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Karin Reichel”

Wie kommen Frauen in deutschsprachigen
Fachbiichern zum Demographiemanagement vor?

1. Einleitung

Dass die Frage, ob es sich bei ,,dem Arbeitnehmer* im Personalwesen um ein ,,ge-
schlechtsneutrales Arbeitswesen® (Gerhard/Osterloh/Schmid 1993: 29) handelt, auch
zwanzig Jahre spater noch immer aktuell ist, werde ich exemplarisch anhand einer Ana-
lyse von sechs deutschsprachigen Fachbiichern zum Thema Demographiemanagement
aufzeigen. Der demographische Wandel stellt nicht nur die sozialen Sicherungssysteme
vor gro3e Herausforderungen, sondern auch die Unternehmen (vgl. z.B. Giinther 2010:
29; Scheele 2006: 268ff). Alternde Belegschaften und die groere Heterogenitdt der
Generationen im Betrieb bringen zahlreiche personalpolitische Herausforderungen mit
sich, die mit Hilfe des sogenannten Demographie- oder Alter(n)smanagements in den
Unternehmen bewiltigt werden sollen (vgl. z.B. PreiBing 2010). Eine klare Definition
des relativ neuen Konzepts ist in den einschldgigen Publikationen (noch) nicht zu fin-
den, stattdessen werden allgemeine Ziele formuliert und Handlungsfelder benannt. Es
geht sowohl darum, den kiinftigen Personalbedarf zu decken, als auch darum, die physi-
sche und psychische Leistungsfihigkeit sowie die Motivation der MitarbeiterInnen
langfristig zu erhalten und auszubauen (vgl. z.B. Deller/Kern/Hausmann/Diederichs
2008). Mogliche Handlungsfelder der Personalpolitik sind Beschaffung, Auswahl, Ent-
wicklung und Fiihrung sowie Arbeitsgestaltung und Gesundheitsférderung. Da zahlrei-
che Untersuchungen zeigen, dass die betriebliche Personalpolitik fiir die Reproduktion
und die Verdnderung von noch immer bestehenden Geschlechterungleichheiten eine
zentrale Rolle spielen (vgl. Krell/Ortlieb/Sieben 2011), wére zu erwarten, dass sich die
einschldgigen Publikationen mit der in Wirtschaftsorganisationen wichtiger werdenden
Population der Frauen und ihrer sich nach wie vor von der erwerbstétiger Méanner unter-
scheidenden Situation (vgl. Projektgruppe GiB 2010) beschéftigen.

Bereits in den 1990er Jahren stellten Gerhard u.a. (1993) in dem von Gertraude Krell
und Margit Osterloh herausgegebenen Band ,,Personalpolitik aus der Sicht von Frauen —
Frauen aus der Sicht der Personalpolitik” die Frage, ob bzw. wie Frauen in deutschspra-
chigen Personallehrbiichern vorkommen. Die Autorinnen kamen nach der Analyse von
neunzehn im Zeitraum von 1978 bis 1992 erschienenen Personallehr- und Personal-
handbiichern zu dem Ergebnis, dass Frauen bis Anfang der 1980er Jahre nicht vorkom-
men, danach als Storfaktoren auftauchen und spéter als besondere Arbeitnehmergruppe
(neben Behinderten, AuslinderInnen, Jiingeren und Alteren) abgehandelt werden: ,,Eine
generelle Differenzierung von personalwirtschaftlichen Problemen nach dem Ge-
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schlecht, ohne Frauen als Problem- oder Sondergruppe implizit zu diskriminieren, fan-
den wir (leider) in keinem der untersuchten Biicher* (ebd.: 32).

Eine entsprechende Analyse habe ich fiir die folgenden sechs einschlidgigen Veroftentli-
chungen zum Demographiemanagement wiederholt: Althauser/Schmitz/Venema (2008);
Deller uw.a. (2008); DGFP (2009); Zolch/Miicke/Graf/Schilling (2009); Bruch/Kunze/
Bohm (2010); Preifling (2010). Ausgewéhlt wurden diese Fachbiicher aufgrund ihrer Ak-
tualitdt und weil sie sich umfassend mit den Handlungsfeldern im Personalmanagement
beschéftigen.

2. Wie werden Frauen thematisiert?

In Anlehnung an das Vorgehen von Gerhard u.a. (1993) suchte ich zunéchst nach der
expliziten Erwidhnung von Frauen bzw. Mitarbeiterinnen oder Geschlechteraspekten in
Inhalts- und Stichwortverzeichnissen. In den Inhaltsverzeichnissen finden sich nur in
drei Biichern Beziige, und zwar bei Althauser u.a. (2008) mit ,,Gender Mainstreaming*
und einem ,,Exkurs: Evolutionspsychologische Ansédtze zur Erklarung méannlicher und
weiblicher Fahigkeiten®, bei Deller u.a. (2008) mit zwei Expertlnnenbeitrdgen ,,Mehr
dltere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter? Ja? — Und?* und ,,Neue Anforderungen durch
dltere Belegschaften — Geschlechteraspekte beriicksichtigen!™ sowie bei Zolch u.a.
(2009) mit dem Praxisbericht 7: ,Fithrungstraining Chancengleichheit und Diversity
beim Kanton Basel-Landschaft”. In den Stichwortverzeichnissen — sofern vorhanden —
finden sich einige Eintrége, die Arbeitnehmerinnen bzw. ihre spezifische Situation mehr
oder weniger direkt betreffen (z.B. Alleinerziehende, Diversity, Elternzeit, Frauener-
werbsquote, Beruf und Familie, Vitermonate). Es finden sich dariiber hinaus zahlreiche
Themen, die aufgrund der bisherigen Forschungsergebnisse (vgl. z.B. Projektgruppe
GiB 2010) eine Differenzierung nach dem Geschlecht nahelegen (z.B. Fiithrung, Karrie-
repfade, Lebensarbeitszeit, Teilzeitmodelle, Vergiitung, Weiterbildungsbeteiligung).

Die anschlieBende inhaltliche Analyse erfolgte ebenfalls anhand der Fragestellungen
von Gerhard u.a. (1993: 30): Werden Frauen bzw. Geschlecht tiberhaupt berticksichtigt?
Wenn ja, in welcher Art und Weise? Werden Arbeitnehmerinnen oder die Kategorie
Geschlecht lediglich erwédhnt oder wird auf die spezifische Situation von berufstitigen
bzw. arbeitswilligen Frauen eingegangen? Werden geschlechtsdifferenzierende Phéno-
mene sachlich oder in negativ konnotierten und stereotypen Zusammenhéngen (wie z.B.
Ausfallrisiko, Vereinbarkeitsproblematik) dargestellt?

In den hier analysierten Biichern kommt zwar eine vollstindige Ignorierung von Frauen
nicht mehr vor, es findet aber auch keine generelle Differenzierung der behandelten
personalwirtschaftlichen Handlungsfelder nach dem Geschlecht statt — obwohl im Ge-
gensatz zu den damaligen Befunden von Gerhard u.a. (1993) jedes Fachbuch von min-
destens einer Autorin mitverfasst wurde.! Auch in aktuellen Biichern zum Demogra-
phiemanagement werden Frauen meist nicht als Normalfall, sondern nach wie vor als
»Storfaktor” bzw. im positiveren Fall als ,,besondere Arbeitnehmergruppe® (vgl. ebd.:

' Damals war keines der Lehr- oder Handbiicher von einer Frau geschrieben — lediglich ein Ar-
tikel im ,,Handwdorterbuch des Personalwesens® (vgl. Gerhard u.a. 1993: 30).
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31) betrachtet. An den Formulierungen fillt hiufig ein (negativer) Grundtenor auf, mit
dem Frauen eher als ,,notwendiges Ubel* dargestellt werden: ,,Wenn das Potenzial in
der Gruppe, die derzeit am meisten zur Besetzung von Stellen nachgefragt wird, knapp
ist, dann miissen Unternehmen auf andere Gruppen zuriickgreifen® (Schmitz 2008:
161). Auch andere Autorlnnen legen nahe, dass Frauen (wohl oder iibel?) genommen
werden miissen, wie andere ,,spezielle Mitarbeitergruppen® (Brauweiler 2010: 82) z.B.
dltere Mitarbeiter, Mitarbeiter mit Migrationshintergrund und nicht ausbildungsfihige
Jugendliche (vgl. Preiling 2010: 145) — allesamt Problemgruppen!? Eine Ausnahme
bildet der Band von Zolch u.a. (2009), in dem die zu erwartende Diversitét in Unter-
nehmen in einem Beitrag positiv konnotiert wird: ,,Aus der Vielfalt von Kulturen, Reli-
gionen, Nationalitidten, Hautfarben, Geschlechter und eben auch Altersgruppen ergibt
sich ein riesiges Potenzial fiir Ideen und Innovationen, die uns die internationale Wett-
bewerbsfihigkeit sichern* (Eckstein 2009: 130).

Ein weiterer Hinweis auf Frauen als Normabweichung ist der Umgang mit der Sprache.
In der Mehrzahl der Biicher wird fast durchgingig die ménnliche Form benutzt — im-
merhin zweimal (in Preifling 2010; DGFP 2009) kommentiert mit der Anmerkung, dass
wegen des besseren Leseflusses geschlechtsneutrale Begriffe verwendet werden, aber
Frauen wie Ménner gleichermafen angesprochen sind. ,,Geschlechtsneutral* heiflit dann
zwar auch: Altere, Menschen, Arbeitskrifte, Erwerbstitige, Fiihrungskrifte, aber vor-
wiegend: Mitarbeiter, Leistungstrager, Kollegen, Spezialisten, Bewerber, Arbeitgeber ...
Da es um das Thema Demographiemanagement geht, ist zumeist pauschal von ,,Alte-
ren“ und ,,Jingeren* die Rede. In den seltenen Féllen, in denen explizit von Frauen und
Mainnern die Rede ist, wird hdufig mit Stereotypen gearbeitet. So werden ,,Stewardessen
und Arzte* (Deller u.a. 2008: 168) genannt oder als Beispiele fiir iltere Mitarbeitende
Paul Neal ,,Red Adair (Feuerwehrmann) und Papst Benedikt XVI. (Bruch u.a. 2010:
56f) bzw. Christa Louis (Call-Center-Agentin) aufgefiihrt (ebd.: 215f).

Zugleich wird hiufig am vorherrschenden Gleichheitsmythos (vgl. Klenner/Krell/Masch-
ke 2010: 10) festgehalten, der besagt, dass es in Unternehmen gerecht zugehe und Ge-
schlecht sowie andere Diversitétsattribute keine Rolle spielten — differenziert werde allein
nach Leistung. So schreibt PreiBing (2010: 144): ,,In den folgenden Ausfithrungen zur
Kompetenzentwicklung wird keine explizite Unterscheidung zwischen den Geschlechtern
vorgenommen. Es wird davon ausgegangen, dass von Unternehmensseite aus alle ange-
sprochenen EntwicklungsmaBnahmen zum Kompetenzerhalt oder zur Kompetenzentwick-
lung geschlechter- und altersneutral fiir alle Betroffenen verfolgt werden.* Auch wenn die
Kategorie Geschlecht erwdhnt wird, sind die herrschenden Verhéltnisse ausgeklammert.
So wird beziiglich der Einschrankung der zeitlichen Verfligbarkeit durch Elternschaft
festgestellt: ,,Dies gilt fiir Ménner und Frauen in gleichem Maf3e und héngt allein davon
ab, wie die Eltern fiir sich die Aufgaben der Familienarbeit aufteilen* (DGFP 2009: 132).
Forschungsergebnisse zu bestehenden Geschlechterungleichheiten (vgl. z.B. Projektgrup-
pe GiB 2010) bei den Themen Fithrung, Karrierepfade, Lebensarbeitszeit, Personalent-
wicklung, Teilzeitmodelle, Vergiitung, Weiterbildungsbeteiligung etc. werden hingegen
fast durchgingig ignoriert. Das heil3t, nicht nur ignoriert: Zuweilen wird die bestehende
Geschlechterhierarchie auch erkannt und iiber ,,Evolutionspsychologische Ansitze zur
Erklarung ménnlicher und weiblicher Fahigkeiten® (Althauser u.a. 2008: 157ff) gerecht-
fertigt: ,,Heutige Ménner sind die Nachkommen derjenigen, die frither risikofreudig und
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aggressionsbereit waren. Frauen hingegen konnten mit Aggressionen die Reproduktion
nicht positiv beeinflussen. Es half ihnen nicht, einen ,besseren‘ Mann zu bekommen. Au-
Berdem spielten der Rang, der Einfluss und die Ehre keine Rolle. Aggression war lediglich
zur Selbstverteidigung sinnvoll. Auf dieser Basis sind Unterschiede im Verhalten erklir-
bar. Es ist fiir Unternehmen sehr vorteilhaft, wenn diese Unterschiede bei der Personal-
strategie beriicksichtigt werden, um die Unternehmensziele effektiv erreichen zu kon-
nen“ (ebd.: 165).

Das Postulat der Andersartigkeit von Frauen und Méannern hat auch zur Folge, dass die
Vereinbarkeitsfrage meist direkt oder indirekt als Frauenfrage deklariert wird: ,,H&us-
liche Telearbeit, bei der sich der Arbeitsplatz in den Wohnrdumen des Mitarbeiters be-
findet, stellte in der Vergangenheit insbesondere vor dem Hintergrund gestiegener Frau-
enerwerbstitigkeit (...) eine sinnvolle Moglichkeit zur Motivationssteigerung dar* (Del-
ler u.a. 2008: 190). In Ausnahmefillen werden auch die Viter erwihnt: ,,Am Beispiel
von viterorientierten MafBnahmen wie flexibleren Arbeitszeiten fiir Mitarbeiter in der
Familiengriindungsphase ldsst sich eine weitere Barriere verdeutlichen: So erfordert
dies ein Umdenken weg von den traditionellen Rollenbildern, die zu einem groflen Teil
noch iiberkommene Erwartungen an eine (traditionelle) Fithrungskraft beinhalten — zum
Beispiel hinsichtlich ihrer zeitlichen Verfiigbarkeit* (DGFP 2009: 61) — Viter sind dann
aber offensichtlich ,,automatisch* Fiihrungskrifte!? Deren Einstellung sich aber d&ndern
kann: ,,Zunehmende Frauenerwerbsquoten, d.h. beide Partner arbeiten und sind zum
Beispiel von Ortswechseln betroffen, verinderte Wertsysteme, auch Viter wollen am
Leben ihrer Familie teilhaben usw., fitlhren dazu, dass Potenzialtrdger nicht mehr auto-
matisch zu Gunsten der Karriere entscheiden (Althauser u.a. 2008: 94). Vereinzelt
werden die Geschlechterverhiltnisse allerdings auch hinterfragt: ,,Die ausdriickliche
Ermunterung der Viter, Elternzeit zu nehmen, ist noch immer eine Raritét in deutschen
Unternehmen. Sie wire aber ein grof3er Beitrag dazu, dass die jeweils besseren Potenzi-
ale sich beruflich mehr engagieren, wihrend die etwas defensiveren einen grof3eren Bei-
trag zur Familienarbeit leisten” (DGFP 2009: 133).

3. Fazit

Seit den 1990er Jahren scheint sich im Personalwesen erstaunlich wenig gedndert zu
haben. Auch in den aktuellen Publikationen zum Demographiemanagement findet sich
keine generelle Differenzierung der Handlungsfelder nach dem Geschlecht. Nach wie
vor werden Frauen offensichtlich tendenziell als Problem- oder Sondergruppe betrach-
tet. Wenn Unterschiede zwischen den Geschlechtern gemacht werden (d.h. nicht nur
pauschal von ,Alteren die Rede ist), geht es in erster Linie um Frauen als ,,stille Re-
serve” und um die ,,dazugehorigen” MaBnahmen zur Vereinbarkeit von Familie und
Beruf (vgl. z.B. Preifling 2010: 176ff). Zwei der untersuchten Publikationen (Z6lch u.a.
2009; DGFP 2009) verwenden immerhin fast durchgéngig eine geschlechtergerechte
Sprache und gehen héufiger als die anderen auf frauenspezifische Problemlagen ein,
allerdings auch hier nicht grundsétzlich. In einem Beitrag in Deller u.a. (2008) wird
zwar dezidiert angemahnt, Geschlechteraspekte zu beriicksichtigen, aber ansonsten fin-
den sich keine Hinweise auf mogliche Wechselverhidltnisse von Geschlecht und Alter
bzw. anderen sozialen Ungleichheiten, obwohl diese Mehrfachdiskriminierungen zur
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Folge haben konnen (vgl. z.B. Lenz 2010). Die als notwendig erachtete Mobilisierung
der bisher nicht erwerbstétigen Miitter und pflegenden T6chter fiir den Erwerbsarbeits-
markt ist ohne eine Verdnderung des Geschlechtervertrags nicht umsetzbar — es sei
denn, die Haus-, Sorge- und Pflegearbeit wird vollstindig ,,vermarktlicht* und damit als
Erwerbsarbeit organisiert und finanziert (vgl. Stiegler 1993: 19ff). Ein nachhaltiges Per-
sonalmanagement, das seinem Namen gerecht wird (fiir einen Uberblick vgl. Ehnert
2009), misste daher darauf zielen, nicht nur das bestehende innerbetriebliche Human-
kapital langfristig zu erhalten, sondern auch dessen Ressourcenquellen, also z.B. die
Familie. Voraussetzung dafiir ist, dass — stirker als bisher (vgl. auch Reichel 2012) —
Geschlecht und Geschlechterungleichheiten thematisiert werden.
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