlgemein im Rahmen eines Assessment Centers einen grofleren Stellenwert ein (s. weiter
vorne). Im Rahmen des Model lversuchs waren die Einzelgesprache mit den Bewerberinnen mit
Absicht vor die gemeinsame Datenauswertung plaziert, damit die daraus gewonnenen Er-
kenntnisse noch auf den Entscheidungsprozef3 Einfluld nehmen konnten.

Mehrheitlich wurden die Frauen nach deren Aussagen (vgl. Geisder/heing/Wanisch 1993,
S.69ff.) unabhangig vom Gruppengeschehen auf die Punkte angesprochen, die den en-
stellenden Marktleitern in bezug auf diese Bewerberinnengruppe klarungsbediirftig erschienen:
die Vereinbarkeit von Kindern und Beruf und die Frage nach der personlichen Motivation. So
berichtet eine Bewerberin:

[...] warumich zu OBI will, wie ich mir das vorstelle und wie ich mein Kind da un-
terbringe. Unddas drehte sich immer nur imKrels_umdiese drei Fragen.” (Klein)3

"Ich kann mich noch sehr gut an das Einzelgesprach erinnern, das war eine unmogli-
che Stuation. Ich bin eine Viertelstunde oder zwanzig Minuten lang immer wieder
dasselbe gefragt worden: Warum ich zu OBI will, wie ich mir das vorstelle undwie ich
mein Kind da unterbringe. Und das drehte sich immer nur im Kreis _ um diese drei
Fragen. Im nachhineinfinde ich das eigentlich idiotisch. Von diesen drei Fragen be-
wegte sich das Uberhaupt nicht weg, die Formulierungwar immer wieder anders, aber
im Grunde genommen ging es nur darum”. (KleinJ

Fur die Marktleiter unterschied sch das Einzelgesprach von einem vom Assessment Center
unabhéngigen Bewerbungsgesprach offenbar nur wenig. Ein Marktleiter gab bei der an-
schlief3enden Diskussion Uber die Beurteilung as wesentliche Grundlage seiner Entscheidung
die im Einzelgespréch gewonnene Erkenntnis an, dald die Kinder der Bewerberin aus dem
Betreuungsalter heraus snd und die angestrebte Erwerbstétigkeit der Mutter von der Familie
unterstitzt wird.

Nur fir einen Marktleiter lieferten die vorausgegangenen Ubungen Impulse firr das Einzelge-
spréch:
"Wennwir sie in der Gruppe nicht kennengelernt hatten, hatten wir sie auch nicht auf
Sachen angesprochen, die uns da irgendwie aufgefallen sind. Das Assessment Center

hat unsja irgendwo _ich sage mal __ die Augen gedffnet... Man lernt sieja irgendwo
kennen ...formuliert seine Fragen bel dieser Beobachtung.” (Sebert 16)

Die Teilnehmerinnen nutzten die Einzelgesprache ebenfdls eher as Bewerbungsgespréache:

"Dadurch, daf3 ichja schon sehr viele Einstellungsgesprache anderweitig mitgemacht
habe und _auch selbst bereits Einstellungsgesprache gefihrt habe, habe ich das ei-

3 Die folgenden Zitate der Teilnehmerinnen wurden einer Diskussion Uber ihre Teillnahme
zum Assessment Center entnommen (Geisder/HeineAVanisch 1993, S. 60-76)
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gentlich als ganz normal hingenommen. Mir war wichtig zu zeigen, was ich wollte und
was ich nicht wollte. Und ich denke, es kam auch zum Ausdruck, daf3 ich eben nicht
nach X. in den Markt wollte, sondern nach P." (Cordes)

Auch die Modédlversuchs-Mitarbeiterinnen gelangten zu der Einschdtzung, dal? den Einzel-
gespréchen fir den Entscheidungsprozef? eine viel groRere Bedeutung zukam as den Ubungen
im Assessment Center (vgl. Geisder/Heine/Wanisch 1993, S. 19).

Beohachtungssituation, Beurteilungs- und Bewertungsprozef3

Der Beobachtungsprozel3 verlief grofdtenteils nach den vorgegebenen Regeln. U.a. welil den
Beobachter/-innen keine individuell zu verwendenden ProtokollbGgen vorlagen, wurden im
anschlief3enden Beurtellungsprozed dlerdings die Kompetenzen der Bewerberinnen nicht
systematisch und mit Beispielen belegt diskutiert.

Der fir en Assessment Center typische systematisierte Beobachtungsprozeld wurde in etwa
eingendten: Das auf die Zuordnung von Beobachter/-inne/n zu Kandidat/-inn/en,
Zusammensetzung der Bewerberinnen-Gruppe, Zusammensetzung der Beobachtungsgruppe
bezogene dreifache Rotationsverfahren wurde auf dlen drei Assessment Centern eflllt. Die
Methode des BeobachterAinnen/wechsels stief3 aber bel einigen Marktleitern auf Kritik:
"Wenn wir uns mit denen beschéftigt hatten, dann hatten wir auch sicherlich injeder
Runde wieder mehr erkennen kénnen, hatten das gesamte Bild erganzen kénnen, diese
einzelnen Puzzeteile dann zu einem kompletten Bild bringen kénnen - und das haben
wir nicht geschafft, weil wir einfach eine andere Gruppe bekamen und uns dann

irgendwo von diesen Frauen, die wir im Markt hatten haben kénnen, gel6st haben."”
(Siebert 6)

Anzumerken ist in bezug auf die Beobachtungssituation die im Vergleich zum Normafall des
Assessment Centers untypische Anwesenheit der Modellver suchs-Mitarbeiterinnen, die quas
as externe Expertinnen fungierten. lhre Expertiiuienfunktion basierte alerdings ausschliefdich
auf der Kenntnis der Bewerberinnengruppe und nicht auf Erfahrungen mit dem Verfahren.
Entsprechend héufig bezogen dch die Interventionen der Modellversuchs-Mitarbeiterinnen auf
eine Erklarung von Verhaten bzw. auf ihre Kenntnisse der einzelnen Personen aus den voran-
gegangenen Orientierungsseminaren. Unklar war dlen Assessment Center-Teilnehmer/-inne/n
(den Bewerberinnen, den Vertreter/-inne/n der Systemzentrale, den Marktleitern, den Modéll-
versuchs-Mitarbeiterinnen), welche konkreten Einfluimadglichkeiten den Modellversuchs-Mit-
arbeiterinnen eingerdumt werden wuirden. Dies kristadliserte sch erst im Laufe der Zu-
sammenarbeit heraus.

Aus Scht der OBI-Systemzentrale waren die Beitrage der Modellversuchs-Mitarbeiterinnen
fundiert und kritisch zugleich. Eswurde hervorgehoben, dal3 se nicht iminer versuchten, Partei
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zu ergreifen, was sehr dazu beitrug, dal3 der Entscheidungsprozeld sachlich verlief (vgl.
Geisder/ Heine/Wanisch 1993, S.49).

Fur die Tethiehmerinnen hatten die Modd lversuch-Mitarbeiterinnen wahrend des Assessment
Centers Uberwiegend eine wichtige, beruhigende Funktion, wie die folgenden Aussagen
belegen:

"Die Frauen warenfur mich der ruhende Pal. Ich habe mich auch immer wieder mit
den Gedanken undper Blickkontakt an die Damen gehalten.” (Malfeld)

"Ich mul3 heute aus der Erinnerung heraus sagen, ich habe auf dem Assessment
Center im grofRen und ganzen die Damen wenig wahrgenommen, aber irgendwo war
schon eine positive Unterstitzung. Aber so direkt, wie zum Beispiel Frau C, die im
Einzelgesprach mal einen Moment gehofft hat. da kommt Hilfe, habe ich sie nicht
wahrgenommen. Aber im Hintergrund habe ich sie schon als positive Unterstiitzung
empfunden, als Beobachterinnen in der Teamarbeit oder im Plenum bel den Redebei-
tragen.” (Klein)

Nicht fUr den Beurteilungsprozefd geklart wurde auch, welche Rolle es spielte, dal3 sch die
Bewerberinnen untereinander kannten. Die Bewerberinnen dul3erten sich dazu positiv:

"Unter uns Bewerberinnen herrschte ein wohltuender Gemeinschaftssinn, der sich
meiner Meinung nach in dem vorher hervorragend gelaufenen dreitégigen Ein-
stiegsseminar begriindete. Von Konkurrenzkampf war keine Spur, eher gespannte
Aufgeregtheit undgi'of3e Neugier." (Pohl Al)

Hingegen bemerkte en Marktleiter, dal3 dieses Kennen fur ihn "den Reiz des Assessment
Centers gestort” habe.

Das gegenseitige Vertrautsein verhaf einigen Telhiehmerinnen offenbar auch dazu, den
Uberwiegend as belastend erlebten Beobachtungsprozeld zu ignorieren und sch auf die
Gruppenarbeiten zu konzentrieren.

"Also, nach den Anfangen habe ich diese Manner gar nicht mehr bemerkt, eswarenja
tibei'wiegend Manner, glaube ich, doch vom Verein war auchjeweils noch eine Frau
dabei. Woraufdie geachtet haben? Tja, aufdas AuRRere, aufdie Artikulation und auf
die Gestik, denke ich mir. Die Gesamterscheinung eigentlich und wie vernlnftig das
war, was man gesagt hat." (Leiss)

"Mir ging es auch so, nachdem die Befangenheit weg war, dal ich die Beobachter
nicht mehr wahrgenommen habe, und ich denke, die haben daraufgeachtet, wie sich
jede einzelne allgemein und in der Gruppe verhélt, welche Position sie einnimmt und
wie sie sich durchsetzt." (Neuendor3

"Ich empfand die Personen im Hintergrund als unangenehm. Jemanden nach den
wenigen Worten, die da gefallen sind oder nach dem Auftreten zu beurteilen, fand ich
ungerecht, weil ich finde, daf3 man nach solchen Kriterien kein Einstellungsverfahren
vornehmen kann _ und darum ging esja. Ich war verunsichert und konnte mich
deshalb nicht so gut konzentrieren.” (Malfeld)
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Eine AuRerung thematisiert die Vermutung, dai? auch die Verhaltensweisen auRerhalb der
eigentlichen Ubungen getestet wurden.

"Mir ist aufgefallen, dal? man nicht nur wahrend der Gruppenarbeit beobachtet hat,
sondern wahrend des ganzen Assessment Centers. Ich habe festgestellt, daf3 man auf
alles geachtet hat: Haltung, Einsatz, ins Wortfallen, still sein oder wie man einem
anderen eine Aufgabe zuschiebt oder abnimmt, und dartber wurde dann, vermute ich,
anschlief3end auch intern nochmal geredet.” (Jessen)

Die Tethiehmerinnen gehen davon aus, dal3 frauenspezifische Aspekte eine wichtige Rolle
Spielten.

“Ich denke, die Beobachter haben aufdie Teamfahigkeit geachtet und dann naturlich,

weil wir Frauen sind, aufdas AuRere _ das ist mir auch zugetragen worden. Ich finde,

daR Frauen immer nach dem AuReren beurteilt werden und das ist bei Mannern eben

ganz anders. Das kamja auch in unserem [ersten] Materialienband ganz gut raus.”
(Derme;

Die Bewertungsdiskussion verlief bei den drei beobachteten Assessment Centern unter-
schiedlich, jedoch in keinem Fal nach einem der in der Theorie empfohlenen Schemata.
Aufgrund mangelnder Schulung der Beobachter/-imien und des Fehlens von Beurteilungsbdgen
und -kriterien konnte die im Assessment Center-Konzept vorgesehene Beurteilungssystematik
nicht eingehalten werden. Es wurde keine der méglichen Bewertungsdimensionen systematisch
pro Bewerberin diskutiert und keine gemeinschaftliche Gesamtbeurteilung der einzelnen
Bewerberinnen vorgenommen. Die BeurtellerAinnen begrindeten ihre Wertungen. nicht
audfuihrlich und belegten se nicht mit Verhaltensbeispielen.

Bel dem ersten, einenhabtégigen Assessment Center wurden bereits am Abend Vorent-
scheidungen formuliert; dies spiegelt die Berechtigung einer Kritik an Assessment Centern wi-
der, derzufolge sch BeurtellerAinnen bereits vorzeitig eine fete Meinung bilden (vgl. Witt
1987).

Zusétzlich zu der generellen Problematik des Assessment Center-Verfahrens, dal3 die Beobach-
ter/-innen keine wirklich "neutrden Meldinstrumente® snd, wirkte dch angesichts der
Anwesenheit der potentiellen unmittelbaren Vorgesetzten und der Kenntnis, welche Frau
potentiell in welchen Markt kommen sollte, problematisch aus, dal3 eine Beurteillung vermutlich
umso friher feststeht, je unmittelbarer die Beurteiler/-innen von der Personaentscheidung
betroffen sind, weil es aus soziapsychologischen Grinden schwierig ist, Unentschiedenheit
auszuhdten. Im zweiten und dritten Assessment Center war den Beurteiler/-inne/n nur
bekannt, dai3 die Bewerberinnen Berufsriickkehreriiuien waren. Uber die Vorstellungsrunde
hinaus erhielten se keine weiteren Informationen Uber die Berufserfahrung und die fachlichen
Kenntnisse der Bewerberinnen bzw. den vorgesehenen Arbeitsort. Damit war in diesen beiden

Fillan din genannfa Fafahr nicht apoahan
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Eine sehr verkirzte Variante eines Beurteillungsschemas leitete im zweiten Assessment Center
die Diskussionsrunde ein: Alle Beobachter/-innen gaben schriftlich zu alen Bewerberinnen ihr
Votum in einer Matrix in Formvon + (positiv), - (negativ) und ? (unentschieden) ab.

Uber die drei Assessment Center hinweg hat sich der Diskussionsbedarf pro Teilnehmerin zwi-
schen den Marktleitern und zwischen ihnen und den Modellversuchs-Mitarbeiterinnen stetig
verringert. Eine grofRere Vertrautheit der Marktleiter mit der Zielgruppe ist as Erklarung dafr
maoglich: Zwar haben von 17 Marktleitern nur zwei as Beobachter an mehr ds einem As-
sessment Center tellgenommen, aber auf dem zweiten Assessment Center nahmen drel
Marktleiter teil, bei denen bereits Teilnehmerinnen der ersten Runde ihre Waeiterbildungs-
malinahme begonnen hatten; moglich ist auch, da’3 die Modelversuchs-Mitarbeiterinnen im
Zuge der Vorauswalil zunehmend die Bewertungskriterien der zukinftigen Vorgesetzten
antizipierten, wie dies in einer Angleichung von externen Beobachter/-innen an interne haufig
geschieht (vgl. Bungard 1987, S.108).

Entscheidungsfmdung

Von insgesamt 41 Assessment Center-Tellnehmerinnen wurden 25 akzeptiert. Das waren mehr
as die Hdfte der Teilnehmerinnen und damit mehr as bei OBl Ublich  némlich durch-
schnittlich ein Drittel der Bewerber/-innen. Hier machte sch vermutlich entweder die Beratung
und Vorauswalil durch die Orientierungsseminare positiv bemerkbar oder aber der implizite
Druck auf dle Beteiligten, genligend Modellversuchs-Tethiehmerinnen zu finden.

Aus Sicht der OBI-Systemzentrale differierten die Entscheidungsprozesse nicht gegeniber
anderen OBI-Assessment Centern, mit der Ausnahme, dal3 aus deren Sicht die Auswahl fir
einen einzelnen Markt zum Teil zu gering war und aus diesem Grund oft auch positive Ent-
scheildungen mangels Alternativen fielen (vgl. Geisder/Heine/Wanisch 1993, S.49). Die enge
Personaldecke in den OBI-Mérkten fuhlte dazu, dal3 Marktleiter beabsichtigten, einigen Be-
werberinnen, die se fir eine Tellnahme an dem Moddlversuch as ungeeignet befanden,
Arbeitsvertrage as Verkduferin anzubieten.

Angesichts der unzureichenden Reflexion des Anforderungsprofils und der Beurteilungskri-
terien stellt sch die Frage, welche Gesichtspunkte faktisch fir die Entscheidung fir oder gegen
eine Bewerberin ausschlaggebend waren. Unsere Interviews mit den Marktleitern sowie die
Andyse der teilnehmenden Beobachtung wahrend der Assessment Center ergaben, dal3 die
Beurteilung personenbezogenen Fahigkeiten, des Gruppenverhatens sowie subjektive Erfolgs-
prognosen zentral fir den Entscheidungsprozed waren: Diese Beurteilungskriterien werden im
folgenden anhand des ersten der drei durchgefiihrten Assessment Center exemplarisch etwas
genauer beschrieben.
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Die Marktleiter beurteilten die personenbezogenen Fahigkeiten der Bewerberinnen vor dlen
Dingen unter dem Aspekt von Sachlichkeit und Kontextbezug der Beitrdge, dem gezeigten
Interesse und der Strukturiertheit des Vorgehens, d.h. unter typisch ménnlichen Merkmalen
von Fuhrung. AuRBerdem wurde Wert gelegt auf eine positive Grundeinstellung und en
sympathisches, der gesdllschaftlichen Norm entsprechendes Erscheinungsbild der Frauen, d.h.
gleichzeitig wurden die Bewerberinnen unter typisch weiblichen Gesichtspunkten beurteilt.

Die akzeptierten Modetversuchs-Teilnehmerinnen wurden im Hinblick auf personale Kom-
petenzen wie folgt beurteilt: (In Klammern hier sowie bei den folgenden Auflistungen Hau-
figkeit der Nennungen nach Aspekten geordnet, nicht nach Personen):

sachliche Beitrége, nitzliche Beitrége, sachliche Vorschlége, Beitrag hat Hand und Ful3,
hohe Aufmerksamkaeit, ist interessiert,
Vortrag war gut, schon, sehr gut, gut strukturiert,
wenig praktisch, mehr theoretisierend,
hat Infos fasch bewertet,
Kenntnisse im Handel hohe Affinitd zum Sortiment,
lernfahig, aktiv und engagiert,
vertritt interessante Perspektive,
unklar, ob derzeitiger Stellvertreter das so gekonnt hétte,
intelligente Frau,
wilbegierig und hartnéckig, zielstrebig, lerawillig,
schwierige Aufgabe gut gel6st, strategisches Denken, analytisch, rhetorisch,
zeigt breites Spektrum von Verhaltensweisen,
hat "Power" (3), dynamisch,
sachlich (3), ruhig (3), besonnen,
positives Denken, motiviert,

macht denkbar besten Eindruck, gute Ausstrahlung, starker personlicher Eindruck, ruhige
sachliche Ausstrahlung,

sagt, wenn ihr was nicht paldt, kampft auch fir was, ist ehrlich, zeigt Mut zum Konflikt,
bel astbar

se hat dem Assessmentcenter was Positives abgewonnen,

resoluter Mensch, autoritér,

ihr Temperament ist problematisch.
gdlt ihr Licht extrem unter Scheffd,
gelt Suggestiviragen, hat nur geschlossene Fragen gestellt,
gepflegter Eindruck,
nicht im Baumarkt, sondern in Boutique vorstellbar,
verbindende Art, miitterlich, vid Lebenserfahrung,
wirkt gekinstelt,
kein positiver Eindruck, Antipathie
schlechtgekleidete Person,
Figur erschwert Urtellsfindung,
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- nicht belastbar, hat zunehmend resigniert (2), nicht flexibel, nicht dynamisch, bricht
zusammen, fehlt der "Pep”,

- Frauenfrau,

In bezug auf die abgelehnten Tellnehmerinnen wurde folgendes hervorgehoben:

- etwas begriffsstutzig, vergewissert sich oft, hat zur Konfusion beigetragen, redet immer
am Themavorbeli, bricht aus Themen aus,

- schaltet ab in Diskussionen, hat sich ausgeklinkt,

- keine Impulse,

- Uber Ziel hinweggeschossen,

- kein analytisches Denkvermogen,

- zusammenhanglose Beispiele, Vortrag war zusammenhanglos.

- "ihr Bild wird nicht vergessen gemacht durch Stéarken im Ausdrucksverhalten”, unsym-
pathisches Erscheinungsbild,

- keine Hohen und Tiefen, nicht weiter aufgefdlen,

- sehr zurtickhaltend, z6gernd,

- Buitler fir Gefiihlsebene, zu distanzlos,

- besser im soziaen Bereich, nett und unkompliziert,
- reditétsfremd, Desinteresse,

- negative Haltung, nicht zugénglich, egozentrisch,
- bewegte Vergangenheit,

- "Power",

- Unreife.

Dabei fdlt auf, dald viele der Aspekte, mit deren Hilfe die abgelehnten Frauen beurteilt wurden,
zu den eher dem weiblichen Rollenmodell entsprechenden gehdren. Ein Interview mit einem
Marktleiter bestétigt diese Einschdtzung: "Be zwei gleichwertigen Frauen hat sicher as letzter
Aspekt auch das Aussehen eine Rolle gespielt.” (Geisder/Heine/Wanisch 1993, S.53).

Die Marktleiter bewerteten das Gruppenverhalten Uberwiegend dann positiv, wenn die Frauen
Standpunkte bezogen und in der Gruppe vertraten und wenn se entweder konstruktiv
mitarbeiteten oder as Fuhrungsperson die Gruppenarbeit strukturierten. Negativ bewerteten
ge Passvitdt und Unterordnung, worunter se auch ein eher ausgepragt soziaes Verhalten
verstanden, d.h. heifdt eher, Frauen zugeschriebene Verha tensweisen.

Frauen, die nach dem ersten Assessmentcenter von OBl akzeptiert wurden und am Modellver-

such tellnahmen, wurden in bezug aufihre Teamfahigkeit wie folgt charakterisiert:

- dominierende Kraft, Starkste in der Gruppe, wurde von anderen als Fuhrung akzeptiert,
setzt Sch Zide und ist fahig, diese durchzusetzen,

- kann zielorientiert motivieren, dle beteiligen, Gruppe fiihren, delegieren, andere mitein-
beziehen, sucht Verstéandigung in der Gruppe,

- fordert andere heraus, ihre Meinung zu sagen; fihrt zum Thema zuriick, 183 nicht locker,

- integratives Verhaten, koordiniert, aktive Mitarbeit (2), kooperativ, ist auf andere ein-
gegangen,
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- macht strukturierende Vorschlage, liefert gute Beitrage zur Gruppenarbeit, ist konstruktiv,
konkret (2), initiativ, bringt Dinge auf den Punkt,

- Muitterfigur in der Mannschaft,
- hat Sch am Anfang aus Diskussion ausgeklinkt,

- fugt sch en, nicht konfliktféhig, nicht durchsetzungsfahig, kein eigener Beitrag, stimmt
nur zu, bestétigt andere, nicht gruppendienlich, konnte sich nicht durchsetzen, zu leise,

- wollte Diskussion abbrechen, hat gern F&den in der Hand, beléchelt andere, buttert andere
unter (2), hat teilweise andere Uberrannt, 183t keine neben sch hochkommen.

Zu den Frauen, die von OBI abgdehnt wurden bzw. sdber nach dem Auswahlverfahren ab-
sagten, wurde geaul3ert:

keine Fuhrungskraft: zu sozid, stellt Sch in Dienst der Gruppe, nicht strukturierend,

schndll untergeordnet (2), setzt sich nicht durch, pald sch an, %hr ruhig (2), mangelhafte
Mitarbeit, zurtickhaltend, keine Kampfernatur, krlegt nicht ruber was se meint,

- beliindert andere, wird as Storenfried wahrgenommen,
- redet um des Redens willen, weil3 ales.

Offenbar waren die Marktleiter durchaus bereit, die Teilnehmerinnen nicht nur nach ihren
derzeit erkennbaren Félligkeiten zu beurteilen, sondern brachten ihre subjektive Einschétzung
der Entwicklungsfahigkeit en.

Zur Zukunft der positiv bewerteten Teilnehmerinnen wurde u.a. assoziiert:

gutes Potentia (2), Potentia ist da (2),
will unbedingt beruflichen Erfolg und ist eher zu bremsen, se will was erreichen,
- man kann viel aus ihr machen, entwicklungsfahig, tendenziell entwicklungsfahig,
- hat Ziel vor Augen,
ist auch bereit umzuziehen,
zu at, um Strapazen durchzuhalten.

i

In bezug auf die abgelehnten Frauen wurde u.a. angefthrt:

- hat kein Potential,

- derzeit und auch langfristig zu wenig Fihrungspotential,
- ist zuviel Energie nétig, Se lernfahig zu machen,

- ist entwicklungsfahig,

- ge waére Uberfordert.

Und wonach glauben die Bewerberinnen beurtellt worden zu sain? Auch sie litten zunédchst
unter der Intransparenz der Kriterien:

"(...) nur hat mir das Konzept bei diesem Assessment Center gefehlt. Mir ist bis heute
schleierhaft, wie die Kriterien der Auswahl waren.” (Leiss)
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Einige hielten das AuRere, d.h. frauenspezfische Aspekte fiir die Entscheidung ftr wichtig:

"(...) ich finde, daR Frauen immer nach dem AuReren beurteilt werden, und das ist bei
Méannern eben ganz anders.” (Dehmel)

Andere vermuteten, dal? mehrheitlich auf das Verhaten wahrend der Gruppenarbeit geachtet
wurde, d.h. die Teamfahigkeit ausschlaggebend war:

"(...) dal3 man aufalles geachtet hat: Haltung, Einsatz, ins Wortfallen, still sein oder
wie man einem anderen eine Aufgabe zuschiebt oder abnimmt.” (Jessen)

"(...) ich denke, die haben daraufgeachtet, wie sichjede einzelne allgemein und in der
Gruppe verhalt, welche Position sie einnimmt undwie sich durchsetzt." (Neuendorf)

Die Modélversuchs-Mitarbeiterinnen kamen zu folgender Einschézung hingchtlich ge-
schlechtsspezifischer Aspekte:

"Ich glaube, daf3 die Systemzentrale und auch die Marktleiter, obwohl sie wufdten, daf?
wir Wieder einsteiger innen suchen werden, doch einen anderen Frauentyp erwartet
haben - praktisch diefertige Flihrungskraft, oder eine Frau, von der man sich vor-
stellen kann, daf3 sie ohne weiteres in diese Rolle schltipft. Aber sie wurden
konfrontiert mit beruflichen Wiedereinsteigerinnen, und das hat sich am Verhalten, an
der Kleidung und an der Sprache festgemacht. Und wir mufdten begreiflich machen,
dal? das genau die Zielgruppe ist, aufdie diese Kooperation abzelt. Das wurde nicht
einfach so angenommen, da muften wir eine Auseinandersetzung fuhren. Das heil3t
zB. zu sagen, selbst wenn diese Frau jetzt nicht eine Fuhrungskraft nach traditio-
nellem Bild ist, so verflgt sie doch Uber die und die Fahigkeiten, Uber die und die
Potenzen, die bel einer ensprechenden Weiterbildung zum Tragen kommen, darauf
kommt es an. Und das haben wir immer wieder deutlich machen miissen, das ist wohl
auch klarer geworden mit der Zeit." (Wanisch, zitiert nach Geisder/Heing/ Wanisch
1993, S.17).

Um mit dieser Situation umgehen zu konnen, verwiesen die Modellversuchs-Mitarbeiterinnen
immer wieder auf die Entwicklungsfahigkeit der Bewerberinnen, die ja eigentlich auch durch
das Assessment Center geprift werden soll:

"Esgibt keinefertig gebackenen Fihrungskréfte und keine weiblichen Vorbilder, nach
denen man sich richten kann. Ich erinnere mich an einen Fall - der einzige Fall tber-
haupt, glaube ich -, bei dem wir versucht haben, durchzusetzen, dal3 eine bestimmte
Frau eingestellt wird aufgrund ihrer Moglichkeiten, die sie entwickeln kann, aufgrund
ihrer Personlichkeit, aufgrund dessen, wie sie sich dargestellt hat. An dieser Frau
wurde namlich sehr deutlich, dal3 solch ein Betrieb grofe Schwierigkeiten hat sich
vorzustellen, dafd eine Frau, die lange Zeit in der Familie war, ihre Kinder versorgt
hat und Uberwiegend Familienarbeit gemacht hat, ausschliefdich und alleine mit den
Qualifikationen, die sie sich auch durch diese Arbeit erworben hat, eine
Flahrungskraft bei OBI werden kann. Das war insofern wichtig, weil diese Frau die
einzige war, die nur Hausfrauentatigkeit vorweisen konnte, alle anderen haben
irgendwelche Nebenjobs gehabt. Daraus, dal3 sie das nicht gemacht hat, wurde ge-
schlossen, dal3 sie wenig flexibel ist und sich auf eben diese Arbeit beschranken 1af.
Unser Part war, zu begrinden, daf? die Entscheidung, fur die Familie zu arbeiten und
sich zeitweilig ausschliefflich dort aufzuhalten, nicht gleichzusetzen ist mit Unflexibi-
litét und Nichtgeeignet sein. Das war eine ganz vehemente Auseinandersetzung, und
diese Frau wurde dann auch genommen." (Heine, zitiert nach Geisser/Heine/ Wanisch
1993, S17f.)
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Insbesondere geht auch der Eindruck der Modelversuchs-Mitarbeiterinnen dahin, dal3 Au-
[3erlichkeiten bei der Bewertung der Frauen eine bedeutsame Rolle spielten:

"Ein anderes Beispiel ist, dal3wir den Eindruck gewonnen haben, daf3 manche Frauen
es aufgrund ihres Aussehens einfacher hatten und andere sehr viel schwerer. Das
wurde zwar nicht so ausgesprochen, aber eine dickere Frau hatte sehr viel schlechtere
Chancen, genommen zu werden als eine schlanke. Und dagegen haben wir versucht
anzugehen und die Starken der Frauen in den Vordergrund zu stellen.” (Wanisch,
zitiert nach Gelsder/Heine/Wanisch 1993, S.18)

Auch die den Frauen immer wieder stereotyp zugeschriebene und bei Frauen nach einer langen
familienbedingten Erwerbsunterbrechung scher auch in manchen Fédlen vorhandene
Schiichternheit wurde nach Auffassung der Modellversuchs-Mitarbeiterinnen von Sdten der
Marktleiter nicht as Dimension reflektiert, die aus der spezifischen Lebenssituation der Frauen
resultiert:

"DieMarktleiter hatten sich eine zuklnftige Fuhrungskraft, und das sollten die Frauen

ja bereits sein, alsjemanden mit selbstbewuldtem Auftreten vorgestellt. Aber das steht
natdrlich im Widerspruch dazu, wie sie Frauen normalerwei se wahrnehmen, und die
sind nicht in Fuhrungspositionen und wollen auch nicht in solche. Undjetzt wurden
die Marktleiter also mit einer Zielgruppe konfrontiert, die nicht einheitlich war. Es
gab auch Frauen, die schiichtern waren, und das wurde wiederum von den Marktlei-
tern unterschiedlich ausgelegt. Manchefanden das gar nicht tragisch und sagten, sie
verfugt Uber die und die Qualifikation, da hat sie sich doch auch ganz gut verhalten,
ich wirde sie nehmen. Und manchmal wurde dieses Kriterium der Schiichternheit dazu
benutzt, zu sagen, die kédmpft nicht. Und da war Kampfen wiederum ein ausgesprochen
wichtiges Kriterium dafir, dafd man eine Fihrungsposition erreichen kann.” (Wanisch,
zitiert nach Geisder/Heine/Wanisch 1993, S.19).

Allerdings beobachteten die Modellversuch-Mitarbeiterinnen im Laufe der Zeit auch Veran-
derungsprozesse auf Sdaten der Marktleiter im Hinblick auf ihre Idealvorstellung von einer
Fuhrungskraft:
"...ich glaube, dal3 bei manchen Marktleitern - gerade tber dieses Fuhrungsideal der
Manager mit Vollzeit und achtzig Sunden pro Woche - unsere Diskussionen immerhin
ein Nachdenken verursacht haben, und es gibt auch einzelnejingere Marktleiter, die
zumindest mit dem Gedanken mehr spielen. Fir mich geht es darum, dal3 die
Lebenswirklichkeit von Frauen, die eine Weiterbildung zur Fuhrungskraft machen

wollen, allmahlich mehr Wirklichkeit wird in der Personalpolitik von Unternehmen.”
(Wanisch, zitiert nach Geisder/Heine/Wanisch 1993, S.19)

Dieses Spektrum von faktisch wenig reflektierten Auswahlkriterien bestétigt die Hypothese
von Neubauer (1990, s. auch weiter oben), dal3 Frauen immer zugleich as Fihrungskraft und
as Frau beurteilt werden.

Was hat sch letztlich as ausschlaggebend fir eine Entscheidung herausgestellt? Bei acht Be-
werberinnen wurde ihr positives Gruppenverhalten in den Mittelpunkt gestellt, sechs Be-
werberinneu hinterlief3en einen so "postiven Eindruck”, dal3 se ohne Diskussion akzeptiert
wurden, bei drei Bewerberinnen wurde auf ihr Entwicklungspotential abgehoben und jeweils
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geurtellt. Funf Bewerberinnen wurden in ihrem Gruppenverhalten kritisiert, ohne dal3 dies zur
Ablehnung fuhrte. Bel diesen Beurteilungen lief}en sch keine Unterschiede zwischen Berufs-
rickkehrerinnen und erwerbslosen Frauen feststellen.

Bedeutung des Frachise-Prinzipsfiir die endgultige Entscheidung

Die angestrebte Situation, dal3 sch aus den Assessment Centern eine gemeinsam getragene,
definitive Entscheidung herausbildet, wird durch das Franchise-System tendenziell
durchbrochen. Der Marktleiter, der einstellt, mul? seine Entscheidung seinem Franchise-Partner
vermitteln und ihm gegentiber durchsetzen. War der Marktleiter beim Assessment Center nicht
anwesend, lag zwar eine Entscheidung der Beobachter/-innen/gruppe vor, doch blieb fir die
Bewerberin so lange dles offen, bis der zustdndige Marktleiter und/oder Franchisepartner tber
Zustimmung oder Ablehnung entschieden hatte.

Von den 25 im Assessment Center akzeptierten Bewerberinnen wurden insgesamt 14 Frauen
stellvertretend fir nicht anwesende Marktleiter ausgewdhlt. Von den zwdlf im ersten
Assessment Center positiv bewerteten Bewerberinnen wurden funf in Abwesenheit der fur se
zusténdigen Marktleiter angenommen. Von diesen funf wurde eine Bewerberin zu einem sp&
teren Zeitpunkt von ihretn zustdndigen Franchisepartner abgelehnt, und zwel Tellnehmerinnen
lehnten ihrerseits das OBI-Angebot ab. Im zweiten Assessment Center wurden sieben Bewer-
berinnen akzeptiert, davon vier in Abwesenhelt ihrer zukinftigen Marktleiter. Eine Kandidatin
nahm das Angebot nicht an. Von sechs akzeptierten Bewerberinnen im dritten Assessment
Center wurden funf in Abwesenheit ihrer Marktleiter vorgeschlagen. Da ihnen die Gutachter/-
innen/gruppe keine Angaben Uber die positiv bewerteten Kandidatinnen lieferte, bleibt offen,
aufweicher Grundlage se sch diesem Votum anschldssen bzw. es ablehnten. Es wurde zwar
auf den Assessment Centern vereinbart, dald die Gebietdeiter die akzeptierten Bewerberinnen
den fur de zustandigen Marktleitern vorstellen sollten, aber auch dabel konnten Se bel zehn
der 14 Frauen keine Informationen liefern, da se sdbst nicht an den entsprechenden
Assessment Centern tellgenommen hatten. Das Verfahren fuhrte u.a dazu, dald eine akzeptierte
Bewerberin, die fir mehrere Méarkte, deren Marktleiter nicht anwesend waren, in Frage kam,
die Mal3nahme letztlich in einem Markt begann, dessen Marktleiter am Modellversuch nicht
hatte teilnehmen wollen.

Hier wird die Problematik des Franchise-Prinzips im Rahmen enes solchen Persond-
auswahlverfahrens deutlich: Wenn an einem Assessment Center nicht ale Entscheidungs-
tréger/-inneu anwesend sSnd, hat das Assessment Center lediglich die Funktion ener
Personalvorauswahl und ist damit Uberdimensioniert.
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Diese mangelnde OBI-interne Abstimmung ist umso bedauerlicher, as diese Art der Perso-
nalauswahl fir die Gruppe der Wiedereinsteigerinnen eine ungewohnlich hohe Hirde darstellte.
Fur die Bewerberinnen war sebst die Abwesenheit bzw. Unkenntnis ihres zusténdigen
Marktleiters zumindest irritierend:

"[1ch hatte] im Laufe des Tages mitbekommen [...], dal3 der Marktleiter von ... nicht
anwesend war, und da habe ich mich gefragt: Wer will denn da ein Urteil Gber das,
was hier geleistet wurde, abgeben?" (Mdfeld)

"Ich habe die ganze Zeit eigentlich danach gesucht, welcher mein Marktleiter werden
konnte". (Leiss)

"Ich bin nach Gief3en gekommen und hatte vorher meinen Marktleiter auch noch nicht
kennengelernt, sondern nur seinen Sellvertreter. Ich habe ihn also in Gief3en zum
ersten Mal gesehen und habe dann natdrlich geguckt, wo steht das Schild mit dem
Namen, ich wollte schon wissen, wer dasist." (Cordes)

Gesamteinschatzung durch die Teillnehmerinnen und die Marktleiter
Die Telnahme am Assessment Center implizierte fir die Teilnehmerinnen eine extrem hohe
psychische Belastung, wie die folgenden Auf&erungen der Betroffenen belegen:

"Das Assessment Center in habe ich als Sref3 wahrgenommen, alsirreal, ich kam mir
vor wie ein Versuchskaninchen." (Mafeld)

"Ich war sehr aufgeregt. Das Assessment Center fand in einem grof3en, fir mich luxu-
riosen Hotel statt, undich habe gedacht, da wurden sehr hohe Erwartungen an mich
gestellt werden. Und erst, als ich wirklich in den Raum gegangen bin, wo wir uns
einander vorgestellt haben, war das schlagartig vorbei. Nachher, bel den Gesprachen
und bei den Beobachtungen, habe ich das mehr als ein Spiel betrachtet, das war viel
zu wenig, um eine Person beurteilen zu kdnnen, finde ich." (Leiss)

"Fur mich war das Stref3 hoch zehn. I1ch habe eine schlaflose Nacht verbracht, undich
habe das Gefiihl gehabt, die quélen dich. Als Methodefand ich es zu stressig und, im
nachhinein, auch aufeiner zu hohen Ebene angesiedelt  daflir, wie wirjetzt eingestuft
werden. Aber das konnte man damals nicht wissen. Aber jetzt frage ich mich: Wozu
haben wir diese Qualerei mitmachen missen, wenn die uns doch offensichtlich nicht
aufsolchen Platzen sehen wollen?" (Dehmel)

Nur wenige Frauen gingen "lockerer” in das Auswahlverfahren:

"Die Simmung auf dem Assessment Center war flr mich einerseits sehr unterhaltsam,
ich habe es aber auch gleichzeitig so empfunden, daf} da wirklich jemand gesucht
wird, der Aufgaben tbernehmen soll." (Cordes)

"Ich muld sagen, ich fand das Assessment Center nicht sehr belastend fir mich person-
lich, weil ich es eigentlich ganz locker gesehen habe. Ich war ja vorher nicht ar-
beitslos und hatte meinen Job. Die Fragen in dem Einzelgespréch waren zum Tell sehr
personlich und auch zum Tell unqualifiziert, aber ich denke, das liegt in der Stuation
bedingt." (FmK)
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Vor diesem Hintergrund kommen die Teilnehmerinnen zu unterschiedlichen Gesamtein-
schéatzungen im Hinblick auf das Assessment Center:

"Ich halte esfir sinnvoller, als nur nach Zeugnissen zu gehen." (Leiss)

"Ich habe dartber auch nachgedacht, und ich bin der Meinung, Assessment Centerja,
aber es mufte anders aufgezogen werden, denn wenn ich Fuhrungskréfte haben will,
dann muf3 ich auch von vornherein den Leuten klar machen, was dort passiert und
darf sie nicht einfach vor vollendete Tatsachen stellen, so dal3 sie sich Uberrollt
fuhlen. Denn ich habe mich gefragt, ob die Marktleiter, mit denen wir dort zu tun hat-
ten, alle durch das Assessment Center gelaufen sind, und das mdchte ich bezweifeln.”
(Mdfeld)

"Das Assessment Center finde ich in Ordnung, auch, wie es abgelaufen ist. Ich denke,
daf? das eine Moglichkeitist, in zwel Tagen Teamfahigkeit zu erkennen und Fihrungs-
qualitdten herauszufinden. Nur mufi3 ich eines sagen: Die Leute von OBI, die das
Assessment Center machen, miften einfach besser darauf vorbereitet sein und
dementsprechend auch qualitativ anders vorgehen.” (Cordes)

"Ich finde auch Assessment Center als solche, mit Aufgabenstellung und allem, als
Losung in Ordnung. Nur diese personlichen Gesprache zum Schlul3, die waren sehr
unterschiedlich _ da mufte eine einhetliche Struktur hineingebracht werden.”
(Emmrich)

Die Marktleiter beurteilten im Nachhinein das Assessment Center noch etwas kritischer ds die
Teilnehmerinnen. Mehr as die Hafte der betroffenen Marktleiter kritisierte im Nachhinein, dal3
ge auf dem Assessment-Center nicht genligend Bewerberinnen zur Auswahl hatten. Zwei
weitere Marktleiter sprachen davon, dal3 sie sch von den Veranstalter/-inne/n des Assessment
Center unter Druck gesetzt fuhlten, eine Tellnehmerin auszuwahlen.

"... und dann, ja gut, dann war die Frau halt da undjetzt wohnt sie hier in der Nahe
und dann hat sie gesagt, wie ist das mit X. (Standort Markt) ? Dann habe ich gesagt,
gut, die Aussage kam, ich wuf3te halt noch sehr wenig vom Modellversuch.” (Peters)

Aus dem subjektiv als wenig zufriedenstellend erlebten Assessment Center ergab sich im Laufe
des Modellversuchs fir viele Marktleiter die Einschétzung, dal3 die Frauen sch damals nicht so
présentieren konnten bzw. dch (bewuf3t?) nicht so prasentiert haben, wie se wirklich snd.
Zwei Marktleiter vermuten, dal3 man die Bewerberinnen dort unter Druck gesetzt hat, was se
im Nachhinein nicht sinnvoll fanden:

"Ich wirde die Frauen aufso ein Auswahlverfahren vorbereiten, daf sie ohne Angste
in die ganze Geschichte einbezogen werden und dadurch erhoffe ich mir zumindest
einen ganz anderen Einblick in so eine Frau, eine ganz andere Beurteilung ware dann
wahrscheinlich auch zustande gekommen, ganz andere Leute, die vielleicht damals
aufgrund der Vorgehensweisen von den Qualitdten oder von den Qualifikationen
einfach besser waren und verloren haben.” (Mader)

"Denn ich glaube, ich habe mich zum Beispiel von meiner Warte aus in der Beurtei-
lung (der Teillnehmerin, d.V.) geirrt. Ich habe einzig und alleine den dynamischen
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Eindruck seinerzeit gesehen und auch ein bifichen den Bif3, der wohl vorhanden war,
habe aber nicht berticksichtigt damals beim Auswahlverfahren, daf ja filr die
Fuhrung, fur Fuhrungskréafteja auch ein ganz wesentlicher Punkt der ist, Fuhrungs-
verhalten. " (Schiffer)

Zwel Marktleiter meinten, ein Assessment Center sai generell kein geeignetes Personal-
selektionsinstrument; en schlichtes Bewerbungsgesprach s dlemd vorzuziehen. Mehrere
pladierten dafir, das Auswahlverfahren zukinftig anders zu gestalten. Ihrer Meinung nach
sollte(n)

* die Anforderungen an die Tellnehmerinnen realistischer vermittelt werden,
* das Fuhrungsverhalten der Bewerberinnen klarer Uberprift werden,

* das Niveau der Tellnehmerinnen angehoben werden,

* Inehr Einfluld der Marktleiter moglich sain bzw.

* das Assessment Center zugunsten eines Bewerbungsgespraches aufgegeben werden.

Fazt

Die Assessment Center-Konstruktion basiert darauf, dal3 durch die strenge Verfahrenssy-
stematik, durch standardisierte Beobachtungsinstramente und durch die Erfassung ener
grofen Bandbreite diagnostischer Daten die Entwicklungsféhigkeiten einer Person verlddich
eingeschétzt werden konnen. Diese fir die Effektivitdt dieses Personalauswahlverfahrens
erforderlichen Faktoren wurden bel den Assessment Centern im Rahmen des Modellversuchs
nur unzureichend realisiert: Ubungen und Beobachtungskriterien wurden nicht anhand der
angestrebten Zielposition entwickelt, Beobachtungsskalen _ so Uberhaupt vorhanden _ wurden
nicht as individuelle Beobachtungsunterlagen fir die Tellnehmerinnen benutzt, Beobachter/-
innen wurden nicht geschult, Beobachtungen wurden nicht systematisch pro Be-
obachtungsdimenson und pro Bewerberin protokolliert und diskutiert, mit Verha-
tensbeispielen belegt und zu einem Gesamtgutachten verdichtet, Entscheidungskompetenzen
waren unklar etc.

Damit snd die potentiell aussagekréftigen Effekte eines Assessment Centers wenig genutzt
worden. Allen drei betrachteten Assessment Centern muf3 mit den Worten von Assessment
Center-Konstrukteuren die Vorhersagevaliditét abgesprochen werden: Da Verfahrensviefat
und Sorgfdt der Durchfiihrung nicht dem Standard des Modells entsprechen, ist auch mit der
dort gefundenen hohen prognostischen Validitd nicht zu rechnen. Daraus resultierende
Probleme offenbarten sch im weiteren Verlauf des Modellversuchs.
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Sicher and enige dieser Unregelmaldigkeiten auch dadurch zu erkldren, dal? die Assessment
Center im Rahmen des Modellversuchs fir ale Betelligten en Novum darstellten. Die Inhalte
und der Rahmen des Modéllversuchs, die Zielgruppe der Berufsriickkehrerinnen, die Anwesen-
heit externer Expertinnen fir Frauenfragen sowie einer wissenschaftlichen Begleitung waren
fur die Beteiligten ungewohnt. '

Die Auswertung hat zudem gezeigt, dal3 frauenspezifische Dimensonen bel diesem Aus
wahlverfahren in einer unreflektierten Weise eine Rolle spidten. Es sprechen vide Hinwelse
dafUr, dal3 die zu begutachtenden Frauen zwe Kriterien genligen mufden: Se wurden im
Hinblick auf mannlich gepragte Anforderungen an Fihrungskréfte wie Sachlichkeit, Durch-
setzungsvermogen etc. ebenso eingeschétzt wie in bezug auf mannliche Anforderungen an
Frauen Attribute wie attraktives AulReres etc.
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4 BERUFSBIOGRAPHIE, PRIVATE LEBENSSITUATION UND MOTIVATION
DER TEILNEHMERINNEN

Da in diesem Modellversuch ein zielgmppenspezifisches Fortbildungskonzept erprobt wurde,
beschéftigen wir uns in diesem Kapitedd mit der konkreten soziden Zusammensetzung der
Teihiehmerinnen-Gruppe. Deren Ausbildung, beruflicher Werdegang sowie ihre private
Lebenssituation stellten den zentralen Hintergrund sowohl fir ihre Motivation zur Tellnahme
an diesem Modédllversuch as auch fir ein erfolgreiches Durchlaufen dar.

4.1 Berufsentscheidung und Berufszufriedenheit

Berufswahl der Teillnehmerinnen

Nur knapp en Finfte der Telnehmerinnen konnte im Rahmen der Erstausbildung ihren
Wunschberaf erlernen; die Hdfte der Frauen unterlag be ihrem Berufsorientierungsprozef}
enengenden familisren Einflusse, die dch ua in der Vewegerung mittlerer
Bildungsabschliisse und der Finanzierung qualifizierter Berufsaushbildungen auf3erten.

Berufsfindungsprozesse von Mé&dchen und jungen Frauen werden malgeblich von zwel
Faktoren bestimmit:

- Trotz besserer Noten und Schulabschliisse haben Méadchen geringere Chancen as Jungen,
einen betrieblichen Ausbildungsplatz zu finden (vgl. Schiersmann 1993, S.71; Lemmermdhle-
Thising 1990, S. 169; Rabe-K|eberg/Rudolph 1991);

- Die faktische Zuordnung von ca. 50 % der Ausbildungsberufe zu Mé&nner-, 25 % zu Frauen-
und 25 % zu Mischberufen (vgl. Schiersmann 1993, S.73; Lemmemithle-Thising 1990,
S 169) fuhrt dazu, dal3 Mé&dchen im duden System en wesentlich engeschrénkteres
Berufsspektrum zur Verfigung steht. (Zudem sind die sog. Frauenberufe konzentriert auf
einige Branchen und gekennzeichnet von hohen Beschéftigungsrisiken, niedrigem Verdienst
und geringen Aufstiegschancen.)

Untersuchungen zu Berufsfiudungsprozessen (vgl. Heinz u.a  1985; Lemmermohle-Thising
1990) fuhren die Konzentration junger Frauen auf einige Aushildungsberufe auf eine An-
passung an das reale Ausbildungsplatzangebot zuriick: Wahrend Madchen zunéchst ein breites
Spektrum an Berufswiinschen formulieren, verengt es sich zum Zeitpunkt des Ubergangs in die
Arbeitswelt auf wenige traditionelle Frauenberufe, so dal} das Resultat restriktiver
Ausbildungs- und Arbeitsmarktbedingungen as eigene Wahl erscheint. Dies spiegelt sich auch
in unserer Untersuchung wider: Nur funf der 23 Teilnehmeiinnen haben nach eigenen Angaben
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ihren Wunschberuf erlernen kénnen - und dies mdglicherweise deshalb, weil es sch mit Biro-
und Handel sberufen um typische Frauenberufe handelte, die ihnen offenstanden.

Die von den Teilnehmerinnen nicht redlisierten Berufswiinsche reichten von dem Médchen-
Traumberuf Stewardef3 Uber Kindergértnerin, Bibliothekarin, Journalistin, Sportlehrerin, Flo-
ristin bis zu handwerklich-technischen Berufen wie Goldschmiedin, Architektin und Fern-
sehrnechanikerin. Diese Bandbreite verdeutlicht, wie das schliefdich realisierte Berufsspektrum
von Frauen eingeengt wurde.

Funf Frauen fanden in dem von ihnen gewiinschten Beruf keine Ausbildungsstelle, wobel zwel
von ihnen dann eine dhnliche Ausbildung (Gértnerin angtelle von Foristin, Radio- und Fernseh-
fachverkduferin angtelle von -mechanikerin) akzeptierten. Die knappen Aushbildungsstellen
machten sich besonders bei den heute 27 bis 35jdhrigen Frauen im landlich strukturierten Raum
bemerkbar:

"Ich habe also die gangigsten Berufe mit Bewerbungen abgegrast. Und das
(Grolhandelskaiiffrau, d.V.) war halt das, was geklappt hat, das Einzige von Uber
hundert Bewerbungen; ich habe sowieso mit als Einzige aus meiner Klasse oder aus
meinem Jahrgang eine Ausbildungsstelle bekommen. Daswar ganz schlecht.” (Leiss)

Bel der Hafte der Teilnehmerinnen (11 Frauen) erfolgte die Berafswahllenkung durch die El-

tern, die ihren Einflu3 gegen die von der Tochter gewtinschte Aushildung geltend machten.
"Und dann habe ich einfach doch nachgegeben, aus Bequemlichkeit wahrscheinlich.
[...] Daswar so, dafdich mehr oder weniger abgewogen habe, was besser fir mich ist,

was besser fur die Familie ist und dann habe ich gedacht, naja, ich habe mehrere
Neigungen." (Emmrich)

Bel enigen dieser Frauen wurde die angestrebte qudifiziertere Ausbildung Uber die Verwei-
gerung der notwendigen Schulbildung verunmaglicht. '
"Ich muf3te in die Lehre gehen und Geld verdienen und die Lehre war also schon ein

Entgegenkommen damals, zu dieser Zeit. Dal3 man sagte, du hast eine Ausbildung, das
reicht dann, eine Lehre tut es auch, also nicht langer aufdie Schule.” (Trauth)

Andere sollten im dterlichen Betrieb arbeiten und sich mit ihrer Ausbildung darauf vorbereiten.

"Aber da hat mir dann wieder die schulische Ausbildung gefehlt, weil mir halt ir-
gendwann gesagt worden ist: Du gehst nicht aufs Gymnasium, Du gehst danach ins
Geschéft [ ...], wir brauchen Dich im Geschaft.” (Neuendorf)

Zwei Frauen arbeiteten denn auch tiber 20 Jahre im dterlichen Betrieb.
Auch finanzielle Erfordernisse und Zwénge spidten eine Rolle. Wenn ihnen as Madchen eine

Aushildung zugestanden wurde, sollte der Schulbesuch kurz sein und die Ausbildungskosten
sollten gering gehalten werden.
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"Eswar wichtig, daf? der Junge die Ausbildung bekam. Zu der damaligen Zeit war es
Uberhaupt noch so der Tenor gewesen, dald die Madchen eigentlich mit der Zeit
heiraten und dann aus dem Berufraus sind." (Trauth)

Festzuhalten ist, dal3 sch auch in dieser Untersuchung die Tendenz zeigt, dald bei Berufs-
wahlprozessen von Frauen andere Entscheidungen as die EinlGsung individueller Berufs-
winsche ausschlaggebend sind. Im Vergleich zu jungen Ménnern scheinen junge Frauen
deutlich sdtener eine Ubereingirnmung von Wunsch- und Aushildungsberuf erreichen zu
konnen (vgl. Westhoff 1990). In letzter Konsequenz bedeutet Berufswahl fur Frauen, dal
"irgendeine Aushildung besser als gar keine" ist.

Berufliche Zufriedenheit vor der Teilnahme am Model lversuch

Obwohl sch auch in den Biographien der Modellversuchs-Tethiehmerinnen wegen vidféltiger
Einflisse die eigenen Absichten nicht immer realisieren lief3en, aulerten nur wenige Frauen
Unzufriedenheit mit ihrem bisherigen Berufsverlauf. Der Grad ihrer Zufriedenheit hing im
wesentlichen davon ab, inwieweit sSe ihre Vorstellungen von der Vereinbarkeit von Familie und
Erwerbsarbeit verwirklichen konnten.

Die Uberwiegend von anderen bzw. von &ufleren Gegebenheiten beeinflulden Berufswahl-
prozesse fuhrten nicht notwendigerweise in die berufliche Unzufriedenheit.
"Und ich habe mich dran gewohnt, und es hat mir auch in manchen Firmen richtig,

oder es hat mir eigentlich in allen Firmen richtig Spald gemacht. Zumindest so lange,
wie ich gesehen habe, ich komme weiter." (Imhgf)

lhre Zufriedenheit mit ihrer beruflichen Situation war fir die befragten Frauen dann gegeben,
wenn e (Mehrfachnennungeu) guten Kontakt zu Kolleg/-inn/en und Kund/-inn/en hatten (15),
wenn se selbstandig und eigeninitiativ arbeiteten (7), wenn se eine interessante und anspruchs-
volle Tétigkeit ausiibten (6), Verantwortung trugen (6) und Anerkennung erhidlten (6). Se
wollten gefordert sain (4) und eine Vertrauensstellung ennehmen (2). Thre Arbeit sollte ihnen
auch Spald machen. Mehrere Frauen nannten ihr Unterfordertsein im Beruf as Grund fir
Unzufriedenheit und Arbeitsplatzwechsdl.

Offenbar - und das zeigt auch die spéatere Hinwendung zu OBI - waren die Frauen eher an
enem Arbeitsfld (Verwatung, Verkauf etc.) as an bestimmten Branchen interessiert, zu
denen Se eher vorurtellslos eingestellt snd (mdglicherweise auch wegen ihrer erlebten Ein-
flulosigkeit bei ihrer Berufswahl).

"Dann habe ich mir auch lange Uberlegt: Kannst Du Uberhauptjetzt vom ...Bereich in
den Baumarkt gehen? Das war fir mich also ein ganz grof3es Thema. Ich bin dann zu
der Erkenntnis gekommen, eigentlich zeichnet dasja auch gewisse Flexibilitat aus.
Handel ist Handel, habe ich mir dann gesagt.[...] Eigentlich geht es doch nur drum,
Fuhrungsqualitaten zu erwerben und mich weiterzubilden.” (Neuendor 3
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Einen groflen Einflul auf ihre Berufszufriedenheit wiesen die Tellnehmerinnen mit Kindern
dem Gelingen ihrer Vereinbarkeitsbemihungen von Erwerbsarbeit mit ihren familigen Ver-
pflichtungen zu, da de ihre Erwerbsarbeit nicht unabhangig von ihrer Zustandigkeit fur die
Familienarbeit und die Erziehung der Kinder betrachten konnten.
Fur ef der 21 Mdtter war deshalb das zeitweise Eingehen prekéarer Beschéftigungsverhéltnisse
der Konigsweg dahin, ihre familidre Verantwortung mit auf3erhdudichen Tétigkeiten zu
verbinden. Zwar auf}erten se Kritik an bestimmten Aspekten dieser Vertragsform (geringe
Bezahlung, fehlende soziale Absicherung etc.), aber der eher kurzfristige Charakter der
Beschéftigung wurde von den Frauen positiv bewertet (vgl. dazu auch die vergleichbaren
Ergebnisse von Oechde/Geisder 1991).

"Und die Frauen arbeiten dafiir, weil es halt so vorteilhaft ist, genauso wie heutejé

immer noch, weil sie ein paar Sunden nur arbeiten, sich das aussuchen konnen."
(Klein)

Eine der Tellnehmerinnen hat ihr Dilemma zwischen schlechtem Gewissen, wenn se arbeiten
geht, und ihrem Unbehagen bei ausschliefdicher Konzentration auf Familienarbeit gerade durch
jahrelange ungeschiitzte Aushilfstétigkeiten gelost:

"Das war eigentlich immer so hinten im Hinterkopf: Wenn mal irgendwas sein sollte,
dann kannst Du sofort aufhdren.” (Achenbach)

Weéll fur die meisten Frauen mit Kindern die Erwerbsarbeitszeit mit der Arbeit in der Familie
vereinbar sein mul3, ist die mit dem Normaarbeitsverhdtnis verbundene Volzeterwerbsté-
tigkeit fir Frauen keineswegs "normal”:
"Und dann kam der Konflikt; so einfach wasjobben wollte ich nicht, aber ganztags
geht nicht und wieder in das Dilemma kommen mit Ganztags, daf? man das Kind

weniger kennt als die Babysitterin, daswollte ich nicht mehr. Unddas ist ein Konflikt,
den kann man nicht [6sen." (Pohl)

Funf Tellnehmerinnen haben fir das eigene Empfinden Berufstétigkeit und Mutterschaft
zufriedenstellend vereinbart, Se gaben jedoch an, dal3 dies auf Kosten der Qualitét ihrer Be-
rufstétigkeit geschah:

"Ich habe also nie Schwierigkeiten gehabt, Arbeit zu finden, nur in meinen Beruf
konnte ich halt eben nicht rein." (Trauth)

Zwei Frauen aus dem Gebiet der ehemdigen DDR konnten sch beruflich weiterentwickeln,
waren dabel aber auf umfassende staatliche Kinderbetreuungsmoghclikeiten angewiesen:
"Ich hatte meinen Sohn auch wieder im Wochenheim, das heil3t von Montags bis

Freitag, das war bitter. Ich mufdte den also morgens hinschaffen, Montag morgens,
der wollte sich auch nicht von mir trennen.” (Malfeld)
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Von den 21 Frauen mit Kindern waren nur zwel Frauen zwischen der Geburt ihrer ersten
Kinder und dem Beginn des Modellversuchs (ca. 10 Jahre lang) in keiner Form erwerbstétig
gewesen.

Nachfolgend wird dargestellt, wie dch die Vereinbarkeitdeistungen der Uberwiegenden
Mehrheit der Teilnehmerinnen im Einzelnen darstellte.

4.2 Berufskontinuitat

Myrdad und Klein beschrieben in den fiunfziger Jahren in ihrer Untersuchung Uber die
"Doppelrolle der Frau" drei Phasen der Lebensgestaltung von Frauen, in denen sch Berufs-
und Familieninteressen quas organisch abwechseln. Dieses 3-Phasen-Model ging mit dem
Begriff der "Normalbiographie von Frauen" (vgl. Held/Levy 1974) erfolgreich in die Literatur
en, well es idedliter personliche Winsche mit gesdllschaftlichen Anforderungen zu verkniipfen
schien. Mit dieser Festlegung wurde aber fir den weiblichen Lebendauf die Unvereinbarkeit
von famili&ren Verpflichtungen und beruflichem Engagement und damit die grundlegende
Arbeitstellung zwischen Frau und Mann ideologisch abgesichert. AufRerdem lenkte dieses
.Moddll den Blick ab von ener ganzen Reihe von Frauen, die nicht in das Modell pafdten
(alleinerziehende Mitter, unverheiratete und geschiedene Frauen, "mithelfende" Ehefrauen
etc.); zudem war vidlen Frauen der berufliche Wiedereinstieg vor alern in Rezessionszeiten
versperrt und nicht zuletzt waren viele Familién nicht durch den Verdienst des Mannes dlein zu
versorgen, d.h. eine durchgangige Erwerbstétigkeit von Frauen erforderlich.

Jn neuerer Zeit wurde die Vorstellung von aufeinanderfolgenden Phasen von Erstausbildung,
Familienpause und berufliche Ruckkehr ergdnzt vom Modell der Vereinbarkeit von
gleichzeitiger Familien- und Berufstétigkeit, z.B. in Teilzeit. Aber auch dieses Modell tauscht
eine Uniformitét der Lebensentwiirfe von Frauen vor. Becker-Schmidt beschreibt das Dilemma
von Frauen bei ihrer Entscheidung fur Familie und Beruf:

"Unter gegebenen Verhdtnissen ist die Situation von Frauen, die an beiden Praxis-
bereichen teilhaben wollen, durch eine paradoxe Anforderungsstruktur gekennzeichnet.
In gesamtgesdlIschaftlicher Sicht dnd die Hierarchieverhdtnisse zwischen Erwerbs-
gphére und Privatbereich eindeutig. Im Lebenszusammenhang von Frauen aber ist die
Familie - qua geschlechtsspezifischer Funktionszuweisung - keineswegs dem Beruf
nachgeordnet. Somit unterliegen de ener doppeten und dazu gegenlaufigen
Dominierung - zuhause haben die Familienpflichten eindeutigen Vorrang, in der
Erwerbssphare besitzen die beruflichen Erfordernisse absolute Prioritét. [...] An beiden
gesdllschaftlichen Sphéren partizipieren zu onIen bedeutet fir Frauen eine ungeheure
Anspannung. Jedes der 'habierten Leben® (E. Beck-Gernsheim) fordert die ganze
Arbeitskraft und doch bedeutet der Verzicht auf eines wieder 'halbiertes Leben'. [...]
Dal3 die Privatsphare bestimmte Betédtigungsmoglichkeiten nicht gewahrt, drangt die
Frauen in den Beruf. Und umgekehrt dadurch, dal? die Erwerbssphére z.B. emotionale
Winsche nach N&he und Intimitd weitgehend ausgrenzt, gewinnt die Institution
Familie an Stabilitét und Anziehungskraft." (Becker-Schmidt 1983, S.419)



Die grolRe Mehrheit der am Modellversuch beteiligten Frauen versuchte, ihre Zustandigkeit flr
Kindererziehung und Familienaufgaben mit aul3erhaudicher Erwerbsarbeit zu verbinden. Dies
ist ihnen auf unterschiedliche Weise geglickt: Bei ihren Bemihungen snd vier Muster zu
unterscheiden.

Die Vereinbarkeitsanstrengungen der Teilnehmerinnen gestalteten sich viefdtig. Abgesehen
von der immer kleiner werdenden Gruppe von Frauen, die bis zur Geburt ihres ersten Kindes
erwerbstétig sind und dann bis zum Rentenalter Hausfrau bleiben, werden in unserer Unter-
suchung vier Gruppen voneinander abgegrenzt: eine vergleichsweise kleine Anzahl von
M Uttem mit ununterbrochener Berufstétigkeit (a) wird unterschieden von denen, die nach einer
mehrjahrigen Pause in die Erwerbstdtigkeit zurlickkehren (b). Einige der Teilnehmerinnen
schieden erst spater als nach der Geburt von Kindern aus dem Erwerbseben aus; fir diese
Gruppe sind vidfdtige Versuche der Vereinbarkeit typisch (c), und einigen Frauen hat sich
nach ihrem beruflichen Wiedereingtieg keine langerfristige Erwerbsperspektive erdffnet, so dal3
se erneut dem Arbeitsmarkt zur Verfligung standen (d).

Eine dhnliche Typisierung weiblicher Erwerbsbiographien in "Familienfrauen” (= vollberufliche
Hausfrau), "Dreiphasen-Frauen” (mit der Rickkehr ins Erwerbseben nach Grolerwerden der
Kinder), "Wechderinnen” (mit mehreren Erwerbsunterbrechungen und beruflichen
Wiedereinstiegsversuchen) und "Doppelarbeiterinnen” (die sowohl in der Familie wie im
Erwerbdeben tétig sind) unternahmen Borkowski/Streckeisen 1989, wobel se fiir die Schweiz
den Anteil der Wechderinnen zwischen Erwerbsunterbrechung und beruflichem Wiedereinstieg
mit ca. 30 % a's am hochsten angaben.

Betrachten wir die individuellen Lebensverlaufe der Tellnehmerinnen an diesem Moddlver-
such, so zeigt sch, dal3 se fagt dle versucht haben, auch wahrend langer Erwerbspausen
aufgrund ihrer Zusténdigkeit fir die Famihe einen mehr oder weniger engen Kontakt mit dem
Erwerbsbereich aufrecht zu erhalten.

Von den Modellversuchs-Teihiehmerinnen arbeiteten zwanzig der 23 Frauen nach ihrer Heirat
in Vollzeit weiter bis (zunéchst) zur Geburt ihrer ersten Kinder. Eine Frau war vor der Geburt
ihres einzigen Kindes nicht erwerbstdtig und zwe Telnehmerinnen hatten zu Mo-
dellversuchsbeginn keine Kinder; diese beiden waren acht bzw. 21 Jahre in Vollzeit bis zu ihrer
Arbeitdosigkeit erwerbstétig gewesen.

Die Berufstétigkeit zwischen Ausbildungsende und Geburt ihres ersten Kindes unterschied sch
bei den meisten Telinehmerinnen nur in der Dauer, weil dle in diesem Stadium ihrer Berufs-
tatigkeit aushildungsadaquat und in Vollzeit beschéftigt waren. Finf Frauen blieben zwischen
ein und neun Jahren in ihrem Ausbildungsbetrieb; eine Frau betrieb ca. finf Jahre lang ihre




80

schulische und berufliche Weiterbildung; eine Frau war drei Jahre im Audand tétig und eine
weitere Frau schaffte noch vor Geburt ihres ersten Kindes den Aufstieg in ene
Fuhrungsposition. Eine Frau blieb im dterlichen Betrieb und die anderen ef Frauen mit
Kindern wechselten ihre Téatigkeiten zwischen Ausbildungsende und Geburt des ersten Kindes
héaufiger als einmdl.

Individuelle Vereinbarkeitsgestaltung

a) Vier Telinehmerinnen, davon zwel Frauen aus der ehemaligen DDR, blieben ununterbrochen
erwerbstétig. Eine Frau arbeitete 17 Jahre Vollzet, bis ihr einziges Kind funf Jahre at war,
wobel ge dch die Kinderbetreuung mit Mann und Schwiegermutter teilte; Se reduzierte ihre
Arbeitszeit in den folgenden Jahren auf 70 bzw. 50 Prozent, bis Se arbeitdos wurde. Eine Frau
arbeitete vier Jahre Vollzet, bis ihr Kind e@n Jahr dt war, in den ndchsten zwel Jahren
freiberuflich zu Zeiten, in denen ihr Mann das Kind betreute, und anschlief3end in Vollzeit,
wéhrend das Kind in Kindergarten, Schule und Hort ging. Zwei andere Mtter mit jeweils drei
Kindern arbeiteten in Vollzeit bis zu ihrer Ausreise aus der damaligen DDR. Ihnen gelang die
ununterbrochene Erwerbstétigkeit aufgrund institutioneller Hilfen, wobei die beiden Frauen
mehrere Arbeitsplatzwechsel wegen Kinderbetreuungsproblemen vornehmen muf3ten.

b) Acht der 21 Frauen mit Kindern unterbrachen nach der Geburt des ersten Kindes ihre
Berufstétigkeait bis zum Beginn ihrer Teilnahme am Modellversuch. Die Unterbrechungsdauer
reichte von acht bis 21 Jahren. Funf der acht Frauen bekamen wéhrend dieser Zeit ein zweites
bzw. eine Frau en zweites und drittes Kind.

Sechs Frauen gingen wahrend ihrer Erwerbspausen jahrelang geringl3gigen Beschéaftigungen
nach. Geringfuigig war dabel vor dlem die Bezahlung: die Frauen arbeiteten zwischen 10 und
20 Stunden wochentlich und zwischen zwei und 15 Jahren lang.

Zwel Frauen arbeiteten mit groRem Engagement ehrenamtlich in Schule und Kirche mit. Nur
eine Frau fuhlte sch mit Haushalt und Familie zufriedenstellend beschéftigt.

¢) Eine dritte Gruppe von sechs Frauen versuchte, Uber die Geburt des ersten Kindes hinaus
ihre Erwerbs- und Familientétigkeit zu verbinden:
Zwei Frauen arbeiteten ca. zwei Jahre in Tellzeit welter bis zur Geburt ihrer zweiten Kinder
und schléssen dann ene sechs bzw. sebzehnjdhrige Erwerbsunterbrechung an. Bei beiden
waren die erwerbsosen Zeiten ebenfalls mit geringfiigiger Beschéftigung ausgefullt: se arbel-
teten zwischen en bzw. acht Jahren vier Stunden téglich. lhre Verscherungspflichtige
Erwerbsarbeit aufrechtzuerhalten, gelang ihnen nicht.

"Irgendwann wollte ich immer wieder arbeiten gehen. Lieber arbeiten als immer nur

zu Hause sein. Ich habe es aber auch immer wieder genossen, wenn ich zwischen
meinen einzelnen Arbeitsstellen mal wieder zu Hause war." (Fink)
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Wie kompliziert die Lebensverlaufe dieser Frauen sind, sollen die folgenden Beispiele zeigen:

Eine Frau bekam in der ersten familienbedingten Erwerbsunterbrechung von drei Jahren ihr
zweites ICind und arbeitete zwel Jahre Teilzeit bis zur Geburt des dritten Kindes, wonach sich
eine dreijahrige Erwerbsunterbrechung anschlof3. Anschlief3end arbeitete se 13 Jahre in
Tellzeit:

"Da hatte ich die Selle ab funf und mein Mann hat dann auf die Kinder aufgepalt.
Dawar ich aber auch halbe Tage beschaftigt, also vier Sunden.” (Urbanek 4)

Eine Tellnehmerin pausierte sechs Jahre nach Geburt ihres ersten Kindes, arbeitete an-
schliel}end 11 Jahre in Vollzeit, bis ihr zweites Kind deben Jahre dt war, unterbrach fur en
Jahr ihre Erwerbstétigkeit und arbeitete dann bis zu Modellversuchsbeginn in Teilzeit.

Eine andere Tellnehmerin arbeitete 5 Jahre Vallzet, bis ihr einziges Kind drel Jahre dt war,
war die néchsten sechs Jahre nicht erwerbstétig und anschlief3end wiederum en Jahr in Vollzeit
erwerbstétig. Danach wurde se wegen Umzugs arbeitdos.

Und eine Frau dieser Gruppe arbeitete ef Jahre Vollzeit, bisihr erstes Kind drei Jahre dt war;
dem folgten drei Jahre Erwerbsunterbrechung bis zur Geburt des zweiten Kindes, dem 10
Monate Erwerbsunterbrechung bis zur Teilnahme am Modellversuch folgten.

Eine typische Haltung, die die Schwierigkeiten der Vereinbarkeit verdeutlichen, wird illustriert
durch folgendes Zitat:
"Einerseits wollte ich Kinder, andererseits wollte ich Beruf. Ich hatte ja immerhin
sechs Jahre investiert und es hat mir auch Spafd gemacht. [...] Ich brauchte einerseits
die Bestatigung, andererseits wollte ich aber unbedingt Familie haben und das war

also immer ein Konflikt, habe eigentlich auch nicht so den idealen Weg gefunden.”
(Pohl)

Diesen sechs Frauen gelang ihre Erwerbstétigkeit auch nach der Geburt von Kindern, well in
zwei Fadlen Mitter, in einem Fall die Schwiegermutter und in drei Félen der Ehemann verant-
wortlich Kinderbetreuung Gbernahmen, bzw. in zwel Fallen zusétzlich die eigene Tétigkeit auch
eine gleichzeitige Kinderbetreuung erlaubte. Drel Frauen dieser Gruppe waren zu Beginn des
Modellversuchs arbeitdos bzw. von Arbeitdosigkeit bedroht und drei Frauen strebten die
Rickkehr in ihren Beruf an, waren aber nicht arbeitd os gemeldet.

d) Eine vierte Gruppe mit drei Frauen hatte nach einer langeren familienbedingten Erwerbs-
unterbrechung enige Jahre vor Beginn des Modellversuchs ihre Erwerbstétigkeit wieder
begonnen und war wieder arbeitdos geworden:

Eine Frau hatte sch ihrer schulischen und beruflichen Ausbildung gewidmet, bis ihr Kind 10
Jahre at war und arbeitete in den folgenden acht Jahren Vollzet bis zu ihrer Arbeitdosigkeit.
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Zwei Frauen waren nach der Geburt der Kinder 17 bzw. 21 Jahre aus familienbedingten
Grunden erwerbslos; ihre en- bis zweijdhrige Erwerbstétigkeiten vor Beginn des Modellver-
suchs fuhrten se jedoch in die Arbeitdosigkeit. Alle drei Frauen waren wahrend ihrer Er-
werbsunterbrechung mehrere Jahre geringfligig beschéftigt gewesen.

Wie sch an den Modéelversuchs-Telinehmeiinnen einma mehr untermauern 183, basiert die
Erwerbstétigkeit von Mdttern auch auf einer verlddichen Kinderbetreuung durch eigene
MUtter und SchwiegermUtter (5), durch Ehemannern (5) und bistitutionen (2). Bemerkenswert
ist, dal3 die Miitter, die in Vollzeit tétig waren, dies nur mit Hilfe des Ehemannes verwirklichen
konnten. Zwei von ihnen hatten darUberhinaus Arbeitsplétize, die ansatzweise eigene
Kinderbetreung ermdglichten.

Hellmich (1987, S.253f.) weist darauf hin, dal® sdbst das Eingehen prekérer Beschéfti-
gungsverhdtnisse fur viele Frauen mit Kindern nur moglich ist durch die Unterstiitzung naher
Verwandter.

Dartberhinaus zeigen die Ausfihrungen, dal3 die Zuordnung von Frauen mit Kindern den
Begriffen berufliche Wieder einsteigerin oder Arbeitslose nicht eine grundlegend andere Ein-
gellung zu Familie oder Beruf zugrunde hegt, sondern mehr damit zu tun hat, ob de in ihrer
letzten Erwerbstétigkeit versicherungspflichtig abgesichert waren oder nicht. Die Frauen der
Gruppe c) kamen jeweils zur Hdfte aus der arbeitsmarktbedingten bzw. aus der famili-
enbedingten Erwerbslosigkeit, obwohl sich der Umfang ihrer Gesamittétigkeit nicht wesentlich
unterschied. Und mehrere Frauen mit langen Unterbrechungen (10 bis 21 Jahre) waren vor
Beginn des Modellversuchs arbeitdos, well se enige Jahre vorher ihre Erwerbstétigkeit
aufgenommen und wieder verloren hatten. Auch Frauen der Gruppe b) sind jahrelang in
prekaren Beschéftigungsverhdltnissen erwerbstétig gewesen.

43 Sozialdaten und Charakteristik der Teilnehmerinnen

Berufsausbildung

Knapp die Hafte der Tellnehmerinnen hatte eine Erstausbildung im Bereich Handel, die]
Ubrigen wiesen die geforderte Anzahl von Berufgahren im Handel af.

Das Weiterbildungskonzept des Modellversuchs basierte auf einer Erstausbildung bzw. auf
beruflichen Erfahrungen in den traditionellen Frauenberufen Verkéuferin bzw. Einzelhandels-
kauffrau. Von den 23 Telnehmerinnen hat die Mehrheit eine betriebliche Aushildung abge-
schlossen (13 Frauen ene dreijdhrige und fUnf Frauen eine zwejdhrige Ausbildung); zwei
Frauen brachen ihre betriebliche Ausbildung vor der Abschlul¥Prifung ab und drei Tell-



nehmerinnen hatten keine Berufsausbildung. Die Hafte der Teilnehmerinnen hatte Ausbil-
dungen zur Einzelhandelskauffrau, Grofthandelskauffrau bzw. Verk&uferin abgeschlossen. Bis
auf zwei Tethiehmerinnen verfligten dle Frauen Uber eine mindestens vierjéhrige Praxis im
Handel.

Obwohl die Voraussetzungen zur Zulassung zur Handelsfachwirt-Prifung eine gewisse
Homogenitét in der Berufsausbildung der Teilnehmerinnen bewirkte, gab es Unterschiede in
ihren algemeinbildenden Abschltissen: die Mehrheit der Tellnehmerinnen hat die Hauptschule
absolviert (12 Frauen), ein Drittel weist einen Realschulabschlufd vor (acht Frauen) und drel
Frauen haben Abitur.

Auffdlend ist das breite Spektrum der beruflichen Erstausbildungen der Teilnehmerinnen
angesichts der Voraussetzungen fir die in den Modellversuch integrierte Fortbildung zur
Handelsfachwirtin (kaufmannische Ausbildung und weitere Praxis von mindestens drel Jahren
Handel sbetrieb oder mindestens sechgahrige Tétigkeit im Handel).

Einzelhandd skauffrau
Grof3-und Aulenhandd kauffrau
Verkdufern

Biw w o

Burokauffrau
Burogehilfin
Industriekauffrau
Versicherungskauffrau
Techn. Laborantin
Gastgtéttengehilfin
Gértnerin

keine Ausbildung
Studium ohne Abschluld
Lehre ohne Abschlul®
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Diese Aufstellung verdeutlicht, dal3 viele Frauen ausbildungsffemd im Einzelhandel gearbeitet
haben und dadurch die geforderte Berufserfahrung erwarben.

Alter der Frauen
Zu Beginn des Modellversuchs waren acht Frauen unter 35 Jahre at, sieben im Alter von 36 -

40 Jahren und acht Uber 41 Jahre.

Anzahl und Alter der Kinder




Zwel Teilnehmerinnen hatten zu Beginn des Modellversuchs keine Kinder (eine Tellnehmerin
befindet Sch sait Mitte der Fortbildung im Erziehungsurlaub), sechs Frauen hatten ein Kind, ef
Frauen zwei und vier Frauen drei Kinder.

Zehn Kinder der am Modellversuch teilnehmenden Mitter waren zu Beginn des Modédllver-
suchs unter 10 Jahren, acht Kinder zwischen 10 und 15 Jahre und 22 Kinder Uber 16 Jahre alft.
Die Altershandbreite der Kinder reichte damit von 8 Monaten bis 26 Jahren.

Familienstand
Der grofdte Tel der Modellversuchsteilnenmerinnen war verheiratet (14), sechs Frauen waren

geschieden, eine Frau lebte getrennt, eine Frau war verwitwet und eine ledig.

Griunde fiir den Berufsausstieg

Die Mehrheit der Tethiehmerinnen vertrat die Auffassung, dal3 die Bedirfhisse des Farni-
lienlebens Prioritét gegentiber ihrem Wunsch nach Erwerbstétigkeit haben.

Folgt man einer Typiserung von Helmich (1986 S.60ff), die drei Grinde fir ene
(vortibergehende) Erwerbsunterbrechung unterschied, konnen die 17 Tehiehmerinnen mit
Kindern, die nicht ununterbrochen erwerbstdtig waren (s. Kapitd 4.2), diesen Gruppen zu-
geordnet werden:

Zehn Teihiehmerinnen meinten, dal3 die Bedeutung und die Bedirfhisse des Privatbereichs
Erwerbsarbeit unmoglich machen; da se die Mutter fir die Kiiderversorgung verantwortlich
halten, konnten se ihre weitere Berufstétigkeit nicht vertreten.

Eine kleinere Gruppe von funf Teilnehmerinnen war der Ansicht, daf?3 die Organisation und
Erfordernisse der Berufswelt mit einer adaquaten Kinderversorgung nicht zu vereinbaren
waren; de stdlten die Kritik an der Berufwelt, die fir Privates nicht ausreichend Raum 18/, in
den Vordergrund ihrer Begrindung.

Und zwe Telnehmerinnen auf¥erten unabhdngig von gesdlschaftlichen Verhdtnissen den
Wunsch, schihren Kindern intensiv und ausschliefdich zu widmen.

Dauer der Arbeitsplatzsuche bis zur Modellver suchs-Teillnahme

1- 6 Monate 11 Teihiehmerinnen
7-12 Monate 2 Teithiehmerinnen
13-24 Monate 4 Tellnehmerinnen



Sechs Tellnehmerinnen hatten sch in der Vergangenheit nicht um Arbeitsplétze, sondern
ausschliefdich um Fort- und Welterbidungsmaglichkeiten bemht.

Offenbar entschieden sch vor dlem Frauen mit nur kurzer Arbeitsplaizsuche ebenso wie
Frauen mit ausgesprochenem Fortbildungswunsch fur die Teilnahme am Model lversuch.

Grindeflr den Wieder einstieg

Berlicksichtigt man die Mehlfachnennungen, spielten die materiellen Erwagungen der
Berufsriickkehrerinnen fir ihren Wiedereinstiegswunsch eine ebenso grof3e Rolle wie die eher
immateriellen Begriindungen.

Untersuchungen zur Bemfsriickkehrproblematik bel Frauen betonen, dald eine Kombination
aus materiellen und immateriellen Erwagungen zur Wiederaufiiadhme der Erwerbstétigkeit fuhrt
(zusammenfassend Ambos/Gertner/ Schiersmann/Wunn 1990, S.30). Dies lief3 sch auch fir die
Tellnehmerinnen an diesem Modellversuch bestétigen.

Am héaufigsten wurde von den Berufsriickkehrerinnen aus der Gruppe der Modellversuchs
Tellnehmerinnen ads Wiedereinstiegsmotive genannt, dal3 se den Anschlu® an Beruf und
Arbeitswelt nicht verlieren wollten (9 Teilnehmerinnen); des weiteren fihlten se sch mit
Haushalt und Familie nicht mehr ausgelastet (6) und dachten an die Zukunft, wenn die Kinder
aus dem Haus sein wirden (5).

Neun Frauen wollten durch eigenen Verdienst unabhangiger werden bzw. waren auf eigenes
Einkommen angewiesen.

Bewertung hauslicher Arbeit

Die Hdfte der Tellnehmerinnen schétzte ihre Hausarbeit Uberwiegend deshab, weil se ihnen

eine frele Zeiteinteilung ermoglichte, die ihnen auch genug Zeit fir die Kinder lief3.
"Der Vortell zu Hause zu sein ist, man kann sich seine Zeit etwasfreier einteilen; das
heil, man hat zwar auch einen Rahmen, wo bestimmte Aufgaben gemacht werden
missen, aber dieser Rahmen ist eigentlich viel weiter gesteckt,” (Trauth)

"Wenn man Hausfrau ist, hat man Zeit, Zeit, Zeit." (Ott)

Die Arbeitsinhate selbst wurden von ihnen weniger positiv beurteilt.

"Die Hausarbeit ist eben das, was sein muR. Und da kann ich aufRer, dafd eswirklich
notwendig ist, nichts Positives abgewinnen.” (Fink)

Eine Tellnehmerin berichtete von dem klassschen "Hausfrauensyndrom”, das jede routinierte
Hausfrau erlebt.




86

"Das-wirdnach einer gewissen Zeit so routiniert, daf3 man selber nicht mehr weil3, was
man da eigentlich macht. Undje besser man das macht, je schneller man das macht,
desto unzufriedener wird man dann, weil man sagt, der Tag ist so lange, was hast Du
eigentlich gemacht? Obwohl es tausende von Handgriffen sind." (Baum)

Eine Verknlpfung ihrer Tétigkeiten im Haushalt und im Betrieb - mit unterschiedlicher Be-
wertung - sahen andere Teilnehmerinnen.
" Also wenn es nicht unbedingt sein miif3e, wirde ich nicht saugen. Wahrend dem ich
das Putzen jetzt, was ich also im Grunde genommen so verdamme wahrend der

Ausbildung, aber dafld putzen notwendig ist in meiner Abteilung, das sehe ich total
anders, ja? Dasist ein Riesenunterschied. (Wegen der) Warenprasentation." (Cordes)

Eine Beschrankung auf hdudiche Arbeit wurde von der Mehrheit der Teilnehmerinnen in der
Vergangenheit abgelehnt, weil se dort wesentliche Bestétigungsmoglichkeiten nicht vorfanden.
Diese Bewertung von Hausarbeit entspricht den Ergebnissen einer Untersuchung von Becker-
Schmidt (1983).

Erwartungen der Teilnehmerinnen hinsichtlich der Vereinbarkeit von Familienaufgaben und
Erwerbstatigkeit

Im folgenden werden die Erwartungen der Tellnehmerinnen dokumentiert, die sie hinsichtlich
antizipierter Probleme bei der Arbetsaufnahme und zu Beginn der Weiterbildung, auf
potentielle Unterstiitzungsmoglichkeiten und auf das Mobiliseren eigener Stérken formu-
lierten. Zudem werden Malinahmen im familiren Zusammenhang sowie am Arbeitsplatz
erwahnt, die ihnen den Wiedereinstieg ihrer Einschdtzung nach erleichtem wirden. Die
Auswertung bezieht sch auf Fragen, die von den spéateren Modellversuchs-Teilnehmerinnen in
den Orientierungsseminaren vor Beginn der Weiterbildungsmal3nalime beantwortet wurden. (In
Klammern die Anzahl der Nennungen, wobel nur die haufigsten der Nennungen berticksichtigt
wurden - Mehrfachnennungen waren bel alen Antworten maglich.)

Fast die Hdfte der Tellnehmerionen erwartete keine Schwierigkeiten am Arbeitsplatz. Zudem
ig auffdlend, dal? se keine Schwierigkeiten mit ihrer Rolle als zukinftige Fuhrungskraft
verbanden.

Keine Probleme in bezug auf ihre innerbetriebliche Weiterbildung erwarteten df der 23 Frauen.
Die anderen Telnehmerinnen erwarteten, moglicherweise as Eindringling betrachtet zu
werden (3), unginstige Arbeitszeiten zu haben (2) und mdglicherweise nicht genug Zeit fir die
Familie (3) oder zum Lernen zu haben (4).

Die Tellnehmerinnen formulierten recht konkrete Vorstellungen von den se erwartenden
belastenden Lernbedingungen. Trotzdem &aul3erte fast die Hdfte der Teilnehmerinnen keinej
Beflrchtungen beziiglich der Fortbildung.
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Probleme bei der Handelsfachwirt-Fortbildung konnten sch nach damaliger Einschétzung
einiger Tellnehmerinnen ergeben mit einzelnen Fachern (2), mit dem grof3en Lernpensum (2),
mit der Zeit, die ihnen zum Lernen zur Verfligung steht (2) und damit, das Lernen neu lernen
zu mussen (3). Elf Frauen konnten sich keine Probleme vorstellen.

Einstellung der Partner und Angehdrigen vor Beginn des Modellversuchs

Die Tetoehmerinnen erwarteten eine effektive Unterstitzung von ihren taglichen An-
sprechpartnern (Partnern, Marktleitem). lhre beabsichtigte Tellnahme am Modelversuch
wurde von ener positiven Haltung der Partner begleitet

Unterstitzung bel den moglichen Problemen erwarteten die Tellnehmerinnen ineinheitlich von
ihrem Partner bzw. ihrer Familie, einige von der Marktleitung.

In “etlichen Untersuchungen wird der ausschlaggebende Einflul der Familienangehorigen,
speziel des Ehemannes, auf die Erwerbs- und Welterbildungsbeteiligung verheirateter Frauen
festgestellt (vgl. Ambos/Gertner/Schiersmann/Wunn 1990, S.53).

Auch die Telnehmerinnen dieses Modellversuchs berichteten in grof3er Zahl von der gedu-
[Rerten Unterstiitzung ihrer Partner vor Beginn der Weiterbildungsmal3nahme.

Die Gefihle von ca. einem Viertel der Kinder wurden dagegen ds gemischt beschrieben und
die Hatung der eigenen Eltern as abwartend bis ambivdent. Die Eingtelungen dieser
Familienmitglieder wurden aber offenbar bei der Entscheidung fir die Tellnahme am Mo-
dellversuch vernachlassigt. Offenbar it vorrangig eine positive bzw. negative Einstellung des
Partners entscheidungsrelevant, da die Tellnehmerin auch nur von ihm Unterstiitzung bel
eventudlen Schwierigkeiten erwartete.

Maf3nahmen zur Erleichterung des Wiedereinstiegs

Fur etliche Telnehmerinnen bedeutete ene verstarkte Verlagerung der héaudichen Ver-
pflichtungen auf Familienmitglieder eine wesentliche Erleichterung ihres geplanten beruflichen
Wiedereinstiegs.

Die zunéchst globale Frage nach der Unterstitzung wurde konkretisiert durch Aussagen
darliber, was den Telnehmerinnen den beruflichen Wiedereinstieg im famili&ren Zusam-
menhang und am Arbeitsplatz erleichtern konnte.

Neun Telnehmerinnen erwarteten verstarkte familiare Mithilfe im Haushat, seben Tall-
nehmerinnen gaben jedoch an, dal3 se keine weiteren familidren Hilfestellungen bendtigten.




Die familigre Situation ist flr die Berufsriickkehr von Frauen wesentlich: nach Backes/Lucke
(1987) wird der berufliche Wiedereinstieg wesentlich erleichtert durch eine relativ gute Or-
ganisation der Hausarbeit und durch die praktische Unterstiitzung durch die Ubrigen Famili-
enmitglieder (zitiert nach Ambos/Gertner/Scliersmann/Wunn 1990, S.56).

Eine gute Einarbeitung (2), Tellzeitarbeit (4) und en eigenes Auto (3) wirde den Wieder-
eingtieg der Frauen am Arbeitsplatz erleichtern.

Eigene Sarken, dieihnen den Wiedereinstieg erleichternwirden

Eine postive SdbSteinschdtzung bei der Uberwindung von Schwierigkeiten erwies sich
offenbar as eine notwendige Voraussetzung fur die Formulierung von Interesse am beruflichen
Wiedereinstieg (ebenso wie eine zustimmende Haltung des Partners).

Eigene Stérken, die hilfreich im Umgang mit den vorgestellten Schwierigkeiten sein kdnnten,
sahen die Tellnehmerinnen vor dlem in dem Willen (9), der Lernbereitschaft und Einsatzfreude
(9), Durchsetzungsvermogen (7) und Ausdauer (7).

Die Aufzahlung der eigenen Stérken, auf die die Tellnehmerinnen glaubten zurlickgreifen zu
konnen, war injedem Fall ausfihrlicher as die Liste der genannten moglichen Schwierigkeiten.

4.4 Motivation zur Teilnahme am Modellversuch

Mehrere Bedingungen engten den Kreis der Bewerberinnen ein: Zugelassen wurden Frauen mit
mindestens vierjdhriger Erfahrung im Handel oder im kaufiménnischen Bereich, die entweder
aus ener familienbedingten bzw. ener mindestens enjdhrigen arbeitsmarktbedingten
Erwerbsunterbrechung kamen oder von Arbeitsosigkeit bedroht waren. Neben diesen formaen
Voraussetzungen war eine weitere Anforderung auf einer inhatlichen Ebene sdlektiv: Das
kombinierte Welterbildungskonzept setzte im Grunde voraus, dal3 die Telnehmerinnen
gleichermal3en fir die Tellnahme an der innerbetrieblichen Welterbildung zur stellvertretenden
Marktleiterin, an der Fortbildung zur Handelsfachwiitin sowie an den Soziakompetenz-
seminaren zum Erwerb von Fuhrungsgudifikationen interessiert waren.
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Die spezifische Mode lversuchs-Konstruktion als Welterbildungsmalinahme fir Frauen nach
ener familien- oder arbeitsmarktbedingten Erwerbsunterbrechung spiegelte sich in zwel
wesentlichen Motivationdagen wider: fir zwei Drittel der Teilnehmerinnen war diel
Aufstiegsqualifizierung bzw. das spezifische Angebot an Berufsrlickkehrennnen fur ihre Teil-

nahme am Modellversuch ausschlaggebend.

Der von seben Tellnehmerinnen und damit am haufigsten genannte Anziehungspunkt betraf
das spezifische Angebot an Berufsriickkehrennnen. Diesem Motiv nachgeordnet waren
weitere Gesichtspunkte wesentlich (Mehrfachnennungen): der unbefristete Arbeitsvertrag, ihr
Interesse an Waeliterbildung, die Waeiterbildung zur Handelsfachwirtin, eine interessante
Tétigkeit, berufliches Weiterkommen. Zwei Frauen betonten dariiber hinaus, wie wichtig fir
ge das spezidl fur ihre Entscheidungsfindung durchgefiihrte Orientierungsseminar war. Und
enige der Tellnehmerinnen hétten sch fir eine dnliche Welterblidungsmalinahme ohne die
Unterstiitzung durch den Verein nicht interessiert.

Ein ausgepragter Aufstiegswunsch war fir sechs Teilnehmerinnen ausschlaggebend fir ihr
Interesse am Modellversuch, wobei vier von ihnen bereits Leitungserfahrungen im Einzelhandel
bzw. im Gaststéttengewerbe hatten. Dabei war die Kombination von Handelsfachwirt-
Fortbildung und Seminaren fir zwel Tellnehmerinnen relevant zum Erwerb von Fuhrungsquali-
fikationen - diese Prioritétensetzung auf zwei Weiterbildungsbausteine war neben familiaren
Verpflichtungen auch dafir verantwortlich, dal3 beide die Mdglichkeit nutzten, den dritten
Baustein - die Waeiterbildung im Markt - in Teilzeit zu absolvieren. Zwei dieser sechs Teil-
nehmerinnen wollten mit dem angestrebten Aufstieg an friihere verantwortungsvolle Tétig-
keiten anknipfen.

Bei zwei Tellnehmerinnen entsprach die Modellver suchs-Kombination von OBI-interner Auf-
stiegsweiterbildung und Handelsfachwirt-Fortbildung genau ihren Winschen: Beide interes-
serten sch bereits langer fir diese Branche - und dabei spezidl fir OBI - und strebten eine
Fihrungsposition an. Nur diese beiden Frauen artikulierten ein ausgesprochenes Branchen-
interesse. Andere Tellnehmerinnen hatten Uber eigenen Hausbau oder Renovierung um-
fangreiche Erfahrungen mit dem Baumarkt-Sortiment, die aber fur ihre Entscheidung zur Tell-
nahme am Modéllversuch nicht ausschlaggebend waren.

Bel einem Drittel der Teilnehmerinnen war eher der Mangd an aternativen Moglichkeiten fir
ihre Tellnahme am Modellversuch verantwortlich.

Funf Teilnehmerinnen benannten den Mangel an Alternativen u.a. aufgrund ihres Alters ds
ausschlaggebend flr ihr Interesse am Modellversuch: Es gab fir se in ihrem regionaen Umfdd
keine anderen Mdglichkeiten zur Weiterbildung im  Hinblick auf enen beruflichen
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Wiedereinstieg. Fur drel Frauen war zusétzlich der anviserte Abschluld as Hande sfachwirtin
wichtig und zwei Frauen sahen ihre Chance, an frihere Leitungsfunktionen anzuknipfen.

Bel dre Tehiehmerinnen war keine speziell den Modellversuch betreffende Motivation zu
erkennen: eine Frau suchte eine Vollzeittétigkeit oder eine Welterbildung, eine zweite fihlte
dch von den Anforderungen herausgefordert und fir die dritte war die Handesfachwirt-
Fortbildung ausschlaggebend.

Ein beziglich der drei Weiterbildungsbausteine ausgewogenes Interesse muld bei einer solchen
ungewohnlichen und ambitionierten Kombination as idedtypisch angesehen werden. Deshalb
verwundert nicht, dal3 nicht dle Motivationsstrdnge dch auf die gesamte Spezifik des
Modellversuchs richteten und dal3 die dleinige AufstiegspQrspektivQ nicht die primére
Motivation dler Frauen war. Wie aber zu zeigen san wird, hat Sch bel fast dlen Telneh-
merinnen im Verlaufe des Modehversuchs eine artikulierbare Aufstiegsorientierung eingestelIt
(s. Kapitd 6.3).

Sellenwert der verschiedenen Lernprozesse

Die Telnehmerinnen bewerteten zu Beginn des Modellversuchs den Stellenwert der ver-

schiedenen Lernarten der drel Welterbildungdemente fir sch unterschiedlich.

Sechs Frauen erwarteten, von der Weiterbildung im Markt fr sch am meisten zu profitieren.
"Jetzt fir uns hei OBI istja der Markt das nachstliegende. Da sind wir jeden Tag.
Also lernen wir auch von dort am meisten, wirde ich sagen. Das andere spielt mitrein

und gehort dazu. Aber das ist am praxisnahesten und das ist letztendlich auch das
Ausschlaggebende, wiirde ich sagen.”" (Gaube)

Sieben Tellndimerinnen behaupteten dasvon ihrer Tellnahme an den Seminaren:

"Die Art zu lernen ist einfacher, einpragsamer. Da braucht man sich nicht softirch-
terlich anzustrengen, das ist einfach ganz tberzeugend, durch das, was man dann
nachher aufdem Video sieht oder was man hért von den anderen Frauen und das ist
auch so, dal3 man das annehmen kann." (Leiss)

Zwe Tellnehmerinnen bewerteten die Fortbildung zur Handelsfachwirtin und die Seminare as
fir 9ch gleichwertig. Und eine Tellnehmerin erwartete am meisten von der Handelsfachwirt-
Fortbildung. Nur vier Frauen machten keine Unterschiede zwischen den Waeliterbil-
dungselementen, weil Se davon ausgingen, bei dlen etwas Neues zu lernen bzw. dal3 sch die
Inhalte erganzen wiirden.

"An sich mache ich alle drei gerne. Es gibt bei allen drei Sachen was zu lernen, in
jedem Fall." (Klein)

"Bei jedem Tell lernt man etwas anderes, was man in dem anderen Teil halt nicht
lernt." (Weber)
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Teilnehmerinnen, die durch ihren Aufstiegswunsch zur Teilnahme am Modellversuch moativiert
waren, versprachen sich von ihrer Tellnahme an den Soziakompetenzseminaren und an dem
Handel sfachwirt-L ehrgang den grofdten Gewinn.

Von den sechs Tellnehmerinnen, die sich von der innerbetrieblichen Weiterbildung am meisten
erhofft hatten, waren vier von dem spezifischen Angebot an Berufsrackkehrerinnen angezogen
worden.

Diese Zusammenhange konnten darauf hindeuten, dal3 Frauen, die mit einer Forderung as
berufliche Wiedereingteigerin rechnen, dies zuerst durch ihre innerbetriebliche Weiterbildung
erwarten, wahrend stérker aufstiegsorientierte Tellnehmerinnen eher Gewicht leben auf die
theoriebetonten Weiterbildungselemente. Letztere hielten im Nachhinein auch die Durch-
flhrung der innerbetrieblichen Weiterbildung auf Teilzeitniveau fir ausreichend.

Zieht man eine Verbindung zwischen Berufsverlauf und Motivation zur Teillnahme am Mo-
ddllversuch, werden mehrere Zusammenhange sichtbar: Frauen, die bisher ihre Familien- und
ihre Erwerbstétigkeit eher zufriedengtellend vereinbaren konnten, gaben ihre Auf-
stiegsorientierung as Tellnahmemotivation an.

Die Mehrheit der Frauen, die im Gegensatz dazu ihren Berufsausstieg positiv bewerteten,
waren ftr ihre Telnahme durch die damit verbundene Chance fir Berufsriickkehrerinnen
motiviert gewesen.

Bedeutsam erscheint auch, dal3 sieben der acht Tellnehmerinnen, die aus Mangel an Alter-
nativen am Modellversuch tellnahmen bzw. zunéchst kein spezielles Interesse am Modell-
versuch zeigten, arbeitdos waren.

Dies konnte eine Hierarchisierung bedeuten: Zunéchst ist fir Frauen nach einer familien- oder
arbeitsmarktbedingten Erwerbspause wichtig, dal3 se Uberhaupt eine Arbeitsmdglichkeit
erhalten; haben de dagegen in der Vergangenheit ihre beruflichen und privaten Vorstellungen
eher ausbalancieren konnen, wechseln se ihre beruflichen Perspektiven nur dann, wenn dies
mit einer Erweiterung ihrer Kompetenzen verbunden ist. Dies bedeutet jedoch nicht, dal3 die
urspringliche Ausgangsmotivation Uber die Dauer der Welterbildungsmaldnahme erhdten
blieb: wie noch zu zeigen sein wird, hat sch bel fagt dlen Tellnehmerinnen ene ernsthafte
Aufstiegsorientierung wahrend ihrer Qudifizierung eingestdlt (s. Kapitel 6.3).
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