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Vorwort 

Diese Studie entstand im Rahmen des vom Bundesministerium für Bildung und For-
schung (BMBF) geförderten Projektes "GenderChancen – Nutzung des Potenzials von 
Frauen im Innovationssystem" und wurde von der Fraunhofer-Gesellschaft gemeinsam 
mit dem Fraunhofer-Institut für System- und Innovationsforschung ISI, dem Fraunhofer-
Institut für Arbeitswirtschaft und Organisation IAO, der Technischen Universität Berlin, 
c'trains Kulturvermittlung sowie wehking pr als Projektpartnern durchgeführt. 

Gegenstand der Betrachtung sind in Forschung und Entwicklung tätige Frauen in vier 
verschiedenen Technologiebereichen, die sich durch eine überdurchschnittlich hohe 
Publikations- bzw. Patentaktivität im jeweiligen Feld auszeichnen. Diese Wissenschaft-
lerinnen werden von uns im Rahmen dieser Studie als Innovationsträgerinnen be-
zeichnet, ein Begriff, der vor allem verdeutlicht, dass der forscherische Beitrag dieser 
Frauen mit zu den tragenden Säulen des deutschen Innovationssystems gehört.  

Den ausgewählten 29 Innovationsträgerinnen sowie den 41 Interviewpartnern aus de-
ren beruflichen Umfeld sei auf diese Weise ausdrücklich für ihre Bereitschaft gedankt, 
ihre Erfahrungen im Rahmen dieses Projektes mit uns zu teilen.  

Ebenso möchten wir uns an dieser Stelle bei all denjenigen bedanken, die des Weite-
ren zum Gelingen der Studie beigetragen haben. Zuvorderst sei hier dem BMBF ge-
dankt. Aus dem Kreis des Fraunhofer ISI möchten wir als Ideengeber/-innen während 
der Konzeptionsphase Edelgard Gruber, Dr. Bärbel Hüsing, Barbara Schlomann und 
Dr. Axel Thielmann erwähnen sowie Dr. Sybille Hinze, Juliane Hartig und Oliver  
Rothengatter die die Datenbankrecherchen durchgeführt haben. Darüber hinaus sind 
wir Birgit-Jo Frahm, Ines Schulze und Ute Weissfloch als unermüdliche Organisatorin-
nen der Interviewtermine und engagierte Interviewerinnen zu großem Dank verpflichtet. 
Auch die Unterstützung durch Solveig Wehking und ihr Grafik-Team war sehr wertvoll. 

Schlussendlich seien auch diejenigen nicht unerwähnt, die uns aktiv bei der Erstellung 
der Abbildungen und der Endredaktion unterstützt haben wie Mirabela Cristea und 
ganz besonders Christine Schädel, die durch ihre aufmerksamen Korrekturen der Stu-
die den letzten Schliff gegeben hat.  

Die Autorinnen im November 2009 
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Zusammenfassung 1 

1 Zusammenfassung 
Im Fokus der Studie "Gender Chancen – Nutzung des Potenzials von Frauen im Inno-
vationssystem", in deren Rahmen die vorliegende Untersuchung "Frauen im Innovati-
onssystem – im Team zum Erfolg" entstanden ist, steht die Überlegung, unter welchen 
Bedingungen Frauen besonders erfolgreich sind, d.h. einen hohen Beitrag zum Innova-
tionssystem leisten. Dieser Blickwinkel war Ausgangpunkt des vom Bundesministerium 
für Bildung und Forschung (BMBF) geförderten Forschungsvorhabens, das unter Lei-
tung der Fraunhofer-Gesellschaft von dem Fraunhofer-Institut für System- und Innova-
tionsforschung ISI, dem Fraunhofer-Institut für Arbeitswirtschaft und Organisation IAO, 
der Technischen Universität Berlin, c'trains Kulturvermittlung sowie wehking pr als Pro-
jektpartnern durchgeführt wurde. Ziel dieses ersten Bandes ist es, Wege aufzuzeigen, 
welche Grundbedingungen in Organisationen dazu beitragen, dass das Potenzial von 
Frauen genutzt werden kann. Uns ging es darum, insbesondere der Frage nachzuge-
hen, wie das kreative Potenzial, das sich in der Wissenschaft durch Publikationen und 
Patente messen lässt, genutzt werden kann und welche Rahmenbedingungen dafür 
bedeutsam sind. Es sollen Wege aufgezeigt werden, wie Frauen verstärkt für das In-
novationssystem gewonnen und gehalten und ihre Kompetenzen gezielt eingebunden 
werden können. In einer zweiten Publikation werden die ermittelten Faktoren, die 
Frauen besonders erfolgreich machen, an den Maßnahmen gespiegelt, die derzeit in 
Universitäten, Forschungsorganisationen und Unternehmen durchgeführt werden. 

Methodisches Vorgehen 

Diese Studie basiert auf ausführlichen persönlichen Interviews mit 29 sogenannten 
Innovationsträgerinnen und zusätzlichen 41 Gesprächen mit Personen aus deren be-
ruflichem Umfeld. Die Innovationsträgerinnen wurden aufgrund ihrer hohen Anzahl an 
Patenten und Publikationen in den einschlägigen Patent- und Publikationsdatenbanken 
identifiziert. Die Gesprächspartner/-innen stammen aus den Bereichen Energietechnik, 
Produktionstechnik, Life Sciences mit Schwerpunkt Biotechnologie sowie der Nano-
technologie. Der zeitliche Schwerpunkt der Gespräche war von Herbst 2008 bis Früh-
jahr 2009. Konzeptioneller Ausgangspunkt der Studie war die Frage nach typischen 
fördernden und hemmenden Faktoren für innovative und kreative Leistungen unter 
Gender-Perspektive. Dabei haben wir differenziert nach Mikrofaktoren (Persönlichkeit, 
biographische Merkmale), Mesofaktoren (berufliche und soziale Netzwerke) sowie 
Makrofaktoren (organisatorisches Umfeld inklusive Frauenfördermaßnahmen und 
Diversity-Ansätzen).  
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Persönlichkeitsfaktoren 

Aus Sicht der befragten Innovationsträgerinnen hängt Leistungsfähigkeit und damit die 
Möglichkeit, das eigene Leistungspotenzial auch tatsächlich ausschöpfen zu können, 
von folgenden Faktoren ab:  

• dem persönlichen Interesse und Engagement und  

• der Motivation durch die Möglichkeit, eigenverantwortlich Aufgaben zu bearbeiten. 

Die Innovationsträgerinnen zeichnen sich dadurch aus, dass die Wahl einer beruflichen 
Position in erster Linie dadurch geprägt ist, dort einen Beitrag zur konkreten Problem-
lösung leisten zu können.  

Aus Lebensverlaufsperspektive ist es entscheidend, dass der berufliche Werdegang 
nicht oder nur kurzzeitig unterbrochen wird sowie die Tatsache, dass die Ausbil-
dung(en) zügig abgeschlossen werden.  

Für die Innovationsträgerinnen ist kennzeichnend, dass sie ihre Karriere relativ selten 
strategisch geplant haben. Auch ist die Möglichkeit, weiterhin Karriere zu machen bzw. 
Aufstiegsmöglichkeiten zu haben, für die Wahl einer beruflichen Position kaum aus-
schlaggebend. Falls das Thema "Karriere" als wichtig bezeichnet wurde, dann oftmals 
nicht wegen der Möglichkeit, eine bestimmte hierarchische Position einzunehmen, 
sondern weil mit dem beruflichen Aufstieg ein hohes Maß an Selbstbestimmung und 
Gestaltungsmöglichkeiten verbunden ist. 

Persönliches Interesse und Engagement sowie die Leidenschaft für eine bestimmte 
Fragestellung sind aus Sicht der Innovationsträgerinnen zwar notwendig, aber nicht 
ausreichend für hohe Innovation und Kreativität des Arbeitens: Es gilt außerdem, das 
berufliche Umfeld zu überzeugen und bei der Problembearbeitung "mitzunehmen". 
Hierzu sind Durchsetzungsfähigkeit und Überzeugungskraft wichtige Fähigkeiten. 

Berufliche und soziale Netzwerke 

Insgesamt betrachtet ist für die Innovationsträgerinnen die Unterstützung durch das 
soziale Umfeld am wichtigsten. Die Mitgliedschaft in fachlichen Netzwerken sowie eine 
dort gelungene Integration spielt für knapp über die Hälfte der Innovationsträgerinnen 
eine wichtige Rolle. Auch das Vorhandensein positiver weiblicher und männlicher Rol-
lenvorbilder hat das berufliche Fortkommen der Befragten geprägt. Das Engagement in 
Frauennetzwerken ist eher unbedeutend. Dabei zeigt sich, dass die Bedeutung fachli-
cher Netzwerke für das berufliche Fortkommen häufig unterschätzt wird: Mehrere 
Frauen äußerten, dass ursprünglich vor allem die (männlichen) Vorgesetzten in den 
Netzwerken vertreten waren und sie selbst erst nach und nach dort hineingewachsen 
sind.  
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Arbeitsumfeld und Teamstrukturen 

Eine hohe Arbeitzufriedenheit ist zweifellos eine wichtige Grundlage für innovatives 
und kreatives Arbeiten. Aus Sicht der Innovationsträgerinnen tragen vor allem eine 
starke Teamorientierung und ein gutes Arbeitsklima zu einer hohen Arbeitszu-
friedenheit bei. Ebenfalls sehr hohe Bedeutung wird denjenigen Faktoren beige-
messen, die den Grad der Selbstbestimmung in der Arbeit ausdrücken: Hierzu zählen 
eine "große inhaltliche und fachliche Freiheit in der Arbeitsgestaltung bzw. um eigene 
Ziele voranzubringen", die "Freiheit, neue Wege zu gehen und neue Felder zu 
erschließen" sowie "ausreichende Freiräume zur Gestaltung der eigenen Forschungs-
interessen".  

Für die persönliche Leistungsfähigkeit stehen drei Faktoren klar im Vordergrund:  

• gute Teamarbeit, 

• Akzeptanz und Berücksichtigung der eigenen Meinung durch Kolleg/-innen, 

• Wertschätzung der Fachkompetenz durch Kolleg/-innen. 

Die befragten Innovationsträgerinnen nehmen es für ihre persönliche Situation als sehr 
positiv wahr, in heterogen zusammengesetzten Teams tätig zu sein. Die Vorteile hete-
rogener Teams werden auch von den befragten Umfeldpersonen bekräftigt, besonders 
im Hinblick auf größere Kreativität. Die wichtigsten Heterogenitätsdimensionen sind 
"Nationalität" und "Fachdisziplin".  

In den betrachteten Organisationen sind Weiterbildungs- und Qualifizierungsmaßnah-
men flächendeckend etabliert. Darüber hinaus verweisen die befragten Umfeld-
personen darauf, dass in großem Umfang Team- und Arbeitsstrukturen etabliert sind, 
welche sich durch eine Abkehr von hierarchischen Prinzipien kennzeichnen lassen: 
Hierzu zählen die Delegation von Verantwortung, flache Hierarchien, die gezielte 
Förderung von Teamprozessen sowie eine explizite Kreativitätsförderung. 

Gender-Aspekte und Diversity-Management 

In den betrachteten Universitäten, Unternehmen und außeruniversitären Forschungs-
einrichtungen ist eine Vielzahl an Frauenfördermaßnahmen etabliert. Fast vollständig 
umgesetzt sind flexible Arbeitszeiten und Teamarbeit. Ebenfalls sehr häufig werden 
Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf und hier insbesondere Kinderbe-
treuungsmöglichkeiten genannt. Formale Vorgaben in Form von Quoten sind ver-
gleichsweise selten. Auffallend ist, dass Maßnahmen zur Familienförderung im Regel-
fall der Frauenförderung zugeordnet werden, wenngleich es durchaus Stimmen gibt, 
die dafür plädieren, die Familienförderung in Zukunft stärker (auch) auf Männer auszu-
richten.  
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Ein hoher Freiheitsgrad bei der Festlegung und Gestaltung der Arbeitszeiten wird zwar 
einerseits sehr geschätzt, aber andererseits aus funktionellen Erwägungen heraus 
skeptisch betrachtet, insbesondere wenn Laborarbeit bzw. wissenschaftlich-technische 
Dienstleistungen betroffen sind. Auch auf individueller Ebene wurde von den 
Innovationsträgerinnen betont, dass das kontinuierliche (Vollzeit-)Engagement im Beruf 
ein wichtiger Erfolgsfaktor für den beruflichen Werdegang war.  

Die Existenz von Frauen in vergleichbarer Position bzw. mit vergleichbarem Tätigkeits-
profil (Rollenvorbilder) wird von den Innovationsträgerinnen sehr positiv bewertet. Bei 
der Frage nach gezielten Maßnahmen zur Frauenförderung zeigt sich, dass zwar nur 
wenige Innovationsträgerinnen persönliche Erfahrungen hiermit haben, sie diese je-
doch allgemein betrachtet für durchaus wichtig halten. 

Bezogen auf die einzelnen Organisationstypen wird deutlich, dass Diversity-Manage-
ment in erster Linie ein Thema für Unternehmen ist. Demgegenüber verweisen die 
Universitätsangehörigen sehr häufig auf die Existenz einer gezielten Frauenförderung, 
nicht zuletzt aufgrund entsprechender politischer Rahmensetzung.  

Schlussfolgerungen und Empfehlungen  

Die Ergebnisse unserer Studie bestätigen, dass es nach wie vor spezifische Arbeits-
weisen und Arbeitsstile von Frauen gibt, welche in Folge eine bestimmte Gestaltung 
der Arbeitsbedingungen implizieren, damit Frauen ihr Potenzial angemessen nutzen 
können. Zu diesen spezifischen Arbeitsbedingungen zählen vor allem eine funktionie-
rende Teamstruktur und ein ermutigendes soziales und berufliches Umfeld. Für unsere 
Innovationsträgerinnen, deren Leistungsfähigkeit außer Zweifel steht, ist es äußerst 
wichtig, dass ihre Meinung und Leistung auch vom direkten Umfeld, d.h. den Mitglie-
dern der Arbeitsgruppe – inklusive Vorgesetzten –, anerkannt wird. Die große Rele-
vanz "sozialer" Faktoren wird nicht nur von den Innovationsträgerinnen selbst, sondern 
auch von den Angehörigen des beruflichen Umfeldes klar herausgestellt.  

Initiativen zur Gestaltung des Arbeitsumfeldes sollten sich daher nicht in konkreten 
frauenpolitischen (Förder-)Maßnahmen erschöpfen, sondern vielmehr darauf achten, 
ein Arbeitsumfeld zu schaffen, in dem eine Vielfalt von Meinungen und Arbeitsstilen 
geachtet und respektiert wird. Auf diese Weise kann es gelingen, weit mehr Frauen für 
Forschung und Entwicklung zu gewinnen und nachhaltig ihre Potenziale in Unterneh-
men, Universitäten und Forschungseinrichtungen zur Geltung zu bringen als dies bis-
her der Fall war.  
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2 Fragestellung und Ziel der Studie 

Diese Veröffentlichung entstand im Rahmen des vom Bundesministerium für Bildung 
und Forschung (BMBF) geförderten Forschungsvorhabens "Gender-Chancen – Nut-
zung des Potenzials von Frauen im Innovationssystem", das von einem Konsortium 
unter Leitung der Fraunhofer-Gesellschaft mit folgenden Projektpartnern durchgeführt 
wurde: Fraunhofer ISI, Fraunhofer IAO, TU Berlin, c'trains Kulturvermittlung sowie 
wehking pr.  

An der Teilstudie des Fraunhofer ISI, deren Ergebnisse im Folgenden präsentiert wer-
den, war eine Reihe von Personen beteiligt. Die Interviews mit den Innovationsträge-
rinnen sowie Angehörigen des beruflichen Umfelds wurden von Birgit-Jo Frahm (Ener-
gietechnik, Life Sciences), Miriam Hufnagl (Produktionstechnik, Life Sciences und 
Energietechnik), Ines Schulze (Life Sciences und Nanotechnologie), Ute Weißfloch 
(Produktionstechnik) sowie Dr. Susanne Bührer (Life Sciences) durchgeführt. In der 
Konzeptionsphase waren Edelgard Gruber, Dr. Bärbel Hüsing, Barbara Schlomann 
und Dr. Axel Thielmann aktiv beteiligt. Für die Datenbankrecherchen waren maßgeb-
lich Dr. Sybille Hinze, Juliane Hartig und Oliver Rothengatter verantwortlich. Mirabela 
Cristea und Christine Schädel unterstützten die Autorinnen bei der Erstellung der Ab-
bildungen und Endredaktion.  

Das Thema "Frauen in Wissenschaft und Forschung" wird seit langem intensiv disku-
tiert und analysiert, häufig mit einem Fokus auf die Fragestellung, wie es gelingen 
kann, zu einer besseren beruflichen Integration von Frauen sowohl im Hinblick auf die 
Besetzung hierarchischer Positionen, z.B. Professuren oder Leitungsfunktionen in Un-
ternehmen (vertikale Integration), als auch im Hinblick auf die Sektoren und fachlichen 
Schwerpunkte (horizontale Integration) zu sorgen (Bothfeld et al. 2005; Bund-Länder-
Kommission 2005; CEWS 2006: 15; Holst 2005; Pasero/Priddat 2004)1. 

In jüngster Zeit wurden jedoch verstärkt Studien publiziert, die einen expliziten ökono-
mischen Nutzen der besseren Integration von Frauen in die Arbeitswelt postulieren 
bzw. nachweisen. Diese Studien thematisieren oftmals Diversity-Aspekte2 bzw. unter-

                                                 
1  Krimmer et al. ergänzen die "kontraktuelle Segregation", wonach Frauen oftmals befristete 

Arbeitsverhältnisse aufweisen bzw. auf Teilzeitstellen arbeiten (Krimmer et al. o.J.: 3).  
2  "Diversity bezeichnet all jene menschlichen Identitäten und Charakteristika, die unterschei-

dend zu anderen Menschen stehen. Hierbei kann sich Diversity auf vielfältige Erschei-
nungsformen beziehen, wobei es nicht nur um die klassischen, weil sichtbaren Differenz-
merkmale wie Geschlecht, Alter oder ethnische Zugehörigkeit geht, sondern auch um nicht 
unmittelbar erkennbare Merkmale wie religiöse Überzeugung, sexuelle Orientierung, kultu-
reller Hintergrund, Betreuungsverpflichtungen, Arbeitsrollen und Arbeitsfunktionen oder Ar-
beitsstil (vgl. Shapiro 2000: 3094). Weitere Facetten der Unterschiedlichkeit – die sich aber 
in Diversity-Definitionen bislang nicht explizit widerspiegeln – beinhalten z.B. ehemalige 
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suchen Themen des Diversity-Managements3. Danach haben beispielsweise Unter-
nehmen, in denen mehr Frauen in Vorstands- und Aufsichtsratspositionen sitzen, eine 
höhere Marktkapitalisierung (vgl. CATALYST 2004; Helga-Stödter-Stiftung 2007: 8). 
Außerdem wies die Sustainability-Studie der Weltbank nach, dass nachhaltig arbeiten-
de Unternehmen erfolgreicher sind; dies sind wiederum häufig Unternehmen mit einem 
hohen Frauenanteil in den Entscheidungspositionen (Europäische Kommission 2006b; 
Helga-Stödter-Stiftung 2007: 8; McKinsey & Company 2007; Schaffnit-Chatterjee 2008: 
32). Eine Studie der Unternehmensberatung McKinsey & Company unterstreicht diese 
Feststellung. Innerhalb dieser Untersuchung wurden die 89 europäischen Unterneh-
men mit dem höchsten Anteil an Gender Diversity in Top Management Positionen mit 
den durchschnittlichen Performancewerten der Branche verglichen. Das Ergebnis lässt 
keinen Zweifel daran, dass die Beteiligung von Frauen innerhalb der Führungsgremien 
von Unternehmen deren finanzielle Performance positiv beeinflusst: Sowohl deren Ei-
genkapitalrentabilität (11,4% im Vergleich zu 10,3%) als auch das operative Ergebnis 
(11,1% zu 5,8%) sowie der Anstieg der Aktienwerte (64% zu 47%) lieferten im Durch-
schnitt bessere Bilanzen (McKinsey & Company 2007: 13ff.).  

Damit eröffnet sich eine neue Argumentation für die bessere Integration von Frauen in 
Wissenschaft und Forschung. Bisher standen das politische Ziel der Chancengleichheit 
und damit verbunden die Konzepte zur Förderung von Frauen im Vordergrund. Aus 
gutem Grund: Seit 1977 gibt es mit dem ersten Gesetz zur Reform des Ehe- und Fami-
lienrechts keine gesetzlich vorgeschriebene Aufgabenteilung in der Ehe mehr, vielmehr 
sollen die Eheleute sich als Partner verstehen. 1994 wurde der Artikel 3 des Grundge-
setzes der Bundesrepublik Deutschland um den Satz "Der Staat fördert die tatsächli-
che Durchsetzung der Gleichberechtigung von Frauen und Männern und wirkt auf die 
Beseitigung bestehender Nachteile hin." ergänzt. Und 1999 wurde das europäische 
Gender-Mainstreaming-Konzept in nationales Recht überführt. Insbesondere durch die 

                                                                                                                                            
Zugehörigkeit zu einer anderen Firma, andersartige Lösungsansätze für gegebene Prob-
leme, divergierende Auffassungen und Meinungen (…)" (Schwarz-Wölzl/Maad 2004: 7). 
Mehr aktuelle Informationen zu Gender-Aspekten im europäischen Kontext: Europäische 
Kommission (2009a) sowie Europäische Kommission (2009b). 

3  "Diversity-Management (ist) eine ökonomisch begründbare Umsetzung und Nutzbar-
machung der Vielfalt von Mitarbeiter/-innen innerhalb einer Organisation" (Schwarz-
Wölzl/Maad 2004: 7). Nach Wrench (2001) betont "Diversity Management (überdies) (…) 
die Notwendigkeit, die kulturellen Unterschiede einzelner Arbeitnehmergruppen zu erken-
nen und diese bei der Gestaltung der Unternehmenspolitik angemessen zu berücksichti-
gen. (...) Diversity-Management ist zuallererst eine Strategie zur Verbesserung der Effizi-
enz und Wettbewerbsfähigkeit eines Unternehmens, angetrieben von Geschäftszielen und 
Marktvorteilen. Der zugrundeliegende Gedanke ist, dass ein Umfeld von kultureller Ver-
schiedenartigkeit, in dem Unterschiede zwischen Personen geschätzt werden, es den Mit-
arbeitern ermöglicht, sich in einer reicheren, kreativeren und produktiveren Arbeitsumge-
bung vollständig einzubringen." (zitiert nach Schwarz-Wölzl/Maad 2004). 
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dann einforderbaren geschlechterspezifischen Statistiken konnte eindeutig belegt wer-
den, dass es erhebliche Ungleichheiten zwischen den Geschlechtern im Wissen-
schaftssystem gibt. Seitdem gibt es eine Vielzahl von Anstrengungen, Frauen in dieses 
System zu integrieren.  

Dennoch rangiert Deutschland bei der Partizipation von Frauen im europäischen Ver-
gleich nach wie vor weit hinten (Europäische Kommission 2006a; Innovationsindikator 
Deutschland 2006). Erst seit die mahnenden Stimmen aus dem Außenraum, die im 
Zuge der Evaluation um die Auszeichnung Eliteuniversität im Rahmen der Exzellenzini-
tiative auf die benachteiligende Behandlung der Frauen im Wissenschaftssystem in 
Deutschland aufmerksam machten (Bericht zur Exzellenzinitiative auf den Seiten des 
WR), gewinnt das Thema Frauenförderung politisch wieder an Bedeutung. Nicht zuletzt 
die Maßnahmen und das Commitment der DFG (vgl. die Selbstverpflichtung der Mit-
gliedseinrichtungen der DFG zur Chancengleichheit), die Vorgaben des BMBF für die 
Forschungsorganisationen und die drängende Frage nach qualifiziertem Personal in 
vielen Unternehmen machen es notwendig, sich verstärkt mit dem Thema zu befassen.  

In den Unternehmen sind es gerade die global agierenden Konzerne, die seit einigen 
Jahren mit Diversity-Konzepten von sich reden machen. Die Einrichtung einer 
Diversity-Stabsstelle hat dabei aber immer noch einen so hohen Neuigkeitswert, dass 
sie in der Öffentlichkeit breit diskutiert wird, wie die Diskussionen um Jill Lee, Chief 
Diversity Officer bei Siemens oder Eva Fänger, Diversity-Managerin bei HP im Jahr 
2008 zeigen. Ebenso wurde im September 2009 breit in der Öffentlichkeit diskutiert, 
dass mit Simone Bagel-Trah erstmals eine Frau den Aufsichtsrat eines DAX-notierten 
Unternehmens leitet (www.tagesschau,de/wirtschaft/bageltrah102.html, www.n24.de/ 
news/newsitem_5448480.html, www.swr.de/nachrichten/-/id=396/nid=396/did.../ 
index.html, Fokus online 22.09.2009, www.tagesspiegel.de/wirtschaft/unternehmen-
Henkel-Dax; art 129, abgerufen am 6. Oktober 2009). 

Es zeigt sich auch hier ein Wandel: Die Integration von Frauen in das Innovationssys-
tem entwickelt sich zu einem strategischen Thema. Die große Bedeutung der Vielfalt 
von Denkweisen, Hintergründen, Fachkompetenzen und Erfahrungen auf allen Ebenen 
steht dabei im Vordergrund.  

Gleichzeitig rückt die volkswirtschaftliche Betrachtung immer mehr in den Fokus, die 
betont, dass moderne Ökonomien im zunehmend internationalisierten Wettbewerb nur 
bestehen, wenn sie ihre Innovationspotenziale möglichst umfassend nutzen. Damit 
wird die Nutzung des Humankapitals in den Vordergrund gerückt. Es stellt sich also die 
Frage, welche Maßnahmen in den Einheiten des Innovationssystems dazu beitragen, 
dieses Humankapital zu erschließen und erfolgreich zu nutzen.  
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Die nachfolgende Abbildung 2-1 veranschaulicht zusammenfassend, welche Art von 
Argument für welchen Verwendungskontext im Vordergrund steht. Wir unterscheiden 
dabei auf der einen Seite zwischen privatem und öffentlichem Sektor, auf der anderen 
Seite zwischen Individuen und Organisationen.  

Während im Bereich Politik vor allem gesetzliche Vorschriften, aber auch Fragen der 
Gerechtigkeit und Fairness im Vordergrund stehen, nimmt die Privatwirtschaft in zu-
nehmendem Maße die verbesserte Qualität durch optimierte Kund/-innenorientierung 
und Ressourcennutzung wahr (vgl. Schraudner/Lukoschat 2006). 

Abbildung 2-1: Politische Vorgaben und Nutzenargumente im 
Innovationssystem4 

 

Eine weitere Unterscheidung ist danach zu treffen, ob es sich um einen eher individuel-
len, betriebswirtschaftlichen Nutzen handelt, oder ob eine volkswirtschaftliche Perspek-
tive eingenommen wird.  

                                                 
4  Zu einem Innovationssystem zählen die Gesamtzahl der Akteure (z.B. Einrichtungen des 

Wissenschafts- und des Wirtschaftssystems, aber auch Akteure aus dem Bereich Bildung 
und Politik) und deren Beziehungen untereinander sowie die diese in ihren Handlungen 
prägenden rechtlichen und sozial-kulturellen Rahmenbedingungen. Der Ansatz der natio-
nalen Innovationssysteme betont auch die Bedeutung der Nachfrageseite für den techni-
schen Wandel. Die gegenseitige Abhängigkeit der Akteure untereinander ist ebenso vor-
handen wie die Abhängigkeit vom institutionellen Umfeld, womit sowohl Organisationen 
(z.B. Universitäten, Forschungsinstitute, Investitionsbanken, Schulen, Ministerien) gemeint 
sind als auch soziale Regeln, kulturelle Normen, technische Standards, Gesetze etc. 
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Die volkswirtschaftliche Betrachtung betont, dass moderne Ökonomien im zunehmend 
internationalisierten Wettbewerb nur bestehen, wenn sie ihre Innovationspotenziale 
möglichst umfassend nutzen. Hierbei spielt das verfügbare Humankapital insbesondere 
von Frauen eine entscheidende Rolle. Oder, wie es im "Innovationsindikator Deutsch-
land 2006" ausgedrückt wird: "Werden die Fähigkeiten und Qualifikationen der Frauen 
(weiterhin) nur unzureichend genutzt, bedeutet das weniger kreative Ideen, weniger 
Forschung und Entwicklung, weniger innovative Produkte und Dienstleistungen und 
damit letztlich weniger Wachstum und Wohlstand" (Innovationsindikator Deutschland 
2006: 100). An Dynamik gewinnt diese Diskussion nicht zuletzt aufgrund der anste-
henden demographischen Herausforderungen: Der absehbare Mangel an Naturwis-
senschaftler/-innen und Ingenieur/-innen lässt sich nur partiell über Zuwanderung lö-
sen. Somit liegt es nahe, das im Inland bereits vorhandene Potenzial zu erschließen 
und zwar unter anderem das nachgewiesenermaßen vorhandene Potenzial von Frauen.  

Dabei scheint eine der Hauptbarrieren für die mangelnde Repräsentanz von Frauen im 
Übergang von Studienabschluss zur Integration in den wissenschaftlichen Arbeitsmarkt 
zu liegen: "Ein ausreichend großes Potenzial an weiblichen Nachwuchskräften hat also 
spätestens seit Beginn der 80er Jahre zur Verfügung gestanden, ging jedoch während 
des Qualifikationsprozesses – insbesondere beim Übergang zur Promotion – für eine 
wissenschaftliche Laufbahn verloren" (CEWS 2006: 6). Für die geringere Promotions-
neigung von Frauen gibt es verschiedene Gründe (vgl. CEWS-Studie): Frauen erleben 
seltener positives Feedback zu ihrer Arbeit, Frauen promovieren häufiger auf 
Stipendienbasis, Männer auf Universitätsstellen, dies wird als Isolation von und Aus-
grenzung aus wissenschaftlichen Diskussionszusammenhängen erlebt (Bochow/Joas 
1987; CEWS 2006; Czock/Wildt 1985; Holtkamp et al. 1986; Holzbecher et al. 2002; 
Koch 1995; Krimmer/Zimmer 2003); Frauen fühlen sich mitunter in der Promotionspha-
se wenig ermutigt, unterstützt und nur gering in die scientific community integriert (vgl. 
z.B. Allmendinger 2005; Deutsche Forschungsgemeinschaft 2001). Trifft diese Wahr-
nehmung mangelnder Unterstützung zu, so ist die Wahrscheinlichkeit, das wissen-
schaftliche Arbeitsfeld zu verlassen, besonders hoch (Allmendinger et al. 1999; von 
Stebut 2003).  

Doch auch wenn Frauen promovieren, so verlassen sie den Forschungssektor an-
schließend häufig, d.h. es lässt sich ein starker Rückgang des Frauenanteils bei den 
Habilitationen feststellen. Aktuelle Zahlen des statistischen Bundesamtes unterstrei-
chen diese Feststellung, machen allerdings auch deutlich, dass sich die Gesamtzahl 
der hochqualifizierten Frauen deutlich erhöht: "Mit 10.000 Promotionen, die 2007 von 
Frauen absolviert wurden, stieg der Frauenanteil an allen Promotionen seit 2000 um 
jährlich etwas mehr als einen Prozentpunkt auf 42%. Auch erhöhte sich der Frauenan-
teil an den Habilitationen innerhalb dieses Zeitraums um etwa sechs Prozentpunkte auf 
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24% im Jahr 2007" (Statistisches Bundesamt 2009a: 26). Dass sich aus diesem zah-
lenmäßigen Anstieg des Frauenanteils an der Gruppe höchstqualifizierter Akademiker 
allerdings noch kein äquivalenter Niederschlag in den Beschäftigungsverhältnissen an 
deutschen Hochschulen ableiten lässt, belegen die folgenden Zahlen: Der Frauenanteil 
am wissenschaftlichen und künstlerischen Personal an deutschen Hochschulen im 
Jahr 2007 lag bei rund einem Drittel. Auch in den höchsten Positionen der Lehre und 
Forschung waren Frauen unterrepräsentiert: Insgesamt waren 2007 nur 16% der Pro-
fessorenschaft weiblich, in der höchsten Besoldungsgruppe (C4/W3) lag der Frauenan-
teil sogar nur bei 12% (Statistisches Bundesamt 2009a: 27; vgl. auch Zimmer et al. 
2007, Kap. 2.2.3).  

Auf einzelbetrieblicher Ebene gilt es in Bezug auf Gender folgende Punkte hervorzu-
heben (vgl. Diversity Consulting 2008: 24f.):  

• Je stärker die Gleichstellung von Männern und Frauen im Unternehmen ist, desto 
höher sind Produktivität und Profitabilität.  

• Vielfalt im Vorstand (operationalisiert über Ethnizität und Gender) hat einen positi-
ven Effekt auf die Eigenkapitalrendite von Unternehmen.  

• Ein hoher Frauenanteil in Führungspositionen beeinflusst die Unternehmensleistung 
positiv: Studien weisen Effekte im Hinblick auf Bruttogewinn, Marktkapitalisierung, 
Return on Equity, Total Return to Stakeholders sowie Profitabilität nach.  

• Besonders bei komplexen Managementaufgaben waren Teams, in denen mehr als 
zwei Frauen tätig waren, deutlich effektiver als männlich geprägte Vergleichsgrup-
pen. Besonders stark war dieser Effekt, wenn die Anzahl der Frauen diejenige der 
Männer übertraf.  

Darüber hinaus existieren Studien, die insbesondere den positiven Effekt heterogen 
zusammengesetzter Teams auf deren Leistungsfähigkeit unterstreichen (siehe insbe-
sondere Diversity Consulting 2008: 38ff.): 

• Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen der heterogenen Zusammenset-
zung von Teams (auf verschiedenen Funktionen) und Produktinnovationen.  

• Heterogen zusammengesetzte Teams verfügen über einen größeren Ideenreichtum 
und höhere Kreativität.  

• Heterogen zusammengesetzte Teams zeigen bessere Leistungen bei der Problem-
identifikation und Entwicklung alternativer Lösungsvorschläge. 

• In heterogenen Gruppen entstehen mehr Ideen und es werden mehr Zusammen-
hänge und Perspektiven eingebracht.  

• Vielfalt in Unternehmen steigert die Qualität von Entscheidungen, weil mehr Blick-
winkel einbezogen werden.  
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• Heterogene Gruppen sind insbesondere dann kreativer und führen zu mehr Innova-
tionen, wenn eine große Meinungsvielfalt zwischen den Gruppenmitgliedern exis-
tiert.  

• Innovation und Kreativität vollzieht sich vor allem an Schnittstellen, da in homoge-
nen Gruppen die Gefahr zunimmt, dass immer die gleichen Fragen gestellt und die-
selben Antworten gefunden werden (Nicht-Redundanz von eingebrachtem Wissen 
und Kompetenzen, vgl. Burt 2003).  

Der Innovationsindikator (Innovationsindikator Deutschland 2006: 100) fasst die positi-
ve Wirkung einer besseren Integration von Gender im Innovationssystem wie folgt zu-
sammen: "Die Steigerung von Vielfalt durch Nutzung der Fähigkeiten und Qualifikatio-
nen von Frauen bedeutet mehr kreative Ideen, mehr Forschung und Entwicklung, mehr 
innovative Produkte und Dienstleistungen, mehr Wachstum und Wohlstand." 

Diese positiven Effekte der Integration von Frauen in das Forschungs-, Technologie- 
und Innovationssystem (FTI-System) haben wir als Ausgangspunkt für unsere Studie 
genommen: Unser Untersuchungsansatz besteht darin, nicht primär nach Hemmnissen 
zu fragen, sondern vielmehr am Beispiel erfolgreicher Frauen aufzuzeigen, welche 
individuellen, sozialen und strukturellen Faktoren zu deren hoher Leistungsfähigkeit 
beigetragen haben. Durch die Herausarbeitung von Erfolgsfaktoren auf Basis der Be-
rufserfahrungen von herausragenden "Innovationsträgerinnen" wollen wir dazu beitra-
gen, eine zentrale Forschungs- und Umsetzungslücke zu schließen. 

Die Studie leistet einen Beitrag, das Potenzial von Gender im Innovationssystem zu 
beschreiben. Gleichzeitig werden Wege zur Gestaltung von innovativen Arbeits- und 
Organisationsstrukturen aufgezeigt, die es erlauben, das Innovationspotenzial von 
Frauen in Wissenschaft und Forschung sowie in innovationsrelevanten Organisations-
einheiten der Wirtschaft zu nutzen. Damit werden wichtige Anhaltspunkte gegeben, wie 
Frauen verstärkt für das Innovationssystem gewonnen und gehalten und ihre Kompe-
tenzen gezielt eingebunden und genutzt werden können.  

Die Betrachtung erfolgt anhand einer Analyse von Teilbereichen des deutschen Inno-
vationssystems (Unternehmen, Universitäten, außeruniversitäre Forschungseinrichtun-
gen) sowie anhand ausgewählter Wissenschafts- und Technikfelder (Life Sciences mit 
dem Schwerpunkt Biotechnologie, Nanotechnologie, Energietechnik und Produktions-
technik). Durch die Analyse der (Teil-)Innovationssysteme selbst, in denen die einzel-
nen Frauen agieren, können Faktoren abgeleitet werden, die die Ausschöpfung des 
Innovations- und Kreativitätspotenzials von Frauen hemmen oder fördern. Die Orientie-
rung an institutionell und inhaltlich unterschiedlichen Bereichen gewährleistet die Be-
rücksichtigung spezifischer Besonderheiten sowie die Ableitung passgenauer Hand-
lungsempfehlungen. 
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Eine hohe Arbeitsleistung, wie sie unsere "Innovationsträgerinnen" anhand ihrer hohen 
Publikations- und Patentzahlen nachgewiesen haben, ist von einer Vielzahl von Fakto-
ren abhängig. Diese Faktoren lassen sich unterscheiden nach:  

• individuellen Faktoren (Persönlichkeitsmerkmale, individuelle Präferenzen) (Mikro-
faktoren), 

• Art und Umfang von familiären und beruflichen Netzwerken (Mesofaktoren), 

• dem konkreten Arbeitsumfeld (organisatorisch-technische Ausstattung, Teamstruk-
turen, personalpolitische Instrumente) (Makrofaktoren). 

Darüber hinaus gehen wir davon aus, dass sowohl  

• Merkmale des Tätigkeitsfeldes (Anwendungsorientierung, Wissenschaftsbindung, 
Produktlebenszyklus) als auch  

• der Organisationstyp (Universität, außeruniversitäre FuE-Einrichtungen, Unterneh-
men) 

maßgeblich die Frage beeinflussen, wie es Innovationsträgerinnen gelingt, ihr Potenzi-
al zur vollen Entfaltung zu bringen. Entsprechend dieser angenommenen Einflussfakto-
ren für innovative und kreative Leistungen ist auch der folgende Bericht aufgebaut: 
Nach einer Darstellung der methodischen Grundlagen dieser Studie (Kapitel 3) stellen 
wir, differenziert nach Organisationstyp, dar, welche Mikrofaktoren (Kapitel 4), Meso-
faktoren (Kapitel 5) sowie Makrofaktoren (Kapitel 6) einen besonders förderlichen Ef-
fekt auf die Leistungskraft der befragten Innovationsträgerinnen hatten. Kapitel 7 wid-
met sich der Frage nach dem Einfluss des Technologiefeldes. In jedem der Teilkapitel 
werden die Ergebnisse aus drei unterschiedlichen Perspektiven zusammengetragen:  

1. individuelle Bedingungen für erfolgreiche Forschungs- und Entwicklungsleistun-
gen aus Sicht der Innovationsträgerinnen, 

2. generalisierte Bedingungen für erfolgreiche Forschungs- und Entwicklungsleis-
tungen aus Sicht der Innovationsträgerinnen, 

3. Bedingungen für erfolgreiche Forschungs- und Entwicklungsleistungen aus Sicht 
von Personal- und FuE-Verantwortlichen.  

Das Abschlusskapitel widmet sich zusammenfassend den fördernden und hemmenden 
Faktoren für die erfolgreiche Integration von Frauen in das Innovationssystem und stellt 
abschließend die wichtigsten Schlussfolgerungen und Empfehlungen dar (Kapitel 8).  
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3 Methodisches Vorgehen  

Das methodische Vorgehen ist durch drei Schritte charakterisiert: 

1. Datenbankrecherchen, 

2. Interviews mit den Innovationsträgerinnen, 

3. Interviews mit Angehörigen des beruflichen Umfeldes der Innovationsträgerinnen. 

3.1 Identifikation von Innovationsträgerinnen anhand von 
Datenbankrecherchen 

Ausgangspunkt dieser Studie sind in Forschung und Entwicklung tätige Frauen, die 
sich durch eine besonders hohe "Produktivität" auszeichnen (sogenannte "Innovations-
trägerinnen"). Wir definieren "Produktivität" operational als eine im jeweiligen Feld 
überdurchschnittlich hohe Publikations- bzw. Patentaktivität. Die Analyse adressiert 
Frauen in der Grundlagenforschung, der angewandten Forschung sowie in Unterneh-
men. Es erfolgt keine vorherige Begrenzung auf bestimmte Hierarchiestufen (z.B. W3-
Professorinnen, Institutsleiterinnen). 

Ausschlaggebend für die Entscheidung, Datenbankrecherchen zur Identifizierung von 
sogenannten Innovationsträgerinnen zu nutzen, sind verschiedene damit verknüpfte 
Vorteile. Zum einen erlaubt die Analyse der Datenbanken eine höhere Objektivität und 
vermeidet Zufallseffekte, wie sie beispielsweise Schneeball- oder Reputationsverfahren 
inhärent sind. Außerdem gelingt es mit diesem Zugang, herausragende Frauen unab-
hängig von ihrer hierarchischen Position zu identifizieren. Schließlich können im Ver-
gleich zu Repräsentativbefragungen besonders aktive Frauen zielgenau angesprochen 
werden.  

Für die Patentrecherchen wurden Datenbanken des Deutschen und Europäischen Pa-
tentamts genutzt, für die bibliometrischen Recherchen der Science Citation Index 
(SCI). 

Die Besonderheit des Ansatzes besteht darin, dass eine Analyse der Einträge von Ein-
zelpersonen, nicht eine statistische Analyse auf Makroebene (bzw. Mesoebene von 
Technologiefeldern) erfolgt.  

Die Definition der Suchstrategie für die bibliometrische Analyse erfolgte anhand der 
Zuordnung von Zeitschriften zu bestimmten Disziplinen bzw. Sektoren, wie sie das SCI 
vornimmt. Bei der Patentrecherche wurden die Felder über spezifische, das jeweilige 
Feld charakterisierende Schlagwörter abgegrenzt. 
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Dabei ist der Frauenanteil bei Patenten und Publikationen in Deutschland insgesamt 
betrachtet noch ausbaufähig. Abbildung 3-1 und Abbildung 3-2 zeigen den Anteil von 
Frauen an der Gesamtzahl der Erfinder/-innen bzw. Autor/-innen (Frietsch et al. 2006). 
Während in Spanien der Frauenanteil an den Patentanmeldungen beispielsweise 15% 
beträgt, beläuft er sich in Deutschland nur auf insgesamt 5%.  

Abbildung 3-1: Frauenanteil an der Gesamtzahl der Erfinder/-innen  
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Bei den Publikationen ist der Anteil von Frauen insgesamt zwar deutlich höher (20%), 
im Vergleich zur Spitzengruppe der untersuchten Länder (insbesondere Italien, Frank-
reich, Spanien), aber immer noch vergleichsweise niedrig. 

Abbildung 3-2: Frauenanteil an der Gesamtzahl der Autor/-innen 
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Um Dopplungen bei den Datenbankrecherchen zu vermeiden und ein ausgewogenes 
Verhältnis zwischen Forscherinnen und Erfinderinnen zu gewährleisten, wurden beide 
Listen (Publikationen, Patente) in einem folgenden Schritt zusammengeführt. Bei der 
Auswahl des endgültigen Samples an Frauen aus dieser zusammengeführten Liste 
wurde darauf geachtet, dass sich sowohl diejenigen Frauen, die sich durch eine au-
ßergewöhnlich hohe Publikationsaktivität, als auch diejenigen, die sich durch eine be-
sonders hohe Patentaktivität auszeichnen, im Sample wiederfinden lassen. Ferner 
wurde eine dritte Kategorie an Frauen aufgenommen, die unter den top publizierenden 
oder patentierenden Frauen noch nicht enthalten sind, sich aber durch ihre sowohl 
entdeckerische als auch erfinderische Leistung (Doppelkriterium) auszeichnen. Das 
Ziel dieses Vorgehens war die Zusammenstellung eines möglichst ausgewogenen 
"Mix" an Innovationsträgerinnen für die anschließende Befragung. 

Die Recherchen konzentrieren sich auf vier vorab definierte Disziplinen. Die vorherige 
Eingrenzung ist aus recherchetechnischen Gründen notwendig. Die Auswahl erfolgte 
nach folgenden Kriterien:  

• Bedeutung für den Innovationsstandort Deutschland (vom BMBF in der High-Tech-
Strategie identifizierte Zukunftstechnologien, Beschäftigungsrelevanz etc.), 

• eine möglichst große Spannbreite im Hinblick auf den Frauenanteil, die Marktnähe, 
die typischen Institutionen, die Art der Wissensproduktion (eher grundlagen- bzw. 
eher anwendungsorientiert), 

• die fachliche Kompetenz (langjährige Expertise) der Mitarbeiter/-innen des Fraunho-
fer ISI.  

Vor diesem Hintergrund wurden folgende Disziplinen ausgewählt: Life Sciences mit 
dem Schwerpunkt Biotechnologie, außerdem Energietechnik, Produktionstechnik so-
wie die Nanotechnologie.  

Die Recherchen wurden für die Jahre 2000-2005 durchgeführt. Ein mehrjähriger Zeit-
raum bietet den Vorteil, dass diejenigen Personen identifiziert werden können, die über 
einen längeren Zeitraum und nicht nur einmalig aufgrund ihrer jeweiligen Aktivitäten 
herausragen. Außerdem waren Patentrecherchen zum Recherchezeitpunkt aufgrund 
des zeitlichen Verzugs zwischen Patentanmeldung und deren Veröffentlichung (die 
Zeitspanne beträgt in der Regel 18 Monate) nur bis zum Jahr 2005 möglich. Aus Grün-
den der Vergleichbarkeit wurden auch die bibliometrischen Recherchen für den Zeit-
raum 2000-2005 durchgeführt.  

Tabelle 3-1 zeigt die Ergebnisse der Datenbankrecherchen. Danach konnten in den 
Life Sciences besonders viele Frauen identifiziert werden, in den drei weiteren Feldern 
jeweils weniger. Dem methodischen Vorgehen und der Fragestellung des Projektes 
entsprechend sowie aufgrund der auch in anderen Kontexten gewonnen Erfahrungen, 
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dass Angehörige aus dem Unternehmenssektor typischerweise weniger häufig einer 
Teilnahme an sozial- bzw. wirtschaftswissenschaftlichen Studien zustimmen, stammen 
die identifizierten Personen häufig aus dem Unternehmenssektor, gefolgt von außer-
universitären FuE-Einrichtungen sowie Universitäten.  

Tabelle 3-1: Ergebnisse der Datenbankrecherchen 

 Life 
Sciences

Nano-
technologie 

Energie-
technik 

Produkti-
onstechnik 

Gesamt 

Anzahl identifizierter  
Innovationsträgerinnen 71 25 25 23 144 

davon aus Unternehmen 44 15 12 17 88 

davon aus Universitäten 9 4 3 3 19 

davon aus wissenschaftli-
chen Einrichtungen 18 6 9 3 36 

Sonstiges 0 0 1 0 1 

Insgesamt betrachtet reicht die Spannbreite der Patentanmeldungen von über 80 in 
den Life Sciences und der Produktionstechnik bis hin zu jeweils nur einem Patent.  

Tabelle 3-2 zeigt die Ergebnisse für die einzelnen Fachgebiete im Detail: Am häufigs-
ten finden sich pro Innovationsträgerin ein bis fünf Patente, mit Ausnahme der Life 
Sciences, in denen am häufigsten zwischen sechs und zehn Patenten pro Forscherin 
vorliegen. Überhaupt zeigt sich in den Life Sciences eine überdurchschnittlich hohe 
Patentaktivität, was unter anderem auf den hier stark vertretenen Pharmabereich zu-
rückgeführt werden kann.  

Tabelle 3-2: Übersicht über die Verteilung der Anzahl der Patente  

Anzahl 
Patente 

Life 
Sciences 

Nano-
technologie 

Energie-
technik 

Produktions-
technik 

Gesamt 

1-5 10 14 8 8 40 

6-10 21 11 5 1 38 

11-15 5  4 1 10 

16-20 14   3 17 

21-25 6   2 8 

26-45 3  1 3 7 

46-65 1     

66-75      

76-80      

81-89 2   1 3 
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Auch bei der Anzahl der Publikationen zeigt sich, dass vor allem Frauen aus dem Be-
reich Life Sciences zum Teil äußerst zahlreiche Veröffentlichungen aufweisen (vgl. 
Tabelle 3-3). 

Tabelle 3-3: Übersicht über die Verteilung der Anzahl der Publikationen 

Anzahl 
Publikationen 

Life 
Sciences 

Nano-
technologie

Energie-
technik 

Produktions-
technik 

Gesamt 

1-5 20 13 10 10 53 

6-10 10 1 1 2 14 

11-15 1 1 1  3 

16-20 1 2 1  4 

21-25 1    1 

26-45 3    3 

46-65 11    11 

66-75      

76-80 1    1 

81-89      

Die Zielsetzung der Recherche, innovative Frauen unabhängig von ihrer hierarchi-
schen Position zu identifizieren, konnte erreicht werden (vgl. Tabelle 3-4), wobei die 
Life Sciences numerisch betrachtet die meisten Professorinnen aufweisen, gefolgt vom 
Feld der Energietechnik. Der Anteil der promovierten Wissenschaftlerinnen bzw. von 
Frauen ohne Doktortitel liegt jedoch in allen Technologiefeldern deutlich über der An-
zahl der Professorinnen (vgl. Tabelle 3-4).  

Tabelle 3-4: Titel der identifizierten Innovationsträgerinnen 

 Life 
Sciences 

Nano-
technologie 

Energie-
technik 

Produktions-
technik 

Gesamt 

Anzahl identifizierter 
Innovationsträgerinnen 71 25 25 23 144 

davon habilitiert  
(mit Professur) 10 3 5 1 19 

davon promoviert 43 7 10 15 75 

davon studiert 14 15 9 7 45 

nicht feststellbar 4 0 1 0 6 



Methodisches Vorgehen 19 

Durch die Datenbankrecherchen ist es somit gelungen, zahlreiche leistungsstarke 
Frauen aus den Teilinnovationssystemen Unternehmen, Universitäten und außeruni-
versitäre FuE-Einrichtungen zu identifizieren. Die Frauen sind – wie intendiert – nicht 
zwingend Professorinnen, sondern insbesondere auch auf mittleren Hierarchie-Ebenen 
zu finden.  

3.2 Durchführung der Interviews 

Die Grundlage der Interviews mit den durch Datenbankrecherchen identifizierten Inno-
vationsträgerinnen sowie Repräsentant/-innen deren beruflichen Umfelds bilden detail-
lierte Interviewleitfäden. Für die inhaltliche Gestaltung wurden Kriterien gewählt, die 
hinsichtlich fördernder und hemmender Faktoren für eine stärkere Beteiligung von 
Frauen in Forschung und Entwicklung relevant sind. Da es sich bei der Zielgruppe um 
Personen mit naturwissenschaftlich-technischem Hintergrund handelt, denen sozial-
wissenschaftliche Vorgehensweisen oftmals fremd sind, hat sich das Team dazu ent-
schlossen, die qualitativen Elemente im Interviewleitfaden durch eine Antwortskala zu 
ergänzen. Diese Antwortskala wurde entweder direkt von den Innovationsträgerinnen 
im Laufe des Gesprächs genutzt oder die Interviewerinnen haben nachträglich auf Ba-
sis der ausführlichen Äußerungen eine entsprechende Einstufung vorgenommen.  

Grundsätzlich wurden die Gespräche vor Ort bei den Innovationsträgerinnen durchge-
führt. Lediglich in Ausnahmefällen, wenn Frauen explizit ein telefonisches Interview 
wünschten, wurde diesem Wunsch auch nachgekommen. Die Interviews mit den Inno-
vationsträgerinnen nahmen zwischen einer und über zwei Stunden Zeit in Anspruch. 
Der zeitliche Schwerpunkt der Gespräche war von Herbst 2008 bis Frühjahr 2009. Die 
Frauen zeigten insgesamt eine große Bereitschaft, inhaltlich in die Tiefe zu gehen und 
persönliche Einschätzungen über den Verlauf ihres Karriereweges und über Gender-
Aspekte abzugeben. 

Der Interviewleitfaden für die Innovationsträgerinnen gliedert sich in insgesamt drei 
Frageblöcke, die sowohl qualitative als auch quantitative Fragenanteile beinhalten. 
Thematisch lauten diese wie folgt:  

1. Erfolgsfaktoren und Hemmnisfaktoren für die Nutzung des Potenzials von Gen-
der im Innovationssystem 
• individuelle und strukturelle Gründe für hohe Patent-/Publikationszahl, 
• Gründe für die Wahl der beruflichen Position, 
• allgemein wichtige Faktoren für kreative und innovative Leistungen, 
• Faktoren, um eine hohe Arbeitszufriedenheit zu gewährleisten; 
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2. persönliche Erfolgsfaktoren und Hemmnisfaktoren 
• Mikrofaktoren, 
• Mesofaktoren (berufliche und soziale Netzwerke); 

3. biographische Informationen. 

Aufgrund der Systemperspektive war es notwendig, nicht nur mit den Innovationsträge-
rinnen selbst, sondern mit weiteren Repräsentant/-innen der Organisationen bzw. Or-
ganisationseinheiten, innerhalb derer diese tätig sind, zu sprechen. Zu relevanten Um-
feldpersonen zählten wir diejenigen Vertreter/-innen des Unternehmens, der Universität 
bzw. wissenschaftlichen Einrichtung, die fundiert über Grundsätze der Personalpolitik 
und die Stimulierung von kreativem und innovativem Handeln Auskunft geben können. 
Exemplarisch zu nennen sind hier Abteilungsleiter/-innen, Institutsleiter/-innen, Perso-
nalverantwortliche, Gleichstellungsbeauftragte, Betriebs- bzw. Personalräte, aber auch 
Personen, die leitend in Forschung und Entwicklung tätig sind.  

Ziel der Gespräche mit Personen aus dem beruflichen Umfeld war es, die biographisch 
geprägten Einschätzungen der Innovationsträgerinnen um weitere Perspektiven anzu-
reichern. Die Umfeldinterviews adressierten folgende Inhalte:  

• Grundsätze der Personalpolitik, 
• wahrgenommener Nutzen heterogener Teams, 
• Diversity-Management und Frauenförderung. 

Die Umfeldinterviews dauerten zwischen 30 und 60 Minuten. Sie wurden zum Teil vor 
Ort direkt vor oder im Anschluss an die Interviews mit den Innovationsträgerinnen, zum 
größten Teil jedoch telefonisch, geführt. 

3.3 Empirische Basis 

Tabelle 3-5 zeigt den abschließenden Stand der Interviews. Insgesamt waren die Inter-
viewpartnerinnen von Universitäten und Forschungseinrichtungen einfacher zu errei-
chen und eher bereit, teilzunehmen als Unternehmensangehörige. 
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Tabelle 3-5: Übersicht der Interviewvereinbarungen  

  Life  
Sciences 

Nano-
technologie

Energie-
technik 

Produkti-
onstechnik 

Gesamt 

Anzahl identifizierter 
Innovationsträgerinnen 71 25 25 23 144 

davon aus Unternehmen 44 15 12 17 88 

davon aus Universitäten 9 4 3 3 19 

davon aus wissenschaftli-
chen Einrichtungen 18 6 9 3 36 

davon Sonstiges    1   1 

Angeschrieben 19 18 18 9 64 

Zusagen 10 6 6 7 29 

davon aus Unternehmen 7 1 1 4 13 

davon aus Universitäten 2 1 2 2 7 

davon aus wissenschaftli-
chen Einrichtungen 1 4 3 1 9 

Absagen  9 12 12 2 35 

da nicht mehr in der  
Organisation tätig  2 4 3 1 10 

da Kontakt nicht  
herstellbar  4 5 4 1 14 

da kein Interesse besteht 
oder aus Zeitmangel 3 3 5  11 

Neben expliziten Absagen waren Frauen zum Teil nicht mehr in der Organisation tätig 
oder aber ein Kontakt war trotz mehrfacher Anrufe bzw. E-Mails nicht herstellbar. 
Gründe für Ablehnungen waren:  

• die (Unternehmens-)Leitung wünscht keine Interviews, 
• die Innovationsträgerin hat keine Zeit, 
• das Thema wird als nicht relevant erachtet, 
• die eigene Rolle in der Patentgenese wird als zu begrenzt angesehen, um als Inter-

viewpartnerin zu dienen.  

Ausgangspunkt für die nachfolgenden Analysen sind Gespräche mit insgesamt 29 In-
novationsträgerinnen. Diese sind relativ ausgewogen verteilt auf die Teilsysteme Uni-
versitäten, außeruniversitäre Einrichtungen und Unternehmen sowie über die einzelnen 
Technologiefelder (vgl. Tabelle 3-6). 
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Tabelle 3-6: Empirische Grundlage: Innovationsträgerinnen  

 Life 
Sciences 

Nano-
technologie 

Energie-
technik 

Produkti-
onstechnik 

Ge-
samt 

Anzahl interviewter 
Innovationsträgerinnen 10 6 6 7 29 

davon habilitiert 
(mit Professur) 2 2 4 2 10 

promoviert 8 3 2 5 18 

studiert 0 1 0 0 1 

Institutioneller Hintergrund  

Unternehmen 7 1 1 4 13 

Universität 2 2 2 2 8 

wissenschaftliche  
Einrichtung 1 3 3 1 8 

Die Innovationsträgerinnen aus dem Bereich der Life Sciences stammen zum größten 
Teil aus Unternehmen und sind mehrheitlich promoviert. Vergleichbares lässt sich für 
die Produktionstechnik feststellen. Demgegenüber stammen sowohl die Frauen aus 
der Energietechnik als auch aus der Nanotechnologie häufig aus dem außeruniversitä-
ren Forschungssektor. Zudem handelt es sich bei den Innovationsträgerinnen aus der 
Energietechnik häufig um Professorinnen. Insgesamt forschen acht Innovationsträge-
rinnen an Universitäten und 13 sind in der freien Wirtschaft beschäftigt. Von den acht, 
die für Forschungsinstitute arbeiten, ist jeweils eine Innovationsträgerin an einem Max-
Planck-Institut bzw. einem Leibniz-Institut beschäftigt, vier in Instituten der Helmholtz-
Gemeinschaft und zwei in unabhängigen Forschungseinrichtungen.  

Zusätzlich zu den Interviews mit den Innovationsträgerinnen wurden 41 Gespräche mit 
Umfeldangehörigen geführt. Bei den Umfeldinterviews überwiegen Gleichstellungsbe-
auftragte. Auch Angehörige des Personalmanagements sowie Mitglieder der Unter-
nehmens- bzw. Institutsleitung wurden relativ häufig befragt. Insgesamt wurden im 
Rahmen der Umfeldinterviews deutlich mehr Frauen als Männer befragt (vgl. Tabelle 
3-7).  
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Tabelle 3-7: Empirische Grundlage: Umfeldpersonen 

  Life 
Sciences 

Nano-
technologie

Energie-
technik 

Produktions-
technik 

Summe 

Anzahl der Umfeldinterviews 16 11 6 8 41 

davon Frauen 10 6 5 5 26 

davon Männer 6 5 1 3 15 

Position des Umfeldinterviewpartners bzw. der Umfeldinterviewpartnerin 

Gleichstellungsbeauftragte 4 5 4 2 15 

Betriebsratsmitglied 2 2 0 0 4 

Personalmanagement 6 1 1 4 12 

Mitglied der Leitung 4 3 1 2 10 

Entsprechend des hohen Anteils an Unternehmensangehörigen wurden in den Life 
Sciences und der Produktionstechnik häufig Gespräche mit Vertreter/-innen des Per-
sonalmanagements und Mitgliedern der (Unternehmens-)Leitung gesprochen. Im Un-
terschied dazu dominieren in der Energietechnik und der Nanotechnologie die Gleich-
stellungsbeauftragten.  

Die Ergebnisse aus den Gesprächen mit den Innovationsträgerinnen und den Umfeld-
personen fließen in die nachfolgende Darstellung ein.  

Darüber hinaus hat das Team neun "Fälle" ausgewählt, die besonders anschaulich die 
Werdegänge erfolgreicher Innovationsträgerinnen im deutschen Innovationssystem 
abbilden. Diese sind im Anhang in Form von Fallstudien enthalten.  

Ziel der Formulierung dieser Fallstudien war, anhand ausgesuchter Einzelfälle neben 
dem persönlichen Werdegang die Überzeugungen und Empfehlungen erfolgreicher 
Innovationsträgerinnen im Hinblick auf ihre berufliche Laufbahn nachzuzeichnen. An-
spruch der Fallstudien ist es, in knapper Form die individuellen Einschätzungen der 
Innovationsträgerinnen zu den persönlichen wie allgemeinen Einflussfaktoren für hohe 
Patent- und Publikationszahlen sowie die (aus ihrer Sicht) markantesten hemmenden 
bzw. fördernden Faktoren für eine insgesamt erfolgreiche Tätigkeit in Forschung und 
Entwicklung zu benennen. 

Bei der Auswahl der zu porträtierenden Wissenschaftlerinnen haben wir auf eine aus-
gewogene Repräsentation in Bezug auf die vier Technologiefelder (Life Sciences mit 
Schwerpunkt Biotechnologie, Nanotechnologie, Produktions- und Energietechnik), die 
Anstellung in Forschungseinrichtungen, Universitäten oder Unternehmen sowie das 
Lebensalter geachtet.  
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Inhaltlich liegen den Fallstudien die Interviewprotokolle der Gespräche mit den Innova-
tionsträgerinnen zugrunde sowie – je nach Verfügbarkeit der Ansprechpartner/-innen – 
ein bis zwei relevanter Personen aus dem Umfeld der erfolgreichen Wissenschaftlerin-
nen. Des Weiteren wurden Informationen zu Fragen der Gleichstellungspolitik, perso-
nalpolitischer Instrumente zur Leistungsbewertung und zu Maßnahmen der Vereinbar-
keit von Familie und Beruf der jeweiligen Organisationseinheit bzw. des jeweiligen Un-
ternehmens recherchiert. Die Informationen über den jeweiligen Arbeitgeber werden im 
Anfangsteil der Fallstudien kompakt dargelegt, um einen Eindruck von den Arbeits-
strukturen und der personalpolitischen Mentalität der jeweiligen Organisationseinheit 
zu gewinnen. Die genauen Informationsquellen der einzelnen Fallstudien werden in der 
jeweiligen Einleitung der acht bis 12-seitigen Einzelbetrachtungen dargelegt. 



Individuelle Erfolgsfaktoren 25 

4 Individuelle Erfolgsfaktoren 

Der berufliche Werdegang und eine hohe Produktivität (gemessen an Patenten und 
Publikationen) sind unter anderem von der individuellen Lebenslage sowie individuel-
len Einstellungen und Präferenzen geprägt. Wir differenzieren bei der Darstellung per-
sönlichkeitsbezogener Erfolgsfaktoren zwischen folgenden Dimensionen: 

• biographische Merkmale (Familienstand, Ausbildungsverlauf etc.), 
• Persönlichkeitsmerkmale, 
• Kennzeichen des Berufswahlverhaltens. 

Biographische Merkmale 

Nicht zuletzt aufgrund unseres Rechercheansatzes konzentrieren sich die Innovations-
trägerinnen auf die Altersgruppen zwischen 40 und 60 Jahren, d.h. Frauen, die schon 
über eine substanzielle wissenschaftliche und berufliche Erfahrung verfügen (vgl. Ab-
bildung 4-1). Lediglich eine der von uns befragten Frauen ist jünger als 30 Jahre, eine 
weitere älter als 60 Jahre.  

Abbildung 4-1: Altersverteilung der Innovationsträgerinnen 

 

Von einer Ausnahme abgesehen sind alle 29 Innovationsträgerinnen Vollzeit erwerbs-
tätig und waren dies auch während ihres gesamten Karriereverlaufs. Dies gilt meist 
nicht nur für die derzeitige Situation, sondern für den gesamten Karriereverlauf. Aktuel-
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Notwendigkeit zur Kontinuität in der Berufstätigkeit sowie eine erwartete "ausschließli-
cher Identifikation mit dem Beruf und Unternehmen (…)" (Haffner et al. 2006: 3). 

Selbst nach der Geburt von Kindern sind die Innovationsträgerinnen zügig wieder in 
den Beruf zurückgekehrt, und zwar im Regelfall ohne Arbeitszeitreduzierung. Die fol-
genden Zitate verdeutlichen, warum dies so ist5:  

"Teilzeit wird auch angeboten, ist aber sehr problematisch. Dinge entwickeln sich 
schnell weiter, wenn man bestimmte Tage nicht da ist, verpasst man was. Halbtags 
wäre durch die Kontinuität eher möglich, allerdings fehlt das rechte Maß für Teilzeit, 
so dass es zu großem Zeitdruck beim Bewältigen der Aufgaben kommt. Man muss 
sich von der Idee von festen Arbeitszeiten trennen und verfügbar sein." (41 Jahre, 
Unternehmen, Produktionstechnik) 

"Also man muss halt gut organisiert sein. Gerade wenn man eine Familie hat, dann 
braucht man eine sehr gute Organisation und das mag dann eventuell manchen 
Frauen im Weg stehen. Ja und auch nicht, da kann man nicht sagen: "Ich setze jetzt 
vier Jahre aus oder fünf Jahre aus und fange dann wieder an." Das ist also extrem 
schwierig." (39 Jahre, Universität, Energietechnik) 

"Das hängt oft auch mit Kindern zusammen. Bei uns arbeiten Frauen auch in For-
schung und Technik, aber wenn sie dann so 35-40 Jahre sind und lang genug im Un-
ternehmen sind, um eine solche Aufgabe zu übernehmen, bekommen sie oft Kinder. 
Wenn sie dann nicht ca. drei Monate nach der Geburt wieder einsteigen, sind solche 
Positionen nicht möglich." (Umfeld, Unternehmen, Produktionstechnik) 

"Die Hindernisse setzen sich Frauen selber. Es ist ein Hindernis, wenn ich in Fami-
lienphase gehe und meine Zeit auf 50% reduziere, dann bin ich einem Kollegen, der 
100% arbeitet, unterlegen. Dann geh ich Karriereschritte, die ich sonst nicht gehen 
würde. Diesen Schritt machen aber Frauen und mittlerweile auch Männer bewusst 
und sagen, ihnen ist die Familie wichtiger. Das ist ein Grund, warum Frauen weniger 
Karriere machen. Das Problem ist, dass im Alter zwischen 30 und 40 in einem Unter-
nehmen die Weichen gestellt werden, ob man in die Managementebene aufsteigt 
oder nicht. Mit 50 gibt es keine Möglichkeiten mehr. Wenn man diese Anfangsphase 
mit der Kindererziehung kombiniert, dann ist es schwierig weiterzukommen." (47 Jah-
re, Unternehmen, Produktionstechnik) 

Die deutliche Mehrzahl der befragten Innovationsträgerinnen lebt in einer Partnerschaft 
(25 von 29), von denen ca. die Hälfte (14 der 25 Frauen) mit dem jeweiligen Partner 
auch zusammenlebt.  

Die relativ hohe Anzahl nicht zusammenlebender Paare kann als Hinweis auf "dual 
career couples" gewertet werden. Und in der Tat: Die Partner unserer Innovationsträ-
gerinnen sind von einer Ausnahme abgesehen ebenfalls berufstätig, und zwar im Re-
gelfall Vollzeit (22 von 25). Zwei der Partner sind in Teilzeit beschäftigt, über einen wei-
teren liegt keine Angabe vor. Auffällig ist, dass der überwiegende Teil der Partner 
                                                 
5  Die in der Studie verwendeten Zitate stammen aus den im Rahmen des Projekts durchge-

führten Interviews. Die Innovationsträgerinnen sind durch eine Altersangabe, ihrem Ar-
beitsgeber und das Technologiefeld gekennzeichnet. Der Begriff Umfeld kennzeichnet im 
Gegensatz dazu ein Zitat eines Interviewpartners bzw. einer Interviewpartnerin aus dem 
beruflichen Umfeld der Wissenschaftlerinnen. 
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ebenso als Forscher im naturwissenschaftlichen Bereich tätig ist, nämlich 14 von 24. 
Von den weiteren Lebenspartnern sind jeweils fünf im Produzierenden Gewerbe (u.a. 
Maschinenbau, Metall- und Automobilbranche) sowie in anderen Berufen (u.a. Lehrer, 
Restaurator, Softwarebranche) beschäftigt. Bei einem Partner wurden keine Informati-
onen zum Beruf angegeben, wie oben erwähnt. 

Insgesamt betrachtet scheint es für die Universitätsangehörigen am schwierigsten zu 
sein, sich in Partnerschaften zu engagieren: Nicht nur, dass ein Drittel die Fragen nach 
einem Partner verneint: Auch dann, wenn ein Partner vorhanden ist, leben beide selten 
zusammen. Aufgrund der Beobachtung, dass das Aufrechterhalten einer Partnerschaft 
im Kontext universitärer Arbeitsverhältnisse mitunter problematisch ist und manche 
Universitätskarriere durch die Entscheidung für die Partnerschaft bzw. Familie beendet 
wird und damit Talente verloren gehen, sind in einigen Ländern bereits Studien durch-
geführt worden, um diesem Umstand zu begegnen (Deutsche Forschungsgemein-
schaft 2004; Fleig-Palmer et al. 2003; Schiebinger et al. 2008; Wolf-Wendel et al. 
2003). Hieraus generierte Politikempfehlungen legen nahe, den "dual career couples" 
mehr Unterstützung zukommen zu lassen, um deren volkswirtschaftliches und wissen-
schaftliches Potenzial besser auszuschöpfen (Schiebinger et al. 2008: 6-8). Neben 
dem Thema Partnerschaft spielt selbstverständlich auch die Frage der Familiengrün-
dung eine große Rolle.  

14 der 29 befragten Frauen geben an, Kinder zu haben: Von diesen haben sechs Be-
fragte zwei Kinder, fünf Befragte ein Kind und drei Befragte drei Kinder.  

Die Innovationsträgerinnen greifen bei der Kinderbetreuung maßgeblich auf Schule, 
Kindergarten bzw. Hort zurück (vgl. Abbildung 4-2).  
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Abbildung 4-2: Organisation der Kinderbetreuung 

 

Die relativ geringe Bedeutung der Elternzeit erklärt sich unter anderem durch das Alter 
der Innovationsträgerinnen, das im Durchschnitt bei ca. 45 Jahren liegt, so dass die 
neueren staatlichen Maßnahmen des Elterngeldes bzw. der Elternzeit (seit 2007) für 
diese häufig nicht in Betracht kam, allerdings das ab 1986 verfügbare Erziehungsgeld 
in Anspruch genommen werden konnte. Auffallend ist, dass bei den jüngeren Innovati-
onsträgerinnen aktuell doppelt so viele Partner Elternzeit in Anspruch nehmen wie die-
se selbst. 

Die Frage, ob Kinder das berufliche Fortkommen hindern oder fördern, wird von den 
Innovationsträgerinnen sehr unterschiedlich wahrgenommen. Während einerseits posi-
tive Einschätzungen vorliegen bzw. kein Effekt ausgemacht wird:  

"Tatsächlich meine zwei Kinder, also die haben eher einen positiven Einfluss auch 
auf die Arbeit, weil es gibt neben der Arbeit noch etwas ganz anderes Wichtiges und 
das würde ich sagen, hat die Innovation noch beflügelt. Das ist wirklich schon gut." 
(37 Jahre, Unternehmen, Produktionstechnik) 

"Die Kinder sind nicht der Punkt, sondern ab meiner Ebene setzt ein oberes Füh-
rungsprogramm ein und dann gelten Männerregeln, auch als Frau ohne Kinder kom-
men Sie da nicht zurecht. Es gibt Regeln, die ich nicht verstehe. Probleme werden 
nicht angesprochen, ich weiß nicht, wann ich Probleme ansprechen darf, Kreativität 
zählt da gar nicht. Bei Entscheidungen, wenn Sie von meiner Ebene weiter hoch 
müssen, da ist es rein prozessorientiert, technokratische Charaktere, die da gefördert 
werden, alles Klone mehr oder weniger, ähnliche Art von Männern, eine schwere Ge-
sellschaft, da reinzukommen. Frauen und Männer sind so unterschiedlich, dass sie 
Probleme haben, sich zu verstehen." (40 Jahre, Unternehmen, Biotechnologie) 
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"Eigene Kinder: Manche Chefs glauben, dass sich eine Frau mit Kindern während der 
Arbeit nicht richtig konzentrieren kann." (46 Jahre, Unternehmen, Nanotechnologie) 

"Das Unternehmen wurde lange Zeit von Männern dominiert: Es wird ganz klar ge-
sagt, dass mit einem Kind eine weitere Karriere gelaufen ist." (40 Jahre, Unterneh-
men, Biotechnologie) 

Die Einschätzungen unserer Gesprächspartner/-innen werden auch von der Literatur 
gestützt: Danach wird die Vereinbarkeit von Familie und Beruf nach wie vor als "Frau-
ensache" wahrgenommen, und gleichzeitig als negativ für den eigenen Karriereverlauf 
eingeschätzt (Buchholz 2004; Hanson et al. 2004). Studien berichten über eine von 
Frauen wahrgenommene "Ignoranz und Gleichgültigkeit gegenüber Elternschaft" im 
wissenschaftlichen Umfeld (Drews 1996). Die Studien benennen als zentrale Hemm-
nisse Vorurteile hinsichtlich Unvereinbarkeit, Zuverlässigkeit und Produktivität sowie 
Abwertung von Qualifikationen (Krais 2000; Macha/Paetzold 1992; Strehmel 1999). 
Außerdem gibt es nach wie vor einen Mangel an flexiblen Betreuungseinrichtungen, 
die auch hohen Qualitätsansprüchen genügen. Schließlich wurde nachgewiesen, dass 
bereits eine potenzielle Schwangerschaft kinderloser Wissenschaftlerinnen Karriere 
hemmend wirkt, weniger die tatsächliche Anzahl vorhandener Kinder (Allmendinger et 
al. 2000; von Stebut 2003; Wimbauer 1999). 

Berufswahlverhalten 

Bevor wir näher auf diejenigen Persönlichkeitsmerkmale eingehen, denen die Innovati-
onsträgerinnen einen Einfluss auf ihren berufliche Werdegang zugestehen, betrachten 
wir noch die Gründe für die Auswahl der beruflichen Position, welche die Innovations-
trägerinnen zum Zeitpunkt ihrer hohen Patent- und Publikationsaktivitäten innehatten. 
Das Berufswahlverhalten ist ebenso wie die Entscheidung für oder gegen ein bestimm-
tes Studium stark von der Dimension Gender geprägt. Auch unterscheiden sich Frauen 
hinsichtlich Werten und Einstellungen gegenüber Techniken bzw. Technologien deut-
lich von Männern. 

Aus diesem Grund haben wir bei unseren Interviews folgende Frage gestellt: "Was war 
ausschlaggebend für die Wahl derjenigen beruflichen Position, die Sie zum Zeitpunkt 
der auffallend hohen Patent- bzw. Publikationszahlen innehatten?" 

Vorgegeben waren insgesamt zehn Aussagen, zu denen wir eine Einschätzung erba-
ten. Abbildung 4-3 zeigt die Ergebnisse: Für die befragten Innovationsträgerinnen ist 
vor allem ausschlaggebend, dass sie durch ihre Arbeit einen konkreten Beitrag zu 
Problemlösungen leisten können (86%). Auch Interdisziplinarität sowie die Möglichkeit 
zur Erschließung eines neuen Feldes sind den befragten Frauen sehr wichtig. 
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Abbildung 4-3: Gründe für die Wahl der beruflichen Position  
(Angabe "völlig zutreffend" in %) 
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stehen – die Möglichkeit zur flexiblen Arbeitszeitgestaltung sowie berufliche Perspekti-
ven bzw. Aufstiegsmöglichkeiten – rangieren für ca. ein Fünftel der Frauen weit oben in 
der Bedeutungsskala. Eine gute Bezahlung ist hingegen kaum ausschlaggebend für 
die Wahl der beruflichen Position.  

Damit werden auch hier die Befunde aus der Literatur bekräftigt, dass sich die Karrie-
remotive von Frauen deutlich stärker auf Arbeitsinhalte im Vergleich zu positionalen 
Motiven (Aufstieg) beziehen (Holzbecher et al. 2002; Koch 1995; Lind/Löther 2006; 
Pfister et al. 1983; Zimmermann 1996), wenngleich im Laufe der Zeit eine Angleichung 
zwischen Männern und Frauen insofern festzustellen ist, dass intrinsische Aspekte 
(interessante bzw. selbstständige Tätigkeit) gegenüber extrinsischen Aspekten (hohes 

3,4%

17,2%

20,7%

24,1%

24,1%

41,4%

58,6%

65,5%

65,5%

86,2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Gute Bezahlung

Berufliche Perspektiven/ 
Aufstiegsmöglichkeiten

Flexible Arbeitszeitgestaltung

Hohes Risiko und hoher Nutzen bei 
Erfolg

Arbeitsplatzsicherheit/Unbefristung

Räumliche Nähe/Ortsmerkmale

Wissenschaftlich-inhaltliche 
Herausforderung

Erschließung eines neuen Felds

Interdisziplinarität

Beitrag zu konkreten Problemlösungen



Individuelle Erfolgsfaktoren 31 

Einkommen, gute Aufstiegschancen) deutlich an Bedeutung gewonnen haben (Poll-
mann-Schult 2009). Außerdem zeigen Studien, dass Frauen eher auf Gelegenheits-
strukturen reagieren als dass sie eine stringente Karriereplanung betrieben (Macha 
2000; Onnen-Isemann/Oßwald 1991; Poppenhusen 1986; Schultz 1990; Wetterer 
1989). Dabei gilt eine klare Orientierung an Aufstieg und Positionen als einer Karriere 
förderlich.  

Abbildung 4-3 zeigt, dass für immerhin knapp die Hälfte der Innovationsträgerinnen die 
räumliche Nähe ein wichtiger Einflussfaktor für die Wahl der beruflichen Position war. 
Auch dieser Befund wird von einschlägigen Studien unterstützt, wonach die räumliche 
Mobilität von Frauen in der Regel geringer ist als diejenige der Männer (Baus 1994; 
Krimmer/Zimmer 2003; Onnen-Isemann/Oßwald 1991). Auch Beckert et al. (2008) 
konnten am Beispiel des Bio-Pharma-Sektors zeigen, wie stark sich die Muster (inter-
sektoraler) Mobilität von Männern und Frauen unterscheiden und wie typisch bestimm-
te Mobilitätsverläufe (inklusive Auslandsaufenthalten) für eine bestimmte Art von Karri-
ereverlauf stehen (insbesondere Universitätskarrieren).  

Eine Differenzierung nach der Art der Organisation, in der die Innovationsträgerinnen 
tätig sind, macht einige grundlegende Unterschiede deutlich: Insbesondere diejenigen 
Frauen, die in Unternehmen tätig sind, betonen weit überdurchschnittlich, dass Ihnen 
die Arbeitsplatzsicherheit, berufliche Perspektiven und die Bezahlung wichtig sind. 
Auch die wissenschaftlich-technischen Herausforderungen sowie ein hohes Risiko der 
Forschung spielen für die Unternehmensangehörigen eine herausgehobene Rolle (vgl. 
Abbildung 4-4).  

Die Befragten aus den außeruniversitären FuE-Einrichtungen betonen überdurch-
schnittlich häufig die Relevanz des Beitrags zu konkreten Problemlösungen, die räum-
liche Nähe und die Möglichkeit flexibler Arbeitszeiten.  
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Abbildung 4-4: Gründe für die Wahl der beruflichen Position nach 
Organisationstyp (Angabe "völlig zutreffend" in %) 

 

Persönlichkeitsfaktoren 
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• als Frage nach dem Einfluss der Persönlichkeit auf kreative und innovative Leistun-
gen generell (drei Aussagen), 

• als Frage nach allgemeinen Erfolgs- bzw. Hemmnisfaktoren für die individuelle be-
rufliche Entwicklung (neun Aussagen). 

Betrachtet man zunächst die individuelle berufliche Entwicklung, so zeigt Abbildung 
4-5, dass es für die Innovationsträgerinnen besonders wichtig ist, dass ihnen im Beruf 
eigenverantwortliche und anspruchsvolle Aufgaben zugetraut werden. 

Abbildung 4-5: Persönlichkeitsbezogene Erfolgs- und Hemmnisfaktoren für 
die eigene berufliche Entwicklung 
(Angabe "völlig zutreffend" in %) 
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te und für meine Studierenden. Und für die lasse ich mir aber immer mehr einfallen, 
damit das schöner, schneller, bunter wird. Ich habe ein ganz starkes Commitment mit 
dem, was ich hier tue. Und da klemme ich mich rein. Wenn ich etwas anderes ma-
chen würde, würde ich das andere genauso stark machen. Relevant sind dafür die 
Gründe für die Entscheidung für die Stelle. Zusätzlich relevant ist, dass mit dieser 
Entscheidung verbunden war, dass ich hier Verantwortung für Menschen übernom-
men habe. Hier kommen junge Leute hin, denen bringe ich was bei, davon müssen 
die den Rest ihres Lebens, wenn es einigermaßen läuft, leben können. Das ist durch-
aus mit Verantwortung verbunden, die ich deutlich empfinde. Ich reformiere hier 
Großhirnrinden, die können hinterher was und sind hinterher nicht mehr beliebig ein-
setzbar für etwas ganz anderes. Also das sind ja schon Lebensentscheidungen, die 
die jungen Leute hier treffen, wenn sie hierher kommen. Das hat mich lange beschäf-
tigt. Das war damals nicht so eins-zwei-drei zu entscheiden. So gesehen bin ich so-
gar sehr ehrgeizig. Wenn ich das Gefühl habe, ich kann es für die besser hinkriegen, 
dann mache ich das, was auch immer es dann kostet." (46 Jahre, Universität, Life 
Sciences) 

Eine ebenfalls nicht unbedeutende Rolle spielt die Durchsetzungsfähigkeit:  
"Ich habe relativ früh gelernt, dass es ab und zu nötig ist, auf den Tisch zu hauen. 
Und das tue ich dann auch. Und das ist mir noch nie zum Nachteil ausgelegt worden, 
ganz im Gegenteil. Ab und zu muss man einfach einmal eine Nummer heftig werden 
und ich habe da auch keine Mühe damit. Die meisten Frauen haben das aber. Die 
ziehen eher zurück, bevor sie einmal lautstark ihre Meinung in den Raum werfen. Das 
sehe ich aber nicht so richtig ein. Das muss man dann aber auch wirklich wollen oder 
können. Und wenn Sie nicht wollen oder können, dann wird es in vielen Situationen 
schwierig und wenn Sie dreimal zurückgezogen haben, dann werden Sie gar nicht 
mehr gefragt. Das ist einfach so. Das trifft für Männer genauso zu. Wenn Sie dann 
jemanden haben, der sich dann introvertiert eher lieber zurückzieht, dann bekommt 
der sein Ding auch nicht mehr durch und ich war da einfach eine Nummer robuster. 
Und ich bin auch nicht so rasend empfindlich. Wenn Sie mir jetzt sozusagen vor den 
Karren fahren, dann schüttle ich mich kurz und bin wieder da. Das erschüttert mich 
dann nicht dauerhaft. Dann sage ich: Der nächste Waffengang, mal sehen, wie der 
nächste ausgeht." (46 Jahre, Universität, Life Sciences) 

"Man muss ein Stück weit so Nehmerqualitäten haben und ich habe den Eindruck, 
die Frauen, die ich gefunden habe in den höheren Hierarchieebenen, die haben alle 
auch irgendwo Nehmerqualitäten. Die lassen sich nicht so schnell bluffen, erschüttern 
oder sonst etwas. Und das ist auch, gerade wenn Sie in den naturwissenschaftlichen 
oder auch in den ingenieurwissenschaftlichen Bereichen unterwegs sind, unerläss-
lich. Es ist überhaupt kein Wunder, dass so wenige Frauen in den Ingenieurwissen-
schaften sind. Es gibt zwei Gründe. Das eine ist, dass das Feld dramatisch schlecht 
verkauft wird, auch die Art der Vermarktung ist schlecht. Und das Zweite ist, dass das 
Klientel des männlichen Ingenieurs für Frauen auch nicht wirklich erträglich ist. Das 
ist jetzt im statistischen Mittel, es gibt da auch schmelzend freundliche." (46 Jahre, 
Universität, Life Sciences) 

Demgegenüber wird die Möglichkeit, weiterhin Karriere zu machen, weniger häufig als 
wichtig für die eigene berufliche Entwicklung eingestuft. Falls doch, dann oftmals nicht 
wegen der Karriere als solcher, sondern weil damit ein hohes Maß an Selbstbestim-
mung verbunden ist:  

"Es kommt darauf an, was man als Karriere bezeichnet. Wenn man als Karriere die 
Position bezeichnet in einem Unternehmen, dann würde ich sagen "nicht so", aber 
wenn man damit meint, man kann sich weiter entwickeln auf dem einen oder anderen 
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fachlichen Gebiet, dann ist das möglich und da bin ich gerade dran." (52 Jahre, For-
schungsinstitut, Life Sciences) 

"Bis zum Professor geht’s auf jeden Fall und dann gucken wir mal, man muss ein gu-
tes Gleichgewicht zwischen Verwaltungsaufgaben und Forschung haben. Ein Haupt-
grund, warum ich diese Richtung eingeschlagen habe, ist, dass ich entscheiden kann, 
woran ich arbeite, mit wem ich arbeite, wann ich arbeite. In der Wirtschaft kann ich 
das nicht." (28 Jahre, Forschungsinstitut, Nanotechnologie) 

Diese Ergebnisse werden auch in anderen Studien bekräftigt: Laut "Ansichtssache 
Führung" scheint für Frauen Macht vor allem zu bedeuten: "Dinge bewegen und ver-
ändern können", am seltensten "(die) Chance, den eigenen Willen durchzusetzen." 
Nach dieser Studie messen Frauen außerdem der Fachkompetenz die größte Bedeu-
tung bei, nur ein Drittel nennt Führungskompetenz als wichtigste Kompetenz einer Füh-
rungskraft (Helga-Stödter-Stiftung 2007: 10ff.). 

Unterstützt wird die geringe Bedeutung einer expliziten Karriereplanung dadurch, dass 
auf die Frage, ob der tatsächliche Karriereverlauf den ursprünglichen Planungen ent-
sprach, lediglich eine von 29 Frauen meinte, dass dies der Fall gewesen ist. Ausge-
wählte Zitate verdeutlichen dies:  

"Nein, auf keinen Fall minutiös, alles hat sich gefügt. Natürlich hatte ich eine gute 
Promotion, einen hervorragenden Abschluss, das ist schon ein gutes Startkapital. 
Strategisch waren meine Überlegungen nicht." (39 Jahre, Forschungsinstitut, Life 
Sciences) 

"Ich hatte überhaupt keine starke strategische Orientierung. Wir haben uns schon 
häufig unterhalten, unter Kolleginnen und so, wie man dahin gekommen ist, wo man 
ist und da ist sehr viel zufallsbehaftet. Weil man irgendwann im Studium ein Fach 
gewählt hat, ein Praktikum gemacht hat, da geblieben ist, vielleicht einen guten Dok-
torvater hatte oder bei der Diplomarbeit bei jemandem war, der einen sehr stark ge-
fördert hat, aber es ist extrem zufallsbehaftet. Bei mir war es viel Glück und Zufall." 
(39 Jahre, Universität, Energietechnik) 

Dabei gilt die Fähigkeit zur Selbstdarstellung insbesondere in frühen Karrierephasen 
als sehr förderlich (Petersen 2004; Sieverding 2003). Dementsprechend wirkt es dann 
hinderlich, wenn Frauen tendenziell ihre eigenen Fähigkeiten unterschätzen, verhalten 
mit Karrieresituationen umgehen und generell eher zurückhaltend auftreten.  

Gleichwohl zeigt eine Differenzierung nach Organisationstyp, dass für Innovationsträ-
gerinnen in Unternehmen der Faktor Karrieremöglichkeit durchaus eine Rolle spielt. 
Außerdem zeichnen sich diese Frauen durch einen ausgeprägten beruflichen Ehrgeiz 
aus. Demgegenüber spielt der zügige Abschluss insbesondere der Ausbildungen für 
den öffentlichen Sektor eine entscheidende Rolle (vgl. Abbildung 4-6). 
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Abbildung 4-6: Persönlichkeitsbezogene Erfolgs- und Hemmnisfaktoren für 
die eigene berufliche Entwicklung nach Organisationstyp 
(Angabe "völlig zutreffend" in %) 
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sprucht. Abbildung 4-7 zeigt die Ergebnisse. Auf allgemeiner Ebene werden sowohl 
das persönliche Engagement und Interesse als auch spezifische fachliche und berufli-
che Fertigkeiten (unter anderem "soft skills" wie Durchsetzungsvermögen, Kommunika-
tionsfähigkeit) von nahezu allen Innovationsträgerinnen als besonders wichtig heraus-
gestellt.  

Abbildung 4-7: Individuelle und allgemeine Bedeutung von 
Persönlichkeitsfaktoren für hohe Leistungsfähigkeit 
(Angabe "völlig zutreffend" in %) 

 

Auffallend ist jedoch, dass den beruflichen bzw. fachlichen Fertigkeiten bezogen auf 
die individuelle persönliche Situation weniger Bedeutung beigemessen wird: Hier nen-
nen die Innovationsträgerinnen häufig auch den Faktor "Zufall" als ausschlaggebend 
für den beruflichen Werdegang.  

"Ich persönlich habe meine Doktorarbeit im Bereich der Grundlagenforschung ange-
fertigt. Aber im Zuge der Arbeit ist in mir der Wunsch erwachsen, sich mal mit einer 
Sache zu beschäftigen, die den Markt auch interessiert. Wobei man das nicht mit 
strategischer Planung gleichsetzen darf, das hat sich einfach so ergeben. Darüber 
hinaus hatte ich Glück, dass ich im Anschluss eine thematisch passende Stelle be-
kommen habe. Da habe ich gemerkt, dass mir auch hippe moderne Sachen liegen. 
Hier konnte man forschen und spielen, sich vernetzen mit anderen Kollegen. Ich bin 
mir also unsicher: Wie viel ist da Zufall und wie viel Strategie? Allerdings bin ich 
schon ein Mensch, dem das Ausprobieren und das gemeinsame Arbeiten mit ande-
ren wichtig ist und liegt, die Freude daran hat mich stets angetrieben. Ich habe meine 
Karriere aber nicht wirklich offensiv geplant. Allerdings je länger ich arbeite, desto 
mehr habe ich darauf geachtet, dass ich Stellen angenommen habe, auf denen ich 
meine Kompetenzen erweitern konnte. Ich würde aber generell sagen, dass sich hier 
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mehr und mehr eine Entwicklung in Richtung strategischer Karriereplanung ergeben 
hat. D.h. heute gucke ich schon mal, ob in einer Beurteilung dieser oder jener be-
stimmte positive Vermerk drinsteht, falls ich mich später nach anderen Stellen umgu-
cken möchte." (43 Jahre, Unternehmen, Life Sciences) 

Zu den persönlichen Eigenschaften zählen jedoch noch weitere Faktoren, insbesonde-
re die notwendige Balance zwischen Freiheit einerseits und hoher (Selbst-)Disziplin 
andererseits:  

"Aber die Innovation, um die zu befördern, brauchen Sie den inneren geistigen Frei-
raum und Sie brauchen so eine Spielwiese, einen Raum, wo man sich treffen kann 
und wo man das dann auch macht. Sie brauchen aber auch eine gewisse Grunddis-
ziplin. Es reicht nicht nur, irgendwo zu sitzen und vor sich hinzuspinnen, Sie müssen 
auch irgendwann machen." (46 Jahre, Universität, Life Sciences) 

"Sie müssen aber auch genügend Disziplin irgendwo aufbringen oder Disziplin er-
zeugen, dass die anderen es machen, wenn Sie es nicht selber machen können, 
dass es dann auch gemacht wird. Das muss man dann schon auch begleiten, man 
darf es nicht laufen lassen. Es muss Regeln geben, durchaus. Es muss auch eine 
Zeitschiene geben, Sie können es nicht beliebig laufen lassen. Was Sie brauchen ist 
ein gefühltes Chaos, so ein gewisses Grundchaos brauchen Sie, dass überhaupt so 
innovativ, kreativ irgendwo gedacht, gearbeitet, gemacht werden kann, aber Sie müs-
sen es auch pushen, Sie müssen es auch treiben, Sie müssen auch sagen: "Hier ist 
Schluss" oder: "Den Weg verfolgen wir jetzt weiter." Da muss ein bisschen Druck 
drauf." (46 Jahre, Universität, Life Sciences) 

Differenziert nach Organisationstyp zeigt sich, dass den beruflichen Werdegängen der 
Universitätsangehörigen am ehesten eine strategische Karriereorientierung zugrunde 
liegt (vgl. Abbildung 4-8). Etwas weniger häufig als von Wissenschaftlerinnen in Unter-
nehmen und Forschungsinstituten wird von den Universitätsangehörigen dagegen die 
Bedeutung des persönlichen Interesses und Engagements als wichtiger Erfolgsfaktor 
für hohe Leistungen herausgestellt. Die hohe Bedeutung einer klaren Karriereorientie-
rung für eine Universitätslaufbahn wurde auch von Beckert et al. (2008) bekräftigt.  
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Abbildung 4-8: Individuelle Bedeutung von Persönlichkeitsfaktoren für hohe 
Leistungsfähigkeit nach Organisationstyp 
(Angabe "völlig zutreffend" in %) 

 

Bestätigt wird auch hier, dass eine strategische Karriereplanung weder persönlich noch 
allgemein als entscheidend für hohe Leistungsfähigkeit eingestuft wird. Die nachfol-
genden Zitate illustrieren, warum der Faktor "Karriere" an sich für die Frauen oft weni-
ger bedeutend ist als andere Faktoren:  

"Ich denke man muss von der Sache fasziniert sein und dann kann man auch besser 
arbeiten. Wenn ich in meinem Kopf nur hätte: Wie muss ich jetzt vorgehen, damit ich 
dort eingeladen werde, damit ich den und den sprechen kann, dann fehlt das einfach 
auch an Kapazität, um dann wirklich arbeiten zu können." (37 Jahre, Unternehmen, 
Life Sciences) 

"Es ging mir nicht um Karriere, gar nicht. Auch die Entscheidung zu promovieren in 
Anschluss an das Diplom, ist nicht aus dem Grund entstanden, dass ich hinterher 
zwei Buchstaben mehr am Namen haben wollte, sondern weil ich wirklich noch das 
Gefühl hatte: Ich bin da noch nicht fertig, ich will das noch genauer wissen. Das war 
die blanke Neugierde, die mich da getrieben hatte und es auch immer noch tut." (46 
Jahre, Universität, Life Sciences) 

Weitere Interviewzitate veranschaulichen das hohe persönliche Engagement der Inno-
vationsträgerinnen:  

"Vielmehr ist es entscheidend, für ein Thema "zu brennen." Das Ego ist wichtig, man 
muss emotional dabei sein, das Thema muss einen fesseln und man muss es auch 
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emotional erfassen, um erfolgreich, innovativ und kreativ sein zu können." (55 Jahre, 
Unternehmen, Produktionstechnik) 

"Natürlich. Ich glaube, dass wenn man die Arbeit einfach nur macht, um arbeiten zu 
gehen, dann ist man auch nicht innovativ. Das schließt sich aus. Genauso dass man 
dann auch noch neugierig sein muss, immer und vor allem auch wirklich gut be-
obachten können. Ich glaube das ist ganz wichtig. Und: Nicht aufgeben ist auch wich-
tig. Denn es gibt bei so Projekten, das haben wir dieses Jahr auch mehrmals so ge-
habt, dass, da kam immer ein Zwischenstand, da kam immer etwas dazwischen und 
wir haben dann wirklich gesagt: Nein, das schaffen wir noch, das wird noch gut. Und 
es hat auch geklappt dann. Das ist ganz wichtig. Und wenn man sich da schon von 
dem ersten negativen Punkt an sagt: Jetzt lohnt es sich ja gar nicht mehr weiterzu-
machen, dann schafft man es auch nicht." (37 Jahre, Unternehmen, Produktions-
technik) 

"Ja, ohne Leidenschaft ist keine erfolgreiche Entwicklung möglich. Man kann eine 
Entwicklung nicht abarbeiten wie ein Projekt, man muss mitleiden und sich mitfreu-
en." (47 Jahre, Unternehmen, Produktionstechnik) 

"Ich denke, dass für jeden Hochschullehrer das Gleiche gilt, egal ob männlich oder 
weiblich, dass ohne persönliches Engagement in der Forschung wenigstens nichts 
dabei herauskommt, weil wir ja das Ganze freiwillig machen. Das ist ja aus Spaß an 
der Freude. Unsere Aufgabe besteht darin, zu lehren und dass die Uni läuft. Und die 
Forschung ist dann die Möglichkeit, die wir haben, unsere Interessen auszuleben." 
(39 Jahre, Universität, Energietechnik) 

"Solche Projekte gehen nicht mit ein bisschen Motivation. Sondern das machen Sie 
entweder oder Sie machen es nicht. Das müssen Sie dann aber auch durchziehen. 
Diese Strecke durchzuhalten funktioniert dann aber wirklich nur, wenn Sie ein eige-
nes Interesse daran haben, wenn Sie es sehr spannend finden, was Sie da machen." 
(46 Jahre, Universität, Life Sciences) 

Unabhängig von dieser stark wahrgenommenen Notwendigkeit, sich überdurchschnitt-
lich persönlich zu engagieren, thematisieren die Innovationsträgerinnen eindeutig, zu-
sätzlich zum eigenen Engagement und den ohne Zweifel notwendigen fachlichen Qua-
lifikationen bestimmte Persönlichkeitseigenschaften aufzuweisen, die dazu führen, den 
eigenen Überzeugungen auch wirkungsvoll Ausdruck zu geben: 

"Die persönlichen Qualifikationen sind fast wichtiger. In einer Firma ist es so, das was 
man macht, das muss man auch verkaufen, man muss damit überzeugen." (39 Jah-
re, Forschungsinstitut, Life Sciences) 

"Man kann in der Forschung nicht erfolgreich sein, wenn man anderen Leuten nicht 
vermitteln kann, warum und was man da eigentlich tut. Und das ist der wichtigste 
Punkt. Gar nicht mal, was man forscht, sondern dass man es eben rüberbringen kann 
für die Kollegen und zur breiten Öffentlichkeit vielleicht auch." (39 Jahre, Universität, 
Energietechnik) 

Die Persönlichkeitsfaktoren spielen unbestreitbar eine wichtige Rolle, allerdings hat 
auch das unmittelbare berufliche und soziale Umfeld einen erheblichen Einfluss auf die 
beruflichen Werdegänge in Forschung und Entwicklung. Aus diesem Grund widmet 
sich das nachfolgende Kapitel der Frage, in welchem Umfang aus Sicht der Innovati-
onsträgerinnen berufliche und soziale Netzwerke eine Rolle in ihrer beruflichen Karrie-
re gespielt haben.  
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5 Berufliche und soziale Netzwerke 

In der Literatur wird die hohe Relevanz beruflicher und sozialer Netzwerke für die be-
rufliche Karriere vielfach thematisiert. So sind für eine wissenschaftliche Karriere ins-
besondere in Deutschland Förderbeziehungen und die Unterstützung durch wissen-
schaftliche Bezugspersonen von entscheidender Bedeutung (Allmendinger 2005; 
Krimmer/Zimmer 2003; Wissenschaftsrat 1998). Aus diesem Grund wurde diesen Fak-
toren auch in unserer Studie Aufmerksamkeit gewidmet. Zu den Netzwerkfaktoren zäh-
len wir neben den fachlichen Netzwerken auch die soziale Unterstützung sowie das 
Vorhandensein von positiven Rollenvorbildern und explizites Mentoring. Abbildung 5-1 
zeigt die Ergebnisse, wie sie sich aus Sicht der Innovationsträgerinnen darstellen, diffe-
renziert nach den drei Hauptkategorien "fachliche Netzwerke", "soziales Umfeld" sowie 
"Unterstützung durch Vorgesetzte/Rollenvorbilder".  

Abbildung 5-1: Erfolgsfaktoren für die eigene berufliche Entwicklung 
(Angabe "völlig zutreffend" in %) 

 

Insgesamt betrachtet ist für die befragten Innovationsträgerinnen die Unterstützung 
durch das soziale Umfeld am wichtigsten (vgl. hierzu auch Krimmer et al. o.J.).  
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Die Mitgliedschaft und gelungene Integration in fachlichen Netzwerken spielt für knapp 
über die Hälfte der Innovationsträgerinnen eine wichtige Rolle. Auch das Vorhanden-
sein positiver Rollenvorbilder hat das berufliche Fortkommen der Befragten stark ge-
prägt, wenngleich Faktoren wie das persönliche Interesse und Engagement deutlich 
höher rangieren. Auch in der Studie "Ansichtssache Führung" rangieren Mentoring und 
Rollenmodelle sowie Netzwerke lediglich im Mittelfeld der gewünschten Rahmenbedin-
gungen (Helga-Stödter-Stiftung 2007: 15). Und nur 24% der Frauen sind der Ansicht, 
dass Beziehungsnetzwerke ebenso wichtig sind wie Fachkompetenz (Helga-Stödter-
Stiftung 2007: 20). Gleichwohl sehen Frauen dieser Studie zufolge, dass sie durch das 
Engagement in Netzwerken (59%), Beziehungspflege (52%) und Mentoring (50%) er-
folgreicher sein können (Helga-Stödter-Stiftung 2007: 20). Nachfolgende Zitate der 
Interviewpartnerinnen verdeutlichen die Relevanz von Rollenvorbildern:  

"Also ich hatte kein Vorbild, hatte aber ab und zu sehr wohl das Defizit gespürt. Ab 
und zu war ich, ich will nicht sagen "ratlos", aber hätte ich ganz gerne mal jemanden 
gehabt, den ich hätte fragen können. Und dass ich nicht zu den Jungs gehe, war klar. 
Das war von vorneherein klar, dass ich die jetzt nicht da frage, weil es dann oftmals ja 
so emotional oder privat eingefärbte Sachen waren, wenn man manchmal so Ent-
scheidungen treffen musste. Wenn es so um rationale Geschichten geht, die kann 
man mit jedem besprechen, keine Frage. Das habe ich durchaus ab und zu als Man-
ko empfunden. Das war nicht besonders prägnant, das hat mich auch nicht davon 
abgehalten, das zu machen, was ich für mich jetzt als adäquat empfunden habe, aber 
es hat mich ab und zu Energie gekostet." (46 Jahre, Universität, Life Sciences) 

"Und vor allem die jungen Leute, die frisch von der Schule kommen, die noch eigent-
lich mehr Kinder sind, die von zu Hause gerade weg sind und die hier mal anfangen, 
die große weite Welt zu erfahren, die brauchen eine Identifikationsfigur. Und die 
brauchen vor allem auch authentische Menschen. Und wenn sie dann ein paar au-
thentische Frauen haben, die als Vorbild dienen können, dass sie sehen: Da will ich 
hin. Direkt an die Menschen ran, nicht über Spielereien, dann kommen die weiter. Ein 
Wandel des Selbstverständnisses ist wichtig und es ist extrem schwierig. Da muss 
man früh ansetzen, deshalb gehen wir auch sehr früh in die Schulen. Wir haben auch 
Schulprojekte, bei denen Schulklassen hierher kommen, auch aus der Grundschule." 
(46 Jahre, Universität, Life Sciences) 

Nahezu unbedeutend erscheint das Engagement in spezifischen Frauennetzwerken. 
Zwei Zitate illustrieren die unterschiedliche Wahrnehmung von Frauennetzwerken:  

"Da bin ich bewusst nie eingetreten. Wir haben hier eine Kollegin, die ist da sehr aktiv 
und das kam mir immer so wie ein Klagekurs vor, so "Uns geht es so schlecht" und 
"Wir sind benachteiligt." Und da wollte ich nicht dabei sein." (37 Jahre, Unternehmen, 
Produktionstechnik) 

"Ich habe es anfangs auch sehr skeptisch betrachtet vor dem ersten Seminar, aber 
es ist das erste Mal, dass ich 19 Gesprächspartnerinnen auf Augenhöhe habe, die 
gleichzeitig fachlich nicht aus demselben Feld sind, so dass wir nicht in Konkurrenz 
sind, das ist eine Frage der Mischung. Ich kann mir vorstellen, dass ein Netzwerk von 
Frauen, die alle in demselben Gebiet [Forschung] machen, dass ich da nach einem 
Tag keine Lust mehr habe, weil Druck habe ich eh schon genug." (28 Jahre, For-
schungsinstitut, Nanotechnologie) 



Berufliche und soziale Netzwerke 43 

Betrachtet man in einem zweiten Schritt, welche Rolle Mesofaktoren für die persönliche 
Leistungsfähigkeit bzw. allgemein betrachtet für hohe Leistungsfähigkeit spielen, so 
zeigt sich, dass die Einbindung in nationale bzw. internationale fachliche Netzwerke 
sowohl bezogen auf die eigene Situation (72%) als auch allgemein (76%) als sehr be-
deutsam für hohe Performanz wahrgenommen wird. Dies machen auch die folgenden 
Zitate deutlich:  

"Ich habe ein ganz großes Netzwerk, in der Schweiz, in verschiedenen Gremien, als 
Gutachterin zahlreiche Nebentätigkeiten, als Gutachterin und Beraterin. Ich habe gu-
ten Profit davon, in Form von Informationen. Es ist ja so: Man gibt und bekommt et-
was. Information bedeutet, dass ich Kontakte habe mit kompetenten Leuten, ich habe 
ein Netzwerk von kompetenten Leuten, das ist sehr spannend." (58 Jahre, For-
schungsinstitut, Energietechnik) 

"Ja sehr gut: Das gehört dazu, um international erfolgreich zu sein, man muss sich 
dort einbringen, in Konferenzorganisationen reinkommen, die Leute müssen Sie ken-
nen. Man muss selber daran arbeiten, das kommt nicht von alleine – Eigeninitiative, 
man muss sich in Konferenzorganisationen einbringen." (51 Jahre, Forschungsinsti-
tut, Nanotechnologie) 

"Thema Netzwerke: Netzwerk kann durchaus sein: Wir gehen mal rüber in die Mensa 
und reden mit jemandem, der was vom Thema versteht. Aber sich nicht darin verspie-
len. Das wird oft falsch verstanden: Kreativitätsleistungen sind da, wenn man überall 
redet, macht und tut und außer heißer Luft kommt da nichts. Innovation bedeutet 
schon auch: Es muss auf die Piste gebracht werden." (42 Jahre, Unternehmen, Life 
Sciences) 

Differenziert nach Organisationstyp spielen – bezogen auf die individuelle Situation – 
die fachlichen Netzwerke in erster Linie für die Universitätsangehörigen eine Rolle, 
während eine gezielte Aufforderung durch Vorgesetzte/Mentoring ausschließlich von 
den Unternehmensangehörigen als sehr bedeutsam charakterisiert wird.  
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Abbildung 5-2: Erfolgsfaktoren auf Mesoebene für hohe individuelle 
Leistungsfähigkeit nach Organisationstyp 
(Angabe "völlig zutreffend" in %) 

 

Trotz der allgemein wahrgenommenen Bedeutung von Netzwerken lassen sich doch 
immer wieder Hinweise finden, dass das Engagement und die Integration in fachliche 
Netzwerke noch ausbaufähig ist, d.h. die Innovationsträgerinnen in dieser Beziehung 
noch aktiver werden könnten:  

"Generell ja, aber anfangs hat diese Netzwerkarbeit eher mein Vorgesetzter über-
nommen, der hat vor kurzem die Firma verlassen und nachdem die Stelle momentan 
nicht neu besetzt worden ist, spring ich da sozusagen ein. Ich bin daher erst in letzter 
Zeit direkter integriert in die Netzwerke, früher war ich zwar stets informiert, aber 
eben nicht direkt dabei." (43 Jahre, Unternehmen, Life Sciences) 

"Ja, wir hatten schon viele Kooperationen mit mehreren Universitäten, von denen 
auch Leute zu uns gekommen sind, mit denen ich dann zusammengearbeitet habe. 
Ich bin selber weniger woanders hingefahren. Da ist mein Chef sehr offen. Die Ko-
operationen gingen von meinem Chef aus. Ich wurde eingebunden." (58 Jahre, Uni-
versität, Nanotechnologie) 

Dies bestätigt auch die Studie von Krimmer et al. (o.J.), wonach fast zwei Drittel der 
befragten Professorinnen der Ansicht sind, dass "Macht in der Wissenschaft primär an 
informelle Netzwerke gebunden ist" bzw. dass sie sich zu 69% als weniger integriert in 
informellen Netzwerken betrachten (Krimmer et al. o.J.: 21).  
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6 Das Arbeitsumfeld 

Bevor wir im Detail auf die umfeldbezogenen Einflussfaktoren für die hohe Leistungs-
fähigkeit der Innovationsträgerinnen eingehen, betrachten wir einleitend Determinanten 
für Arbeitszufriedenheit. Grund hierfür ist, dass die Innovationsträgerinnen generell 
deutlich darin übereinstimmen, dass Arbeitszufriedenheit einen entscheidenden Ein-
fluss auf die Leistungsfähigkeit hat. Die wichtigsten Faktoren, die den Grad der Ar-
beitszufriedenheit beeinflussen, sind in Abbildung 6-1 aufgezeigt:  

Abbildung 6-1: Einflussfaktoren für hohe Arbeitszufriedenheit  
(Angabe "völlig zutreffend" in %)  

 

Eindeutig am wichtigsten für die Arbeitszufriedenheit sind laut Einschätzung der 
Innovationsträgerinnen eine starke Teamorientierung und ein gutes Arbeitsklima. 
Nachfolgende Zitate illustrieren, warum dies so ist:  

"Ein schlechtes Umfeld bedeutet, dass die Energie gebraucht wird, um sich oder die 
Mitarbeiter zu verteidigen, diese Energie fehlt für kreative Leistung." (49 Jahre, For-
schungsinstitut, Energietechnik) 

"Sie brauchen wirklich diesen inneren Freiraum. Und den haben Sie nicht, wenn Sie 
sich ständig mit irgendwas beschäftigen, z.B. damit, dass der Kollege immer gemobbt 
hat oder der Chef Sie wieder getreten hat, dann kommt da nicht viel. Sie sind dann 
einfach emotional belastet und dann geht das nicht." (46 Jahre, Universität, Life 
Sciences) 
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"Und man muss aber auch seinen Mitarbeitern gegenüber das Umfeld schaffen, wür-
de ich mal sagen, dass man auch gerne arbeitet. Weil ich glaube, das ist ganz wich-
tig. Eine Innovation wird ja jetzt nicht nur von mir alleine getragen, sondern es sind ja 
auch die Mitarbeiter und Kollegen, [die] dazu [beitragen] und wenn dann das Umfeld 
nicht stimmt, dann kann es nicht funktionieren." (37 Jahre, Unternehmen, Produkti-
onstechnik) 

Ebenfalls sehr hohe Bedeutung wird denjenigen Faktoren beigemessen, die den Grad 
der Selbstbestimmung in der Arbeit ausdrücken: Hierzu zählen eine "große inhaltliche 
und fachliche Freiheit in der Arbeitsgestaltung bzw. um eigene Ziele voranzubringen", 
die "Freiheit, neue Wege zu gehen und neue Felder zu erschließen" sowie "ausrei-
chende Freiräume zur Gestaltung der eigenen Forschungsinteressen".  

Zwar rangieren transparente und tatsächlich angewendete Leistungskriterien sehr weit 
oben in der Bedeutungsskala für Arbeitszufriedenheit. Die Frage, ob sich nach den 
vereinbarten Leistungskriterien auch das Einkommen bemisst, wird jedoch weit selte-
ner als sehr wichtig eingestuft. Die Existenz eines aktiven Diversity-Managements be-
zeichnet lediglich ca. ein Fünftel der Innovationsträgerinnen als entscheidend für die 
Arbeitszufriedenheit.  

Abbildung 6-2 zeigt die Ergebnisse für die drei unterschiedlichen Organisationsformen 
Universitäten, Unternehmen und außeruniversitäre Forschungseinrichtungen. Hier tre-
ten in erster Linie die Antworten der Innovationsträgerinnen aus den nichtuniversitären 
Forschungseinrichtungen hervor. Ganz besonders wichtig sind diesen Frauen drei Fak-
toren für ihre Arbeitszufriedenheit: (1) die Freiheit in der Arbeitsgestaltung, (2) die An-
wendung transparenter Leistungskriterien sowie (3) Freiräume für eigene Forschungs-
interessen. Es folgen drei weitere Dimensionen, die einerseits ebenfalls einen hohen 
Selbstbestimmungsanspruch deutlich machen – die Freiheit, neue Weg zu gehen so-
wie Flexibilität bei den Arbeitszeiten –, aber andererseits ebenso die Teamorientierung 
und das Arbeitsklima als sehr förderlich für eine hohe Arbeitszufriedenheit thematisie-
ren.  
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Abbildung 6-2: Einflussfaktoren für hohe Arbeitszufriedenheit nach 
Organisationstyp (Angabe "völlig zutreffend" in %) 

 

In den folgenden Abschnitten untersuchen wir detaillierter, welche Faktoren des Ar-
beitsumfeldes eine positive bzw. negative Wirkung auf den beruflichen Werdegang und 
die Leistungsfähigkeit der Innovationsträgerinnen haben. Wir differenzieren dabei zwi-
schen den Arbeits- und Teamstrukturen generell (vgl. Abschnitt 6.1), ausgewählten 
personalpolitischen Instrumenten (vgl. Abschnitt 6.2) sowie Gender- und Diversity-
Aspekten (vgl. Abschnitt 6.3). Diesem Kapitel kommt insbesondere deshalb eine sehr 
hohe Bedeutung zu, weil einzelne Organisationen, aber auch die Politik hier am ehes-

11,1%

33,3%

44,4%

66,7%

66,7%

55,6%

66,7%

77,8%

15,4%

38,5%

53,8%

46,2%

53,8%

61,5%

61,5%

84,6%

42,9%

42,9%

71,4%

85,7%

71,4%

85,7%

85,7%

71,4%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Diversity-Management

Einkommen nach Leistung

Flexibilität bei Arbeitszeiten 

Freiräume für eigene Forschungsinteressen 

Freiheit, neue Wege zu gehen 

Anwendung transparenter Leistungskriterien 

Freiheit in Arbeitsgestaltung

Teamorientierung und Arbeitsklima 

Forschungsinstitute Unternehmen Universitäten



48 Das Arbeitsumfeld 

ten Gestaltungsmöglichkeiten haben, um das Potenzial von Gender im Innovationssys-
tem in Zukunft besser zu nutzen.  

6.1 Arbeits- und Teamstrukturen 

Betrachtet man die Antworten auf die Frage, welche Rolle Arbeits- und Teamstrukturen 
für die Leistungsfähigkeit spielen, so zeigt Abbildung 6-3, dass die Innovationsträgerin-
nen die persönliche und allgemeine Bedeutung dieser Dimensionen relativ ähnlich ein-
schätzen, unabhängig von der wahrgenommenen Einflussstärke einzelner Faktoren. 
Für die persönliche Leistungsfähigkeit stehen drei Faktoren klar im Vordergrund:  

• gute Teamarbeit, 

• Akzeptanz und Berücksichtigung der eigenen Meinung durch Kolleg/-innen, 

• Wertschätzung der Fachkompetenz durch Kolleg/-innen. 

Diese drei Faktoren bezeichnen jeweils mindestens 25 von 29 Innovationsträgerinnen 
als sehr bedeutsam für hohe Leistungsfähigkeit.  

Die Einschätzung nach der generellen Bedeutung der einzelnen Faktoren weicht hier-
von insofern ab, als Akzeptanz und Wertschätzung durch die Kolleg/-innen zwar eben-
falls mehrheitlich als bedeutsam eingeschätzt werden, jedoch nicht annähernd so häu-
fig wie in Bezug auf die individuelle Situation. Allgemein wird der Akzeptanz durch Vor-
gesetzte die gleiche Bedeutung wie die Wertschätzung/Akzeptanz durch Kolleg/-innen 
beigemessen.  

Ein ausgewähltes Zitat verdeutlicht die große Bedeutung der Teamarbeit:  
"Wir sind keine Einzelkämpfer, ohne Team ist man in einem Industrieunternehmen 
nicht erfolgreich. Patente werden in Teams gemacht. Man braucht die unterschiedli-
chen Denkansätze der verschiedenen Fachbereiche." (47 Jahre, Unternehmen, Pro-
duktionstechnik) 



Das Arbeitsumfeld 49 

Abbildung 6-3: Individuelle und allgemeine Bedeutung des Arbeitsumfeldes 
für hohe Leistungsfähigkeit (Angabe "völlig zutreffend" in %) 

 

Auch die befragten Umfeldpersonen bekräftigen die hohe Bedeutung von Teamarbeit 
und betonen gleichzeitig, dass dies ihrer Wahrnehmung zufolge stark von den Frauen 
gewünscht bzw. auch praktiziert wird:  

"Ja, man geht davon aus, dass vor allem die Frauen viel Wert darauf legen, eine gute 
Atmosphäre im Team zu haben, das ist nicht von oben gewollt." (Umfeld, For-
schungsinstitut, Nanotechnologie) 

"Man kann generell sagen, dass Teams, die von einer Frau geleitet werden, generell 
eine andere Atmosphäre haben, als solche, die von Männern geleitet werden." (Um-
feld, Forschungsinstitut, Nanotechnologie) 

Dass es nicht immer einfach ist, gelingende Teamstrukturen zu schaffen, macht 
folgendes Zitat deutlich:  

"In dem Moment, wo sie hoch innovative Teams haben, haben Sie ja Menschen, die 
kaum noch teamfähig sind. Wenn sie jetzt wirklich so hochinnovative Teams haben, 
die diese Kriterien, um die es hier immer geht, Patente und Publikationen gemacht zu 
haben erfüllen, das sind ja doch starke Persönlichkeiten, die sich von niemandem die 
Butter vom Brot nehmen lassen, und da ist Teamarbeit schwierig. Also die kriegen 
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maximal Teamarbeit mit ihren eigenen Doktoranden hin aber nicht auf gleichem Le-
vel." (35 Jahre, Forschungsinstitut, Nanotechnologie) 

Einige Zitate aus den Interviews zeigen die Bedeutung der Akzeptanz der eigenen 
Meinung durch das direkte berufliche Umfeld auf:  

"Jeden Tag. Die ist sehr gut. Das ist sehr wichtig. Ohne die ist es weit schwieriger. 
Das ist auch für das Selbstbewusstsein sehr wichtig, dass man auch den Mut dazu 
hat, das auch weiterhin zu verfolgen." (58 Jahre, Universität, Nanotechnologie) 

"Aber die freie Kommunikation zwischen den Ebenen, die muss gewährleistet sein. 
Dass jeder das Gefühl hat, er kann sich einbringen und wird damit ernst genommen. 
Dass jeder auch die Chance hat zu irgendeiner Befindlichkeit, die da gerade Tages-
ordnung ist, zu sagen: "Pass mal auf, finde ich jetzt ein bisschen komisch.", "Könnten 
wir das nicht so und so" oder "Ich hätte noch die Idee…", dass er sich das traut, dass 
er ernst genommen wird und dass wirklich theoretisch dann auch umgesetzt wird, 
wenn es eine gute Idee ist." (46 Jahre, Universität, Life Sciences) 

"Sehr hoch, das liegt, denke ich daran, ich war ja, bevor ich hierher kam, in der Pro-
duktion, da habe ich ja schon einiges an Erfahrung gesammelt auch für Verfahren 
und jetzt in den vergangenen vier Jahren hier, hat man sich auch schon eine Experti-
se aufgebaut und insofern würde ich schon sagen: Ich kann nicht klagen. Also wenn 
ich jetzt in Besprechungen bin, ist es sehr oft so, wenn ich jetzt mal einen Einwand 
habe, ob man das jetzt noch einmal untersuchen sollte oder dass es so richtig ist, 
dass dies zu 90% immer umgesetzt wird oder zu 95%. Das betrifft sowohl die Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen wie auch die Vorgesetzten." (37 Jahre, Unternehmen, 
Produktionstechnik) 

Insgesamt betrachtet spielen flache Hierarchien nach Einschätzung der Innovations-
trägerinnen zwar weder bezogen auf die individuelle noch bezogen auf die allgemeine 
Situation eine herausragende Rolle, dennoch wird in diversen Studien auf den 
positiven Einfluss flacher Hierarchien auf die Effektivität hingewiesen (u.a. Hülsheger et 
al. 2009) und auch in den Interviews bekräftigt: 

"Hat eine große Rolle gespielt, ich bewege mich nicht gerne in Hierarchien. Flache 
Hierarchien geben viel Spielraum für Eigeninitiative, [das} hat mir persönlich viel Frei-
raum gegeben für Eigeninitiative. Flache Hierarchien fördern Teamarbeit, dadurch 
können besser komplexere Themenstellungen bearbeitet werden, diese können nicht 
mehr von einem allein gelöst werden, enge Zusammenarbeit innerhalb der Abteilun-
gen, vernetzte Zusammenarbeit [ist wichtig]." (56 Jahre, Forschungsinstitut, Energie-
technik). 

Differenziert nach den drei Organisationstypen wird deutlich, dass es den Innovations-
trägerinnen, die in Universitäten tätig sind, überdurchschnittlich stark auf flache 
Hierarchien ankommt (vgl. Abbildung 6-4):  

"Und wir haben hier eine klassische Hierarchie, wir haben eine Professorenebene, 
wir haben den klassischen Mittelbau, den es eigentlich auch kaum noch gibt und wir 
haben dann das Verwaltungspersonal, aber die sind alle gleichberechtigt, was Rede-
recht anbelangt. Also wir treffen uns einmal in der Woche und dann wird besprochen, 
was in der Woche so ansteht, die klassischen Montagsrunden, die fast überall vor-
handen sind und dann geht es nicht darum, wer etwas sagt, sondern was gesagt 
wird. Das ist ganz ganz wichtig, dass also jeder aus seiner unterschiedlichen Per-
spektive [berichtet], das wird auch wahrgenommen, das ist nicht so, dass da irgend-
wer Angst hätte, irgendetwas zu sagen, sondern wir gehen sehr gleichberechtigt mit-
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einander um. Was nicht bedeutet, dass nicht in letzter Konsequenz irgendeiner ent-
scheiden muss. Also irgendwann sage ich dann schon: "Und jetzt machen wir es so." 
Aber vorher diskutieren wir drüber, das machen wir." (46 Jahre, Universität, Life 
Sciences) 

Abbildung 6-4: Individuelle Bedeutung des Arbeitsumfeldes für 
Leistungsfähigkeit nach Organisationstyp 
(Angabe "völlig zutreffend" in %) 

 

Auffallend ist außerdem, dass die befragten Innovationsträgerinnen es für ihre persön-
liche Situation als äußerst positiv wahrnehmen, in heterogen zusammengesetzten 
Teams tätig sein zu können. Generell wird diesem Faktor jedoch von nur ca. einem 
Drittel der Befragten eine hohe Bedeutung beigemessen (vgl. Abbildung 6-3).  

Die Vorteile heterogener Teams werden von den befragten Umfeldpersonen bekräftigt. 
Als völlig zutreffend bezeichnen 73% dieser Befragtengruppe die Aussage "Aus meiner 
Sicht überwiegen die Vorteile heterogen zusammengesetzter Teams". Dabei sind es 
vor allem Befragte aus dem Bereich Energietechnik und Life Sciences, die die Vorteile 
heterogener Teams hervorheben. Weitere 68% meinen "Heterogen zusammengesetz-
te Teams sind kreativer". Einige Interviewaussagen verdeutlichen dies:  
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"Jeder bringt was mit ein. Es ist wichtig, auch andere Ideen zu hören und nicht mit 
"Scheuklappen" an die Arbeit zu gehen. Außerdem hat jeder eine andere Herange-
hensweise." (Umfeld, Forschungsinstitut, Produktionstechnik). 

"Es gibt Lösungsalternativen. Ohne Heterogenität ist nur ein Lösungsweg vorhan-
den." (47 Jahre, Unternehmen, Produktionstechnik) 

"Aus dem Bauchgefühl heraus sind heterogene Teams kreativer, das hängt von der 
Stimmung in der Arbeitsgruppe ab." (51 Jahre, Forschungsinstitut, Nanotechnologie) 

"Es kommen mehr unterschiedliche Ideen zusammen, mit unterschiedlichem Ausbil-
dungshorizont, unterschiedlichen Betrachtungsweisen, das bringt eine höhere Kreati-
vität." (41 Jahre, Universität, Nanotechnologie)  

"Ja, weil da Arbeiten rauskommen, die nie rauskommen würden, wenn nur Biologen 
oder nur Physiker zusammenarbeiten, es ergeben sich Themen, die man sonst nie 
angehen würde." (Umfeld, Universität, Nanotechnologie)  

Es gibt jedoch auch relativierende Stimmen:  
"Wir haben gute Ergebnisse mit heterogenen Teams erzielt, allerdings gibt es auch 
Bereiche, in denen homogene Teams best practices hervorbringen. Wichtiger für gute 
Teams scheint uns ein wertschätzendes und unterstützendes Umfeld, auch durch die 
Führung." (Umfeld, Universität, Nanotechnologie) 

"Bei sehr heterogenen Teams muss man lange an einem gemeinsamen Sachver-
ständnis feilen; hier stellt sich dann die Frage nach der Effizienz und ergo, ob hierfür 
immer ausreichend viel Zeit zur Verfügung steht." (41 Jahre, Unternehmen, Produkti-
onstechnik) 

Danach gefragt, welche Heterogenitätsdimensionen als besonders wichtig erachtet 
werden, nennen die Befragten aus dem beruflichen Umfeld der Innovationsträgerinnen 
in erster Linie die Kriterien "Nationalität" und "Fachdisziplin". Die Dimension "Gender" 
wird von den befragten Umfeldpersonen vergleichsweise seltener genannt (vgl. Abbil-
dung 6-5), aber immerhin von fast zwei Dritteln der Gesprächspartner/-innen. Auf-
schlussreich ist, dass die Dimension "Gender" insbesondere von Unternehmens-
vertretern genannt wird.  
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Abbildung 6-5: Relevante Heterogenitätsfaktoren 

 

Eher zurückhaltend bewerten die Umfeldpersonen, ob die bessere Performanz hetero-
gener Teams auch tatsächlich messbar ist. Lediglich 39% hält diese Aussage für "völlig 
zutreffend", 29% geben an, hierzu keine Einschätzung treffen zu können (vgl. Abbil-
dung 6-6). 

Abbildung 6-6: Messbarkeit der Performanz heterogener Teams 

 

Abbildung 6-7 zeigt die Unterschiede in den Einschätzungen zu heterogenen Teams 
nach Organisationstyp.  
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Abbildung 6-7: Einschätzung heterogener Teams nach Organisationstyp 

 

Unternehmensangehörige äußern sich am positivsten hinsichtlich der Vorteile 
heterogener Teams, auch im Hinblick auf Kreativität, gleichzeitig aber auch relativ 
zögerlich, wenn es darum geht, ob eine bessere Performanz heterogener Teams auch 
tatsächlich messbar ist.  
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transparente Leistungskriterien als sehr förderlich wahr, gestehen diesen allgemein 
gesprochen jedoch weniger häufig eine zentrale Rolle zu. Umgekehrt meinen die Inno-
vationsträgerinnen, dass eine gezielte Aufforderung durch Vorgesetzte bzw. Men-
tor/-innen zwar allgemein sehr förderlich für eine hohe Leistungsfähigkeit sein kann 
und bestätigen damit diverse Studien (bspw. Kiopa et al. 2009), für sie selbst jedoch 
eher geringe Bedeutung hatte.  

Abbildung 6-8: Individuelle und allgemeine Bedeutung personalpolitischer 
Instrumente für hohe Leistungsfähigkeit 
(Angabe "völlig zutreffend" in %) 

 

Dabei können konkrete Leistungserwartungen einen zwiespältigen Effekt haben, da es 
nach wie vor Hinweise darauf gibt, dass Leistungen von Männern und Frauen unter-
schiedlich wahrgenommen werden. Auch die Frage, ob Frauen mehr bzw. weniger 
Publikationen als Männer aufweisen, ist in der Literatur umstritten: Long und Fox 
(1995) bzw. Kiegelmann (2000) konstatieren eine niedrigere Publikationsrate; Ledin et 
al. (2007) zeigen zwar eine kürzere Publikationsliste, jedoch vergleichbare Impactfakto-
ren. Die Frage, ob das Vorhandensein von Kindern publikationshemmend wirkt, wird 
ebenfalls nicht eindeutig beantwortet: Während ältere Studien einen negativen Effekt 
von Kindern auf die Publikationsrate von Wissenschaftlerinnen zeigen (Hargens et al. 
1978; Long 1990; Reskin 1978), so weisen neuere Studien eine gleich große Produkti-
vität von Frauen mit und ohne Kinder nach (Allmendinger 2005; Cole/Zuckerman 1991; 
Kiegelmann 2000; Lind 2004).  
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Kann somit die Frage nach der in Publikationen gemessenen Leistungsfähigkeit von 
Frauen als nicht eindeutig zu beantworten eingestuft werden, so zeigen doch mehrere 
Studien, dass es eine systematische Benachteiligung von Frauen in den bestehenden 
peer-review-Verfahren gibt. Nachdem Wenneras/Wold (1997) dies als erste nachge-
wiesen haben, gibt es auch in anderen Studien klare Hinweise darauf, dass es bei der 
Vergabe von Drittmitteln deutliche Genderunterschiede gibt (vgl. Metastudie von 
Bornmann et al. 2007). Als mögliche Einflussfaktoren werden genannt: die geringere 
hierarchischen Positionen der Frauen, eine Konzentration in bestimmten Fächern mit 
niedrigeren Erfolgsraten, einen geringeren Anteil unter den "principal investigators", 
aber nicht geringere Produktivität im Vorfeld der Antragstellung (CEWS 2006: 13f.). 
Auch Widmer (2007) hat gezeigt, dass informelle Faktoren die immer wieder behaupte-
te Objektivität der wissenschaftlichen Begutachtung unterlaufen. Eine Innovationsträ-
gerin schildert ihre Erfahrungen mit unterschiedlichen Leistungsanforderungen wie 
folgt:  

"Aber es war ziemlich schnell klar, dass ich immer schneller und besser sein musste, 
als die Jungs neben mir. Das allerdings war auch nicht so schwierig. Dann steht man 
halt morgens ein Stündchen früher auf und arbeitet ein bisschen schneller. Das ist 
heute noch so. Ich muss immer noch ein bisschen schneller und ein bisschen besser 
sein als die Männer, mit denen ich dann in gleicher Position um etwas rangle, aber es 
ist immer noch nicht so schwierig, ehrlich gesagt. Also das gelingt. Ich habe eine 
schnelle Großhirnrinde und eine scharfe Zunge und setze beides gnadenlos ein. Das 
wird nicht immer goutiert, aber ich muss auch nicht jeden heiraten, von daher ist das 
egal." (46 Jahre, Universität, Life Sciences) 

Betrachten wir nur die individuelle Situation nach Organisationstyp, so wird deutlich, 
dass die Innovationsträgerinnen in Unternehmen die Existenz interner Fördermaßnah-
men sehr zu schätzen wissen. Außerdem spielt für sie die gezielte Aufforderung durch 
Vorgesetzte bzw. Mentor/-innen eine wichtige Rolle für ihre Leistungsfähigkeit, gemes-
sen an der Anzahl der Patente und Publikationen. Explizite und transparente Leis-
tungskriterien scheinen dagegen vor allem für Innovationsträgerinnen aus dem öffentli-
chen Sektor Bedeutung zu haben (vgl. Abbildung 6-9). 
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Abbildung 6-9: Individuelle Bedeutung personalpolitischer Instrumente für 
hohe Leistungsfähigkeit nach Organisationstyp  
(Angabe "völlig zutreffend" in %) 

 

Welche Instrumente werden in den Organisationen, in denen die Innovationsträgerin-
nen tätig sind, nun tatsächlich eingesetzt? Abbildung 6-10 gibt hierüber Aufschluss. 
Flächendeckend etabliert sind laut Auskunft der Angehörigen aus dem beruflichen Um-
feld der Innovationsträgerinnen Weiterbildungs- und Qualifizierungsmaßnahmen. Auch 
flexible Arbeitszeitmodelle und Teamarbeit sind größtenteils umgesetzt.  

0,0%

33,3%

22,2%

15,4%

7,7%

85,6%

0,0%

28,6%

42,9%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

gezielte Aufforderung durch 
Vorgesetzte / Mentoring

Leistungskriterien

interne Fördermaßnahmen

Forschungsinstitute Unternehmen Universitäten



58 Das Arbeitsumfeld 

Abbildung 6-10: Angebot an personalpolitischen Instrumenten aus Sicht der 
Umfeldinterviews 

 

Gerade hinsichtlich der Möglichkeit der flexiblen Arbeitszeiteinteilung gibt es jedoch 
kritische Stimmen, die die Funktionalität flexibler Arbeitszeitmodelle in ingenieur- bzw. 
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Hierarchien, gezielte Förderung von Teamprozessen) und auf Kreativitätsförderung 
setzen. Konkrete Maßnahmen zur Kreativitätsförderung sind die Zusammenarbeit mit 
erfahrenen Mitarbeiter/-innen, das betriebliche Vorschlagswesen, Teamarbeit, fach-
übergreifende Weiterbildung, (Basis-)Six-Sigma, Konferenzen, Workshops, Seminare, 
Gruppenbesprechungen, Einladung externer Gäste an das Institut (Ideen von außen), 
aber auch eine "Kultur der Offenheit, wo auch Fehler akzeptiert werden". Die große 
Bedeutung von Teamarbeit im Zusammenhang mit Kreativitätsförderung wird durch 
folgende Aussage bekräftigt:  

"Die Kreativität entsteht aus der Teamarbeit heraus, durch die starke Kommunikation 
im Team." (Umfeld, Universität, Nanotechnologie). 

Dabei ist es oftmals gar nicht so einfach, Teamarbeit durchzusetzen, wie folgende 
Aussage deutlich macht:  

"Manchmal schwierig zu erreichen. Es gibt eine hohe Anzahl von Individualisten in 
der Wissenschaft, die schwer im Team zu integrieren sind, aber die Spezialbegabung 
ist dennoch förderlich für die Experimente/Ergebnisse der Arbeitsgruppe." (Umfeld, 
Forschungsinstitut, Nanotechnologie) 

Gleichzeitig entstehen Teams häufig spontan und ungeplant:  
"Bin überzeugt, dass es im Wissenschaftsbereich ohne Teamarbeit nicht geht und 
dass die auch stattfindet. In den zentralen Bereichen gibt es auf jeden Fall keine För-
derung, die Leute arbeiten schon zusammen, dass aber teamarbeitsmäßig als Per-
sonalkonzept etwas vorgegeben wird, würde ich sagen: Nein." (Umfeld, Universität, 
Nanotechnologie) 

Die nachfolgende Abbildung 6-11 und Abbildung 6-12 zeigen organisationstypische 
Unterschiede auf. Um die Abbildungen lesbar zu halten, unterteilen wir die obigen Di-
mensionen dabei in zwei Bereiche: (1) konkrete personalpolitische Instrumente (z.B. 
Mentoring), (2) Prinzipien der Arbeitsgestaltung (z.B. flache Hierarchien).  

Beginnen wir mit konkreten Personalinstrumenten, so fällt zunächst auf, dass die Uni-
versitätsvertreter/-innen im Regelfall am seltensten die Existenz entsprechender Maß-
nahmen benennen, mit Ausnahme von Beratungsangeboten. Zu letzteren zählen An-
gebote für die bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf, Beratungsmaßnahmen bei 
Mobbing oder anderweitiger Diskriminierung, Sportangebote und Suchtberatung (Alko-
hol) und ärztliche Beratung (werksärztlicher Dienst bzw. Betriebskrankenkasse). Darü-
ber hinaus verwies ein Gesprächspartner auf eine externe telefonische Beratung, die in 
verschiedensten Fällen beruflich und privat berät. Beratungsangebote werden häufig 
auch vom Betriebsrat angeboten. Im Grunde handelt es sich bei diesen Angeboten um 
gesetzlich vorgeschriebene Maßnahmen, wie sie beispielsweise im Kontext von Anti-
diskriminierungsvorgaben eingeführt wurden. 
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Abbildung 6-11: Angebot an personalpolitischen Instrumenten aus Sicht der 
Umfeldinterviews nach Organisationstyp 

 

Darüber hinaus wird deutlich, dass konkrete Leistungserwartungen sowie eine leis-
tungsabhängige Bezahlung am häufigsten von den Umfeldangehörigen aus dem Un-
ternehmensbereich konstatiert werden. Besonders für Universitätsangehörige stellt die 
leistungsabhängige Bezahlung im Gegensatz dazu ein weniger wichtiges personalpoli-
tisches Instrument dar. Einige Interviewpartner/-innen begründen ihre Einschätzung 
durch die tarifvertraglichen Regelungen oder Besoldungsordnungen.  
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Einige Zitate veranschaulichen, was von unternehmerischer Seite unter Leistungser-
wartungen zu verstehen ist:  

"Die zentrale Leistungserwartung ist die Zielerreichung. Es soll Gewinn erzielt werden 
und eine inhaltliche Ideenentwicklung geben. Die Mitarbeiter sollen sich proaktiv ein-
bringen. Auch die sozialen Kompetenzen gehören zu den Erwartungen." (Umfeld, Un-
ternehmen, Produktionstechnik) 

"Unsere Leistungskriterien bemessen sich an folgenden Größen: Fachkompetenz, 
Kundenorientiertheit, unternehmerisches Handeln, Innovations- und Erneuerungsfä-
higkeit, Kommunikations- und Kooperationsfähigkeit sowie interkulturellen Kompeten-
zen und Führungsfähigkeit. Wobei sich die speziellen Leistungserwartungen noch 
nach Zielgruppen der Tarifbeschäftigten oder Außertariflichen u.a. bemessen. Auch 
der Grad der Erfahrung spielt eine gewisse Rolle." (Umfeld, Unternehmen, Produkti-
onstechnik) 

Auch bei den ausgewählten Prinzipien der Arbeitsgestaltung sind es im Regelfall die 
Unternehmensangehörigen, die mehrheitlich bestätigen, dass derlei Prinzipien im Un-
ternehmen Gültigkeit haben. Besonders deutlich wird dies bei der "Delegation von Ver-
antwortung" und "Förderung von Teamprozessen". Lediglich flache Hierarchien werden 
von den Unternehmensvertreter/-innen relativ selten benannt.  
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Abbildung 6-12: Prinzipien der Arbeitsgestaltung aus Sicht der 
Umfeldinterviews nach Organisationstyp 

 

Eine Person aus dem Umfeld einer Innovationsträgerin hat die personalpolitischen 
Grundsätze wie folgt beschrieben:  

"Wir versuchen stets, für unsere Mitarbeiter als attraktiver Arbeitgeber zu gelten. 
Dazu gehören verschiedene Aspekte, wie wir das erreichen wollen: Hier gibt es 
allgemeine Ziele wie den Versuch, stets angenehme Strukturen für unsere Mitar-
beiter zu schaffen oder speziellere Maßnahmen wie die interne Förderung von Ta-
lenten, die hier eine wichtige Säule der Nachwuchsförderung darstellt. Daneben 
gibt es die Klassiker, z.B. eine optimale leistungsgerechte Bezahlung zu gewähr-
leisten, die Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu fördern u.a. Ein gezieltes 
Diversity-Management oder spezielle Frauenförderungsmaßnahmen sind aller-
dings nicht in den Prinzipien der Personalpolitik verankert." (Umfeld, Unternehmen, 
Produktionstechnik) 
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6.3 Gender-Aspekte und Diversity-Management 

Explizite Frauenförderung legitimiert sich primär dadurch, dass ein gezielter Bedarf und 
damit auch spezifische Hemmnisse für Frauen vorausgesetzt werden. Sehen dies die 
befragten Innovationsträgerinnen ebenso, d.h. konstatieren sie spezielle Hindernisse 
für Frauen auf dem Karriereweg? Ja, sie tun dies mehrheitlich, wie Abbildung 6-13 und 
Abbildung 6-14 deutlich machen:  

Abbildung 6-13: Existenz spezifischer Karrierehemmnisse für Frauen 

 

Nachfolgende Zitate veranschaulichen, mit welcher Art von Hemmnissen es die Inno-
vationsträgerinnen zu tun haben.  

"Frauen haben es auch heute noch in den Naturwissenschaften/Technik, in denen ich 
arbeite, sehr viel schwerer, in ihrer Fachkompetenz gesehen zu werden, auch heute 
noch. Hängt teilweise mit den Frauen selbst zusammen, sie haben eine andere 
Kommunikationsstruktur als Männer. Sie machen ihre Erfolge nicht so sichtbar oder 
wenn sie es tun, wird das anders gesehen als bei Männern. Frauen warten darauf, 
dass ihre Leistungen anerkannt werden, sie fordern die Anerkennung nicht ein." (56 
Jahre, Forschungsinstitut, Energietechnik) 

"Frauen sind nach wie vor zurückhaltender als Männer, sie trauen sich weniger zu 
und werden gleich unsicher, wenn sie nicht gleich 200% arbeiten und können sich 
nicht vorstellen dass 95% sehr gut ist. Das trifft vor allem auf Wissenschaftler zu." (46 
Jahre, Unternehmen, Nanotechnologie) 
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Abbildung 6-14: Karrierehemmnisse für Frauen nach Organisationstyp 

 

Im Zusammenhang mit spezifischen Hemmnissen haben wir gefragt, ob sich Frauen 
systematisch in der Art ihres Arbeitens von Männern unterscheiden. Dies wurde größ-
tenteils bejaht (vgl. Abbildung 6-15). Zitate aus den Interviews zeigen auf, wie die gen-
derspezifische Arbeitsweise wahrgenommen wird:  

"Frauen durchdenken alles fünfmal, während Männer einfach vorpreschen und die 
Folgen nicht beachten; siehe Bankenkrise. Deshalb ist es wichtig, dass die Teams 
gemischt sind. Wären es nur Frauen, würde vielleicht gar nichts vorangehen (ein zö-
gerlicher Haufen)." (Umfeld, Forschungsinstitut, Produktionstechnik) 

"Frauen haben teilweise andere Ordnungs- und Denkstrukturen. Sie blenden 'soft 
skills' nicht so leicht aus." (Umfeld, Universität, Produktionstechnik) 

"Frauen arbeiten ganzheitlicher. Sie denken langfristiger, nachhaltiger. Das ist durch 
die Evolution bestimmt. Außerdem legen Frauen mehr Wert auf eine gute Atmosphä-
re im Team." (Umfeld, Unternehmen, Produktionstechnik) 

"Frauen sind in meiner Wahrnehmung tatsächlich teamorientierter (wie ich das hier 
so wahrnehme)." (Umfeld, Universität, Produktionstechnik) 

"Männer arbeiten fokussierter als Frauen; nachdem Frauen ja stets zum Multitasking 
neigen und komplexer denken als Männer, verzetteln sie sich auch leichter. Aller-
dings können sie komplexe Sachzusammenhänge schneller verstehen." (Umfeld, Un-
ternehmen, Produktionstechnik) 

"Früher hatte ich die Haltung, dass Frauen und Männer gleich sind. Ich habe ja in ei-
ner Männerdomäne studiert. Inzwischen finde ich, dass Männer und Frauen unter-
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schiedliche Herangehensweisen an Aufgaben haben. Frauen sind da eher etwas um-
sichtiger, wägen eher ab. Aber es gibt auch grundsätzlich unterschiedliche Typen von 
Menschen, d.h. Unterschiede unabhängig vom Geschlecht." (Umfeld, Forschungsin-
stitut, Energietechnik) 

"Hängt von der Frau ab. Frauen arbeiten teamorientierter, sie müssen sich nicht so 
profilieren. Frauen arbeiten wirklich teamorientiert." (32 Jahre, Unternehmen, Ener-
gietechnik) 

"Frauen gehen mehr mit Intuition und Spontanität an die Sachen ran, während Män-
ner mehr nach vorgefestigten Schemen, aber auch mit mehr Biss an die Dinge ran-
gehen." (Umfeld, Universität, Nanotechnologie) 

"Frauen sind kommunikativer, weniger hierarchiebewusst." (Umfeld, Universität, 
Nanotechnologie) 

"Frauen sind strukturierter, multitaskingfähiger, können gleichzeitig mehr tun." (Um-
feld, Universität, Nanotechnologie) 

"Sie sind wesentlich strukturierter und fokussierter." (Umfeld, Forschungsinstitut, 
Nanotechnologie) 

"Frauen stellen ihre eigene Arbeit eher infrage als Männer. Sie hadern eher mit sich 
und trauen sich weniger zu." (Umfeld, Unternehmen, Produktionstechnik) 

"Frauen fragen mehr nach dem Sinn. Männern reicht es, wenn sie spielerisch-
experimentell vorgehen können, der Reiz genügt ihnen." (Umfeld, Forschungsinstitut, 
Nanotechnologie)  

Zwar verneinen viele Gesprächspartner/-innen aus dem organisatorischen Umfeld zu-
nächst, dass Frauen andere Arbeitsbedingungen brauchen, um besonders erfolgreich 
zu sein. Ausführlichere Zitate deuten jedoch darauf hin, dass durchaus unterschiedli-
che Präferenzen hinsichtlich des Arbeitsumfeldes wahrgenommen werden (vgl. Abbil-
dung 6-15): 

"Frauen brauchen mehr Bestätigung, sie sind nicht so selbstbewusst, sind selbstkriti-
scher, weniger risikobereit. Das ändert sich aber so langsam." (Umfeld, Unterneh-
men, Produktionstechnik) 

"Frauen brauchen eher den Austausch mit anderen und mehr Bestätigung durch an-
dere. Frauen möchten schneller die Gewissheit, dass sie ihre Arbeit richtig und gut 
machen als Männer. Sie fragen schneller mal beim Vorgesetzten nach, ob ihre Arbeit 
so in Ordnung ist." (Umfeld, Unternehmen, Produktionstechnik) 

"Mütter müssen flexible Arbeitszeiten haben. Auch zu viel Ellbogenstress ist für Frau-
en nicht so gut, wenn man sich ständig behaupten muss. Das spornt Männer ja eher 
an, ist aber für Frauen schwierig. Die menschlichen Bedingungen sollten für Frauen 
weicher sein. Anerkennung und Lob ist wichtiger, um Frauen zu motivieren." (Umfeld, 
Forschungsinstitut, Energietechnik) 

"Die Arbeitsbedingungen sind von Männern gemacht, wir müssen uns anpassen. 
Aber was die Arbeitszeiten angeht ist es so, dass Frauen nicht bis in die Puppen ar-
beiten können, sie müssen abends irgendwann nach Hause. Wo mancher Mann im-
mer noch abends auch wegbleiben kann, muss die Frau abends zu Hause sein, wenn 
sie Kinder hat." (Umfeld, Forschungsinstitut, Energietechnik) 

"Bei Frauen hängt es stärker davon ab, ob Harmonie im Umfeld vorhanden ist." (Um-
feld, Universität, Nanotechnologie) 
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"Sie möchten Teamatmosphäre kreieren, während Männer eher mit dem Ellbogen 
vorgehen." (Umfeld, Forschungsinstitut, Nanotechnologie) 

"Kommt auf den Einzelfall an, trifft eher auf alle zu, alle entwickeln sich besser, wenn 
sie eine nette Umgebung haben." (Umfeld, Universität, Nanotechnologie) 

"Frauen sind häufig kommunikativer als Männer. Wird diese Kommunikationsstärke 
ausgenutzt, resultieren daraus bessere Ergebnisse." (Umfeld, Universität, Nanotech-
nologie) 

"Familie ist bei uns mehr Frauensache, deshalb spielt die Familienfreundlichkeit eine 
große Rolle für die Arbeitsbedingungen von Frauen." (Umfeld, Universität, Nanotech-
nologie) 

Abbildung 6-15: Genderspezifische Arbeitsweisen und -bedingungen 

 

Zusätzlich haben wir im Fragebogen für die Umfeldpersonen thematisiert, ob die Be-
fragten eine gewisse Zurückhaltung von Frauen bei der Übernahme von Führungsauf-
gaben feststellen. Abbildung 6-16 zeigt die Ergebnisse: Hier sind es in erster Linie An-
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gehörige aus den Forschungsinstituten, die diese Frage klar bejahen. In Unternehmen 
ist dies am seltensten der Fall.  

Abbildung 6-16: Wahrgenommene Zurückhaltung von Frauen bei 
Führungsaufgaben 

 

Zitate verdeutlichen, warum diese wahrgenommene Zurückhaltung existiert:  
"Zum einen liegt es an den Frauen selbst, sie haben oft ein geringeres Selbstbe-
wusstsein und andere Werte (Work-Life-Balance). Zum anderen sind auch die männ-
lichen Netzwerke oft ein Problem, um als Frau an Führungsaufgaben zu kommen." 
(Umfeld, Unternehmen, Produktionstechnik) 

"Ich habe noch nicht erlebt, dass eine Frau gesagt hat, ich will jetzt die Abteilungslei-
tung o.ä. übernehmen." (Umfeld, Unternehmen, Produktionstechnik) 

"Viele Frauen wollen nicht, trauen es sich nicht zu. Oder sie wollen wegen der Familie 
nicht. Viele Wissenschaftlerinnen wollen nicht. Denn je höher man ist, desto weniger 
kann man forschen. Frauen wollen lieber inhaltlich arbeiten, weniger sich an politi-
schem Geplänkel beteiligen und mit administrativen Aufgaben zu tun haben. Sie ha-
ben in diesem Sinn kein Interesse daran, aufzusteigen." (Umfeld, Forschungsinstitut, 
Energietechnik) 

"Ja. Ich stelle eine gewisse Ängstlichkeit fest. Je nach Situation, die Vereinbarkeit von 
Familie mit Führungsaufgaben steht im Vordergrund, ist das nicht möglich, treten 
nach meiner Beobachtung Frauen eher auch mal zurück." (Umfeld, Forschungsinsti-
tut, Nanotechnologie) 

Trotz der eher heterogenen Einschätzung der Befragten hinsichtlich der Notwendigkeit, 
spezifische Arbeitsbedingungen für Frauen zu schaffen, geben insgesamt 18 der be-
fragten Umfeldpersonen (dies entspricht einem Anteil von 44%) an, dass sie gezielte 
Frauenfördermaßnahmen anbieten. Abbildung 6-17 zeigt, welche dies sind: Fast voll-
ständig umgesetzt sind flexible Arbeitszeiten. Ebenfalls sehr häufig werden Maßnah-
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men zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf und hier insbesondere Kinderbetreuung 
genannt. Formale Vorgaben in Form von Quoten sind vergleichsweise selten.  

Einige Zitate aus den Interviews illustrieren den Umgang mit Frauenförderung:  
"Ich sehe, dass Frauen immer noch mehr Unterstützung brauchen, weil sie nach wie 
vor auch wesentlich mehr ausgebremst werden. Die brauchen auch mehr Unterstüt-
zung – und das habe ich an mir erfahren, weil sie sonst gar nie mehr erfahren, dass 
es auch auf sie zugeschnittene Unterstützung gibt. Also da muss man auch noch 
mehr Aufklärungsarbeit tun und man muss sie auch noch wirklich anders präparie-
ren." (46 Jahre, Universität, Energietechnik) 

"(...) Soweit es mir möglich ist, gehe ich auf die Bedürfnisse, die hinsichtlich Fami-
lienplanung bestehen, ein. Es gibt einige Studierende mit Kind, da versuchen wir 
auch, was geht. Natürlich sind unsere Möglichkeiten eingeschränkt. Wir können für 
die die Welt nicht anhalten. Aber wir können sehen, dass Prüfungstermine einiger-
maßen ordentlich liegen und solche Dinge. Das sind Kleinigkeiten, das hilft denen ein 
bisschen weiter, uns macht es nichts aus, das ist nichts Spektakuläres." (46 Jahre, 
Universität, Life Sciences) 

Abbildung 6-17: Angebot an Frauenfördermaßnahmen aus Sicht der 
Umfeldinterviews 
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Obwohl Frauenförderung häufig als Familienförderung verstanden wird, gibt es durch-
aus Stimmen, die den Adressatenkreis familienpolitischer Maßnahmen gerne erweitern 
würden:  

"Es gibt viele männliche Mitarbeiter, die wegen der Karriere auf Familie verzichten 
und unverheiratet bleiben. Hier müsste genauso wie die Frauenförderung für Frauen 
gegengesteuert werden, um auch für Männer Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu 
gewährleisten." (Umfeld, Forschungsinstitut, Nanotechnologie) 

"Vereinbarkeit von Familie und Beruf, sowohl für Frauen als auch für Männer; es soll-
te nicht nur auf Vereinbarkeit von Frau und Familie geschaut werden, sondern auch 
auf Vereinbarkeit von Männern und Beruf, da immer mehr Männer auf Hochzeit und 
Familie verzichten, um ihre Karriere nicht aufgeben zu müssen." (Umfeld, For-
schungsinstitut, Nanotechnologie) 

Das folgende Zitat verdeutlicht den Nutzen von frauen- und familienpolitischen Instru-
menten, die insbesondere dann, wenn sie kombiniert werden können, sehr positiv 
wahrgenommen werden:  

"Also ich bin quasi in Mutterschutz gegangen und nach den acht Wochen nach der 
Geburt auch sofort wieder voll arbeiten gegangen, aber dann eben mit dieser flexib-
len Lösung. Ich konnte mir sogar selbst aussuchen, ob ich fünf halbe Tage komme 
und fünf Nachmittage zu Hause bin oder dass ich sage, ich bleibe mal zwei Tage zu 
Hause und komme drei Tage. Ich konnte mir auch hier meine Termine selbst einrich-
ten, das hat sehr gut funktioniert. Also ich habe dann einen Arbeitsplatz zu Hause 
gehabt und das Telefon wurde dann weitergeleitet. Ich habe auch selbst Versuche 
betreut. Die Mitarbeiter waren dann so flexibel, haben die Daten per Fax zugeschickt, 
dann konnte ich mir das anschauen und konnte mir Maßnahmen ableiten und konnte 
mich dann wieder melden. Das war echt gut. Man muss auch sagen, ich war quasi 
das Pilotprojekt mit dem Home Office, ist ja jetzt auch schon zehn Jahre her." (37 
Jahre, Unternehmen, Produktionstechnik)  

"Ich mache ja Frauenförderung, aber ich finde man müsste alle fördern. Frauenförde-
rung ist eher unterlegen. Wichtig ist es, den Frauen Mut zuzusprechen, dass sie sich 
artikulieren, mit den Chefs reden, sich nicht zurückziehen. Beim Mentoring sehe ich 
schon, dass die Frauen zufriedener werden und aktiver. Es sind aber auch Frauen, 
die was machen wollen, die am Mentoring teilnehmen. Man müsste überlegen, ob 
man auch andere Frauen rekrutieren soll, im Rahmen der Nachwuchsförderung et-
wa." (58 Jahre, Forschungsinstitut, Energietechnik) 

Zu formalen Vorgaben (Quoten) äußert sich eine Gesprächspartnerin wie folgt:  
"Meiner Meinung nach sollte man nicht versuchen, hier irgendetwas über Quoten zu 
regeln. Frauenquoten stigmatisieren und lassen die eigentlich gute Idee, die dahinter 
steht, eher negativ erscheinen. Viel wichtiger wäre es, die Stärken von Frauen in den 
Mittelpunkt zu stellen und dann gezielt als Leistung herauszustreichen. Nehmen wir 
beispielsweise die relativ stark von Frauen geprägte Domäne des Personalwesens. 
Hier sind Frauen zumeist gut vertreten und können ihre Fähigkeiten gut umsetzen. 
Aber: das Personalwesen hat im Unternehmen zumeist keinen hohen Stellenwert. Ein 
anderes Beispiel wäre der Lehrerberuf, den überdurchschnittlich viele Frauen ergrei-
fen, auch er ist gesellschaftlich wenig anerkannt. D.h., dass die Wertschätzungsska-
len, also welche Eigenschaft und welches Tun wird wie in einem Unternehmen oder 
in der Gesellschaft wertgeschätzt, müssen verändert werden. Man sollte also folglich 
nicht versuchen, Frauen zu maskulinisieren à la "du musst jetzt mal tougher werden 
und Dich mehr durchsetzen", sondern eher die Arbeitswelt allgemein weiblichen Ei-
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genschaften annähern. Gerade aktuell wird Mitarbeitern ja immer mehr abverlangt: 
Man soll kommunikativer, flexibler etc. sein, alles Eigenschaften, mit denen Frauen 
punkten können." (Umfeld, Unternehmen, Produktionstechnik) 

Eine Differenzierung nach Organisationstyp macht deutlich, dass konkrete Maßnah-
men zur Frauenförderung insbesondere an den Universitäten anzutreffen sind: Alle 
Umfeldbefragten aus den Universitäten bejahen die Existenz von Kinderbetreuungsan-
geboten und flexiblen Arbeitszeiten. Auch verschiedene Maßnahmen zur Vereinbarkeit 
von Familie und Beruf werden von den Befragten aus dem Universitätsbereich sehr 
häufig bestätigt (vgl. Abbildung 6-18).  

Abbildung 6-18: Angebot an Frauenfördermaßnahmen nach Organisationstyp 

 

Demgegenüber stehen die befragten Umfeldpersonen aus dem Unternehmenssektor: 
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ben (Quoten) finden sich hier ebenso wenig. Der einzige Bereich, der von Unterneh-
men überdurchschnittlich häufig bejaht wird, ist die Möglichkeit zum "Home Office". 

Betrachtet man in einem weiteren Schritt, ob die Teilnahme an gezielten Frauenför-
dermaßnahmen als relevant für eine hohe Leistungsfähigkeit betrachtet wird, so fällt 
zunächst eine gewisse Diskrepanz im Hinblick darauf auf, ob die jeweilige Dimension 
für die individuelle Situation oder allgemein eingeschätzt werden soll. Für die individu-
elle Situation betrachten die Innovationsträgerinnen die Existenz von Frauen in ver-
gleichbarer Position bzw. mit vergleichbarem Tätigkeitsprofil (Rollenvorbilder) als ins-
gesamt am wichtigsten. Gezielte Maßnahmen zur Frauenförderung halten die Innovati-
onsträgerinnen bezogen auf ihre eigene Situation ebenfalls für bedeutend, fast doppelt 
so viele betrachten derartige Maßnahmen aber als allgemein relevant (vgl. Abbildung 
6-19).  

Abbildung 6-19: Individuelle und allgemeine Bedeutung von Gender-Aspekten 
für hohe Leistungsfähigkeit (Angabe "völlig zutreffend" in %).  
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"Persönliche Beobachtungen: Die meisten Frauen haben Kinder bekommen, wenn 
sie welche wollten. Keine Frau ist gescheitert, weil es keine Frauenfördermaßnahmen 
gab. Aber es ist gut, ist unterstützend, dass es sie gibt." (39 Jahre, Unternehmen, Life 
Sciences) 

"Dass ich an dieser Studie teilnehme, hätte ich vor der Geburt nie gemacht, nie direk-
te Nachteile an mir selbst erfahren, ich habe ja schließlich auch diesen Job bekom-
men, damals war er zwar noch kleiner. Richtig Nachteile im Sinne von dummen Prob-
lemen, die habe ich erst durch die Schwangerschaft bekommen, täglich dumme Be-
merkungen, die den Männern auch nicht wirklich bewusst sind, vorher wären die 
Frauenfördermöglichkeiten nicht bewusst gewesen." (40 Jahre, Unternehmen, Life 
Sciences) 

Damit können wir an dieser Stelle zunächst festhalten, dass unsere Ergebnisse andere 
Studien bekräftigen, wonach ideale Rahmenbedingungen vor allem flexiblere Arbeits-
zeiten, Vertrauensarbeit und die gute Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie Teil-
zeit auch für Führungskräfte bedeuten (bspw. Helga-Stödter-Stiftung 2007: 14).  

Das in zahlreichen Studien als entscheidender Hemmnisfaktor identifizierte Vorhan-
densein von Stereotypen hinsichtlich typisch "weiblichen" bzw. "männlichen" Verhal-
tens spielt für die befragten Innovationsträgerinnen nur bedingt eine Rolle, zumindest 
sofern die eigene Organisation betroffen ist. Allgemein betrachtet wird diesem Aspekt 
aber durchaus Gewicht beigemessen. Ein Zitat einer Innovationsträgerin verdeutlicht, 
was dies konkret bedeuten kann.  

"Also: Ich habe ja das ganze System durchlaufen: Studieren, promovieren, habilitie-
ren. Und solange ich mich in einer Ebene bewegt habe, war das überhaupt kein 
Thema. Da war es mir durchaus möglich, mich da durchzusetzen. Ich hatte also keine 
Schwierigkeiten, meine Meinung kundzutun und gegebenenfalls diese auch durchzu-
setzen. Nicht immer, aber fast immer. Also das würde ich als ganz gesund und ganz 
normal bezeichnen, also das ist für Männer da auch nicht anders gewesen. Von einer 
Hierarchieebene zur anderen ist das natürlich etwas anderes. Also ich war durchaus 
in einem klassisch geprägten Institut unterwegs, das eigentlich im Wesentlichen, ins-
besondere in den mittleren und höheren Hierarchieebenen, durch Männer besetzt 
war. Und die haben das nicht unbedingt explizit dann auch deutlich gemacht, aber sie 
haben unterschwellig sehr wohl dann zu vermitteln gewusst, dass auch die Meinung 
eines Mannes ihnen in diesem Moment dann gewichtiger erscheint als die einer Frau. 
Das ist nicht immer unbedingt mir selber so widerfahren, aber den Mädels links und 
rechts von mir. Also das habe ich durchaus wahrgenommen." (46 Jahre, Universität, 
Life Sciences) 

Aus einer organisationssoziologischen Perspektive betrachten wir abschließend noch 
die Frage, ob in den jeweiligen Unternehmen, Universitäten bzw. außeruniversitären 
Forschungseinrichtungen eine organisatorische Verankerung von Gender-Aspekten 
entweder in Form einer expliziten Frauenförderung oder in Form eines Diversity-
Managements existiert.  

Von den Befragten aus dem organisatorischen Umfeld geben 20% an, dass Diversity-
Management existiert, von 37% wird eine explizite Frauenförderung bejaht. Jeweils 
38% in der jeweiligen Gruppe konstatiert, dass sowohl Frauenförderung als auch 
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Diversity-Management existieren. Eine Umfrage der Bertelsmann Stiftung unter 79 
erfolgreichen Unternehmen aus vier Regionen (Deutschland, Europa, den USA und 
Großbritannien (die hier als eine Region verstanden wurden), sowie weiteren Ländern) 
bestätigt in Bezug auf die Verbreitung von Diversity-Maßnahmen hier den relativ nied-
rigen Prozentsatz in deutschen Unternehmen und Forschungseinrichtungen: Im Ver-
gleich zu gesamteuropäischen Zahlen (ca. 78%) oder zu Vergleichswerten aus den 
USA (ca. 92%), wo Diversity-Management bereits allgemein rechtlich verankert ist, ist 
Deutschland mit einem Wert von ca. 42% der befragten Unternehmen gewissermaßen 
ein Nachzügler in Bezug auf Diversity-Strategien (Köppel et al. 2007: 9).  

Bezogen auf die einzelnen Organisationstypen wird deutlich, dass Diversity-Manage-
ment in erster Linie ein Thema für die Unternehmen ist, während gezielte Frauenförde-
rung nur in Ausnahmefällen stattfindet. Demgegenüber verweisen die Universitätsan-
gehörigen sehr häufig auf die Existenz einer spezifischen Frauenförderung. 

Abbildung 6-20: Existenz von Diversity-Management und Frauenförderung nach 
Organisationstyp 

 

Je nachdem, wie die Umfeldpersonen die Existenz von Diversity-Management bzw. 
expliziter Frauenförderung einschätzen, fallen auch ihre Antworten zu einem Set von 
Fragen unterschiedlich aus, wie die nachfolgenden zwei Abbildungen deutlich machen. 
Zunächst betrachten wir diejenigen, die angegeben haben, dass Frauenförderung bzw. 
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Diversity-Management bereits organisatorisch verankert ist (vgl. Abbildung 6-21). Die-
jenigen, die die jeweiligen Personalansätze bereits implementiert haben, halten sie im 
Regelfall auch für wichtig, wobei Diversity-Management prozentual von mehr Befragten 
als wichtiges Thema herausgestellt wird. Beide Ansätze werden mehrheitlich auf Ebe-
ne der Gesamtorganisation zugeordnet und nur vergleichsweise selten bei der Perso-
nalabteilung. 

Abbildung 6-21: Organisatorische Einordnung von Frauenförderung und 
Diversity-Management 

 

Diejenigen Befragten, die weder Frauenförderung noch Diversity-Management in ihren 
Organisationen strukturell verankert haben, äußern sich weniger eindeutig (vgl. Abbil-
dung 6-22): Diversity-Management wird primär dem Vorstand zugeordnet. Die Perso-
nalabteilung und die Gesamtorganisation rangieren jedoch gleichauf. Frauenförderung 
wird dagegen eher auf Ebene der Gesamtorganisation gesehen, gefolgt vom Vorstand 
bzw. der Personalabteilung.  

Als wichtig wird von den Befragten insbesondere das Thema Diversity-Management 
bewertet, konkret in den Leitungsgremien beraten wird jedoch vor allem gezielte Frau-
enförderung. Dies mag auf die Vielzahl an Initiativen wie z.B. das Professorinnen-
programm des BMBF, Audit-Verfahren (Total-E-Quality) etc. zurückzuführen sein.  
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Abbildung 6-22: Überlegungen zur organisatorischen Einordnung von 
Frauenförderung und Diversity-Management 

 

Wie unterschiedlich die Einschätzungen zur Frauenförderung sind, machen die nach-
folgenden Zitate deutlich:  

"Die Fähigkeiten der Frauen müssen durch Weiterbildung und Fördermaßnahmen un-
terstützt werden. Wichtig ist es, die gesamte Lebensplanung zu berücksichtigen. Dies 
sollte in Mitarbeitergesprächen stattfinden, dort sollte festgelegt werden, welche För-
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berücksichtigt werden sollen. Neben der Berücksichtigung der Individualität der Be-
schäftigten ist es wichtig, dass Männer und Frauen gleiche Arbeitsbedingungen und 
Chancen haben. Es sollte ein maßgeschneiderter individueller Förderplan erarbeitet 
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gibt. Quoten finde ich nicht sinnvoll. Ich will nicht wegen der Quote irgendwo rein-
kommen. Wenn es z.B. beim Betriebsrat eine Quote gäbe und ich, obwohl ich zwei 
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Stimmen weniger habe, als ein Mann, die Position bekomme, dann will ich das nicht, 
weil ich dann nicht wirklich von der Mehrheit gewählt worden wäre. Als damals die 
Kinder krank waren und ich als Teilzeitkraft kurzfristig die Arbeitszeit flexibel handha-
ben konnte, stand mein Abteilungsleiter hinter mir. Die Vorgesetzten und Kollegen 
müssen mitspielen, das ist wichtig. Teilzeitmodelle mit halben Tagen sind dafür un-
geeignet. Viele Unternehmen unterschätzen das. Wenn ich die Teilzeit flexibel hand-
haben kann, erhöht das die Motivation und die Effizienz ist höher. Ich will nichts ge-
gen die Effizienz von Vollzeitkräften sagen, will ihre Leistungen nicht schmälern, aber 
bezüglich Teilzeitarbeit ist das so." (Umfeld, Forschungsinstitut, Energietechnik) 

Die folgenden Abbildungen zeigen, wie das Verhältnis zwischen Diversity-Management 
und Frauenförderung jeweils gesehen wird. Vorgegeben waren die Aussagen:  

• Frauenförderung ist ein Teilbereich von Diversity-Management, 
• die beiden Personalentwicklungspfade sind getrennt, 
• Frauenförderung geht in Diversity-Management über. 

Abbildung 6-23 zeigt die Ergebnisse: Frauenförderung wird demnach am häufigsten als 
Teil von Diversity-Management betrachtet.  

Abbildung 6-23: Verhältnis Diversity-Management und Frauenförderung 

 

Differenziert nach Organisationstyp lässt sich feststellen, dass es vor allem die Um-
feldpersonen aus dem Unternehmensbereich sind, die Frauenförderung als Teilbereich 
von Diversity-Management sehen.  
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Abbildung 6-24: Verhältnis Diversity-Management und Frauenförderung nach 
Organisationstyp (Angabe "völlig zutreffend" in %) 
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7 Merkmale des Technologiefeldes 

Die befragten Innovationsträgerinnen sind wie erwähnt in vier verschiedenen Techno-
logiefeldern tätig: den Life Sciences mit Schwerpunkt Biotechnologie, Nanotechnologie 
und Energietechnik sowie im Bereich Produktionstechnik. Zweifelsohne zeichnet sich 
jedes Technologiefeld durch unterschiedliche Merkmale und Eigenschaften, Akteure 
und die jeweilige wirtschaftliche Bedeutung aus. Auch der Einbezug von Frauen als 
Wissenschaftlerinnen und Nachwuchskräfte unterscheidet sich stark von Feld zu Feld, 
ebenso wie die Netzwerkstrukturen. Um den niedrigen Frauenanteil an Studierenden in 
den sogenannten "MINT"-Fächern (Mathematik, Ingenieurswissenschaften, Naturwis-
senschaften, Technik) in diesen Bereichen und auch den damit zusammenhängenden 
Berufen zu erhöhen, wurden verschiedenste Maßnahmen etabliert. Beispielsweise 
findet seit acht Jahren einmal jährlich der Girls' Day statt, um schon frühzeitig das Inte-
resse für Technik zu wecken und den Mädchen Einblicke in die Berufsfelder von Inge-
nieur/-innen zu geben. Auch das MINT-Programm des BMBF möchte Frauen allgemein 
mathematisch-naturwissenschaftlich-technische Berufe näher bringen. Dabei ist der 
Frauenanteil in ingenieurwissenschaftlichen Studiengängen (u.a. Bauingenieurswesen, 
Maschinenbau, Elektrotechnik) aber nach wie vor gering und betrug im Wintersemester 
2008/2009 nur 20,2%; die Gesamtzahl der Studierenden betrug hier 322.451 (Statisti-
sches Bundesamt 2008b: 21).  

Die vier Technologiefelder innerhalb derer die Innovationsträgerinnen tätig sind werden 
im Folgenden kurz definiert und anhand wichtiger Aspekte wie der wirtschaftlichen Be-
deutung und der Nennung der relevanten Akteure beschrieben. Ergänzt wird die Dar-
stellung um die Betrachtung der Gender-Aspekte im jeweiligen Bereich (u.a. Netzwer-
ke, Förderprogramme). 

7.1 Life Sciences mit Schwerpunkt Biotechnologie 

Im Zuge der Publikations- und Patentrecherche nach erfolgreichen Frauen im Bereich Life 
Sciences wurde eine Überrepräsentanz der Beschäftigten im Bereich Biotechnologie deut-
lich. Viele der Interviewpartnerinnen im Projekt sind daher Wissenschaftlerinnen in einem 
stark biotechnologisch beeinflussten Tätigkeitsfeld. Um dieser Tatsache Rechnung zu tra-
gen wird im Folgenden das Technologiefeld der Biotechnologie beschrieben. 

Die Organisation für Wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD) definiert 
das Feld der Biotechnologie auf folgende Weise: "Biotechnologie ist die Anwendung 
von Wissenschaft und Technik auf lebende Organismen oder deren Teile, Produkte 
oder Modelle, um lebende oder nichtlebende Materie zur Erweiterung des Wissens-
standes, zur Herstellung von Gütern und zur Bereitstellung von Dienstleistungen zu 
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verändern" (OECD 2005, zitiert nach Kinkel et al. 2008: 159). In einer aktuellen Studie 
des Büros für Technikfolgenabschätzung beim Deutschen Bundestag (TAB) werden 
weitere wichtige Technologiekomponenten benannt, so beinhaltet "(…) (der) Einsatz 
der Biotechnologie zur Erweiterung des Wissensstandes (…) beispielsweise die Aufklä-
rung von Krankheitsursachen und -mechanismen mit Hilfe biotechnischer Methoden, und 
dieses Wissen kann für die Entwicklung von Medikamenten oder Präventionsmaßnah-
men eingesetzt werden. Güter, die mit Hilfe der Biotechnologie hergestellt werden, sind 
beispielsweise Biopharmazeutika (u.a. Humaninsulin, Interferone), die mit Hilfe gen-
technisch veränderter Organismen produziert werden, aber auch Bioethanol, das als 
Treibstoff genutzt werden kann, oder auch Joghurt oder Biogas. Dienstleistungen, die 
mit Hilfe der Biotechnologie erbracht werden, sind beispielsweise biotechnische Ver-
fahren zur Krankheitsdiagnostik (AIDS, Hepatitis C), zur Qualitätskontrolle oder analyti-
sche Verfahren" (Kinkel et al. 2008: 160). 

Wirtschaftliche Bedeutung und Akteure 

Die Zahl der deutschen Biotechnologie-Firmen, die sich dezidiert mit der Technologie 
auseinandersetzen, belief sich im Jahr 2008 auf 501 Firmen6 mit rund 14.450 Mitarbei-
ter/-innen. Hinzu kommen 92 Firmen (Chemie- und Pharmakonzerne, Saatgutherstel-
ler), in denen die Biotechnologie nur einen Teilbereich darstellt und zusätzlich 15.520 
Mitarbeiter/-innen beschäftigt sind. Somit sind in der gesamten kommerziellen Biotech-
nologie-Branche Deutschlands in etwa 30.000 Arbeitnehmer/-innen beschäftigt. Die 
Höhe der Umsätze der dezidierten Biotechnologie-Unternehmen lag im Jahr 2008 bei 
2,19 Mrd. Euro (sämtliche Daten dieses Abschnittes: Biotechnologie.de 2009: 5). 

Inhaltlich stellt die "Rote Biotechnologie", deren Firmen sich mit der Entwicklung neuer 
Medikamente und diagnostischer Tests befassen, mit 222 Unternehmen (44%) den 
größten Anteil dar, gefolgt von 186 Firmen (37%), die zur Kategorie der nicht-
spezifischen Anwendungen, überwiegend im Bereich der Dienstleistungen, gehören. 
Die "Weiße Biotechnologie"7 ist mit 45 Unternehmen (9%) und die "Grüne" mit 22 Un-
ternehmen (4%) vertreten, wobei die Bedeutung der beiden Bereiche als insgesamt 

                                                 
6  Laut Firmenumfrage der deutschen Biotechnologie-Branche 2006 ist ein dezidiertes Bio-

technologie-Unternehmen "(…) ein biotechnologisch aktives Unternehmen, dessen we-
sentliche(s) Unternehmensziel(e) die Anwendung biotechnologischer Verfahren zur Her-
stellung von Produkten oder der Bereitstellung von Dienstleistungen oder der Durchfüh-
rung biotechnologischer Forschung und Entwicklung ist/sind." (vgl. Die deutsche Biotech-
nologie-Branche 2006 über Biotechnologie.de 2009: 6) 

7  Innerhalb der "Weißen" oder industriellen Biotechnologie werden "Organismen oder ein-
zelne Biomoleküle als Grundlagen für die industrielle Produktion verwendet. Dies grenzt 
sie von der roten Biotechnologie (medizinisch-pharmazeutische Biotechnologie) und der 
grünen Biotechnologie (landwirtschaftlich-pflanzliche Biotechnologie) ab." (BMBF 2008b: 4) 
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höher einzuschätzen ist, als die reine Zahl an dedizierten Unternehmen annehmen 
lässt, da beide Bereiche auch von Großunternehmen der Industrie bearbeitet werden, 
die nach den gängigen Definitionskriterien nicht als Biotechnologie-Unternehmen fir-
mieren (Biotechnologie.de 2009: 16ff.).  

Neben den eben benannten Unternehmensakteuren ist die Biotechnologie auch fester 
Bestandteil der Forschungsagenda diverser Forschungsinstitute und Universitäten. 
Laut der Informationsplattform biotechnologie.de gibt es aktuell an deutschen Universi-
täten 23 und an Fachhochschulen bereits 27 Studiengänge mit dem Fokus Biotechno-
logie. Rund 2.600 Studienplätze stehen hier insgesamt zur Verfügung. Im Winterse-
mester 2007/2008 waren im Fach Biotechnologie an deutschen Hochschulen insge-
samt 8.076 Studierende eingeschrieben, über die Hälfte von ihnen sind weiblich (4.566 
Studentinnen, also 56%) (Statistisches Bundesamt 2008a).  

Auch zahlreiche deutsche Forschungsinstitutionen beschäftigen sich schwerpunktmä-
ßig mit Biotechnologie. Sieben von 16 Helmholtz-Einrichtungen beforschen biotechno-
logische Thematiken und von den 79 Instituten der Max-Planck-Gesellschaft sind ca. 
30 in diesem Bereich zu verorten. Sowohl die Leibniz-Gemeinschaft als auch die 
Fraunhofer-Gesellschaft räumen dem Themenkomplex einen so hohen Stellenwert ein, 
dass sie, wie im ersteren Fall, eine ganze Sektion (Sektion C Lebenswissenschaften 
mit 25 Instituten, Gesamtzahl der Leibniz-Institute: 86) bzw. wie im Fall der Fraunhofer-
Gesellschaft einen eigenen Verbund (thematische Bündelung von sieben Fraunhofer-
Instituten sowie vier internationale Niederlassungen) etabliert haben.  

Gender-Aspekte 

Exemplarisch für ein themenspezifisches Frauen-Netzwerk kann u.a. das Dechema 
e.V. Managerinnen-Netzwerk genannt werden, das unter dem Dach der Vereinigung 
deutscher Biotechnologie-Unternehmen (VBU) im Jahr 2002 gegründet wurde und eine 
Gruppe von Frauen in leitenden Positionen in der Biotechnologie zusammen bringt. Die 
Mitglieder sind in Biotech- und Pharmaunternehmen, in technologienahen Firmen, wie 
Venture-Capital-Gesellschaften, in Unternehmensberatungen und Dienstleistern sowie 
in öffentlichen und akademischen Institutionen, wie Ministerien, Verbänden und Hoch-
schuleinrichtungen tätig. Das Ziel des Netzwerkes besteht im Initiieren von Business-
Kontakten und dem Angebot einer allgemeinen Diskussions- und Kooperationsplatt-
form im Bereich Biotechnologie. 

Der Arbeitskreis Chancengleichheit in der Chemie (AKCC) ist eine Sektion der Gesell-
schaft deutscher Chemiker (GDCH), der sich hauptsächlich zur Aufgabe gemacht hat, 
die Vereinbarkeit von Familie und Beruf in der chemischen und biotechnologischen 
Industrie zu verbessern und mehr Frauen in führende Positionen zu bringen. 
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7.2 Nanotechnologie 

Nanotechnologie alleine konstituiert kein Produkt, sondern ermöglicht Funktionalitäten, 
die als Materialien oder Systeme in Produkten Anwendung finden und somit eine Wert-
schöpfung erzielen. Bis heute gibt es keine international anerkannte und gültige Defini-
tion von Nanotechnologie, was unter anderem darin begründet ist, dass sie im Gegen-
satz zu sogenannten Basistechnologien nicht eindeutig abgrenzbar ist und einer gro-
ßen Entwicklungsdynamik unterliegt. Nach einer Definition des BMBF werden als 
Nanotechnologie: "(…) sämtliche Prozesse bezeichnet, die sich mit der kontrollierten 
Herstellung, Untersuchung und Anwendung von Strukturen und Materialien in einer 
Größenordnung zwischen 1 und 100 Nanometern befassen. In diesem Größenbereich 
sind z.T. drastische Eigenschaftsänderungen von Werkstoffen und Komponenten zu 
verzeichnen, die bei der Nanotechnologie für eine gezielte Funktionsoptimierung tech-
nologischer Komponenten eingesetzt werden" (BMBF 2009: 4). Es sind daher drei As-
pekte ausschlaggebend: der Größenbereich kleiner 100 Nanometer, die Nutzung bis-
lang unzugänglicher Phänomene und die gezielte Manipulation und Herstellung. 

Klassische Disziplinen wie Physik, Chemie und Biologie "überschneiden" sich auf der 
Nanoskala, indem physikalische Gesetzmäßigkeiten, chemische Stoffeigenschaften 
und biologische Prinzipien konvergieren. Nanotechnologie kann folglich als ausgepräg-
te Querschnitts- oder Enabling Technology bezeichnet werden. 

Wirtschaftliche Bedeutung und Akteure 

Zur deutschen Nanotechnologie-Szene gehören etwa 750 Unternehmen (BMBF 2009), 
darunter auch etliche Großunternehmen, die sich im Rahmen ihrer Forschungs- und 
Entwicklungs-Aktivitäten auch mit offenen Fragen der Nanotechnologie beschäftigen. 
Ca. 114.000 Arbeitsplätze werden in Deutschland direkt oder indirekt durch die Nano-
technologie beeinflusst (Abicht 2007; VDI Technologiezentrum 2004). Die Forschung 
für diesen Bereich ist innerhalb der freien Wirtschaft unterschiedlich organisiert: Ein 
Teil der Unternehmen hat zur Umsetzung nanotechnologischer Erkenntnisse eine kon-
zerninterne Forschungsabteilung mit deutlichem Bezug zur Nanotechnologie eingerich-
tet. Der weitaus größere Teil hat (teilweise zusammen mit Universitäten und For-
schungseinrichtungen) mehr oder weniger abhängige Tochterunternehmen ausge-
gründet, die die Entwicklung und Vermarktung neuer Nanotechnologie-Anwendungen 
und Materialien bis zur Anwendungsreife betreiben.  

Ein Auszug aus dem Nano-Report 2009 des BMBF unterstreicht die Wichtigkeit der 
Nanotechnologie für die deutsche Volkswirtschaft: "Die Gesamtzahl der derzeit im Be-
reich der Nanotechnologie [direkt zuzuordnenden] Beschäftigten in Deutschland wird 
auf rund 63.000 geschätzt. Der in Deutschland generierte Umsatz in der Nanotechno-
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logie betrug ca. 33 Mrd. Euro im Jahr 2007. Der weltweite Nanotechnologie-FuE-
Aufwand der in Deutschland aktiven Nanotechnologieunternehmen im Jahr 2007 lag 
bei ca. 4,7 Mrd. Euro. Der mit 97% dominierende Anteil an den Gesamtforschungsauf-
wendungen fällt hierbei auf Großunternehmen mit einem Forschungsaufwand von über 
einer Million Euro. Der FuE-Aufwand repräsentiert die weltweiten Investitionen und 
umfasst z.T. auch ausländische Konzerne mit Aktivitäten in Deutschland." (BMBF 
2009: 9). 

Zu den wissenschaftlichen Akteuren des Technologiefeldes gehören vor allem Univer-
sitäten. An fast allen deutschen Standorten mit technisch-naturwissenschaftlichen Fa-
kultäten werden Arbeiten im Bereich der Nanowissenschaften und der Nanotechnolo-
gie durchgeführt.  

Neben den Universitäten sind in Deutschland vor allem drei großen Forschungsor-
ganisationen in der Nanotechnologie aktiv. Von den 60 Fraunhofer-Instituten beschäf-
tigt sich rund ein Drittel mit der Thematik. Die gesellschaftsinterne "Allianz fokussiert 
die Aktivitäten auf Leitthemen (…) (wie) (m)ultifunktionelle Schichten für den Automo-
bilbereich, das Design spezieller Nanopartikel für Biotechnik und Medizin sowie die 
Verwendung von Carbon-Nanotubes für aktorische Anwendungen".8 Auch die Max-
Planck-Gesellschaft beforscht innerhalb ihres Schwerpunktbereichs Festkörperfor-
schung/Materialwissenschaften nanotechnologische Phänomene wie Multikomponen-
tenwerkstoffe. Bei der Helmholtz-Gemeinschaft steht die Verbindung der nanotechno-
logischen Grundlagenforschung mit der bereits ausgereifteren anwendungsorientierten 
Mikrosystemtechnik im Fokus zahlreicher Forschungsaktivitäten. 

Weiterhin gibt es eine stark diversifizierte Szene weiterer Forschungseinrichtungen, 
von denen vor allem das Advanced Microelectronic Center Aachen (AMICA), das Na-
turwissenschaftliche und Medizinische Institut (NMI) in Reutlingen, das Institut für Mik-
roelektronik (IMS-Chips) in Stuttgart, das Ferdinand-Braun-Institut für Höchstfrequenz-
technik (FBH) in Berlin, die Berliner Elektronenspeicherring-Gesellschaft für 
Synchrotronstrahlung m.b. H. (Bessy), das Center of Advanced European Studies and 
Research (CAESAR) in Bonn sowie das Institut für Physikalische Hochtechnologie 
(IPHT) in Jena zu nennen sind. 

Gender-Aspekte 

Das Thema Frauen in der Nanotechnologie ist erst in den letzten Jahren in der öffentli-
chen Förderung aufgegriffen worden. Im November 2005 startete das vom BMBF ge-

                                                 
8 http://www.fraunhofer.de/forschungsthemen/nanotechnologie/ 
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förderte Karrierenetzwerk für (Nachwuchs-)Wissenschaftlerinnen Nano4Women9 mit 
einem internationalen Kongress und Nano-Karriere-Tag. Es hat sich zum Ziel gesetzt, 
Frauen in ihrer beruflichen und wissenschaftlichen Laufbahn zu unterstützen. 

Weiterhin hat das Netzwerk in 2007 die Start-up-Initiative Nano-Entrepreneurship-
Academies (NEnA) für Frauen in der Nanotechnologie mit dem Themenschwerpunkt 
Existenzgründungsberatung organisiert.10 Hierbei soll 32 gründungsinteressierten 
Frauen das notwendige Know-how vermittelt werden, um mit dem eigenen Unterneh-
men im Nanotechnologie-Markt erfolgreich zu sein. Seit 2007 werden in Deutschland 
drei Nano-Entrepreneurship-Academies durchgeführt, um gezielt die unternehmeri-
schen Ambitionen und Kompetenzen von Nachwuchswissenschaftlerinnen zu fördern. 

Auch auf EU-Ebene wurde 2005 ein vergleichbares Projekt gestartet, gefördert durch 
die Europäische Kommission im 6. Rahmenprogramm: WomenInNano. Das Projekt lief 
bis 2008 und hatte die Stärkung der Rolle von Frauen in den Nanowissenschaften zum 
Ziel.11 

7.3 Energietechnik 

Unter dem Begriff Energietechnik werden sämtliche Technologien verstanden, die zur 
Umwandlung, Speicherung und Verteilung von Energie aus fossiler oder regenerativer 
Quelle zur Erzeugung von Wärme und Strom dienen. Im weiteren Sinne gehören hier-
zu auch Industriezweige, die sich mit der Erzeugung bzw. dem Transport von Energie 
beschäftigten wie Energieverfahrenstechnik, Maschinenbau, Kraftwerkstechnik und 
regenerative Energietechnik wie Photovoltaik, Wind- und Wärmeenergieanlagen, um 
nur einige Bereiche exemplarisch zu nennen. Da eine gesicherte Stromversorgung die 
Basis aller wirtschaftlichen wie gesellschaftlichen Aktivitäten im 21. Jahrhundert ist, 
kommt der Energietechnik hier eine überragende Bedeutung zu.  

Wirtschaftliche Bedeutung und Akteure 

Selbstredend ist eine Vielzahl von Akteuren aus der Industrie an der wirtschaftlichen 
Ausgestaltung des Energiebereiches beteiligt. Die Bandbreite reicht hier über große 
international aufgestellte Energie- und Stromunternehmen bis zu regional agierenden 
Stadtwerken. Die wirtschaftliche Bedeutung des Technologiefeldes ist dabei enorm: 
Laut Statistischem Bundesamt sind im Jahr 2008 ca. 1.800 Betriebe mit über 20 Be-

                                                 
9 http://www.nano4women.de 
10 IG BCE Frauen – Impuls, Frauen in der Nanotechnologie, Nr. 09, Dezember 2007. 
11 http://www.womeninnano.de/index.htm 
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schäftigten im Bereich der Energieversorgung zu verzeichnen gewesen, die knapp 
250.000 Mitarbeiter/-innen beschäftigen (Statistisches Bundesamt 2009c). Dabei wur-
den im Jahr 2007 im Bereich Elektrizitäts- und Wärmeversorgung ca. 279 Mrd. Euro 
erwirtschaftet (Statistisches Bundesamt 2009d). Der Anteil von Frauen an den Be-
schäftigten in der gesamten Energiewirtschaft liegt bei ca. 20%, auf Managementebe-
ne bei etwa 11% und im Bereich der Leitungsgremien bei 2,8% (Röhr/Ruggieri 2008). 

Dass diese Schlüsseltechnologie und deren Förderung aufgrund ihrer enormen volks-
wirtschaftlichen wie infrastrukturellen Bedeutung deshalb auch von ministerialem Inte-
resse sind, liegt auf der Hand. Als wichtiger Impulsgeber im Feld der Akteure sieht sich 
daher auch das Bundesministerium für Wirtschaft und Technologie. Es zählt die Ener-
gietechnik zu seinen zentralen Arbeitsbereichen in Bezug auf Forschungs- und Mittel-
standförderung. Thematisiert werden sowohl traditionelle Bereiche wie die Energiege-
winnung aus fossilen Brennstoffen (siehe Bereiche Kohlepolitik, Rohstoffpolitik) oder 
Kernenergie, als auch Zukunftsressorts wie die erneuerbaren Energien und die Thema-
tik des Klimaschutzes.  

Auch das Bildungsministerium beteiligt sich aktiv an der ganzheitlichen Ausgestaltung 
der Energiethematik. So ist das BMBF für die institutionelle Förderung in Bezug auf 
Grundlagen- und Vorsorgeforschung (und hier vor allem für die Unterstützung der 
Helmholtz-Institute) verantwortlich. Die Zuständigkeit erstreckt sich dabei auf alle The-
menbereiche der Energietechnik, von besonderem Gewicht ist allerdings die Vernet-
zung mit anderen Forschungsbereichen wie z.B. Materialforschung, Nanotechnologie, 
Lasertechnologie, Mikrosystemtechnik, Nachhaltigkeit (BMBF 2008a: 11).  

Die Aktivitäten der Helmholtz-Gemeinschaft Deutscher Forschungszentren konzentriert 
sich auf die Kernbereiche erneuerbare Energien, rationelle Energieumwandlung, Kern-
fusion, nukleare Sicherheitsforschung. 

Auch innerhalb der Fraunhofer-Gesellschaft hat das Thema Energieforschung einen 
hohen Stellenwert, dies drückt sich u.a. in der Etablierung der Fraunhofer-Allianz Ener-
gie aus, innerhalb derer sich verschiedene Institute in den Bereichen erneuerbare 
Energien, Effizienztechnologien, Gebäude und Komponenten, intelligente Energienetze 
und Speicher- und Mikroenergietechnik widmen (Fraunhofer-Gesellschaft 2009).  

In der Leibniz-Gemeinschaft wird das Thema Energietechnik vor allem in den Einrich-
tungen der Sektion D (Mathematik, Natur- und Ingenieurwissenschaften) beforscht. 
Schwerpunktmäßig beschäftigen sich hier sieben von 22 Leibniz-Instituten mit Energie-
forschung (Leibniz- Gemeinschaft 2009).  
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An deutschen Hochschulen werden energietechnische Inhalte vor allem in ingenieurs-
wissenschaftlichen Studiengängen vermittelt (siehe dazu Referenzzahlen zu Ingeni-
eurswissenschaften in Kapitel 7.4 unter Gender-Aspekte). Die Schaffung expliziter 
Energietechnik-Studiengänge ist ein Phänomen neueren Datums und weist im Ver-
gleich zur Energietechnik relativ geringe Studierendenzahlen auf: Im Wintersemester 
2007/2008 waren 2.138 Studierende im Fach Energietechnik eingeschrieben, davon 
waren 14,8% weiblich (Statistisches Bundesamt 2008a). 

Gender-Aspekte 

Wie bereits erwähnt, sind vor allem die Initiativen im Rahmen des MINT-Programms 
als wichtige Maßnahmen gegen die Problematik der Unterrepräsentanz von Frauen in 
naturwissenschaftlichen Fächern wie bspw. der Energietechnik zu sehen.  

Besonders der Bereich der erneuerbaren Energien, der aktuell enorme Wachstumsra-
ten aufweist, bietet hier ein wichtiges Betätigungsfeld für Frauen. Dieser Art der Ener-
giegewinnung (Definitorisches unter Ragwitz et al. 2005 sowie Bradke et al. 2007) wird 
aufgrund der baldigen Ausschöpfung fossiler Energieressourcen, dem drohenden Kli-
mawandel und des Potenzials zur Überwindung des Energie-Nord-Süd-Gefälles in der 
Welt aktuell große Aufmerksamkeit zuteil. Das Bewusstsein der politischen wie gesell-
schaftlichen Verantwortung für diese Problematik ist besonders in Deutschland stark 
ausgeprägt und wurde bereits durch mehrere Gesetzesinitiativen thematisiert, wie 
bspw. dem Gesetz zum Vorrang Erneuerbarer Energie aus dem Jahr 2000 (Inkrafttre-
ten der letzten Änderung zum 1. März 2010).  

Durch den zunehmenden Fachkräftemangel in dieser deutschen Boombranche gilt es, 
besonders Frauen für dieses ingenieurswissenschaftliche Fachgebiet zu gewinnen. Die 
bisherige Entwicklung in diesem Bereich skizziert Röhr (2004: 1) allerdings wie folgt: 
"Vor allem Groß- und Risikotechnologien werden mit Männlichkeit gleichgesetzt, wäh-
rend einfache Umwelttechnologien – etwa Solarkollektoren zur Warmwasserbereitung 
– eher abwertend auf Männlichkeit wirken (Easlea 1986). Diese Aussage wird (da-
durch) bestätigt, dass sich in den Anfangsphasen der erneuerbaren Energietechnik 
relativ viele Frauen in diesem Arbeitsbereich fanden. Mit der zunehmenden Etablierung 
und Professionalisierung der "Alternativenergie" wie auch der Tendenz zu größeren 
Anlagen und komplizierteren Techniken, verschwanden die Frauen wieder. So ist trotz 
aller Anstrengungen zur Frauenförderung die Energieproduktion eine der letzten männ-
lichen Domänen geblieben, in der es für die wenigen Frauen besonders schwer ist, 
Fuß zu fassen."  

Generell kann festgehalten werden, dass die Thematik "Frauen in der Energiewirt-
schaft" bisher eher von Unternehmensberatungen oder dezentralen politischen Initiati-
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ven als explizit von Bundesministerien aufgegriffen wurde (siehe bspw. Accenture 2002 
oder Klimabündnis Europäischer Städte 2005). Darüber hinaus haben es sich Zusam-
menschlüsse wie u.a. der Verein LIFE e.V. mit seiner Leitstelle genanet (Gender, Um-
welt, Nachhaltigkeit) zur Aufgabe gemacht, Energie- und Nachhaltigkeitsthemen gen-
derbewusst zu bearbeiten.  

7.4 Produktionstechnik 

Die Produktionstechnologie unterstützt die technische Fertigung von materiellen Gü-
tern und wird im gesamten Verarbeitenden und Produzierenden Gewerbe12 eingesetzt. 
Aufgrund der überwiegend "technischen" Arbeitsabläufe wird im Bereich der Produkti-
on vor allem ingenieurwissenschaftliche Expertise benötigt, ergänzt durch das Wissen 
von Natur- und Wirtschaftswissenschaftlern, die die chemischen und physikalischen 
Eigenschaften der bearbeiteten Stoffe kennen bzw. an der Planung von sinnvollen ef-
fektiven Produktionsabläufen beteiligt sind. 

Wirtschaftliche Bedeutung und Akteure 

In Deutschland zählte das Verarbeitende/Produzierende Gewerbe (Betriebe nach Fuß-
note 12 definiert) im Jahr 2007 52.326 Betriebe (Zahlen dieses Abschnitts Statistisches 
Bundesamt 2009b: 371), welche einen Umsatz von 2,1 Bill. Euro erwirtschafteten. 
Rund sieben Millionen Personen sind im Verarbeitenden Gewerbe beschäftigt. Dies 
sind nur direkte Daten des Sektors. Werden produktionsnahe Dienstleistungsbereiche 
als Vorleistung mit einbezogen, steigert sich der Anteil des Verarbeitenden Gewerbes 
an der gesamtwirtschaftlichen Bruttowertschöpfung von ca. 23% auf 37%. Die Export-
quote des gesamten Verarbeitenden Gewerbes liegt bei über 40%. Bei der Betrach-
tung der unterschiedlichen Branchen wird deutlich, dass hauptsächlich die Investitions-
güterhersteller eine hohe Exportquote haben und somit auch vom ausländischen Markt 
abhängig sind. Im Fahrzeugbau, der Rundfunk- und Nachrichtentechnik, der Medizin-, 
Mess-, Steuertechnik und Optik, dem Maschinenbau und der chemischen Industrie 
wird über die Hälfte der erzeugten Ware ins Ausland verkauft. 

Zu den wissenschaftlichen Akteuren des Produktionstechnikbereichs gehören die 
Hochschulen, die zahlreiche Lehrstühle und Professuren für die verschiedensten Inge-
nieurswissenschaften unterhalten. Dabei sei darauf hingewiesen, dass rund zwei Drittel 

                                                 
12 Die Definition, die hier zugrunde gelegt wird, lautet wie folgt: "Das Produzierende Gewerbe 

umfasst die Bereiche Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden, Verarbeitendes 
Gewerbe, Energie- und Wasserversorgung sowie Baugewerbe; dabei sind auch die Unter-
nehmen und Betriebe einbezogen, deren Inhaber und Inhaberinnen oder Leiter und Leite-
rinnen in die Handwerksrolle eingetragen sind." (Statistisches Bundesamt 2009b: 368) 
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aller deutschen Ingenieure an Fachhochschulen ausgebildet werden. Für die Produkti-
onstechnik sind die Disziplinen Maschinenbau, Elektrotechnik, Chemieingenieurwesen 
und Verfahrenstechnik schwerpunktmäßig relevant. 

Von den außeruniversitären Forschungseinrichtungen ist hauptsächlich die Fraunhofer-
Gesellschaft im Bereich der Produktionstechnologien aktiv. Neun Institute der Fraunho-
fer-Gesellschaft sind dem Bereich Produktion zuzuordnen, wovon sich acht im Verbund 
Produktion zusammengeschlossen haben. Des Weiteren gibt es in der Leibniz-
Gemeinschaft eine Sektion für Mathematik, Natur- und Ingenieurswissenschaften, wo 
auch das Themengebiet der Produktionstechnik eingeschlossen ist. Die Max-Planck-
Gesellschaft und die Helmholtz-Gemeinschaft beteiligen sich in eher geringem Umfang 
an der Produktionsforschung. 

Gender-Aspekte 

Als singuläres Fach wird Produktionstechnik derzeit von 5.498 Personen studiert, da-
von sind 11,9% bzw. 685 Frauen. Generell ist die Produktionstechnik allerdings als 
Untereinheit der Ingenieurswissenschaft zu verorten, inkludiert man hier Fächer wie 
Architektur und Bauingenieurswesen, liegt der Frauenanteil deutlich höher, nämlich bei 
20% (Statistisches Bundesamt 2008a). Die angegebenen Anteile unterscheiden sich 
dabei nicht nennenswert, wenn man die Gesamtanzahl der Studierenden mit den Stu-
dienanfänger/-innen vergleicht. Dies lässt darauf schließen, dass keine bedeutend hö-
here oder niedrigere Abbrecherquote als bei den männlichen Kommilitonen vorliegt. 

Auf dem Arbeitsmarkt ist der Frauenanteil allerdings geringer. Im Jahr 2005 war nur 
jede zehnte Ingenieurstelle von einer Frau besetzt, "zwischen den einzelnen Ingenieur-
fächern gibt es jedoch erhebliche Unterschiede: Der Frauenanteil ist bei den Maschi-
nenbauingenieuren mit 4,8% und bei Elektrotechnikern mit 5,3% sehr niedrig, während 
Frauen in Bauberufen (Bauingenieure und Architekten) mit 21% wesentlich häufiger 
vertreten sind" (Neusel 2005). Auch haben Ingenieurinnen eine im Vergleich zu ande-
ren Akademikerinnen und den männlichen Absolventen des jeweiligen Studienjahres 
höhere Arbeitslosenquote. So waren 2007 8,4% der Ingenieurinnen arbeitslos im Ver-
gleich zu 4,7% der männlichen Ingenieure (Ihsen et al. 2008: 4ff.).  

Der Deutsche Ingenieurinnen Bund (dib e.V.) setzt sich für die Steigerung des Frauen-
anteils in technischen Berufen auf allen Hierarchieebenen ein. Der Verein wurde 1986 
gegründet und arbeitet auch auf internationaler Ebene mit ähnlichen Vereinigungen 
zusammen. Des Weiteren gibt es einen Verein, der sich speziell den "Frauen in der 
Technik" widmet. In diesem gemeinnützigen Verein haben sich hauptsächlich Ingeni-
eurinnen und Naturwissenschaftlerinnen zusammengeschlossen, die Projekte zu die-
sem Thema bearbeiten und die Öffentlichkeit sensibilisieren wollen.  
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Auch in den wissenschaftsspezifischen Verbänden gibt es Fachgruppen, die das The-
ma Frauenbeteiligung im jeweiligen Bereich aufgreifen. Beispielsweise hat der VDI 
eine Untergruppe Frauen im Ingenieurberuf (fib). Dieses Netzwerk agiert auf nationaler 
und internationaler Ebene. Es werden regelmäßig Tagungen, Seminare und Messen 
organisiert, um persönliche Kontakte zu knüpfen und die eigenen Karrierenetzwerke zu 
erweitern.  

7.5 Der Einfluss des Technologiefeldes auf Innovations- 
und Kreativitätsleistungen 

Aufgrund der skizzierten Unterschiede im Hinblick auf die Technologiemerkmale, Pro-
duktlebenszyklen, Innovationshöhe, Akteurs- und Netzwerkstrukturen gehen wir davon 
aus, dass auch das Technologiefeld selbst die Performanz der Innovationsträgerinnen 
prägt. Aus diesem Grund haben wir in unseren Interviews thematisiert, in welchem 
Umfang das Tätigkeitsfeld selbst einen Einfluss auf die individuelle bzw. generelle Leis-
tungsfähigkeit hat. Abbildung 7-1 zeigt die Ergebnisse. Zahlreiche Innovationsträgerin-
nen verweisen darauf, dass ihre ausgeprägte Publikations- und Patentaktivität als Er-
gebnis von Arbeitsroutinen zu verstehen ist. Relativ unbedeutend ist, dass im Fachbe-
reich auch kleinere Änderungen patentiert werden.  

Abbildung 7-1: Individuelle und allgemeine Bedeutung des Tätigkeitsfeldes für 
hohe Leistungsfähigkeit (Angabe "völlig zutreffend" in %) 
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In Bezug auf die technisch-finanzielle Ausstattung sind die Innovationsträgerinnen trotz 
der hohen Prozentangabe von 65,5% ambivalent in ihren Einschätzungen: Einerseits 
betonen sie, dass in den hoch kompetitiven Gebieten, in denen sie tätig sind, eine gute 
technische und finanzielle Ausstattung Grundvoraussetzung dafür ist, um anschluss- 
und wettbewerbsfähig zu bleiben. Andererseits aber weisen sie in Bezug auf Kreativität 
darauf hin, dass weitere Faktoren hinzukommen müssen. Ausgewählte Zitate aus den 
Interviews illustrieren diese Ambivalenz:  

"Das [die technisch-finanzielle Ausstattung] ist die Voraussetzung, ohne diese kön-
nen sie es nicht leisten. In der Technologieentwicklung sind wir sicher federführend in 
der […] Branche zusammen mit 3-4 anderen Unternehmen. Man muss die Anforde-
rungen ständig begründen, es gibt in einem Unternehmen nicht "Forschen um des 
Forschens Willen", das ist ein großer Unterschied zur Universität. Der Einsatz muss 
wirtschaftlich sein und einen Nutzen für das Unternehmen bringen. Dafür muss man 
überzeugen können, aber wenn man das kann, ist es kein Problem, die Gelder zu 
bekommen." (Umfeld, Unternehmen, Produktionstechnik) 

Aber auch:  
"Eine gute Ausstattung muss zwar schon da sein, d.h. ein gutes Umfeld, aber für 
Kreativität selbst ist die Technik nicht zwingend notwendig." (55 Jahre, Unternehmen, 
Produktionstechnik) 

Anschaulich geschildert wurde auch, wie einerseits zwar auf den bisherigen Erfahrun-
gen aufgebaut wird, für hoch innovative Leistungen aber zusätzlich die Bearbeitung 
ständig neuer Bereiche dazu führt, dass tatsächlich Neues aus dem Forschungstun 
erwächst:  

"Es ist schon eine Struktur vorhanden, in der man sich bewegt (thematisch). Dann 
habe ich noch Hobbies, Themen, die zur Anregung dienen. Es ist wichtig, in andere 
Bereiche zu gehen, um über den Tellerrand zu schauen. Patente entstehen durch 
Kombination verschiedener Themenfelder, auch von Themenfeldern, die andere nicht 
machen." (55 Jahre, Forschungsinstitut, Energietechnik) 

"Ja, sonst sind innovative Leistungen nicht möglich. Natürlich bleibt man in der Nähe 
der Erfahrungen. Ich würde nicht plötzlich den Bereich Keramik oder andere Polyme-
re erforschen, aber es sind schon immer neue Bereiche, sonst könnte man auch nicht 
mehr publizieren." (45 Jahre, Forschungsinstitut, Produktionstechnik) 

Erwartungsgemäß zeigt sich für die einzelnen Disziplinen eine sehr unterschiedliche 
Einschätzung der Innovationsträgerinnen (vgl. Abbildung 7-2). Bezogen auf ihre indivi-
duelle Situation heben die Befragten aus dem Energiesektor vor allem die finanzielle 
und technische Ausstattung hervor, alle anderen Faktoren sind vergleichsweise wenig 
bedeutsam. Auffallend ist auch, dass im Energiesektor am seltensten angegeben wird, 
dass die Bearbeitung ständig neuer Bereiche ein wichtiger Erfolgsfaktor für viele Pa-
tente und Publikationen ist.  

Die technische und finanzielle Ausstattung wird von den Befragten aus der Bio- und 
Nanotechnologie weit häufiger als relevant für die individuelle Situation eingeschätzt 
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als in den ingenieurswissenschaftlich geprägten Disziplinen Produktion und Energie. 
Für die Befragten aus der Produktionstechnik gilt, dass diese am häufigsten darauf 
hinweisen, dass die hohe Patent- und Publikationsaktivität in erster Linie auf die im 
jeweiligen Feld vorherrschenden Arbeitsroutinen zurückzuführen ist. Auffallend ist au-
ßerdem die Einschätzung der Innovationsträgerinnen aus der Nanotechnologie, dass 
die hohe Patent- und Publikationsaktivität primär ein Alleinstellungsmerkmal des Fach-
bereichs ist.  

Abbildung 7-2: Individuelle Bedeutung des Tätigkeitsfeldes für hohe Leis-
tungsfähigkeit nach Disziplin (Angabe "völlig zutreffend" in %) 
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Die nachfolgende Abbildung 7-3 zeigt, dass heterogene Teams und die Einbindung in 
(inter-)nationale Netzwerke vor allem von den Innovationsträgerinnen aus den Life 
Sciences und den Nanowissenschaften sehr positiv gewürdigt werden, wobei auch die 
Mehrzahl der Innovationsträgerinnen aus den beiden anderen Technologiebereichen 
deren Bedeutung unterstreichen. Dass gut organisierte heterogene Teams zumeist 
produktiver und effizienter arbeiten als Teams, die homogen zusammengesetzt sind 
(bspw. nur aus Männern oder nur aus Frauen bestehen), heben auch aktuelle Studien 
in der psychologischen und arbeitsorganisationalen Forschung hervor, wie beispiels-
weise bei Kearney und Gebert (2009) oder Bledow et al. (2009). 

Abbildung 7-3: Individuelle Bedeutung sozialer Strukturen für hohe Leistungs-
fähigkeit nach Disziplin (Angabe "völlig zutreffend" in %) 
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Relativ einig sind sich die Innovationsträgerinnen über alle Fachgebiete hinaus, dass 
flache Hierarchien einer hohen Leistungsfähigkeit zuträglich sind, hier geben jeweils 
die Hälfte der Befragten aus dem jeweiligen Technikfeld an, dass dies bezogen auf ihre 
individuelle Situation stark zum Erfolg beigetragen hat. 

Stark divergierende Aussagen lassen sich jedoch im Hinblick auf Rollenvorbilder fest-
stellen: Vor allem die Innovationsträgerinnen in der Nanotechnologie nennen äußerst 
selten, dass ihnen solche zur Verfügung standen, was dem Umstand geschuldet sein 
dürfte, dass es sich noch um ein relativ junges Technologiefeld handelt und die Innova-
tionsträgerinnen noch oftmals Pionierarbeit zu leisten haben. Aber auch in der Produk-
tionstechnik verweisen die Befragten selten auf Rollenvorbilder, was mit Sicherheit 
darauf zurückgeführt werden kann, dass in diesem Gebiet vergleichsweise selten 
Frauen tätig sind. 

Das Thema Netzwerke spielt nicht nur für hohe Patent- und Publikationsaktivitäten eine 
Rolle, sondern auch für den beruflichen Werdegang insgesamt (vgl. Abbildung 7-4), 
jedoch für die einzelnen Disziplinen in sehr unterschiedlichem Umfang: Während 
Netzwerke für die Energietechnik und die Nanowissenschaften eine sehr hohe Bedeu-
tung haben, gilt dies für Life Sciences und die Produktionstechnik weit weniger. Be-
sonders für die Produktionstechnik scheint hier der größte Nachholbedarf zu bestehen.  

Abbildung 7-4: Einfluss von Mesofaktoren auf den beruflichen Werdegang 
nach Disziplin (Angabe "völlig zutreffend" in %) 
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Dabei ist darauf zu verweisen, dass eine Vielzahl von beruflichen Netzwerken für 
Frauen besteht, wie unter anderem die Homepage des Kompetenzzentrums Technik-
Diversity-Chancengleichheit verdeutlicht (http://www.kompetenzz.de/Netzwerke). 
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8 Schlussfolgerungen und Empfehlungen 

Die Studie "GenderChancen" zeigt deutlich, dass es unabhängig von der hierarchi-
schen Position beeindruckend leistungsfähige Frauen im Innovationssystem gibt, deren 
Potenzial in erster Linie dann zur Geltung kommt, wenn sie in funktionierenden Team-
strukturen arbeiten. Funktionierende Teams zeichnen sich dadurch aus, dass sie un-
terschiedliche Ansichten und Zugänge tatsächlich wertschätzen und ein unterstützen-
des motivierendes Arbeitsklima herstellen.13  

Zu einem förderlichen Umfeld zählt neben der echten Akzeptanz unterschiedlicher 
Meinungen und Perspektiven auch ein hoher Autonomiegrad hinsichtlich der Arbeits-
gestaltung: Die für hohe Leistungsfähigkeit als entscheidend wahrgenommenen Ent-
scheidungsspielräume beziehen sich sowohl auf die Themenwahl, die Arbeitszeiten als 
auch eine ausreichende Ausstattung mit technischen und finanziellen Ressourcen, um 
eigene Ideen weiterverfolgen zu können. Die große Bedeutung solcher Faktoren wurde 
im Übrigen auch durch Studien belegt, die explizit die Frage untersucht haben, welche 
Bedingungen für überdurchschnittlich kreative und hoch innovative Forschungsleistun-
gen notwendig sind (vgl. Heinze et al. 2007): Hier werden auf Organisations- und Ar-
beitsgruppenebene ausdrücklich Faktoren wie die Freiheit, eigene wissenschaftliche 
Interessen zu definieren und zu verfolgen, und eine flexible Forschungsförderung her-
vorgehoben.14 

Als hemmend haben die Innovationsträgerinnen Strukturen wahrgenommen, die eine 
solche Akzeptanz und Wertschätzung nicht gewährleisten. Außerdem spielen Stereo-
type für Männer und Frauen und unterschiedliche Leistungserwartungen bzw. Leis-
tungsbewertungen nach wie vor eine – im Hinblick auf die Nutzung des Potenzials von 
Forscherinnen im Innovationssystem – negative Rolle. Dass es in der Wahrnehmung 
von Frauen oftmals an einer ausreichenden Akzeptanz fehlt, wurde auch in der Studie 
von Krimmer et al. (o.J.) nachgewiesen, wonach befragte Professorinnen sich zwar im 
direkten Fachbereich akzeptiert sehen, jedoch weniger häufig in der Forschung gene-
rell bzw. in Bezug auf universitäre Spitzenpositionen (Krimmer et al. o.J.: 20).  

Was erwarten die Innovationsträgerinnen konkret zur Verbesserung ihres direkten be-
ruflichen Umfeldes bzw. des deutschen Forschungs- und Innovationssystems insge-

                                                 
13  Dass dies nicht allein für Frauen gilt, sondern generell für Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 

in Unternehmen, zeigt der Business Case Report auf (Diversity Consulting 2008: 22ff.).  
14  Des Weiteren verweisen die Autor/-innen auf folgende Faktoren: "facilitative group leader-

ship, small group size, an organizational context with a complementary variety of scientific 
skills and instrumentation, organizational arrangements that support unplanned multidiscip-
linary contact, the presence of a guiding research mission [...], and organizational scientific 
reputation and ethos" (Heinze et al. 2007: X).  
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samt? Zunächst fällt auf, dass die befragten Innovationsträgerinnen am häufigsten 
Veränderungsbedarf bei den Forschungseinrichtungen bzw. Unternehmen generell 
sehen (59%), gefolgt von Veränderungsbedarf des deutschen Forschungssystems 
insgesamt (48%) und innerhalb der eigenen Organisation (38%).  

Abbildung 8-1: Wahrgenommener Veränderungsbedarf für das deutsche 
Forschungs- und Innovationssystem 
(Angabe "völlig zutreffend" in %) 
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tun. Wenn Sie in Deutschland, egal ob es DFG, BMBF oder sonst eine Institution ist, 
Geld beantragen möchten, dann fallen Sie als Innovationsgeber für den Laden 
eigentlich komplett aus. Wenigstens für die Zeit, in der Sie mit der Antragstellung etc. 
beschäftigt sind. Das beschäftigt Sie rund um die Uhr. Und wenn es Ihnen dann 
gelungen ist, diesen Antrag genehmigt bekommen zu haben, ist es ja damit noch 
nicht getan. Dann geht ja der Wahnsinn erst richtig los. (...) Für das gleiche Ding, das 
ich irgendwo haben möchte, muss ich vier bis fünf mal einen unterschiedlichen Zettel 
ausfüllen. Das ist vollkommen absurd." (46 Jahre, Universität, Life Sciences) 

Empfehlungen 

Auf der Basis der im Rahmen der Studie gewonnenen Erkenntnisse lässt sich eine 
Reihe von Handlungsempfehlungen formulieren. Diese betreffen Fragen der Personal-
entwicklung und Organisationsstruktur sowie Prinzipien des (Forschungs-)Arbeitens. 
Zudem haben sie eine generelle Bedeutung und kontextbezogen jeweils für Universitä-
ten, Unternehmen und außeruniversitäre Forschungseinrichtungen. Unsere Empfeh-
lungen folgen der Berichtsstruktur und differenzieren zwischen der Mikro, der Meso- 
und der Makroebene.  

Mikroebene  

Nach wie vor stehen erfolgreiche Frauen oftmals vor der Problematik, Familie bzw. 
Partnerschaft und Beruf miteinander zu vereinbaren, sowohl im Hinblick auf Kinderbe-
treuungsmöglichkeiten als auch – angesichts der für berufliches Fortkommen oftmals 
geforderten hohen Einsatzbereitschaft inklusive räumlicher Flexibilität – im Hinblick auf 
das Gestalten von Partnerschaften. Trotz der insbesondere in jüngster Zeit deutlich 
ausgebauten Angebote zur Kinderbetreuung sind die meisten Innovationsträgerinnen 
nach wie vor auf die Unterstützung ihres direkten sozialen Umfeldes angewiesen. Da-
her besteht weiterhin die Empfehlung an die jeweiligen Unternehmen und Forschungs-
organisationen sowie die Politik, in ihren Bemühungen nicht nachzulassen, die Verein-
barkeit von Familie und Beruf – für Männer und Frauen – noch weiter zu verbessern. 
Darüber hinaus lassen sich folgende weitere Ansatzpunkte für Verbesserungen festhal-
ten:  

• Integration des Themas Familie in die generelle Personalpolitik, 

• Familienförderung gezielt auch an Männer adressieren. 

Generell konnte auch anhand unserer Ergebnisse bekräftigt werden, dass ein kontinu-
ierlicher Erwerbsverlauf ohne allzu lange Unterbrechungen und ein möglichst hohes 
zeitliches Engagement wichtige Erfolgsfaktoren für hohe Leistungsfähigkeit sind. Von 
Seiten der Organisationen kann dies durch flexible Möglichkeiten zur Einteilung der 
Arbeitszeiten unterstützt werden. Dies hilft Männern und Frauen, mit besonderen zeitli-
chen Belastungen in bestimmten Lebensphasen (z.B. Betreuungsleistungen) ange-
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messen umgehen zu können. Voraussetzung hierfür wäre eine Abkehr von einer Ori-
entierung am (männlichem) Normalmodell und Hinwendung zu vielfältigen Modellen 
der Lebensgestaltung und Erwerbsbiographien. 

Für die nach wie vor zu beobachtenden Optimierungsbedarfe im Hinblick auf die Zu-
schreibung von Erfolgen könnte ein Coaching zur Steigerung von Durchsetzungsver-
mögen und "Verkauf" von Ergebnissen bzw. Ideen hilfreich sein.  

Mesoebene  

Die Bedeutung von Mesofaktoren wird von Frauen nach wie vor entweder unterschätzt 
oder aber aus den verschiedensten Gründen (unter anderem Zeitknappheit, Besetzung 
der zentralen Netzwerkpositionen durch Vorgesetzte) nicht ausreichend für ihr indivi-
duelles berufliches Fortkommen genutzt. Dabei weisen zahlreiche Studien nach, dass 
fachliche Netzwerke, aber auch die direkte Unterstützung durch Mentor/-innen bzw. 
das eigene berufliche Umfeld maßgeblich zum beruflichen Erfolg beitragen. Ein geziel-
tes Coaching kann hier hilfreich sein, nicht zuletzt, um die Bedeutung von Netzwerken-
gagements hervorzuheben.  

Makroebene (Teamprozesse, Organisationsentwicklung) 

Auf der Makroebene von Teams und Organisationseinheiten lässt sich eine Vielzahl 
von Maßnahmen anregen, die dazu geeignet sind, das Potenzial von Gender im Inno-
vationssystem besser zu nutzen. An erster Stelle stehen hierbei Initiativen, die dazu 
dienen, ein offenes und unterstützendes Arbeitsumfeld zu schaffen. Im Einzelnen be-
deutet dies:  

• Schaffung eines wertschätzenden und ermutigenden Umfelds, 
• explizites Zulassen und Fördern abweichender Meinungen, 
• gezielte Ermutigung und Anerkennung, ausdrückliches Lob, 
• Unterstützung und Förderung von Heterogenität, 
• Förderung von Teams und flachen Hierarchien, 
• Supervision auch für Führungskräfte. 

Unsere Studie bekräftigt die große Bedeutung heterogen zusammengesetzter Teams 
für innovative und kreative Forschungsleistungen. Die Innovationsträgerinnen und ihr 
Umfeld betonen eine solche Teamstruktur als entscheidend für Erfolg und heben 
gleichzeitig hervor, dass es besonderer Anstrengungen bedarf, heterogene Teams zu 
leiten. Darüber hinaus haben unsere Innovationsträgerinnen sowie Repräsen-
tant/-innen aus ihrem beruflichen Umfeld betont, wie außerordentlich wichtig Freiheit 
und Freiräume in Bezug auf die Themenwahl, bei der Projektabwicklung sowie bei den 
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Arbeitszeiten sind. Im Kontext "Freiräume" gilt auch zu erwähnen, dass die unreflektier-
te Anwendung von quantitativen Kennziffer-Systemen zur Leistungsmessung gerade 
für risikoreiche und innovative Forschungsvorhaben kontraproduktiv sein kann. Eine 
Hinwendung zu Meilensteinen und das Ermöglichen von expliziten Freiräumen für das 
Entwickeln neuer Ideen und Ansätze könnten sowohl die Ergebnisse positiv beeinflus-
sen als auch für eine höhere Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sorgen. 
Letzteres gilt insbesondere für den Unternehmenssektor.  

Für die Forschungspolitik generell lässt sich festhalten, dass mittel- und langfristig We-
ge gefunden werden sollten, um den sogenannten "Mittelbau" und Dienstleistungstä-
tigkeiten angemessen wertzuschätzen und somit mittelbar auch zu stärken. Kritisch 
reflektiert werden sollte außerdem die Stellenbesetzung im öffentlichen Sektor: Eine 
Entwicklung hin zu einer größeren Vielseitigkeit der Positionen außerhalb von C/W-
Besoldung sowie die Abkehr von schematischen Befristungen scheinen mittel- und 
langfristig positivere Effekte im Hinblick auf die verbesserte Integration von Frauen in 
das Innovationssystem zu bieten als das derzeit existierende Tarifgefüge (Europäische 
Kommission 2005; Wissenschaftsrat 2004). Ein weiterer Effekt eines breiteren Stellen-
spektrums kann auch darin bestehen, dass hierdurch Karrierewege berechenbarer und 
damit wissenschaftliche Werdegänge attraktiver werden.  

Die Universitäten schließlich sollten sich kritisch fragen, ob die primäre Verfolgung von 
Gleichstellungsstrategien ausreicht, um ein Umfeld zu schaffen, in dem herausragende 
Leistungsträgerinnen auch bleiben (wollen). Wie wir gesehen haben, sind es vielmehr 
Teamstrukturen und flache Hierarchien, die die Universitätsangehörigen anziehen. 
Darüber hinaus spielen berechenbare Karrierewege eine herausragende Rolle. In die-
sem Zusammenhang könnte die Etablierung von Tenure Track Modellen sowie die 
Etablierung von Zwischenpositionen wie Associate Professors bzw. Assistent Profes-
sors positive Effekte zeigen.  

Kritisch sahen einige Universitätsangehörige das deutsche Forschungsförderungssys-
tem. Bemängelt wird einerseits eine Unterfinanzierung mancher Forschungsbereiche, 
gleichzeitig aber auch eine als Zeit verzögernd wahrgenommene Förderbürokratie. 
Auch durch einen hohen allgemeinen (Selbst-)Verwaltungsaufwand werden die not-
wendigen Freiräume für innovative und kreative Forschung eingeschränkt. Schließlich 
wird es von zahlreichen Universitätsangehörigen nach wie vor so gesehen, dass trotz 
etablierter Leistungssysteme kaum Anreize für erfolgreiche Forschungsvorhaben be-
stehen. Die etablierten Kennziffer-orientierten Leistungssysteme führen derzeit viel-
mehr eher dazu, noch mehr Zeitressourcen zu binden, die eigentlich für Forschungsar-
beiten nötig wären. Vor diesem Hintergrund erscheint auch hier eine Hinwendung hin 
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zu Meilensteinen und Zielvereinbarungen im Vergleich zu starren Kennziffersystemen 
klare Vorteile zu bringen. 

Die Ergebnisse unserer Studie bestätigen, dass es nach wie vor spezifische Arbeits-
weisen und Arbeitsstile von Frauen gibt, welche in Folge eine bestimmte Gestaltung 
der Arbeitsbedingungen implizieren, damit Frauen ihr Potenzial angemessen nutzen 
können. Zu diesen spezifischen Arbeitsbedingungen zählen vor allem eine funktionie-
rende Teamstruktur und ein ermutigendes soziales und berufliches Umfeld. Für unsere 
Innovationsträgerinnen, deren Leistungsfähigkeit außer Zweifel steht, ist es äußerst 
wichtig, dass ihre Meinung und Leistung auch vom direkten Umfeld, d.h. den Mitglie-
dern der Arbeitsgruppe – inklusive Vorgesetzten – anerkannt wird. Die große Relevanz 
"sozialer" Faktoren wird nicht nur von den Innovationsträgerinnen selbst, sondern auch 
von den Angehörigen des beruflichen Umfeldes klar herausgestellt.  

Initiativen zur Gestaltung des Arbeitsumfeldes sollten sich daher nicht in konkreten 
frauenpolitischen (Förder-)Maßnahmen erschöpfen, sondern vielmehr darauf achten, 
ein Arbeitsumfeld zu schaffen, in dem eine Vielfalt von Meinungen und Arbeitsstilen 
geachtet und respektiert wird. Auf diese Weise kann es gelingen, weit mehr Frauen für 
Forschung und Entwicklung zu gewinnen und nachhaltig ihre Potenziale in Unterneh-
men, Universitäten und Forschungseinrichtungen zur Geltung zu bringen als dies bis-
her der Fall war.  
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Fallstudien Life Sciences 

Fallstudie B6 

Die befragte Innovationsträgerin ist promovierte Chemikerin und im Bereich Anwen-
dungstechnik eines Großunternehmens in der Sparte Spezialchemie tätig. Sie ist 37 
Jahre alt, verheiratet und Mutter zweier Kinder. Sie leitet eine Abteilung und ein Labor 
mit mehreren Mitarbeitern. Ihre Ausbildung hat sie zügig abgeschlossen und dabei 
keinen Auslandsaufenthalt absolviert. Sie arbeitet zurzeit in einem Spin-Off-Unterneh-
men eines großen Chemiekonzerns, bei dem sie schon zuvor im Anschluss an ihr Stu-
dium beschäftigt war. Neben der Wissenschaftlerin wurden der Leiter für Forschung 
und Entwicklung und die Leiterin für Personalentwicklung interviewt. 

1. Die Technologie  

Die Innovationsträgerin ist in einem Unternehmen beschäftigt, das im Bereich der Spe-
zialchemie angesiedelt ist. Der Fokus der Firmenaktivität liegt auf der Herstellung von 
chemischen Substanzen und Produktbestandteilen, die zum großen Teil in der Kon-
sumindustrie zur Verwendung kommen. Ein besonderes Augenmerk liegt dabei auf der 
Nachhaltigkeit der Produkte, der Entwicklungs- und Produktionsprozesse.  

2. Die Organisation 

Das Unternehmen, das die befragte Wissenschaftlerin beschäftigt, ist international auf-
gestellt. Der Umsatz betrug im Jahr 2008 weltweit insgesamt rund drei Mrd. Euro, er 
wurde von ca. 5.700 Mitarbeiter/-innen an Produktions- und Servicestandorten in 30 
Ländern erwirtschaftet. An den beiden deutschen Standorten arbeiten ca. 2.100 Mitar-
beiter/-innen. Global arbeiten im Forschungs- und Entwicklungsbereich insgesamt ca. 
400 Mitarbeiter/-innen. 

Der Frauenanteil an der Gesamtzahl der Beschäftigten beträgt 30%. Im Management-
bereich beträgt der Frauenanteil ca. 20%. Formale Vorgaben für eine Frauenquote gibt 
es ebenso wenig wie spezifische Frauenfördermaßnahmen. Unternehmensweit wird 
die absolute Gleichbehandlung von Frauen und Männern angestrebt und so wird sich 
darum bemüht, ein Umfeld zu gewährleisten, in dem jede/r Mitarbeiter/-in unabhängig 
vom Geschlecht optimale Entwicklungschancen vorfindet. 

Grundsätze der Personalpolitik 

Die Vereinbarkeit von Familien- und Berufsleben wird durch das Unternehmen durch 
das Angebot von flexiblen Arbeitszeitmodellen in Form von Gleitzeit und der Möglich-
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keit zur Teilzeit unterstützt. Besonders Teilzeitverträge können nach Aussage der Lei-
terin für Personalmanagement je nach Bedürfnis der/des Einzelnen unter Berücksichti-
gung der organisatorischen Rahmenbedingungen auf die jeweilige Lebenssituation 
angepasst werden. Dazu gehört auch die Möglichkeit des Home Office. Die Unterbrin-
gung der Kinder in Tagesstätten, Horten o.ä. sowie die Suche nach einer Tagesmutter 
kann auf Wunsch durch die "betrieblich unterstützte Kinderbetreuung" (BUK) organi-
siert werden. 

Grundsätzlich werden Aufstiegschancen für Teilzeitmitarbeiter/-innen als möglich er-
achtet. Ausschlaggebend für Beförderungen sind fachliche und persönliche Kompeten-
zen. 

Der Anteil teilzeitbeschäftigter Frauen in Leitungspositionen ist im Unternehmen relativ 
gering. Auch Eltern, die auf Abteilungsleitungs- oder Direktionsebene arbeiten, wird die 
Möglichkeit eingeräumt, zuhause zu arbeiten.  

Diversity-Management wird zwar von sämtlichen Befragten als wichtige Thematik ge-
nannt, bzgl. des Unternehmens selbst wird jedoch kein konkreter Bedarf für gezielte 
Maßnahmen gesehen. Es werde allerdings versucht, eine gewisse "Vielfalt" bezüglich 
der Nationalität der Mitarbeiter/-innen in Projekten zu berücksichtigen.  

Die Hierarchien im Unternehmen werden von den Interviewpartner/-innen als sehr flach 
beschrieben. Nach Ansicht der Innovationsträgerin ist das ein Indiz für die Modernität 
des Unternehmens im Vergleich zu anderen traditionellen Firmen der Branche.  

Regelmäßige Personalgespräche sind wichtige Elemente der leistungsorientierten Un-
ternehmenskultur: Mindestens einmal jährlich findet im Rahmen des Performance-
Management-Prozesses ein formalisiertes Zielgespräch sowie ein Review-Gespräch 
mit den Beschäftigten statt. In diesem Kontext werden zwischen Vorgesetztem und 
Mitarbeiter die Ziele des Mitarbeiters sowie individuelle Entwicklungsmaßnahmen fest-
gelegt und am Ende des Jahres bewertet. Die Bewertungsergebnisse bilden die 
Grundlage für die jährlichen Incentives für die Mitarbeiter. 

Nach Einschätzung des Leiters für Forschung und Entwicklung sind durch diesen Pro-
zess gute Möglichkeiten des Austauschs zwischen Mitarbeitern und Führungskräften 
etabliert worden, die Raum für die Thematisierung der sachlichen, emotionalen und 
technischen Inhalte der Arbeit bieten. Wichtige Aspekte in diesen Gesprächen sind, 
Veränderungen im Unternehmen zu benennen, die Möglichkeit für den Mitarbeiter/die 
Mitarbeiterin einen konstruktiven Umgang mit diesen Veränderungen zu finden und sie 
in Einklang mit ihren persönlichen (forscherischen) Interessen zu bringen. 
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Auch die unternehmensweit einheitlichen Kompetenzen sind Inhalt der Zielgespräche. 
Das Kompetenzmodell bildet den Rahmen, um die Weiterentwicklung aller Mitarbeiter/ 
-innen – ob in Führungspositionen oder nicht – zu steuern und zu beobachten. Eckpfei-
ler sind dabei die Ergebnisorientierung, Veränderungskompetenz, Engagement und 
Kommunikation. 

In allen Bereichen des Unternehmens werden Weiterbildungs- und Qualifizierungs-
maßnahmen angeboten, darunter auch Mentoring und Coaching. Kreativität sehen die 
befragten Führungspersonen aus dem Umfeld der Innovationsträgerin durch die Beto-
nung von Eigenverantwortlichkeit gefördert, indem Verantwortungsrollen z.B. in Form 
von Projektleitungsaufgaben übergeben werden. Auch das im Unternehmen ange-
wandte Prinzip des "Learning by Doing" eröffnet nach Aussagen der Befragten Mög-
lichkeiten, kreativ zu werden.  

Soziale Beratung wird im Unternehmen ebenfalls angeboten. Das Sozialmanagement 
innerhalb der deutschen HR-Organisation ist eine interne Beratungsstelle, die Mitarbei-
tern/-innen Beratung und Orientierungshilfe bei persönlichen Problemstellungen bietet, 
beispielsweise in Fragen der Kinderbetreuung, Konflikten am Arbeitsplatz, Weiterver-
mittlung an Therapeuten etc. 

3. Persönliche Einflussfaktoren für hohe Patent- und Publikations-
zahlen 

Werdegang 

Die 37jährige Interviewpartnerin hat sowohl ihr Studium der Chemie, mit Schwerpunkt 
"Chemische Technologie", als auch ihre Promotion schneller als in der Regelzeit an 
derselben Universität abgeschlossen. Direkt im Abschluss an ihre Promotion arbeitete 
sie ein Jahr lang in dem Chemieunternehmen, aus welchem ihr derzeitiger Arbeitgeber 
herausgegründet worden war. Sie war dort zunächst als Wissenschaftsingenieurin im 
Bereich Verfahrenstechnik beschäftigt, wo sie auch Verantwortung für das Projektma-
nagement innehatte. Zwei Jahre später übernahm sie die Laborleitung für den Bereich 
Verfahrenstechnik. Seit 2005 ist sie als Abteilungs- und Laborleiterin tätig. Sie ist für 
die Entwicklung von Konzepten und Produkten, von Testmethoden zur Prüfung von 
Leistungscharakteristika, den technischen Service sowie für technische Schulungen 
und das Management externer Wissenschaftskooperationen verantwortlich. Die Inter-
viewpartnerin hat zurzeit mehrere Mitarbeiter/-innen. Sie hat immer in Vollzeit gearbei-
tet und hat ihre Berufstätigkeit nur jeweils im Zuge des Mutterschutzes für wenige Mo-
nate unterbrochen. Der Ehemann der Interviewpartnerin ist beruflich als Lehrer tätig. 
Das Paar hat zwei Kinder. Der Partner blieb für die Kinderbetreuung einige Jahre lang 
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zu Hause. Zurzeit wird eine Kinderfrau beschäftigt. Diese wurde über die betrieblich 
unterstützte Kinderbetreuung (BUK) organisiert.  

Tätigkeitsfeld und Arbeitsstrukturen  

Persönliches Engagement und Interesse werden von der befragten Innovationsträgerin 
als entscheidend für ihr innovatives Arbeiten angesehen. Weiterhin essenziell für er-
folgreiches Forschen sind spezifische fachliche (Chemie und Anwendungstechnik) wie 
persönliche Qualifikationen (Fähigkeit, ein Umfeld zu schaffen, in dem die Mitarbeiter/ 
-innen motiviert und kreativ am Projekt mitarbeiten). Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist 
die Fähigkeit, Aufgaben delegieren zu können. Diesbezüglich ist es der Innovationsträ-
gerin auch wichtig, den Mitarbeiter/-innen in Eigenverantwortung die Abarbeitung von 
Arbeitspaketen übertragen zu können.  

Die wissenschaftliche Herausforderung, Neues zu erforschen und zu formen, stellt für 
die befragte Innovationsträgerin eine wichtige motivierende Komponente ihrer Arbeit 
dar. Sie hat sich einst – vor die Wahl zwischen Wissenschaft und Marketing gestellt – 
für die Anwendungstechnik, d.h. für den wissenschaftlichen Bereich entschieden, da 
sie hier die Möglichkeit sah, einen Beitrag zur Erarbeitung konkreter Problemlösungen 
zu leisten. Strategische Aufgaben sowie die Arbeit in einem interdisziplinären Aufga-
benfeld sagen ihr zu. Ebenso bewertet sie die große inhaltliche und die fachliche Frei-
heit in der Arbeitsgestaltung in Bezug auf die eigenen fachlichen Ziele als Erfolgsfaktor. 

Arbeitszufriedenheit 

Die befragte Wissenschaftlerin hat sich stets an der Faszination für ein wissenschaftli-
ches Thema orientiert und ist, nach eigenen Aussagen, nie einer strategischen Karrie-
replanung gefolgt, sondern habe Forschung stets unter Arbeitszufriedenheitsaspekten 
betrieben. Generell bezeichnet sie sich als fachlich sehr ehrgeizig und sehr durchset-
zungsfähig. Beide Eigenschaften haben ihr stets geholfen, den Forschungsalltag zu 
meistern und das Agenda Setting mitzugestalten.  

4. Allgemeine Einflussfaktoren für hohe Patent- und Publikationszahlen 

Tätigkeitsfeld und Arbeitsstrukturen  

Die gute technische und finanzielle Ausstattung, die das Unternehmen bereitstellt, sieht 
die befragte Innovationsträgerin durchaus als hilfreich für ihre innovativen Leistungen 
an. Der Faktor Kreativität ist ihrer Ansicht nach jedoch wichtiger, um Innovationen her-
vorzubringen. Essenziell ist auch die Fähigkeit, sich auch von Rückschlägen nicht ent-
mutigen zu lassen, sondern an Fehler anzuknüpfen, um dadurch neue Richtungen in 
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der Forschung zu finden. Auch das Reflektieren über Alltagsroutinen kann den Weg für 
neue Entwicklungen ebnen. Eine weitere Art des Forschungsanreizes kann auch da-
durch entstehen, dass bei mehreren Kunden ein Problem auftritt, das an sie herange-
tragen wird und eine Lösung hier für mehrere Kunden vorteilhaft ist. 

Dass ihre Fachkompetenz und Meinung durch Kollegen/-innen und Vorgesetzte aner-
kannt wird, bildet für die befragte Wissenschaftlerin eine selbstverständliche Grundlage 
ihres Arbeitens. Ebenso unzweifelhaft ist für sie die gute Einbindung in nationale und 
internationale Netzwerke. Frauennetzwerke waren für ihre Karriere allerdings nicht 
relevant, da sie diese bewusst nie in Anspruch genommen hat. 

Veröffentlichungen haben im Arbeitsfeld der befragten Wissenschaftlerin nicht nur das 
Ziel, den Kunden die wissenschaftliche Arbeit des Unternehmens zu demonstrieren. 
Vielmehr seien Patente und Veröffentlichungen zur Verteidigung der eigenen Marktpo-
sition wichtig. Daher gibt es im Unternehmen nach Aussage der Innovationsträgerin 
eine konsequente Patentstrategie.  

Zusammensetzung von Teams  

Gute Teamarbeit und gegenseitiges Vertrauen bilden die Basis erfolgreichen Arbei-
tens, so die Interviewpartnerin. Als Bedingungen für gute Teamarbeit sieht sie aller-
dings eine klare Rollendefinition und klare Themenvorgabe an. Die Teams sind bezo-
gen auf Alter, Disziplinen, Nationalität, Geschlecht usw. heterogen zusammengesetzt, 
wobei die Innovationsträgerin die heterogene Altersstruktur aufgrund der unterschiedli-
chen Erfahrungshorizonte als wichtigen Faktor ansieht.  

Personalpolitik  

Die angebotenen Weiterbildungsmaßnahmen im Unternehmen beurteilt die Innovati-
onsträgerin als sehr gut. Besonders Seminare im Bereich Mitarbeiterführung oder 
"Interkulturelle Kommunikation" hätten ihr bereits geholfen. Des Weiteren kann sie ak-
tuell die Expertise eines Personal Coachs in Anspruch nehmen, was sie als überaus 
positiv beurteilt. 

Ebenso positiv bewertet sie die offene Unternehmenskultur und die flache 
Hirachiestruktur sowie die Flexibilität innerhalb des Mitarbeiterstabes bzgl. der Aufga-
benverteilung.  
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Gender-Aspekte  

Hinsichtlich der Vereinbarkeit von Familie und Beruf sieht sich die befragte Wissen-
schaftlerin durch die Rahmenbedingungen, die das Unternehmen schafft, unterstützt. 
Flexible Lösungen für Arbeitszeiten im Betrieb und die Möglichkeit, von zuhause aus 
zu arbeiten, werden nach Absprache ermöglicht. Durch die Unterstützung ihrer Mitar-
beiter/-innen war es ihr u.a. möglich, in der ersten Phase nach dem Mutterschutz ihre 
Arbeitszeit vollkommen flexibel einzuteilen und sogar Laborversuche von zuhause aus 
zu betreuen.  

Ein Aspekt der, im Gegensatz zu flexiblen Arbeitszeitmodellen, für die Interviewpartne-
rin wenig Relevanz hat, ist die Teilnahme an Frauenförderprogrammen. Sie hat zu kei-
ner Zeit ihres Berufslebens hier Anschluss gesucht und auch im Unternehmen gibt es 
keine Maßnahmen, die ausschließlich Frauen zugänglich sind. 

Gleichwohl beobachtet die befragte Wissenschaftlerin zurzeit einen Anstieg des Frau-
enanteils in vergleichbaren beruflichen Positionen in ihrem Unternehmen wie allge-
mein. Dies beurteilt sie als positive Entwicklung. Sie selbst war mit einem gewissen 
Exotenstatus konfrontiert, da sowohl der Frauenanteil in ihrem Studienfach als auch in 
den ersten Berufsjahren stets gering war und auch eine Orientierung an weiblichen 
Rollenvorbildern in ihrem Umfeld nie möglich war. Hier sieht die Innovationsträgerin 
allgemein großes Potenzial: Weibliche Führungskräfte in naturwissenschaftlichen Beru-
fen sind sowohl für junge Frauen als auch für Schülerinnen wichtige Ansprechpartner 
und Multiplikatoren, wenn es um Fragen zu wissenschaftlichen Forschertätigkeiten 
geht. Es wäre vorteilhaft, die Austauschmöglichkeiten hier weiter auszubauen. 

Arbeitszufriedenheit 

Innovative Problemlösungsansätze können nach Meinung der Befragten nur in einem 
Umfeld entstehen, das sich bemüht, für jede/n Einzelne/n eine maximale Arbeitszufrie-
denheit herzustellen. Dafür seien transparente Leistungskriterien nicht vorrangig ent-
scheidend. Als relevant schätzt sie aktives Diversity Management ein, da sich Team-
mitglieder dadurch besser verstehen und schätzen lernen. Eine weitere Voraussetzung 
für Arbeitszufriedenheit stellt das Vorhandensein einer großen inhaltlichen und fachli-
chen Freiheit in der Arbeitsgestaltung dar. 

Ausschlaggebender Faktor für ihre jetzige Stelle waren die Arbeitsplatzsicherheit ihrer 
aktuellen Position und die herausfordernde Thematik. Außerdem konnte die Kinderbe-
treuung bisher stets passend organisiert werden, da ihr soziales Umfeld ihre Berufstä-
tigkeit unterstützt. 
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5. Fazit: Hemmende und fördernde Faktoren 

Als strukturelles Hemmnis bezeichnet die Innovationsträgerin die Tatsache, dass Fami-
lie und Beruf in der Forschungsbranche nur selten in Einklang gebracht werden kön-
nen. Hier sollten vermehrt unternehmenspolitische Fördermaßnahmen greifen.  

In Bezug auf tägliche Arbeitsroutinen sieht sie den Faktor Zeit bzw. Langfristigkeit als 
wichtigste Komponente an. Sie würde es generell begrüßen, wenn die zeitlichen Kapa-
zitäten, bspw. um neue Verfahren ausprobieren zu können, vergrößert würden.  

Um speziell die Innovationsfähigkeit von Frauen im naturwissenschaftlichen Bereich zu 
fördern, wäre es notwendig, so die befragte Wissenschaftlerin, dass schon in der Schu-
le eine Förderung von Mädchen in den Naturwissenschaften erfolgen müsste. Hier wird 
noch zu wenig Motivationsarbeit geleistet. 

Die Interviewpartner aus dem Umfeld der Innovationsträgerin nennen folgende erfolgs-
fördernde Faktoren: starkes persönliches Engagement, Kommunikationsstärke und die 
Fähigkeit, Aufgaben eigenverantwortlich durchzuführen. Es wird als hilfreich angese-
hen, die Mitarbeiter/-innen an Initiativprozessen zu beteiligen und den Raum für "Lear-
ning by Doing"-Prozessen bereitzustellen. Die fachliche Qualifikation und Fähigkeit zur 
Teamarbeit bilden dabei die selbstverständliche Grundlage für jede Innovationstätigkeit 
im Unternehmen.  

Auch die befragte Wissenschaftlerin gibt Engagement und Interesse sowie eine aus-
geprägte Beobachtungsgabe und Durchhaltevermögen als entscheidende Attribute für 
erfolgreiche Innovationstätigkeit an. Letzteres bedeutet für sie, auch bei Rückschlägen 
weiterzumachen, um neue Ansätze und Lösungen zu entwickeln. Da sie auch Arbeits-
zufriedenheit als einen fördernden Faktor für Innovationen betrachtet, bemüht sie sich 
darum, in ihrem Arbeitsumfeld die eigenverantwortliche Mitarbeit ihrer Teamkollegen/ 
-innen zu fördern und Aufgaben an sie zu delegieren.  

Als ihren wichtigsten Erfolgsfaktor im Hinblick auf Innovationen identifiziert sie die Mög-
lichkeit, Entscheidungsfreiräume zu nutzen, welche Lösungswege sie wählen möchte, 
um vereinbarte Ziele zu erreichen und die Freiheit, auch zufällige Zwischenergebnisse 
weiter zu verfolgen. Wichtig ist ihr überdies die gute Einbindung in Netzwerke, da der 
konstruktive Austausch mit Kollegen/-innen zumeist förderlich für innovative Leistungen 
ist. 
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Fallstudie B9 

Die folgende Fallstudie wurde unter Einbezug von allgemeinen Informationen des Un-
ternehmens, bei dem die Innovationsträgerin (eine 43 jährige promovierte Biotechnolo-
gin) beschäftigt ist, sowie den Interviewergebnissen aus den Gesprächen mit ihr und 
der Personalverantwortlichen, die Mitglied der Unternehmensleitung ist, verfasst. 

1. Die Technologie  

Aufgabe der medizinischen Biotechnologie, in der die hier porträtierte Innovationsträge-
rin tätig ist, ist u.a. die Erforschung der Funktionsweise von Organismen sowie die da-
mit verbundene biochemische Zell- und Molekularbiologie.  

Die Innovationsträgerin arbeitet für ein kleines Biotechnologie-Unternehmen, das An-
bieter von Produkten, Dienstleistungen und Softwarelösungen im Bereich der Protein-
forschung in Deutschland und den USA ist. Sie ist promovierte Biotechnologin mit einer 
umfangreichen wissenschaftlichen Berufserfahrung (wissenschaftliche Mitarbeit an der 
Universität, einem Max-Planck-Institut sowie in der Privatwirtschaft), während dieser 
sie bereits Patente entwickelt und sich durch Publikationen in der Community etabliert 
hat. Aktuell ist sie für die Entwicklung von Protein-Biochips verantwortlich. Hierbei han-
delt es sich um molekularbiologische Untersuchungssysteme (patentierte Plattformen 
für Proteinexpressionsbanken und Proteinarrays), die die beschleunigte Generierung 
von Antikörpern in klinischen Verfahren ermöglichen. Des Weiteren beschäftigt sich die 
Forscherin mit Medien, die die Findung von Biomarkern im industriellen Maßstab er-
möglichen. Sie ist Teamleiterin und somit auch für die inhaltlich-forscherische Richtung 
des Unternehmens verantwortlich sowie für die berufliche Entwicklung ihrer Teamkol-
legen. 

2. Die Organisation  

Das Biotech-Unternehmen, das die Innovationsträgerin beschäftigt, wurde 1997 als 
Spin-Off der Universität Bochum gegründet. Im Mittelpunkt der Unternehmensaktivitä-
ten stehen die Anwendung und Entwicklung hochspezialisierter Forschungswerkzeuge 
und -technologien in der Proteinforschung. Dabei werden sowohl Dienstleistungen be-
reitgestellt, die die Analyse und Identifizierung von Proteinen, Proteomstudien, differen-
tielle Proteindisplays sowie bioinformatisches Datenmanagement umfassen, als auch 
Softwareprodukte zur Analyse von massenspektrometrischen Daten sowie Protein-
Biochips zur klinischen Antikörperforschung entwickelt und vertrieben. Wie bereits er-
wähnt, ist die letztgenannte Produktsparte des Unternehmens der Haupteinsatzbereich 
der Innovationsträgerin.  
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Beschäftigte und Grundsätze der Personalpolitik 

Die Anzahl der Beschäftigten beträgt aktuell 27, 16 davon sind Frauen. Teamleiterpos-
ten werden zur Hälfte von Frauen und zur Hälfte von Männern besetzt und das Lei-
tungsgremium des Unternehmens besteht aus fünf Männern und einer Frau. Unterhalb 
der Bereichsleiterebene sind die Teamleiter/-innen verortet, die jeweils Teams von 2-4 
Mitarbeitern führen, wobei Führung hier, laut Personalverantwortlicher, nicht als Kon-
trolle, sondern als Prozess verstanden wird, der Fähigkeiten, Vertrauen und Stabilität 
der Mitarbeiter fördern soll.  

Ein umfangreiches Personalmanagementkonzept ist die Basis aller personalpolitischen 
Entscheidungen im Unternehmen. Das Konzept wurde gemeinsam von der Geschäfts-
leitung und der Belegschaft erarbeitet und wird fortwährend zur Anwendung gebracht. 
Im Kern basiert es auf der Philosophie, jeden einzelnen Mitarbeiter nach seinem indivi-
duellen Entwicklungsstand zu fördern15. Das Personalmanagementkonzept umfasst 
dabei einen umfangreichen Maßnahmenkatalog. Um die Kommunikationskultur im Un-
ternehmen stetig zu optimieren, wird bspw. einmal wöchentlich ein ca. einstündiges 
Mitarbeitergespräch zwischen Mitarbeiter und Führungskraft abgehalten, das inhaltlich 
einer Vier-Säulenstruktur verpflichtet ist (1. Säule: Mitarbeiterzufriedenheit, 2. Säule: 
Arbeitsorganisation, 3. Säule: Stand der Personalentwicklungsmaßnahmen, 4. Säule: 
Feedback der Führungskraft bzgl. des Mitarbeiterhabitus). Des Weiteren wird einmal 
im Jahr ein ca. zweistündiges Personalentwicklungsgespräch geführt, um bei Bedarf 
gezielte Hilfestellungen und Schulungsmaßnahmen anbieten zu können. Allerdings 
stehen alle Personalentwicklungsmaßnahmen unter dem Motto: Stärken stärken und 
Schwächen akzeptieren, d.h., dass kein Mitarbeiter einem Optimierungsdruck ausge-
setzt wird. Wer sich nicht weiterbilden möchte, muss dies auch nicht notwendigerweise 
tun, lautet hier die Maxime.  

Als weiteres Führungstool wird eine Kompetenzdatei über die einzelnen Mitarbeiter 
geführt, um die tatsächlichen Anforderungen der jeweiligen Stelle mit den Fähigkeiten 
und Wünschen des Mitarbeiters in Einklang zu bringen. Bereits bei der Auswahl der 
Bewerber wird darauf geachtet, dass die Persönlichkeit des zukünftigen Mitarbeiters 
zum Profil der Stelle passt.  

Auch die unternehmensweiten Kommunikationsforen und Seminare zu aktuellen The-
men der Unternehmenskultur, der Unternehmensentwicklung und der Projektarbeit 
dienen der Verbesserung der fachlichen Kompetenz wie auch der Verbesserung der 
                                                 
15 Spezielle Gender-Mainstreaming-Konzepte oder explizite Frauenfördermaßnahmen wer-

den nicht angeboten. Der Versuch, ein reines "Frauencoaching" anzubieten, führte zur 
Verunsicherung innerhalb der weiblichen Belegschaft, warum sie eine solche Unterstüt-
zung nötig hätten und die männlichen Kollegen nicht.  
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Kollegengemeinschaft. Die Tatsache, dass die Personalverantwortliche des Unterneh-
mens eine Coaching-Ausbildung absolviert hat und somit professionelle Unterstützung 
im Bereich der Personalentwicklung leisten kann, trägt hier positiv zum Gesamtkonzept 
bei. Die Innovationsträgerin beurteilt die eben genannten Kommunikations- wie Koope-
rationstools als wichtige Unterstützungsmaßnahmen, die ihr die Forschungstätigkeit im 
Unternehmen sehr angenehm machen.  

Bei der Nachwuchsrekrutierung haben sich bislang die Betreuung von Abschlussarbei-
ten und Promotionsvorhaben sowie Praktikumsangebote und die Beschäftigung von 
studentischen Hilfskräften für den Betrieb bewährt. 

Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie runden die Personalpolitik ab: 
Arbeitszeiten können flexibel gestaltet werden, Home-Office-Modelle sind möglich und 
auch für Teilzeitkräfte bestehen Aufstiegsmöglichkeiten. Des Weiteren werden die Mit-
arbeiter bei der Organisation der Kinderbetreuung unterstützt (für betriebsinterne Kin-
derbetreuungsmaßnahmen ist der finanzielle Aufwand allerdings zu hoch) und nach 
der Rückkehr aus der Elternzeit kann nach Wunsch wieder derselbe Posten besetzt 
werden.  

Für dieses facettenreiche personalpolitische Gesamtkonzept, das sowohl die gezielte 
Personalentwicklung, ein motivierendes Betriebsklima als auch das individuelle Wohl-
befinden des einzelnen Mitarbeiters zum Ziel hat, wurde der Betrieb bereits durch den 
regionalen Unternehmerverband ausgezeichnet. Bemerkenswert für einen Betrieb die-
ser Größe ist auch die Tatsache, dass sich ein Mitglied des Führungsgremiums aus-
schließlich und hauptamtlich mit Fragen der systematischen Personalentwicklung be-
schäftigt, so die Innovationsträgerin.  

3. Persönliche Einflussfaktoren für hohe Patent- und Publikations-
zahlen  

Werdegang 

Ihr Studium der Lebensmittelchemie/Biotechnologie absolvierte die Interviewpartnerin 
an der Technischen Universität Berlin, wo sie im Anschluss am Institut für Biotechnolo-
gie promovierte. Auch in der frühen post-doc-Phase blieb sie als wissenschaftliche 
Mitarbeiterin an der TU Berlin, anschließend wechselte sie ans Max-Planck-Institut für 
molekulare Genetik. Ihre MPI-Tätigkeit hat sie durch zwei mehrmonatige Arbeitseinsät-
ze in privatwirtschaftlichen Unternehmen unterbrochen, um schließlich wieder in einer 
universitätsnahen Forschungseinrichtung der Universität Bochum zu arbeiten. Aktuell 
ist sie bei einem Spin-Off-Unternehmen der Universität Bochum beschäftigt, dessen 
Strukturen und Produkte in dieser Fallstudie thematisiert werden.  
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Tätigkeitsfeld und Arbeitsstrukturen 

Aktuell ist die Innovationsträgerin als Teamleiterin in der Abteilung Protein-Biochips 
tätig. Sie ist Führungskraft auf Projektebene und somit sowohl für Kundenprojekte als 
auch für Forschung und Entwicklung verantwortlich. Seit der Aufnahme ihrer Tätigkeit 
im aktuellen Unternehmen obliegen ihr auch Aufgaben der Mitarbeiterführung, die für 
sie die größte Neuerung innerhalb ihres Tätigkeitsbereichs seit dem Wechsel in die 
Privatwirtschaft darstellen. 

Eine weitere Neuerung stellt die starke Marktorientierung der Forschungsvorhaben für 
die Innovationsträgerin dar. Nachdem das Unternehmen, wie bereits erwähnt, markt-
nahe angewandte Forschung betreibt, steht stets die Frage "was lässt sich vermark-
ten?" im Raum, wenn es um Patentierungen o.ä. geht. Daraus folgt auch, dass innova-
tives Denken und Arbeiten im Rahmen des erklärten Firmenziels unterstützt werden, 
Forschungsideen, die die aktuelle Produktpallette nicht thematisieren, werden aus fi-
nanziellen und unternehmenspolitischen Gründen allerdings weniger befürwortet bzw. 
nur nach einem längeren unternehmensweiten Diskurs und breiter Zustimmung reali-
siert. Diesen Umstand sieht die Forscherin durchaus positiv, da die Konzentration auf 
einen Teilbereich der biotechnologischen Proteinforschung die Durchdringungstiefe der 
Thematik und somit die Erfolgschancen bzgl. Neuentwicklungen und Publikationen 
erhöht. Die Kundenorientierung des Unternehmens gewährleistet ohnehin die stetige 
Auseinandersetzung mit neuen Aufträgen und somit Facetten der Proteinforschung. 
Ein Erfolgsfaktor für Publikationen und Patente wird in der guten finanziellen wie in-
frastrukturellen Ausstattung des Arbeitsplatzes gesehen, wobei sich "finanziell" hier 
zunächst auf die zur Verfügung stehenden Forschungsmittel (nicht auf das Gehalt) 
bezieht. 

In Bezug auf Publikationen ist die Innovationsträgerin sich ihrer mittlerweile gefestigten 
Position in der Community bewusst und versucht daher gerne, als Mentorin tätig zu 
sein. Da ihre eigene Forscherkarriere maßgeblich von wichtigen Persönlichkeiten in 
ihrer Umgebung geprägt wurde – wie ihrem Vater (der im Life-Science-Bereich tätig 
war), ihrem Doktorvater und dem frühere CEO des Unternehmens, der sie einst einge-
laden hatte, den Biotech-Bereich mit aufzubauen und inhaltlich zu gestalten – möchte 
auch sie Ansprechpartnerin für Nachwuchswissenschaftler/-innen sein. Gerade die 
Letztautorenschaft bei Publikationen ist ihr daher mittlerweile wichtig geworden.  

Zusammensetzung von Teams 

Gute Teamarbeit ist für die Innovationsträgerin eine essenzielle Basis für erfolgreiche 
Forschung. Gerade im Biotech-Bereich entstehen gute Ideen und Erfindungen zumeist 
im Pingpong-Verfahren, die Anregungen vieler Kollegen mit unterschiedlichem profes-
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sionellem Hintergrund sind hier wichtig. Gerade die Interdisziplinarität zwischen Che-
mikern, Informatikern, Physikern, Biologen und Wirtschaftswissenschaftlern sowie zwi-
schen praktisch orientierten Laborkollegen und eher konzeptionell arbeitenden Team-
leitern findet sie inspirierend. Auch die Heterogenität in der Altersstruktur der Teams 
sieht die Forscherin als positiv und förderlich an, ebenso wie die ausgewogene Zu-
sammenarbeit von Männern und Frauen.  

Personalpolitik 

Generell sollte sich gute Personalpolitik stets am Individuum ausrichten, so die Innova-
tionsträgerin: Das bedeutet u.a., dass die Bedingungen für Frauen in der Forschung 
(abgesehen von Kinderbetreuungsangeboten) ursächlich nicht wesentlich anders ge-
staltet sein sollten als für Männer. Das Instrument der flexiblen Arbeitszeitgestaltung 
beispielsweise stellt für beide Geschlechter eine essenzielle Hilfestellung dar. Ebenso 
wichtig ist eine funktionierende Kommunikationskultur, die mit Maßnahmen wie dem 
Personalentwicklungsgespräch oder dem Mitarbeitergespräch entscheidend verbessert 
werden kann. Denn, so die Interviewpartnerin, gerade in einem forschungsbasierten 
Industriezweig wie der Biotechnologie ist es wichtig, offene Kommunikationskanäle 
zwischen allen Kollegen zu unterhalten, um schnell und flexibel Forschungsergebnisse 
auszutauschen, sei es, um "Erfindungen" zu ermöglichen oder unter Umständen auch 
auf Gefahren hinzuweisen. In diesem Zusammenhang wird auch der Vorteil flacher 
Hierarchien im Unternehmen genannt. Eine gewisse Bündelung von Kompetenzen und 
Strukturierung der Aufgaben ist zwar durchaus notwendig, um innovativ und nicht cha-
otisch zu handeln, allerdings sollte eine durchlässige, respektvolle und offene Ge-
sprächskultur in einem modernen Biotech Unternehmen selbstverständlich sein.  

Gender-Aspekte 

Ihre momentane Arbeitssituation als Teamleiterin eines gemischt geschlechtlichen 
Teams führt ihr täglich die Vorzüge dieser Art von Heterogenität vor Augen. Wie bereits 
skizziert, ist die Philosophie des Unternehmens, jeden Mitarbeiter je nach Kenntnis-
stand, Ausbildungsgrad und Interesse zu fördern und nicht geschlechterspezifisch fort-
zubilden. Diese Philosophie teilt auch die Innovationsträgerin. Die Wahrnehmung als 
Kollege und Wissenschaftler und nicht per se als Frau oder Mann ist ihr wichtig. Des 
Weiteren verweist sie auf die Sachbezogenheit und Neutralität ihres naturwissenschaft-
lichen Fachs, das zumindest inhaltlich unter der übertriebenen Zurschaustellung "weib-
licher" oder "männlicher" Stereotypen leiden könnte. Am deutlichsten wird ihr ihre Stel-
lung als weibliche Forscherin allerdings bewusst, wenn sie bspw. bei EU-Förder-
anträgen in erster Linie qua ihres Frauseins als Ansprechpartnerin fungiert und nicht 
unbedingt aufgrund des Sachbezug. Dieses Vorgehen ist ihrer Meinung nach etwas 
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opportun, gleichzeitig gibt sie aber zu bedenken, dass der Versuch der EU, die Integra-
tion von Forscherinnen in die europäische Forschungslandschaft zu unterstützen, ge-
nerell als positiv bewertet werden muss, da somit vor allem Nachwuchswissenschaftle-
rinnen allgemein in die Lage versetzt werden, den "Rückstand" gegenüber jahrhunder-
telanger männerdominierter Forschung aufzuholen. Als wesentliche "Frauenproblema-
tik" bezeichnet sie die fehlenden Kinderbetreuungsangebote in Deutschland sowie die 
Tatsache, dass nicht in allen Bereichen der Biotech-Branche flexible Arbeitszeiten rea-
lisierbar sind. Da sie selbst kinderlos ist, hatte sie diesbezüglich allerdings nie Proble-
me, sondern war stets als Vollzeitkraft im Einsatz. Allerdings hatte sie zum Schutz ih-
res Privatlebens auch nie eine höhere Managementfunktion angestrebt, um stets noch 
Zeit für Freunde und Hobbies zu haben. 

Arbeitszufriedenheit 

Ebenso wichtig wie eine funktionierende Kommunikationskultur ist der Interviewpartne-
rin eine Arbeitsatmosphäre, die von gegenseitiger Anerkennung und Wertschätzung 
geprägt ist. Anreizinstrumente wie leistungsorientierte Vergütung bezeichnet sie als 
"nette Geste", allerdings gibt sie zu bedenken, dass gute Forschungsergebnisse nicht 
ausschließlich durch die Motivation der Mitarbeiter zustande kommen und von daher 
der Schluss, fleißiges Team, hervorragende Ergebnisse, nicht immer greift. In einer 
innovationsgetriebenen Branche wie der Biotechnologie sind es vielmehr Aspekte wie 
technische Ausstattung, Freiheit in der Themenwahl und flexible Arbeitszeiten, die die 
Arbeitszufriedenheit steigern können. Persönlich ist die Innovationsträgerin mit ihrer 
momentanen Stellung im Unternehmen zufrieden. 

4. Allgemeine Einflussfaktoren für hohe Patent- und Publikationszahlen  

Tätigkeitsfeld und Arbeitsstrukturen 

Patente und Publikation sind gerade im Life-Sciences-Bereich ein wichtiges Alleinstel-
lungsmerkmal jeder forschenden Institution bzw. jeden Forschers. Im Bereich der Pub-
likationen wird besonders auf die Autorenstruktur als strategisches Instrument hinge-
wiesen (zu Beginn der Karriere sollte man vor allem auf Erstautorenschaft achten, zu 
einem späteren Zeitpunkt können Mittelautorpaper einen guten Hinweis auf die Vernet-
zung des Forschers geben, fruchtbare Mentorentätigkeiten können zu einem fortge-
schrittenen Karrierezeitpunkt durch Letztautorpaper kommuniziert werden). Basis einer 
jeden Forschertätigkeit in der Biotechnologie ist allerdings eine gute infrastrukturelle 
wie finanzielle Ausstattung. Diesbezüglich sieht die Innovationsträgerin erheblichen 
Nachholbedarf an manchen deutschen Universitäten, die durch ihre Unterfinanzierung 
mitunter nicht in der Lage sind, wichtige Forscherpersönlichkeiten an sich zu binden 
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und Labore hinreichend auszustatten. Privatwirtschaftlich organisierte Unternehmen 
beurteilt sie hier als attraktivere Arbeitgeber, da sowohl die finanzielle als auch techni-
sche Ausstattung zumeist umfangreicher bzw. qualitativ hochwertiger ist. Die Möglich-
keit, in der "freien Wirtschaft" durch Boni und Gehaltserhöhungen finanzielle An-
reizstrukturen setzen zu können, beurteilt sie positiv aber nicht ausschlaggebend für 
den Forschungserfolg (siehe oben).  

Ein wichtiger Faktor für inhaltlich erfolgreiche Forschung ist der stetige Austausch mit 
den Anwendern der entwickelten Produkte. Dieser Blick in die Praxis schärft das Be-
wusstsein für aktuelle Problemstellungen und den daraus resultierenden Handlungs-
bedarf. In der von der Innovationsträgerin betriebenen Proteinforschung ist besonders 
der Austausch mit Klinikpersonal wichtig, um hier kundenorientiert forschen zu können.  

Zusammensetzung von Teams 

Die Innovationsträgerin stuft aufgrund ihrer persönlichen Erfahrung "gemischte Teams" 
von Männern und Frauen als eindeutig erfolgreicher ein als "ein-geschlechtliche". 
Ebenso sieht sie heterogene Teams, in denen Kollegen mit unterschiedlichen Fachhin-
tergründen und Arbeitsroutinen, kooperieren als Erfolgsmodelle. Innovationen können 
nur durch neue Ideen und Problemsichten entstehen und gerade die Kooperation von 
verschiedenen Personen wirkt hier meist fruchtbar.  

Personalpolitik 

Wichtiges Merkmal einer guten Kooperation zwischen Arbeitskollegen ist für die Inno-
vationsträgerin eine gute Kommunikationsstruktur. Um regelmäßig Raum für die aktive 
Teamfindung und Zusammenarbeit zu schaffen, sind institutionalisierte Projektsitzun-
gen sowie Mitarbeitergespräche unerlässlich. Neben dem allgemeinen inhaltlichen 
Austausch sollte hier vor allem Raum für Reflexion bzgl. der Teamarbeit, des allgemei-
nen Miteinanders und der inhaltlichen wie strukturellen Arbeitszufriedenheit sein (Was 
stört und lenkt mich beim Arbeiten ab? Wo sehe ich Probleme im Team?).  

Gender-Aspekte  

Sachorientiertheit und die Konzentration auf den Forschungsgegenstand sind in einer 
innovierenden Branche wie der Biotechnologie die Basis allen Handelns, so die For-
scherin. Stereotypisches "patriarchales männliches Verhalten" ist daher im Arbeitsall-
tag ebenso unangebracht wie "weibliche Hysterie"; jeder Mitarbeiter sollte inhaltlich 
unabhängig von seinem Geschlecht gefördert werden. Die strukturelle Unterstützung 
von Eltern durch den Arbeitgeber und den Staat sollte allerdings wesentlich differen-
zierter und individueller erfolgen. Die Beobachtung der Innovationsträgerin, dass bisher 
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nur wenige Frauen Managementpositionen im Biotech-Bereich innehaben, erklärt sie 
sich u.a. mit "familienunfreundlichen" Arbeitszeiten wie bspw. Projekttreffen in den 
Abendstunden. Frauen die zeitintensive "Familienarbeit" leisten müssen und möchten, 
können hier rein strukturell nicht "mithalten". Dort gilt es, die Familien zu unterstützen, 
um diesen Forscherinnen den erfolgreichen Aufstieg zur ermöglichen. 

Arbeitszufriedenheit 

Die Arbeitszufriedenheit bemisst sich für einen forschend tätigen Mitarbeiter zumeist an 
den Möglichkeiten, die eigenen Interessensschwerpunkte im Arbeitsalltag thematisie-
ren zu können, so die Innovationsträgerin. Im besten Fall kann man dabei durch sein 
Forschungsprofil den "Weg" des Unternehmens prägen und so konstruktiv Märkte für 
Innovationen mitgestalten. Neben der thematischen "Beheimatung", die im "Arbeits-
markt Forschung" ein ganz entscheidender Faktor für Zufriedenheit und Erfolg ist, sind 
allgemeine Wohlfühlfaktoren wie Anerkennung durch Kollegen und Vorgesetzte, flexib-
le Arbeitszeitgestaltung und angemessene Entlohnung obligatorisch. Den allgemeinen 
Trend zur leistungsorientierten Besoldung beurteilt die Forscherin als angenehm für 
den einzelnen Arbeitnehmer, aber allgemein als wenig innovationssteigernd. Da Paten-
te und Publikationen von verschiedensten Faktoren wie Bearbeitungszeitraum, For-
schungsfrage und Themengebiet abhängen, erscheint es wenig sinnvoll, den Output 
eines Forschers als Bemessungsgrundlage für Boni oder gar als Besoldungsmaßstab 
zu verwenden. Die Festlegung von allgemeinen Fortbildungszielen oder Qualifikations-
stufen (z.B. Promotion) innerhalb von Zielvereinbarungen hingegen, wird als sinnvoller 
eingestuft und kann strukturierende Wirkung entfalten. 

5. Fazit: Hemmende und fördernde Faktoren 

Aufgrund ihrer langjährigen Arbeitserfahrung an der Universität sieht die Forscherin in 
der "chronischen Unterfinanzierung der deutschen Hochschulen" ein erhebliches Inno-
vationshemmnis. Sowohl die unzureichende Laborausstattung, als auch die teilweise 
geringe Mitarbeiterzahl pro Professor bzw. Institut macht es ihrer Ansicht nach mitunter 
unmöglich, Spitzenforschung zu betreiben. Besonders kritisch beurteilt sie in diesem 
Zusammenhang die Befristung der Mitarbeiterstellen an Hochschulen. Ihrer Meinung 
nach könnte der Standort Deutschland seine Nachwuchswissenschaftler u.a. durch das 
Angebot stabiler Arbeitsverhältnisse besser "halten" und somit die Abwanderung an 
attraktive Forschungseinrichtungen ins Ausland eindämmen. Denn gerade im Biotech-
Bereich konnte in den letzten Jahren eine gewisse Konsolidierung des Arbeitsmarktes 
beobachtet werden, was den Wechsel des Universitätspersonals in die freie Wirtschaft 
nach Ablauf der Qualifikationsstellen erschwerte. Eine stabilere Forschungsfinanzie-
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rung von Seiten des Bundes und der Länder könnte hier förderlich wirken, die Einspei-
sung der UMTS-Gelder in den Forschungsetat nennt sie hier als positives Beispiel.  

Auch die Anbindung von Universitäten an die Forschung in Unternehmen erscheint ihr 
als verbesserungswürdig. Viele Synergieeffekte blieben hier ungenutzt, die vor allem 
Nachwuchswissenschaftlern interessante berufliche Perspektiven eröffnen würden.  

Nach der entscheidenden Fördermaßnahmen für Forschererfolg befragt, gibt die Inno-
vationsträgerin eine gute Schulbildung und die Vermittlung von ethischen Grundwerten 
durch die Familie und Freunde in der Kindheit an. Denn die Neugier für Wissenschaft 
und naturwissenschaftliche Phänomene kann bereits in frühen Jahren entfacht und 
gefördert werden.  
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Fallstudie B10 

Diese Fallstudie basiert auf den Interviewangaben der Innovationsträgerin sowie eine 
Vertreterin und ein Vertreter aus dem organisatorischen Umfeld. Darüber hinaus gehen 
öffentlich verfügbare Informationen zur Einrichtung (Struktur, Gleichstellungsmaßnah-
men etc.) in die Darstellung ein. Bei der Innovationträgerin handelt es sich um eine 
promovierte Medizinerin, die Mutter eines Kindes und Anfang 40 ist. 

1. Die Technologie  

Die Innovationsträgerin ist Medizinerin. Forschungsschwerpunkte sind Biochemie, Pro-
teinforschung und Infektionskrankheiten. In der derzeitigen Position arbeitet sie an der 
Schnittstelle zwischen Ernährungsforschung und Infektionsforschung. An der Universi-
tät steht die Grundlagenforschung im Vordergrund. Ansonsten ist ihr Arbeitsbereich als 
Hochschullehrerin durch Lehrverpflichtungen und Selbstverwaltung charakterisiert. 

2. Die Organisation 

An der Universität sind im Jahr 2008 ca. 1.000 Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler beschäftigt (nur Land), davon sind ca. 400 Frauen. Die Universität spiegelt die 
allgemeine Tendenz im Hochschulsektor wieder, dass der Frauenanteil entsprechend 
der Hierarchiestufen abnimmt, d.h. während noch 66% der Studierenden Frauen sind 
(und sogar 70% der Absolvent/-innen), sind dies bei den Promotionen nur noch 51%, 
bei den Habilitationen 24% und bei den W/C-Professuren maximal 15% (Quelle: 
Gleichstellungskonzept der Universität, Anhang I: Statistische Daten, S. 28). Gleich-
wohl wird zu Recht vermerkt, dass es in den letzten Jahren insbesondere bei den Neu-
berufungen zu deutlichen Verbesserungen kam.  

Im Jahr 2008 lag der Anteil der neu Berufenen bei 40% Frauen, ein Umfeldge-
sprächspartner hat laut Eigenauskunft vier geeignete Kandidatinnen durchgesetzt bzw. 
dafür gesorgt, dass diese überhaupt in die engere Auswahl kamen. In der Medizin 
konnten die Lehrstühle für Pathologie, Neuroradiologie und die Direktion der Augen-
heilkunde von Frauen besetzt werden. Gerade in der Medizin sei die Situation von 
Frauen sehr schwierig, da es dort neben Forschung und Lehre auch stark um Mittel-
einnahmen geht. In den Naturwissenschaften sei es dagegen eher so, dass man zwar 
gerne mehr Frauen einstellen würde, diese aber nicht zur Verfügung stehen. Ein Prob-
lem bei Berufungsverfahren sieht ein Gesprächspartner darin, dass dort oft diejenigen 
den Vorzug erhalten, die dem bisherigen Stelleninhaber am ähnlichsten sind, diese 
werden dann als entsprechend gut eingeschätzt. 
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Aktuelle rechtliche und förderpolitische Rahmenbedingungen  

Das Thema "Familienfreundlichkeit" hat nach Einschätzung der Umfeldgesprächs-
partner vor allem seit Amtsantritt von Frau von der Leyen Konjunktur. Darüber hinaus 
hat das Thema "Gleichstellung an Hochschulen" eine besondere Dynamik durch das 
Professorinnenprogramm des BMBF erhalten: Auch die Universität hat sich beteiligt 
und eine positive Bewertung erhalten. Bei Bewilligung erhält man 600.000 Euro pro 
Jahr. Die Mittelverwendung wird abschließend evaluiert. Eine solche Evaluation wird 
sehr positiv hervorgehoben, da in der Vergangenheit oftmals zwar Frauenfördermaß-
nahmen aufgelegt wurden, deren Zielerreichung wurde aber faktisch kaum kontrolliert.  

Beim Professorinnenprogramm sei besonders förderlich, dass die Hochschule das vor-
handene Geld selbst erhalte und darüber verfügen könne, vorher wurden Mittel über 
das Landesministerium vermittelt, zum Beispiel bei einem Sonderprogramm für 
Postdocs. Dies wird als Folge einer grundsätzlichen Veränderung angesehen, wonach 
das Gender-Thema nun auch von der Universitätsleitung aufgegriffen werde.  

Grundsätzlich verweist man darauf, dass Anreize, wie sie beispielsweise im Rahmen 
des Professorinnenprogramms gesetzt werden, besser geeignet sind, um Frauenförde-
rung voranzubringen, als rechtliche Vorgaben und Gesetze, insbesondere wenn die 
entsprechenden Richtlinien nicht im Hinblick auf ihre Erfüllung kontrolliert werden. 

Auf Länderebene erfolgte eine Änderung des Hochschulgesetzes, das Präsidium ist 
jetzt die zentrale Entscheidungsinstanz. Dieses setzt sich aus vier Personen zusam-
men: dem Präsidenten, dem Kanzler und zwei Vizepräsidenten. Seit kurzen gehört die 
hier porträtierte Innovationsträgerin diesem universitären Leitungsgremium an da sie 
durch den Senat zur Vizepräsidentin gewählt wurde. Das Präsidium trifft seine Ent-
scheidungen weitgehend alleine. Den früheren Ausschüssen, in denen zum Teil auch 
die Frauenbeauftragte vertreten war (zum Beispiel der Haushaltsausschuss), wurden 
Kompetenzen entsprechend entzogen.  

Der Personalrat ist seit Geltung des Hochschulgesetzes von 2005 nicht mehr für die 
angestellten wissenschaftlichen Mitarbeiter/-innen zuständig, nur noch die Beamten 
selbst sind der Verwaltung der Universität zugeordnet. Damit fehle die bisherige mehr 
gestaltende und Impulse gebende Rolle. Der Personalrat hat nur noch ein Mitsprache-
recht im Hinblick auf Eingruppierungen und im Konfliktfall. Die Fachbereiche erhalten 
nunmehr Budgets. Im Zuge der Reform wurde es auch möglich, dass Personalmittel in 
Sachmittel umgewidmet werden. Dekane sind nur für zwei Jahre im Amt. Auf 
Dekanatsebene liegt der Frauenanteil bei knapp einem Fünftel. Vor dem Hintergrund 
zunehmender Befristungen werden die als Dauerstellen eingerichteten Positionen als 
Dekanatsreferent/-innen für viele Wissenschaftler/-innen attraktiv: Laut Einschätzung 
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eines Gesprächspartner sind derzeit alle entsprechenden Stellen von Männern besetzt 
(bei 90% Männern als Bewerbern).  

Das Antidiskriminierungs-Gesetz hat auch die allgemeine Diversity-Diskussion an der 
Universität geprägt, der zukünftige Präsident hat einen Migrationshintergrund, ebenso 
einer der neuen Dekane: Aufgrund eigener Marginalisierungserfahrungen sind diese 
Personen laut Einschätzung der Gesprächspartner oftmals auch für Genderthemen 
sensibilisiert.  

Einzelmaßnahmen und Aktivitäten 

Die Hauptschwerpunkte der Universität liegen nach Auskunft der Gesprächspartner in 
Initiativen zur  

• Vereinbarkeit von Familie und Beruf/Kinderbetreuung, 
• dem Wiedereinstieg von Müttern sowie  
• Maßnahmen zur Ermöglichung von Teilzeit bzw. flexible Arbeitszeiten.  

Die Universität wurde im Sommer 2008 zum zweiten Mal beim "audit familiengerechte 
hochschule" zertifiziert. Entscheidend ist hierbei aus Sicht der Umfeldgesprächs-
partner, dass eine konkrete Zielvereinbarung formuliert wurde, die vom Präsidenten 
der Universität getragen wird. Diese Vereinbarung erstreckt sich auf insgesamt acht 
Handlungsfelder16. Für jedes Handlungsfeld werden Ziele, Maßnahmen und Zielgrup-
pe benannt.  

Aus Perspektive der Gesprächspartner stehen bei den Audit-Beschlüssen folgende 
Punkte im Vordergrund: Flexibilität für Eltern und Angehörige von Pflegebedürftigen 
sowie Ansätze zur Ermöglichung von Home Office-Arbeitsplätzen. Man versucht aber 
auch, durch Arbeitszeitkonten viel Flexibilität zu erreichen.  

Kinderbetreuung ist laut Auskunft der Umfeldpersonen ein zentrales Anliegen der Uni-
versität. Im Moment gibt es an der Universität eine Kindertagesstätte mit 40 Plätzen. 
Darüber hinaus hat die Universität von der städtischen Kindertagesstätte 15 Plätze für 
Kinder unter 3 Jahren "angekauft", um Betreuungsplätze für die Studierenden auf dem 
naturwissenschaftlichen Campus bereitzustellen. Diese Initiative wird als guter Anfang 
betrachtet, auch wenn die Anzahl der Plätze insgesamt noch klein ist. Außerdem gibt 
es am Universitätsklinikum eine Kindertagesstätte mit ca. 100 Plätzen, wo Kinder von 
sechs Monaten bis sechs Jahren untergebracht werden können, fünf Plätze sind für 

                                                 
16  Die Handlungsfelder beziehen sich auf Arbeitszeit, Arbeitsorganisation, Arbeitsort, Perso-

nalentwicklung, Führungskompetenz, Informations- und Kommunikationspolitik, Service für 
Familien, Studium und wissenschaftliche Qualifizierung. 



130 Fallstudien 

Studierende reserviert. Das Studentenwerk erhält darüber hinaus Mittel von der Uni-
versität und baut damit ein Haus für die Geisteswissenschaften, das Studierende mit 
Kindern nutzen können. Darüber hinaus gibt es noch ein Tagesmütter-Netzwerk für 
studierende Eltern und eine organisierte Ferienbetreuung. Beide Betreuungsmaßnah-
men bieten kindergerechte Möglichkeit der Beschäftigung mit naturwissenschaftlichen 
Themen. 

In den Gesprächen wurde betont, dass Gleichstellung nicht identisch mit Familienför-
derung ist, auch wenn letzteres ein wichtiges Thema ist: So richten sich die Be-
treuungsmöglichkeiten vor allem an diejenigen Frauen, die sich in MINT-Fächern en-
gagieren, weniger die Geistes- und Sozialwissenschaften.  

Im Gleichstellungskonzept wird auf folgende Maßnahmen verwiesen: a) Institutionali-
sierte Frauenbeauftragte, b) Gewinnung von Studierenden in naturwissenschaftlichen 
Fächern, c) Personal- und Karriereentwicklung von Nachwuchswissenschaftlerinnen, 
d) Förderung der Vereinbarkeit von Familie, Studium und Beruf, e) Integration von 
Frauen- und Geschlechterforschung in Forschung und Lehre (Gleichstellungskonzept 
Juni 2008). 

In der Umsetzung heißt dies beispielsweise, dass es zwar auch bisher an der Universi-
tät jedes Semester Coaching-Programme gab, inklusive Kulturprogramm und Konzer-
ten und damit eher allgemein und weniger auf die wissenschaftliche Karriere ausge-
richtet. Jetzt, im Rahmen des Gleichstellungskonzepts, gibt es Module für die Stipendi-
atinnen, welche verpflichtend sind. Im Rahmen des Stipendienprogramms gibt es drei 
Schwerpunkte: (1) Doktorandinnen in Fächern mit Unterrepräsentanz, (2) Postdocs, (3) 
Laborfächer (Schwangerschaftsvertretungen etc.). Die Angebote beinhalten: Bewerber-
training, Assessment Center, Drittmittel-Einwerbung, Auftritt und Kommunikationsstra-
tegien, Selbsteinschätzung, Präsentationstechniken etc. Ansonsten gibt es auch 
Mentoring-Initiativen etc., diese stehen aber nicht im Vordergrund.  

Das Mentorinnen-Netzwerk für die MINT-Berufe richtet sich an Studierende, Absolven-
tinnen und Promovierende. Auch dort ist die Universität Mitglied. Es melden sich im 
Regelfall ca. 20 Interessierte pro Jahr, deren Betreuung als relativ zeitaufwändig be-
schrieben wird. Der Standort hat außerdem einen konkreten Geldbetrag pro Jahr bei-
zutragen, um das zentrale Koordinationsbüro mitzutragen. 

Im Bundesland gibt es außerdem ein Doktorandenprogramm für Frauen in Naturwis-
senschaften, ein Postdoc-Programm sowie die Initiative Pro Professur: Derzeit fördert 
der Standort hierüber fünf Professuren.  
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Quoten werden von den Umfeldgesprächspartnern grundsätzlich befürwortet: Das 
Gleichstellungsgesetz des Bundeslandes sieht eine sogenannte Ergebnisquote vor, 
d.h. der Frauenanteil soll bis zu einem bestimmten Prozentsatz erhöht werden, aber 
nicht grundsätzlich eine Frau einem Mann vorgezogen werden. Diese Ausrichtung hat 
vor allem die ehemalige Frauenministerin durchgesetzt, weil ihr bewusst war, dass 
Quoten aufgrund von Konkurrenzklagen individuell kaum durchzusetzen sind.  

Als ebenfalls wichtig wird betrachtet, die Studien- und Prüfungsordnungen so anzupas-
sen, dass Schwangerschaften bzw. Geburten ausreichend berücksichtigt werden.  

Die interne Mittelverteilung bemisst sich nur marginal nach dem Parameter "Anzahl 
Promotionen durch Frauen", erst seit ca. dem Jahr 2000 gibt es eine gezielte Frauen-
förderung in den MINT-Fächern. Das Problem bei der internen Mittelverteilung ist nach 
Einschätzung der Gesprächspartner, dass das Geld nicht in die Frauenförderung um-
gesetzt wird, sondern allgemein in die Budgets eingeht. 

Die Finanzierung all dieser Maßnahmen sei zwar noch nicht abschließend gesichert, 
im Moment sieht man sich aber auf einem guten Weg, die Stimmung ist allgemein sehr 
positiv. 

Gender-Aspekte 

An der Organisation dominiert klassische Gleichstellungspolitik, Diversity-Management 
ist als organisatorisches Konzept noch nicht umgesetzt, es existieren jedoch Planun-
gen zur Implementierung. Dabei hat in den letzten acht bis zehn Jahren aus Sicht ei-
nes Umfeldgesprächspartners eine deutliche Stärkung der Frauenpolitik stattgefunden, 
was jedoch immer auch davon abhänge, wie die Position von den jeweiligen Einzelper-
sonen ausgefüllt wird.  

In den letzten Jahren beobachtet ein Umfeldgesprächspartner eine zunehmende Be-
reitschaft auch von Männern, Teilzeit zu arbeiten. Dabei kann Teilzeit durchaus eine 
"Karrierebremse" sein, wenn die Vorgesetzten dies nicht unterstützen. Grundsätzlich 
sind aber auch Führungspositionen in Teilzeit möglich, außerdem habe die Akzeptanz 
für Teilzeit generell zugenommen. Ähnliches gilt für die Möglichkeit, Home Office bzw. 
Telearbeit in Anspruch zu nehmen. Ein weiterer Gesprächspartner weist in diesem 
Zusammenhang auf die heterogene Situation hin: Dass Teilzeit grundsätzlich Karriere 
hemmend ist, ist nicht zwingend. In der Verwaltung gibt es hier keine Hemmnisse, zu-
mindest keine offene Diskriminierung: den besonders gut qualifizierten und engagierten 
Frauen wird vielmehr oft die Möglichkeit zu Home Office angeboten bzw. sehr freie 
Arbeitszeiten. Für Laborarbeiten hingegen kann Teilzeit durchaus hemmend bzw. sehr 
unpraktikabel sein.  
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Aus Sicht eines Gesprächspartners sind Frauen selbstbewusst genug, um Führungs-
positionen sowohl anzustreben als auch auszufüllen. Auch haben Frauen aus Sicht 
des Gesprächspartners keine unterschiedlichen bzw. besonderen Anforderungen an 
ihr berufliches Umfeld. Eine weitere Umfeldperson unterstützt diese Sichtweise: Frauen 
sind geeignet und auch bereit, sich zu engagieren. In den fünf Verwaltungsdezernaten 
werden derzeit drei von Frauen geleitet, in den Gremien sind ca. 20% Frauen vertre-
ten, in den Dekanaten zwischen ca. 20% und 27% (Studiendekanat). Frauen stellen 
sich den Herausforderungen von Führungspositionen in zunehmendem Maße. Auch im 
mittleren Management sind meist Frauen vertreten, aber auf den höheren Hierarchie-
ebenen dann eher Männer. Im Wissenschaftsmanagement gilt ebenso, dass die höhe-
ren Positionen von Männern besetzt werden, die mittleren von den Frauen.  

Frauen werden hinsichtlich ihrer Arbeitsweise als besser, fleißiger, geordneter, diszipli-
nierter und organisierter eingeschätzt, aber auch selbstkritischer und unsicherer, wäh-
rend Männer eher "chaotisch" seien und auch aus diesem Grund oft die Zusammenar-
beit mit Frauen vorziehen. Männer zeichne aus, dass sie "faszinierend locker" mit Defi-
ziten umgehen könnten. Frauen sind eher zielorientiert, an der Sache interessiert, sie 
stellen weder sich als Person, noch ihre Idee zwingend in den Vordergrund. Im "Spek-
takel des Hahnenkampfs" würden sie dann aber oft unterliegen bzw. bewusst ausstei-
gen, weil sie eben keine Lust auf derlei Kämpfe haben.  

Generell trifft ein Umfeldgesprächspartner die Einschätzung, dass Männer in der Ten-
denz eher darauf achten, eine Dauerstelle bzw. eine Stelle, auf der parallel dauerhafte 
Tätigkeit plus Forschung möglich ist zu bekommen als Frauen. Diese achteten mehr 
auf die Forschungsinhalte. 

Heterogene Teams 

Laut subjektiver Einschätzung der Gesprächspartner sind heterogene Gruppen kreati-
ver, Heterogenität wirkt sich positiv auf Leistung und Kreativität aus, und zwar hinsicht-
lich aller im Fragebogen thematisierten Diversity-Aspekte (Alter, Nationalität, Disziplin 
und Gender). Am besten ist aus Sicht der Innovationsträgerin, wenn in den Teams ein 
breites Spektrum an Unterschiedlichkeiten abgedeckt wird, diese Einschätzung ist aber 
subjektiv und kann nicht durch entsprechende Zahlen untermauert werden. Gleichwohl 
zeigen gerade Graduiertenkollegs, wie gut und produktiv in internationalen Teams zu-
sammengearbeitet wird. Der Frauenanteil liegt dort im Regelfall bei ca. 50%. Durch 
Heterogenität werden Probleme oft besser und vielseitiger wahrgenommen. Außerdem 
wurde auf unterschiedliche Arbeitsstile von Männern und Frauen verwiesen: Männer 
seien eher zu wenig intuitiv und Frauen brächten dieses Element gut ein. In einer ge-
mischten Gruppe entstehen so auch mehr Gestaltungsoptionen und Ideen.  
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Erfolgsfaktoren 

Um Frauen zu ermöglichen, ihr innovatives und kreatives Potenzial auszuschöpfen, 
hält ein Umfeldgesprächspartner es für grundlegend, dass eine entsprechende Kultur 
geschaffen wird. Wichtig ist, dass Gender nun nicht nur eine Angelegenheit der Frau-
enbeauftragten ist, sondern ein Anliegen der gesamten Organisation. Jetzt gibt es für 
dieses Thema auch neue Stellen, nämlich vier zusätzliche Mitarbeiterinnen, wobei eine 
nur für die Umsetzung des Professorinnenprogramms zuständig sein wird.  

Es wird als grundlegend erachtet, dass Gender-Themen zu einem Anliegen der Ge-
samtorganisation gemacht werden und damit auch direkt von der Leitung aktiv und 
engagiert vertreten werden. Der neue Universitätspräsident hat sich das Thema 
Gleichstellung zu Eigen gemacht hat, dies wird als wirklich neue Entwicklung positiv 
hervorgehoben. Darüber hinaus hat beim "audit familiengerechte hochschule" der 
Kanzler den Vorsitz übernommen. Im Sommer 2008 wurde die Hochschule zum zwei-
ten Mal zertifiziert, es werden Zielvereinbarungen mit dem Schwerpunkt Familie und 
Gleichstellung formuliert. Darüber hinaus erfolgte im Rahmen des allgemeinen Gleich-
stellungsgesetzes unter anderem eine Schulung aller Führungspersonen, um diese für 
das Einhalten der einschlägigen Regelungen zu sensibilisieren.  

Sowohl eine gute Kinderbetreuung als auch ein bestätigendes Umfeld werden als zent-
rale Erfolgsfaktoren betrachtet: Frauen bekommen oft zu wenig Zuspruch, ihre Leis-
tungen werden zu wenig gewürdigt. Ein typisches Muster ergebe sich auch bei der 
Zuschreibung von Erfolgen bzw. Misserfolgen.  

Ob mit den ergriffenen bzw. geplanten Maßnahmen und Initiativen tatsächlich ein kultu-
reller Wandel stattfindet, hält man noch für offen und durchaus kritisch.  

3. Persönliche Einflussfaktoren für hohe Patent- und Publikations-
zahlen  

Das Institut der Innovationsträgerin ist an einem interdisziplinären Forschungszentrum 
angesiedelt, wo insgesamt ca. 20 Arbeitsgruppen und 25 Professor/-innen arbeiten.  

Werdegang und Tätigkeitsfeld  

Die Innovationsträgerin hat ein Medizinstudium absolviert und daran anschließend die 
erforderlichen Staatsexamina als Medizinerin abgelegt. Der Tätigkeit als wissenschaft-
liche Angestellte an einem Forschungszentrum einer Universität schloss sich die Habi-
litation an. Nach erfolgreich absolvierter Facharztprüfung und Tätigkeit als Oberassis-
tentin war die Innovationsträgerin als Nachwuchsgruppenleiterin an einem weiteren 
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Forschungszentrum einer Hochschule tätig. Seit dem Jahr 2000 hat sie eine C4-
Professur inne. Die Innovationsträgerin verweist auf zahlreiche zum Teil mehrmonatige 
Auslandsaufenthalte (Australien, Nigeria, Ghana, Schweiz, Großbritannien) und hat 
mehrere Preise erhalten (unter anderem Carus-Medaille der Deutschen Akademie der 
Naturforscher Leopoldina).  

Für ihre durch eine hohe Anzahl von Publikationen und Patente nachgewiesene Krea-
tivität und Produktivität hält sie in erster Linie die persönliche Motivation für ausschlag-
gebend. Sobald die Motivation zur Problemlösung da ist, schöpft sie ausreichend Ideen 
aus sich selbst, durch ihre eigentliche Arbeit. 

Für das Arbeiten selbst gelte, dass man ein Optimum zwischen Be- und Entlastung 
finden müsse. Dies gilt nicht nur für sie selbst, sondern für alle Mitglieder der Arbeits-
gruppe.  

Ihre Forschung ist durch das Schreiben von Anträgen und Berichten geprägt. Daher ist 
es aus Sicht der Innovationsträgerin unabdingbar für die Karrieregestaltung, dass man 
neben dem eigentlichen inhaltlichen Interesse, der hohen Effizienz und Belastbarkeit 
auch genug Talent und Interesse für das Schreiben als solches aufbringen muss, d.h. 
kommunikative Stärke ist hier essenziell. Besonders hob sie die Fähigkeit zum Multi-
tasking und eine sehr hohe Arbeitseffizienz für einen Erfolg an einer Universität hervor: 
Trotz Umschaltens auf die neue Situation müsse man sofort wieder zu 100% präsent 
sein. Darüber hinaus machen ihr Wissenschaft, das Experimentieren bzw. die For-
schung auch sehr großen Spaß. Für Erfolg im Wissenschaftsbetrieb hält sie außerdem 
eine inhaltliche Profilbildung für grundlegend.  

Des Weiteren hält sie es für wichtig, sich schnell und tief auf eine Thematik einlassen 
zu können, gerade beim Multitasking. Dies führe aber dazu, dass andere Bedürfnisse 
hinten angestellt werden, vor allem emotionale, was dann die Gefahr eines Burn-out in 
sich berge. Daher hält sie es für wichtig, sich selbst immer wieder auch aus der An-
spannung herauszunehmen, um langfristig stabil und damit letztendlich auch kreativ 
und erfolgreich bleiben zu können. 

Als Rollenmodell stand der Vater als Pädagogik-Professor zur Verfügung, aber auch 
ihr ehemaliger Chef, der als Arzt und Wissenschaftler ihr Mentor war und mit dem sie 
auch heute noch gemeinsame Anträge verfasst. Weibliche Vorbilder gab es in ihrem 
Umfeld keine.  

Schließlich verweist die Innovationsträgerin darauf, dass eine Ausgewogenheit zwi-
schen Arbeit und Familie notwendig ist. Sie selbst hat immer Vollzeit gearbeitet und 
hatte (außer den gesetzlich vorgeschriebenen Auszeiten) keine Unterbrechungen. Ihre 
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Schwangerschaft fiel in die Habilitationsphase, danach ist sie sehr schnell wieder in 
das Institut zurückgekehrt. Anfangs war sie an vier Tagen von 10 bis 16 Uhr im Institut 
und einen Tag zu Hause. Unterstützung erfuhr sie in dieser Phase sowohl durch ihren 
Mann als auch durch ihre Mutter  

Zusammensetzung von Teams  

Teamgeist ist aus ihrer Sicht essenziell für erfolgreiches Arbeiten. An ihrem Lehrstuhl 
bzw. in ihrer Arbeitsgruppe herrscht das Prinzip Kooperation, nicht Konkurrenz vor. 
Dem Teamgeist förderlich sind die am Institut etablierten sehr flachen Hierarchien. Es 
gibt zahlreiche Einzelgespräche mit den Mitarbeiter/-innen, damit diese immer ausrei-
chend Kenntnis vom Projekt haben bzw. sie selbst auch ausreichend informiert ist.  

Innerhalb der Arbeitsgruppe gibt es eine sehr direkte Vernetzung, jede Woche finden 
Arbeitsbesprechungen statt, jeder Mitarbeiter trägt hier etwas zur projektbezogenen 
Problemlösung bei. Innerhalb der Universität gibt es die Forschungsverbünde, wo man 
durch Seminare und gemeinsame Anträge eine gute Grundlage für den zentralen Me-
thodenaustausch legt. Die Innovationsträgerin ist auch in verschiedenen internationa-
len Verbünden engagiert.  

Heterogen zusammengesetzte Teams hält sie für sehr vorteilhaft. Sie verweist in die-
sem Zusammenhang auf ihre Stipendiat/-innen aus Afrika, China und den USA sowie 
auf Wissenschaftler/-innen aus Russland. Durch ausländische Mitarbeiter/-innen erfolgt 
aus ihrer Sicht eine "indirekte Effizienzerhöhung", da zunächst viel intensiver diskutiert 
wird und man viel zum Methodentransfer beitragen kann. Durch die Forschungsvernet-
zung entstehen völlig neue Ideen und Sichtweisen, in der Folge werden Forschungs-
kooperationen aufgebaut.  

Wichtig für ihr Arbeiten ist der Innovationsträgerin eine Balance zwischen Führungs-
qualität – trotz bzw. gerade aufgrund flacher Hierarchien – und der Fähigkeit zur 
Selbstkritik bzw. Kritikfähigkeit. Ein bewusstes Besinnen auf beiderlei Aspekte kann 
ihrer Meinung nach effizienzsteigernde Wirkung entfalten. Besonders Kritikfähigkeit sei 
für einen Wissenschaftler essenziell um im fachlichen Austausch bestehen zu können.  

Interdisziplinarität hält sie ebenfalls für ganz wichtig, die Bereitschaft und Fähigkeit, 
über eigene Fächergrenzen hinweg zu denken, sei ganz wesentlich. Interdisziplinarität 
wird jedoch in den bestehenden Strukturen aus ihrer Sicht kaum belohnt: Gerade For-
schungsverbünde haben Probleme bei der Begutachtung, da sie zu heterogen und 
nicht fokussiert genug sind bzw. erscheinen. Im Kern ist eine hochspezialisierte Profil-
bildung aus ihrer Sicht vorteilhafter für eine universitäre Karriere. 
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Personalpolitik  

Bei der Auswahl ihrer Mitarbeiter/-innen stehen Persönlichkeit, Qualifikation und Koo-
perationsbereitschaft im Vordergrund. Im Moment arbeiten bei ihr ca. 17 Frauen und 
fünf Männer. Vom Bewerberspektrum her bemerkt sie, dass Frauen oft besser qualifi-
ziert seien, d.h. die besseren Noten haben, mehr Vorarbeiten leisteten, ihre Arbeitsge-
schwindigkeit und Motivation seien dabei oftmals größer. In ihrem Fach stehen auch 
Bewerberinnen in ausreichender Anzahl zur Verfügung.  

Gender-Aspekte  

Nach Einschätzung der Innovationsträgerin sind Frauen: 
• eher offen für interdisziplinäre Fragestellungen und Ansätze, 
• besser in der parallelen Bewältigung von Aufgaben, 
• kommunikativer,  
• weniger an hierarchischen Positionen interessiert, 
• besser darin, Kritik anzunehmen und zu verarbeiten,  
• besser dazu in der Lage, mit den Anforderungen nach Flexibilität und Selbstdisziplin 

umzugehen. 

Des Weiteren:  

• sind Selbstzweifel bei Frauen oft stärker ausgeprägt; eine Eigenschaft, die sie für 
ein zentrales Karrierehindernis hält,  

• erinnert der Führungsstil von Frauen stark an familiale Aushandlungsprozesse. 

Arbeitsumfeld 

Die fächerübergreifende Struktur des Interdisziplinären Forschungszentrums, die einen 
inhaltlichen, methodischen und fachlichen Austausch gewährleistet, wird von ihr äu-
ßerst geschätzt. 

Das Forschungszentrum ist in einem sehr ansprechenden Gebäude untergebracht, 
auch die Laborausstattung und die Räume sind sehr gut, die Geräte in einem ordentli-
chen Zustand. Als Herausforderung betrachtet sie die starke Abhängigkeit von exter-
nen Mitteln, um die Forschungsvorhaben durchführen zu können. 

Die Innovationsträgerin hält Netzwerke zwar für sehr wichtig für das berufliche Fort-
kommen, gesteht sich jedoch selbst ein, Netzwerke bisher zu wenig berücksichtigt zu 
haben. Sie erzielt ihre hohe Sichtbarkeit eher über die Publikationen. Ansonsten hat sie 
ihr Mentor am Studienort unterstützt, sowohl bei Promotion und Habilitation als auch 
dadurch, dass er sie für Auszeichnungen vorgeschlagen hat, die sie dann auch erhielt. 
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An der Universität, an die sie als Leiterin einer Nachwuchsgruppe ging, waren weitere 
Hochschullehrer große Vorbilder für sie und haben sie sehr unterstützt. Ihr Wechsel auf 
die derzeitige Stelle auf eine C4-Professur schien ihr aber aufgrund der sehr attraktiven 
Ausstattung und der langfristigen Perspektive die richtige Entscheidung zu sein. Mit 34 
Jahren wurde sie auf ihren Lehrstuhl berufen, anfangs sah sie sich mit leichten Akzep-
tanzproblemen ihres Umfelds konfrontiert, mittlerweile habe sich die Situation normali-
siert. 

Aus ihrer Sicht gibt es derzeit an der Universität keine ausreichend transparenten Leis-
tungskriterien. Publikationen wurden bei der Mittelverteilung im Fach noch nicht be-
rücksichtigt. Sie ist in erster Linie innerhalb der wissenschaftlichen community aufgrund 
ihrer Leistungen anerkannt. Auch von anderen Kollegen an der Universität wird sie 
gezielt zur Teilnahme an Forschungsverbünden eingeladen, nur die konkrete leis-
tungsabhängige Bezahlung fehlt weitgehend, so dass sie stark auf Drittmittel zur Si-
cherstellung ihrer Forschungsideen angewiesen ist. 

4. Allgemeine Einflussfaktoren für hohe Patent- und Publikationszahlen  

Tätigkeitsfeld und Arbeitsstrukturen 

Die Innovationsträgerin hält Kontinuität des Arbeitens für wichtig, entsprechend Befris-
tungen hochkompetenter Mitarbeiter/-innen für extrem schädlich. Hier gibt es aus ihrer 
Sicht einen deutlichen Mangel im deutschen Universitäts-System: Dieses sei viel zu 
starr, gerade hinsichtlich der notwendigen Flexibilität beim Zusammenstellen des 
Teams, obwohl dies für die Methodenentwicklung zentral sei. Derzeit müsse sie öfter 
auf Finanzmittel aus den USA zurückgreifen, um hervorragende Mitarbeiter halten zu 
können.  

Zusammensetzung von Teams  

Die eingangs aus der persönlichen Situation heraus geschilderte Notwendigkeit, in 
(heterogenen) Teams an Problemlösungen zu arbeiten, hält sie ganz allgemein im 
Wissenschaftssystem für einen grundlegenden Erfolgsfaktor.  

Personalpolitik  

Als konkrete Einzelmaßnahme hält sie Coaching im Karriereverlauf für wichtig, vor al-
lem auch, um Versagensängste (bei Frauen) abzubauen. Flexible Arbeitszeiten würde 
sie grundsätzlich begrüßen, aufgrund technischer Erfordernisse bestehe für die techni-
schen Assistenten/-innen jedoch in der Regel eine Kernarbeitszeit von 8.30 Uhr bis 
17.30 Uhr.  
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Die von uns vorgegebenen Erfolgsfaktoren hält sie alle für wichtig, vor allem Frauen-
förderung, eine transparente Leistungsbewertung sowie Netzwerke.  

An der Universität gibt es aus Sicht der Innovationsträgerin zu wenig klar definierte 
Leistungssysteme. Ausnahmen sind die zunehmend leistungsorientierte Mittelvertei-
lung an der Universität, die jedoch bspw. Publikationsleistungen außer acht lasse, so-
wie die Verteilung der sogenannten QSL-Mittel (Qualitätssicherungsmittel); dies ist der 
vom Landtag bereitgestellte Betrag aus den Studiengebühren, der dazu dient, dass 
Personal für die Lehre eingestellt wird. Dies sind dann feste Stellen für wissenschaftli-
che Mitarbeiter bzw. Lehrkräfte mit besonderen Aufgaben für 1-2 Jahre.  

Ein Hauptproblem an der Universität, das die Förderung von Kreativität behindert, ist 
aus Sicht eines Umfeldgesprächspartners, dass es an Anreizen "zu bleiben" fehlt, da 
es nach wie vor auch zur Umwidmung von Personalstellen kommt und das Problem 
von Befristungen an Schärfe zugenommen hat. Generell gibt es für Wissenschaftler/-
innen aus dessen Sicht keine ausreichenden Erfolgsanreize aufgrund der hohen Unsi-
cherheit universitärer Beschäftigungsverhältnisse. 

Gender-Aspekte  

Die Innovationsträgerin hält Frauenförderung für sehr sinnvoll, sowohl Quoten als auch 
Stipendien oder ähnliche finanzielle Unterstützungsmaßnahmen, wie beispielsweise 
die durch die Christiane Nüsslein-Volhard-Stiftung geleisteten Zuschüsse für Nach-
wuchswissenschaftlerinnen für Kinderbetreuung und Haushaltshilfen. Sinnvoll ist eine 
solche Unterstützung nach Meinung der Innovationsträgerin allerdings erst ab einem 
Verfügungsbetrag von mindestens 800 bis 1.000 Euro. In den Gremien und bei Dis-
kussionsforen seien Frauen immer noch stark unterrepräsentiert.  

5. Fazit: Hemmende und fördernde Faktoren  

Die Organisation, an der die Innovationsträgerin tätig ist, zeichnet sich durch eine Viel-
zahl an Maßnahmen und Initiativen zur Förderung von Frauen in Wissenschaft und 
Forschung aus. Als besonderer Erfolgsfaktor wird aus Organisationsperspektive her-
ausgestellt, dass die Leitungsebene das Thema aktiv betreibt und dass verstärkt An-
reiz orientierte Programme aufgelegt werden, die abschließend auf ihren Erfolg hin 
evaluiert werden.  

Aus Sicht der Innovationsträgerin fördert insbesondere die intensive, Problem orientier-
te und gleichzeitig Hierarchie unabhängige Kommunikation, welche vorzugsweise in 
heterogen zusammengesetzten Teams stattfindet, eine hohe Kreativität und Innovati-
onskraft in der Bearbeitung von Forschungsthemen.  
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Vor diesem Hintergrund kann als Empfehlung formuliert werden, in Organisationen 
Kommunikationsräume und entsprechende Opportunitätsstrukturen zu schaffen und so 
für Austauschmöglichkeiten zu sorgen. Vor dem Hintergrund der einhellig konstatierten 
Selbstzweifel und Versagensängste von Frauen könnte man als Einzel-Fördermaß-
nahme außerdem eine Art "Anti-Selbstzweifel-Coaching-Programme" angeben.  

Ein mehrfach in den Gesprächen thematisierter hemmender Faktor ist die hohe Unsi-
cherheit, die mit einer universitären Laufbahn verknüpft ist und die für viele Wissen-
schaftlerinnen abschreckend wirkt. Darüber hinaus wird auf einen deutlichen Mangel 
an flexibel verfügbaren Forschungsmitteln verwiesen, welcher dazu führt, dass sehr 
viel Energie für das Schreiben von Anträgen (oder auch umgekehrt Gutachten) zu ver-
wenden ist, die dann nicht mehr für kreative Forschung zur Verfügung steht. 

Referenzen 

Gleichstellungskonzept der Universität, Juni 2008. 

Zielvereinbarung zur Erlangung des Zertifikats zum "audit familiengerechte hochschu-
le" Juli 2008.  
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Fallstudien Nanotechnologie 

Fallstudie N3 

Die folgende Fallstudie basiert auf den Interviewangaben der Innovationsträgerin, einer 
weiteren Unternehmensangehörigen aus ihrem Umfeld sowie den allgemein verfügba-
ren Informationen zum Unternehmen (Firmenprofil, Philosophie und Struktur). Bei der 
Innovationsträgerin handelt es sich um eine promovierte Physikerin, die Mutter dreier 
Kinder und Mitte 40 ist. Sie stammt aus dem europäischen Ausland, ist aber bereits 
seit vielen Jahren in Deutschland beschäftigt und wohnhaft. 

1. Die Technologie  

Die Gesprächspartnerin ist in einer Tochtergesellschaft eines großen Industrieunter-
nehmens angestellt und befasst sich mit Themenscouting im Bereich "Gesundheit und 
Ernährung". Ihr Aufgabenbereich umfasst hauptsächlich die Identifizierung neuer The-
men in der Nanotechnologie, die für das Großunternehmen von Interesse sein können. 
Bisherige Berufserfahrung sammelte sie vor allem in der Kosmetikbranche.  

2. Die Organisation  

Die Gesprächspartnerin arbeitet als Senior Managerin in einer forschungsnahen Inno-
vationseinheit einer Tochtergesellschaft eines großen deutschen Industrieunterneh-
mens. 50 Mitarbeiter/-innen sind hier angestellt, der Frauenanteil beträgt 40%.  

Innerhalb der Muttergesellschaft liegt die Frauenquote bei insgesamt 18%, die Direkti-
onsebene ist zu 5,6% mit Frauen besetzt. Es bestehen allerdings Bemühungen, den 
Frauenanteil zukünftig in allen Bereichen zu erhöhen. Ein seit ca. fünf Jahren beste-
hendes Trainee-Programm für neue Mitarbeiter/-innen, das auf einem Mentoren-Sys-
tem beruht, ist hier eine der Maßnahmen, die, ebenso wie die Einführung eines 
Diversity-Management-Programms, im Unternehmen ein Bewusstsein für die positive 
Andersartigkeit von Mann und Frau, Jung und Alt u.a. schaffen soll. Langfristig erhofft 
man sich dadurch eine bessere Erfolgsbilanz des Unternehmens. 

Die Muttergesellschaft wurde für ihr Bemühen, den Mitarbeiter/-innen die Vereinbarkeit 
von Beruf- und Privatleben zu erleichtern, bereits zweimal mit der Zertifizierung "audit 
berufundfamilie" ausgezeichnet. Die Maßnahmen umfassen dabei diverse Be-
treuungsangebote an den Standorten wie Kinderkrippen, ad hoc-Betreuung, Tagesmüt-
tervermittlung, Ferienprogramme für Kinder und Elternnetzwerke. Für Rückkehrer aus 
der Elternzeit existiert ein spezielles Wiedereinsteigeseminar, das auf die Rückkehr ins 
Berufsleben vorbereitet. Darüber hinaus engagiert sich das Unternehmen darin, mehr 
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Teilzeitarbeitsplätze anzubieten, um auch dadurch den Mitarbeiter/-innen mehr Zeit für 
ihre Familie oder andere Aktivitäten zu ermöglichen. Bei familiären Verpflichtungen wie 
Pflege von Angehörigen oder bei dem Wunsch nach einer nebenberuflichen Weiterbil-
dung wird dieses Teilzeitmodell genutzt, ebenso ist es möglich, von zuhause aus zu 
arbeiten, wenn die Aufgaben dies zulassen und es mit dem Vorgesetzten abgespro-
chen ist. Aufstiegsmöglichkeiten sind auch für Teilzeitmitarbeiter/-innen gegeben.  

Laut Umfeld der Innovationsträgerin werden für die Einstufung in Gehaltsklassen im 
Unternehmen sowohl die fachlichen als auch sozialen Kompetenzen zur Bewertung 
herangezogen.  

Den Mitarbeiter/-innen steht der umfangreiche Beraterstab der Personalservices als 
Ansprechpartner für alle HR-Themen wie bspw. Work-Life-Balance zur Verfügung, da-
rüber hinaus gibt es eine Hotline, die originär für Opfer von Diskriminierung am Ar-
beitsplatz Hilfe bietet.  

3. Persönliche Einflussfaktoren für hohe Patent- und Publikations-
zahlen  

Werdegang und Tätigkeitsfeld  

Die Gesprächspartnerin stammt aus dem europäischen Ausland, wo sie sowohl ihr 
Studium als auch ihre Promotion in Physik absolvierte. Seither arbeitet sie in Deutsch-
land.  

Sie beschreibt sich selbst als ehrgeizig und durchsetzungsfähig und gibt an, dass ihr 
diese Eigenschaften helfen, sich in einer Wissenschaft wie der Physik, die vor allem in 
Deutschland immer noch von Männern dominiert wird, zu behaupten. Als wichtigsten 
Erfolgsfaktor für erfolgreiches Forschen nennt sie das Interesse an der Thematik und 
ein gewisses Wohlfühlklima am Arbeitsplatz.  

Ein wichtiges Kriterium bei der Auswahl von Neueinstellungen ist die Publikations- und 
Patentanzahl, die ein Bewerber auf sich vereint. Diesbezüglich hatte sie vor ca. 20 Jah-
ren den Vorteil, dass sie bereits im Zuge ihrer Promotion einige Publikationen veröf-
fentlicht hatte. Sie hatte das Glück, durch ihren Doktorvater gut unterstützt und betreut 
worden zu sein. Er ermöglichte ihr zahlreiche Konferenzteilnahmen, um Vorträge über 
ihre Arbeit zu halten und forderte sie stets auf zu publizieren. Der erste Konferenzbe-
such in Deutschland habe sie allerdings schockiert: Im Vergleich zu ihren bisherigen 
Erfahrungen im europäischen Ausland beobachtete sie, dass zum einen kaum Studen-
ten/-innen bzw. Doktoranden/-innen vertreten waren, sondern hauptsächlich Professo-
ren, die die Arbeiten ihrer Studenten vortrugen. Zum anderen war sie erstaunt über die 



142 Fallstudien 

geringe Anzahl von Professorinnen. Auch zu Beginn ihrer beruflichen Tätigkeit in 
Deutschland fiel ihr der geringe Frauenanteil in den Abteilungen auf, der sich ihrer 
Meinung nach erst nach 2000 spürbar erhöhte.  

Durch die Hilfe ihres Doktorvaters war sie schon seit Beginn ihrer Karriere gut in natio-
nale und internationale Netzwerke eingebunden. An ihrem Institut wurden grundsätz-
lich Studenten zu Konferenzen geschickt. Sie ist an vielen Kooperationsprojekten be-
teiligt, wodurch sich ihr Netzwerk ständig vergrößert. Auch für ihre aktuelle Stelle im 
Unternehmen ist ein großes Netzwerk wichtig.  

Als neue Mitarbeiterin aus dem europäischen Ausland mit geringen Deutschkenntnis-
sen war der Einstieg Mitte der 1980er Jahre allerdings nicht einfach. Damals gab es 
noch keine systematischen Initiativen mit entsprechenden Integrationshilfestellungen. 
Dieser Umstand hat sich mittlerweile verändert. Als einzige Frau in einem Team von 33 
Physikern war sie damals eine Exotin in der Abteilung. Gerade in den Anfangsjahren 
ihrer Tätigkeit in Deutschland spürte sie ziemlich stark den kulturellen Unterschied zu 
der Forschungsgruppe, in der sie studiert hatte. 

Während des eigenen Studiums im europäischen Ausland wurde sie von vielen Pro-
fessorinnen unterrichtet und in ihrer Arbeitsgruppe war der Frauenanteil sogar höher 
als der Männeranteil. Besonders die Tatsache, dass der Anteil der weiblichen Beschäf-
tigten und Studentinnen im Bereich der Physik wesentlich geringer ausfiel als der der 
männlichen und es infolgedessen an Normalität in Bezug auf weibliche Physikerinnen 
in der Industrie mangelte, war eine völlig neue Erfahrung für sie.  

Eine weitere Hürde beim Berufseinstieg in Deutschland war die mangelnde Sprach-
kompetenz, die mitunter zu themenspezifischen Missverständnissen führte. Allerdings 
waren ihre Deutschkenntnisse aus der Schule nach eineinhalb Jahren wieder aufge-
frischt. 

Zusammensetzung von Teams  

Sie betont die Stärke der Teamarbeit im Unternehmen. Man treffe immer wieder überall 
auf fantastische Kollegen aus allen Hierarchiestufen und unterschiedlichster Nationali-
täten, mit denen es sich gut zusammen arbeiten lässt. Die Tatsache, dass das Unter-
nehmen hierarchisch strukturiert ist, stellt keine negative Beeinflussung dar. Ihrer eige-
nen Erfahrung nach, beurteilt sie gemischt geschlechtliche Teams als kreativer als rein 
weibliche/männliche. Im Fokus der Kooperation steht allerdings stets die zu bearbei-
tende Fragestellung und nicht die Zusammensetzung des Teams. 
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Personalpolitik  

Als Mutter von drei Kindern war sie vor einigen Jahren noch damit konfrontiert worden, 
dass eine Einstellung im operativen Geschäft für sie nicht möglich war, da hier stets 
der direkte Kundenkontakt sichergestellt sein musste. Nach früherer Firmenphilosophie 
war die Beschäftigung einer mehrfachen Mutter in diesem Bereich daher nicht möglich, 
da man annahm, dass die Tatsache der Elternschaft zu häufiger Absenz am Arbeits-
platz führe. Einige Jahre später wurde ihr durch die Neubesetzung der Chefstelle in 
dieser Abteilung allerdings doch ihre aktuelle Stelle im operativen Bereich zugespro-
chen. Auch hier ist heute ein beginnender kultureller Wandel im Unternehmen wahr-
nehmbar. 

Gender-Aspekte  

Nach der Geburt ihrer Kinder hat sie nach den gesetzlichen Regelungen wieder durch-
gängig gearbeitet. Die Kinderbetreuung war mit Hilfe von Tagesmüttern, dem Kinder-
garten, dem Hort und aktuell über die Schule organisiert. Auch Bekannte können sie im 
Notfall unterstützen.  

Sie selber hat im Unternehmen wenig Unterstützung von Frauen bekommen, da es in 
ihrem Bereich keine Mitarbeiterinnen in entsprechenden Hierarchieebenen gab. Aller-
dings half ihr der "Arbeitskreis für Chancengleichheit" im Verein Angestellter Akademi-
ker, in dem sie eine Zeit lang selbst aktiv war. Der Austausch mit anderen Frauen 
durch den Arbeitskreis war zum damaligen Zeitpunkt sehr hilfreich für sie; auch des-
halb ist sie heutzutage in der Lage, Kolleginnen im Unternehmen viel Unterstützung 
zukommen lassen.  

Arbeitszufriedenheit 

Durchsetzungsvermögen und Kommunikationsbereitschaft sind Stärken der Ge-
sprächspartnerin. Besonders bedeutend für ihren beruflichen Erfolg waren allerdings 
stets ihr persönliches Engagement und ihre Kreativität, die sie oft zu innovativen Lö-
sungen inspiriert hat. Als spannend empfindet sie die Herausforderung der Erarbeitung 
konkreter Problemlösungen und die Möglichkeit, ganz neue Felder erschließen zu kön-
nen. Auch die Interdisziplinarität ist bedeutsam für ihre Arbeit. Unternehmensspezifisch 
ist hierbei, dass Kreativität und Innovationsfähigkeit von den Mitarbeiter/-innen voraus-
gesetzt werden.  

Es sei wichtig, die interne Unternehmenspolitik zu verstehen und interne Mechanismen 
zu kennen und für sich nutzbar zu machen, um erfolgreich zu sein. Rückblickend war 
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auch die gute finanzielle Ausstattung ihrer Forschungsumgebung zu Promotionszeiten 
sowie aktuell im Unternehmen von Bedeutung für ihren Erfolg.  

Insgesamt ist sie mit ihrer Position im Unternehmen sehr zufrieden, was auch in der 
Akzeptanz und Berücksichtigung der eigenen Meinung und Wertschätzung ihrer Fach-
kompetenz durch Kollegen und Vorgesetzte begründet ist. 

4. Allgemeine Einflussfaktoren für hohe Patent- und Publikationszahlen  

Tätigkeitsfeld und Arbeitsstrukturen  

Um erfolgreich forschen zu können, sei es besonders in der Nanotechnologie wichtig, 
sich nach außen zu öffnen, um darüber informiert zu sein, was allgemein im In- und 
Ausland, in der industriellen Forschung als auch an den Hochschulen zum eigenen 
Forschungsthema in den verschiedenen Disziplinen beforscht wird. Dadurch könne 
man sich bspw. viele überflüssige Projekte ersparen, für die schon Patente existieren. 
Zum Wohle der Technologie müsse vor allem die Akzeptanz entstehen zu erkennen, 
dass andere besser sind als man selbst und man von Kollegen lernen kann. Leider 
falle es vielen Menschen schwer, sich für das zu begeistern, was andere tun. In diesem 
Zusammenhang ist auch eine gute Einbindung in nationale und internationale Netz-
werke wichtig für innovatives Arbeiten. Die Beherrschung von Fremdsprachen (in ers-
ter Linie Englisch) ist hier unerlässlich.  

In Bezug auf erfolgreiches Patentieren sei die Konzentration auf ein spezielles Gebiet 
essenziell. Durch diese Fokussierung könne man auch auf kleine Veränderungen sto-
ßen, die es wert sind, patentiert zu werden. Selbst wenn dadurch "nur" eine Verlänge-
rung des Patentschutzes erwirkt werden kann, ist das schon ein Erfolg.  

Des Weiteren ist ihr eine unterschiedliche Publikationskultur bzgl. Industrie und Hoch-
schule aufgefallen: In der Industrie wird lösungsorientierter publiziert, im hochschul-
akademischen Bereich publiziert man eher "weil man es muss". 

Viele seien der Meinung, dass flache Hierarchien die Kreativität fördern. Japan ist al-
lerdings ein gutes Gegenbeispiel. Hier herrsche eine Hierarchie wie sonst nirgendwo, 
aber dennoch ist die Fähigkeit zur Kreativität in diesem Land stark ausgeprägt, gibt sie 
zu bedenken. So beurteilt sie die stark hierarchische Struktur ihres Unternehmens 
auch als durchaus forschungsfreundlich.  

Wichtig sei generell, Akzeptanz und Berücksichtigung der eigenen Meinung durch Kol-
legen zu erfahren, weil dadurch ein Dialog zustande komme, bei dem es offene und 
ehrliche Rückmeldung zu verrückten Ideen geben kann. Eine entscheidende gestalteri-
sche Rolle kommt hier der Führungskraft zu. Besonders an der Universität kann die 
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gezielte Aufforderung zu diversen Arbeitsschritten durch Vorgesetzte förderlich sein. In 
Unternehmen hingegen ist der limitierende Faktor stets der Gedanke, die Forschungs-
ideen in einen wirtschaftlichen Erfolg umzusetzen. 

Zusammensetzung von Teams  

Die Innovationsträgerin ist sich dessen gewiss, dass in gemischten Teams aus Frauen 
und Männern Projektarbeit generell besser funktioniert als in ein-geschlechtlichen Ar-
beitsgruppen. Auch viele ihrer männlichen Kollegen würden diese Meinung heutzutage 
teilen. Allerdings bedeute ein bestimmter Frauenanteil nicht zwingend, dass kreativere 
Lösungen gefunden werden. Des Weiteren sieht die Interviewpartnerin es nicht als 
notwendig an, weitere Frauen in einer vergleichbaren Position zu haben, um selbst 
innovativ zu sein.  

Als weitere Beobachtung zu dieser Thematik gibt sie an, dass sich viele Frauen in 
männlich dominierten Teams den Verhaltensweisen von Männern anpassen, aber 
"solch eine Frau verändere das Arbeitsklima in einem Männer dominierten Team weni-
ger als eine, die sich nicht an männliche Verhaltensweisen angepasst hat," und da-
durch eher den Weg für weitere Frauen im Team ebnet. 

Entscheidend für gelungene Teamarbeit sei aber stets der Teamleiter, der die Kollegen 
motiviert und so die Innovationskraft seiner Arbeitsgruppe steigert. 

Personalpolitik 

Mitarbeitergespräche und Zielvereinbarungen seien ein guter Ansatz, um einen stärke-
ren Dialog zwischen den Hierarchieebenen zu erreichen, aber es sei noch kein perfek-
tes System. Vielmehr könnte die Arbeitsmotivation gestärkt und die Demotivation ver-
hindert werden, wenn Mitarbeiter/-innen in die Entscheidungen mit eingebunden wer-
den.  

Eine gewisse Zurückhaltung äußert die Innovationsträgerin bezüglich neuerer perso-
nalpolitischer Instrumente wie Coaching- oder Mentoring-Programme. Sie ist unsicher, 
ob diese Maßnahmen stets als Hilfestellung fungieren oder ob hier nicht ein Bewusst-
sein für übertriebenen Karrieredruck entsteht. Gerade junge Kollegen, die am Anfang 
ihrer Berufslaufbahn stehen, könnten manche Angebote nicht reflektiert genug auf-
nehmen und so komme es mitunter "zu einem beängstigenden Rennen auf der Karrie-
releiter". Insgesamt ist der Erfolg der Mentoring-Programme natürlich stark personen-
abhängig, ebenso wie der Nutzen von Weiterbildungsmaßnahmen.  

Flexibilität in der Arbeitszeitgestaltung und geeignete Kinderbetreuung seien absolut 
notwendig, um vor allem die guten Frauen im Unternehmen nicht zu verlieren. Es sei 
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desaströs, wenn Frauen nach der Elternzeit nicht in den Beruf zurückkehren, nur weil 
die Möglichkeit zur Kinderbetreuung nicht gegeben ist. 

Gender-Aspekte  

Nach Meinung der Gesprächspartnerin gebe es im Unternehmen keine speziell für 
Frauen oder Männer konzipierten Personalentwicklungsmaßnahmen. Wichtig für for-
schendes Arbeiten sei lediglich, dass man den Mitarbeiter/-innen gleichermaßen einen 
gewissen Freiraum zum Nachdenken einräumt, denn kreatives und innovatives Den-
ken und Handeln ist beiden Geschlechtern gleichermaßen geläufig. 

Um Diversity-Management zu betreiben, müsse man die Struktur für diesbezügliche 
Maßnahmen im Unternehmen erst einmal etablieren, die bisherigen Bemühungen mar-
kieren erst den Anfang dieser Initiative. Diversity-Management kann ihrer Meinung 
nach aber zu vielen Lösungsansätzen innerhalb des Unternehmens führen und sei 
ebenso wichtig wie Frauenförderung. Leider werde der Thematik in der Industrie mit 
vielen Klischees und Vorbehalten begegnet, obwohl von ihr wichtige Impulse für die 
Wirtschaft ausgehen. Besonders die Integration anderer Nationalitäten in den deut-
schen Arbeitsmarkt bezeichnet sie als wichtig. Sie hält eine dezidiert progressive Politik 
für notwendig, um hier Vorbehalte abzubauen und überkommene Meinungen zu än-
dern.  

Arbeitszufriedenheit 

Generell sei Arbeitszufriedenheit ein wichtiger Faktor, der innovative Problemlösungs-
beiträge in Forschung und Entwicklung erst ermöglicht. Große inhaltliche Freiheit in der 
Arbeitsgestaltung und der Formulierung der Forschungsinteressen, um eigene Ziele 
voranzubringen, Flexibilität in der Arbeitszeitgestaltung durch Teilzeit, Home Office 
oder Gleitzeit tragen hier ebenso bei, wie eine angemessene Einkommenshöhe ent-
sprechend der Leistungskriterien und die Freiheit, neue Felder zu erschließen.  

Um erfolgreich zu sein, seien ein hohes Sachinteresse und persönliches Engagement 
genauso wichtig, wie fachliche und soziale Kompetenzen, denn ohne Durchsetzungs-
vermögen und Kommunikationsstärke lassen sich die Innovationen auch bei hohem 
fachlichem Wissen weder firmenintern noch im Kundengeschäft gut verkaufen.  

Im Gegensatz dazu empfindet sie eine strategische Orientierung bei der Karrierepla-
nung als eher hinderlich, da durch die Fixierung auf eine bestimmte Strategie verhin-
dert werden könne, "auch mal nach rechts und links zu sehen" und sich inspirieren zu 
lassen. Mitunter kann das Nichterreichen von Zielen hier auch zu einer Verminderung 
der Arbeitszufriedenheit führen. 
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5. Fazit: Hemmende und fördernde Faktoren  

Ihrer Erfahrung nach sind Kinder für Frauen nach wie vor ein Karrierehemmnis, so die 
Innovationsträgerin. Die Meinung, dass Frauen mit (kleinen) Kindern ebenso gut und 
konzentriert arbeiten und forschen können wie Mitarbeiter ohne Kinder oder Kollegen, 
die nicht übermäßig mit der Erziehung ihres Nachwuchses betraut sind, ist in den 
Chefetagen von Industrieunternehmen nicht weit verbreitet. Glücklicherweise kann hier 
aktuell ein "Gesinnungswechsel" beobachtet werden. Ihr selbst wurde es erst möglich, 
ihren "Traumjob" zu bekommen, nachdem die Führungskraft der Abteilung wechselte 
und sich der neue Chef nicht scheute, eine verantwortungsvolle Position mit einer Frau 
mit drei Kindern zu besetzen.  

Generell beobachte sie bei Frauen mehr Zurückhaltung und Unsicherheit und weniger 
Zutrauen bzgl. der eigenen Leistung, besonders wenn es zu einem wissenschaftlichen 
Misserfolg kommt. Besonders Wissenschaftler/-innen, die ihr Leben lang immer auf 
Genauigkeit von Ergebnissen geeicht wurden, können sich nicht vorstellen, dass auch 
eine Leistung, die nur mit 95% Aufwand erbracht wurde, sehr gut sein kann. Hier ap-
pelliert sie an die Frauen, durch mehr Selbstbewusstsein die eigene Leistung besser 
zu promoten, als sich selbst allzu oft in Frage zu stellen. 

Auch bezüglich ihrer eigenen Karriere räumt sie Versäumnisse ein. Hätte sie ihr heuti-
ges Wissen über die Unternehmensstruktur und Kultur zu einem früheren Zeitpunkt 
erworben, wäre sie in der "Hierarchie des Konzern heute bereits weiter oben", als sie 
es aktuell ist. Ein Aufstieg im Unternehmen muss nicht unbedingt mit einer strategi-
schen Karriereplanung einhergehen, zumeist reicht es, ein gewisses Gespür für Hier-
archiestufen und Beförderungssysteme zu entwickeln, gibt sie dabei zu bedenken. 

Als erfolgsfördernde Faktoren nennt sie den Aufbau von Netzwerken, Vortragstätigkeit 
auf Konferenzen und Publikationsoutput. All diese Aktivitäten sollten schon zu Zeiten 
der Promotion intensiv betrieben werden, um im Fachbereich frühzeitig bekannt zu 
werden. Das persönliche Engagement und Interesse des Wissenschaftlers/der Wis-
senschaftlerin ist in Bezug auf sämtliche forscherischen Tätigkeiten von großer Bedeu-
tung, aber auch Durchsetzungsvermögen und Kommunikationsstärke dürfen nicht feh-
len.  

Einer der wichtigsten Faktoren für Arbeitszufriedenheit ist ein generelles Wohlbefinden 
am Arbeitsplatz, denn "nur wer sich wohl fühlt, ist zu kreativem und innovativem Han-
deln bereit". Als überaus positiv streicht sie in diesem Zusammenhang die Teamarbeit 
in ihrem Unternehmen heraus, die sowohl von Interdisziplinarität als auch von der In-
teraktion "quer über alle Hierarchieebenen" hinweg geprägt ist. Die Essenz guter For-
schungsarbeit ist neben allen bereits genannten Aspekten und egal, ob diese einzeln 
oder im Team erbracht wird, eine klare Ziel- und Aufgabendefinition.  
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Fallstudie N4 

Die für die folgende Fallstudie befragte Innovationsträgerin ist eine junge promovierte 
Chemieingenieurin, die an einem außeruniversitären Forschungsinstitut beschäftigt ist. 
Des Weiteren wurden Angaben der Gleichstellungsbeauftragten sowie allgemeine In-
formationen zum Forschungsbereich und den Arbeitsstrukturen des Instituts in der 
Fallstudie verschriftlicht.  

1. Die Technologie  

Die Interviewpartnerin ist im Querschnittsbereich Nanotechnologie und Chemieingeni-
eurwesen tätig. Hier konzentriert sie sich auf die Entwicklung und die gezielte Oberflä-
chenmodifikation strukturierter Funktionsmaterialien sowie auf die Anwendung und 
Optimierung von Funktionsmaterialien für den Einsatz in der heterogenen Katalyse und 
der Untersuchung heterogen katalysierter Reaktionen zur Herstellung von Treibstoffen 
und Chemikalien auf der Basis nachwachsender Rohstoffe. 

Sie ist überwiegend in der wissenschaftlichen Forschung und der Ausbildung wissen-
schaftlichen Nachwuchses tätig, derzeit arbeitet sie an ihrer Habilitation.  

2. Die Organisation  

Das außeruniversitäre Forschungsinstitut, das die Innovationsträgerin beschäftigt, wur-
de Anfang des 20. Jahrhunderts gegründet. Es betreibt heute chemische Grundlagen-
forschung auf den Gebieten der organischen und metallorganischen Chemie, der ho-
mogenen und heterogenen Katalyse sowie der theoretischen Chemie mit dem überge-
ordneten Ziel der Entwicklung neuer Methoden zur selektiven und umweltfreundlichen 
Stoffumwandlung. 

Insgesamt arbeiten ca. 300 Mitarbeiter am Institut, von denen 70% im Bereich For-
schung und Entwicklung tätig sind. Der Frauenanteil des wissenschaftlichen Personals 
beträgt 25-30%. 

Nach Einführung konkreter Maßnahmen wie Kinderbetreuung, Familienservice, Mög-
lichkeiten der Teilzeit- und Telearbeit, flexible Arbeitszeitkonzepte und Unterstützung 
von dual career couples wurde die Dachgesellschaft 2006 mit einer Zertifizierung im 
Rahmen des "audits berufundfamilie" der Hertie-Stiftung ausgezeichnet. Das Institut 
hat eine Gleichstellungsbeauftragte, deren Aufgaben vor allem die Vereinbarkeit von 
Familie und Beruf thematisieren sollen. Wegen mangelnder Nachfrage gibt es keinen 
institutseigenen Kindergarten, allerdings kann auf Wunsch Kinderbetreuung in regiona-
len Einrichtungen vermittelt werden. 



Fallstudien 149 

Die Dachgesellschaft bietet in allen Bereichen Weiterbildungsmaßnahmen an. Hierzu 
zählen sowohl fachliche Weiterbildungen, als auch Angebote im Bereich "sozialer 
Kompetenzen" sowie Coaching- oder Mentoring-Programme. Auch weitere Qualifizie-
rungsmaßnahmen werden angeboten, so können sich technische Hilfskräfte bspw. an 
einer Abendschule zum Techniker bzw. zur Technikerin ausbilden lassen. Für Frauen 
gibt es ein spezielles Juniorprofessorinnen-Programm, durch das die Mitarbeiterinnen 
zusätzliche Gelder erhalten, um neue Forschungsgruppen zu etablieren.  

Die Möglichkeit zur flexiblen Arbeitszeit ist für Labormitarbeiter/-innen und Wissen-
schaftler/-innen nur schwer umsetzbar, da bei der forscherischen Tätigkeit zumeist 
Kernarbeitszeiten aus technischen Gründen eingehalten werden müssen. Für techni-
sche Assistenzkräfte besteht allerdings die Möglichkeit zur Teilzeitarbeit. 

Das Institut beschäftigt eine hausinterne Patentanwältin, was die Umsetzung von Pa-
tentierung enorm erleichtert.  

Ebenso positiv wird bemerkt, dass die Einwerbung von Drittmitteln nicht zwingend er-
forderlich ist, da das Institut über eine ausreichende Grundfinanzierung verfügt; ein 
Umstand, der die Konzentration auf Forschung und Entwicklung ebenso erleichtert, wie 
die hervorragende technische Ausstattung. 

3. Persönliche Einflussfaktoren für hohe Patent- und Publikations-
zahlen  

Werdegang und Tätigkeitsfeld  

Trotz des stringenten Ausbildungsverlaufs gibt die Interviewpartnerin an, ihre bisherige 
Karriere "eher dem Zufall zu verdanken". Ursprünglich folgte sie keiner gezielten Karri-
ereplanung und doch kann man den bisherigen Werdegang durchaus als Idealverlauf 
charakterisieren. Bereits als Schülerin durfte sie eine Klasse überspringen und auch ihr 
Studium des Chemieingenieurwesens konnte sie in der Regelstudienzeit inklusive ei-
nes Auslandssemesters in den USA absolvieren. In Bezug auf ihren beruflichen Wer-
degang beurteilt sie ihr strategisches Vorgehen in Einzelprojekten als wichtigen Er-
folgsfaktor. So gelangte sie über eine externe Diplomarbeit an das Institut, an dem sie 
jetzt auch habilitiert. Durch die Diplomarbeit hat sie die Freude an der Wissenschaft 
entdeckt und die positiven Ergebnisse der Abschlussarbeit ermöglichten ihr die Promo-
tion am selben Institut, an dem sie sich nun – im Anschluss an die Post-doc-Phase – 
der Habilitation widmet.  

Sie betont, dass Mentoren für ihren Werdegang stets wichtig waren. Zu Schulzeiten 
war dies ihr Mathematik- und Physiklehrer, der dafür gesorgt hat, dass sie eine Klasse 
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überspringen durfte. Der Universitätsprofessor bei dem sie auch schon als Hilfswissen-
schaftlerin gearbeitet hat, schrieb ihr ein Empfehlungsschreiben für ein Stipendium zur 
Finanzierung des Auslandssemesters an einer renommierten Universität in den USA. 
Außerdem ermöglichte ihr dieser Professor eine externe Diplomarbeit.  

Ihr erstes Patent meldete sie dann im Rahmen der Abschlussarbeit an, bei der sie sich 
gezielt eine konkrete wissenschaftliche Herausforderung mit einer praktisch orientier-
ten Problemlösung ausgewählt hatte. 

Für ihre Doktorarbeit, die sie am selben Institut durchführte, entschied sie sich dann für 
ein ganz neues Themengebiet. Im Zuge der Promotion ermöglichte ihr ein Themen-
komplex der Arbeit, viele Veröffentlichungen zu schreiben und zahlreiche Vorträge auf 
internationalen Konferenzen zu halten. So konnte sie schon zu Zeiten der Promotion in 
ihrem Forschungsgebiet auf internationaler Ebene Kontakte knüpfen. In der Post-doc-
Phase verbrachte sie schließlich einen Forschungsaufenthalt im Ausland. Im An-
schluss nahm sie ihre aktuelle Stelle an.  

Zusammensetzung von Teams 

Zum Kollegenkreis des Instituts gehören Wissenschaftler aus 37 verschiedenen Natio-
nen. Auch aufgrund dieser Internationalität ist das Arbeitsumfeld im Institut von Tole-
ranz geprägt.  

Generell sind die Forschungsgruppen am Institut gemischte Teams von Wissenschaft-
lern wie technischen Labormitarbeitern, erfahrenen Kräften wie Auszubildenden und 
Frauen und Männern meist im Verhältnis 1:2. 

Personalpolitik 

Entscheidend für erfolgreiches Forschen und eine hohe Arbeitszufriedenheit ist ihrer 
Meinung nach neben dem persönlichen Interesse am Thema die fachliche Wertschät-
zung von Kolleg/-innen und Vorgesetzten und deren Ermutigung, neue Ideen zu ver-
wirklichen. Ebenso positiv beurteilt sie die flachen Hierarchien und die hervorragende 
Teamarbeit im Institut, die zu einer angenehmen Arbeitsatmosphäre beitragen.  

Dass die Forschungsagenda durch die Wissenschaftler/-innen aktiv mitgestaltet wer-
den kann, sieht die Innovationsträgerin als vorteilhaft im Vergleich zu einer Anstellung 
in der industriellen Forschung. Dieser Aspekt ist ihr wichtiger als die Möglichkeit des 
höheren Verdienstes in der Industrie. 
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Gender-Aspekte 

Als in einer Männerdomäne arbeitende Wissenschaftlerin hilft ihr das von der Robert-
Bosch-Stiftung finanzierte Frauenförderprogramm "Fast-Track". Das zweijährige Pro-
gramm eröffnet die Möglichkeit zum Austausch mit anderen Naturwissenschaftlerinnen 
in Intensivseminaren, die Themen wie Rhetorik, Präsentationstraining, Bewerbungs-
training, Verhandlung von Professorenstellen bis hin zu Mitarbeiterführung aufgreifen. 
Hier sollen die Frauen ihre eigenen Stärken kennenlernen, um sie gezielt für die stra-
tegische Karriereplanung zu nutzen und ihre Kommunikationsstärke optimieren.  

Als junge Wissenschaftlerin ist ihr besonders die Vereinbarkeit von Familie und Beruf 
ein Anliegen. Hier betont sie, dass es flexiblere Arbeitszeitmodelle geben sollte, wie sie 
in anderen europäischen Ländern wie den Niederlanden schon existieren, wie z.B. die 
Möglichkeit, Arbeitszeit und Arbeitsort flexibler selber auswählen zu können. 

Arbeitszufriedenheit 

Innovative Lösungsansätze und Produkteigenschaften zu entwickeln ist höchstes Ziel 
des Instituts. Dieses Vorhaben kann aus Sicht der Innovationsträgerin allerdings nur 
erreicht werden, wenn das gesamte Team seine Pläne ehrgeizig und zielstrebig ver-
folgt. Ihr eigener Karriereverlauf wirkt hier vorbildlich.  

Der jetzige Chef unterstützt sie in allen Bereichen. Er gibt ihr Anregungen, sich für För-
derprogramme zu bewerben, gibt Hinweise auf Ausschreibungen, die für die weitere 
Karriere hilfreich sein könnten und hat sie auch schon erfolgreich für Auszeichnungen 
vorgeschlagen. 

Die Innovationsträgerin bezeichnet ihre fachliche und soziale Kompetenz als Basis für 
ihren beruflichen Erfolg. Sie sieht sich nicht als absolute Spezialistin auf einem engen 
Gebiet, sondern ist durch ihr Studium des Chemieingenieurwesens breit aufgestellt, so 
dass sie vielfältige Arten von interdisziplinären Projekten bearbeitet. Auch deshalb ist 
es Ihr wichtig, in einem interdisziplinären Feld arbeiten zu können.  

4. Allgemeine Einflussfaktoren für hohe Patent- und Publikationszahlen  

Tätigkeitsfeld und Arbeitsstrukturen 

Als wichtigste Erfolgsfaktoren bei der Ausübung einer innovierenden Tätigkeit bezeich-
net die Interviewpartnerin das wissenschaftliche Interesse an der Fragestellung sowie 
das persönliche Engagement bzgl. der Lösungsfindung. Publikationen und Patentan-
meldungen seien zwar essenziell für die berufliche Profilbildung, dürften ihrer Meinung 



152 Fallstudien 

nach aber nicht als Hauptparameter für gute Forschung gelten. So seien aktuell be-
sonders in Bezug auf die Verschriftlichung wissenschaftlicher Ergebnisse einige Fehl-
entwicklungen zu beobachten wie die verstärkt kommerzielle Ausrichtung von Publika-
tionen. Auch die Tendenz, eher auf die Quantität als auf die Qualität der Publikationen 
zu achten, fällt ihr negativ auf.  

Die gute technische und finanzielle Ausstattung des Forschungsinstituts macht es zwar 
leichter, eine Idee zu realisieren, aber sie sei keine direkte Voraussetzung, um Innova-
tionen hervorzubringen, sondern beschleunigt lediglich die Umsetzung. Mitunter kann 
die Kreativität durch mangelnde Mittel sogar eher gefördert werden. Denn knappe 
Ressourcen zwingen zur Entwicklung von "kostengünstigen, schnellen und sehr simp-
len Methoden, die trotzdem sehr gut sind, wogegen man bei unbegrenzten Mitteln oft 
um fünf Ecken denkt, weil die Finanzen und Methoden einfach vorhanden sind." 

Während es für die Industrie von großer Bedeutung ist, auch kleinere Änderungen zu 
patentieren, so macht dies aus Sicht der Innovationsträgerin in der Grundlagenfor-
schung bei geringen Optimierungsmaßahmen wenig Sinn.  

Zusammensetzung von Teams 

Durch Teamarbeit entsteht ein gutes Arbeitsklima, in dem neue Ideen entstehen kön-
nen und der informelle Austausch stimmt. Auch können die Leistungen der innovativs-
ten Mitarbeiter anständig gewertet werden, ohne dass es zu einer Ausgrenzung des 
kreativen Mitarbeiters/der kreativen Mitarbeiterin führen könnte. Wichtig in einem Team 
ist, dass Mitarbeiter/-innen mit viel Erfahrung in einem Bereich mit unerfahrenen Mitar-
beiter/-innen, die unbefangen an Fragestellungen herangehen, zusammenarbeiten . 

Eine Untergruppierung von Arbeitsgruppen in kleine Teams, die an gezielten interdis-
ziplinären Fragestellungen arbeiten, ist von Vorteil, um in kurzer Zeit in einem bestimm-
ten Bereich zu einem neuen Ansatz zu kommen. Durch flache Hierarchien komme es 
dann zu einem hohen Austausch zwischen den Arbeitsgruppen, was oft zu überra-
schenden und innovativen Ergebnissen führen kann. 

Die Einbindung in ein von Männern dominiertes Team erfordert von weiblichen Kolle-
gen allerdings das Bewusstsein für stereotype Verhaltensweisen von Männern und 
mitunter ein Anpassen des eigenen Verhaltens, so die Innovationsträgerin.  

Personalpolitik 

Flache Hierarchien, ein guter Austausch zwischen verschiedenen Abteilungen und 
Interdisziplinarität sind wesentliche personalpolitische Instrumente für eine kreative und 
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innovative Arbeitsweise. Für eine optimale Arbeitseffektivität sind Projektverantwor-
tung, Eigenverantwortung für den jeweiligen Arbeitsbereich, Handlungsfreiheit und 
auch die Möglichkeit, in Grenzbereichen der einzelnen Projekte zu arbeiten, zentral. 
Als ebenso relevant beurteilt die Innovationsträgerin die Flexibilität des Arbeitgebers, 
Projekte auch dann zu unterstützen, "wenn sie sich in eine andere Richtung entwi-
ckeln, als es ursprünglich geplant war" und, "dass Kooperationen genehmigt werden, 
wenn sich diese anbieten." 

Gender-Aspekte 

In Bezug auf wissenschaftliches Arbeiten ist nicht nur für weibliche Wissenschaftler 
sondern allgemein die Präsentation der Ergebnisse und das selbstsichere Auftreten 
innerhalb der Community essenziell. Eine gewisse Selbstreflexion bzgl. des eigenen 
Auftretens ist hier hilfreich. Die Innovationsträgerin hat darüber hinaus die Erfahrung 
gemacht, dass es für Frauen äußerst wichtig ist, sich ernst genommen zu fühlen, egal 
in welchem Bereich sie tätig sind. Hat eine Frau die Projektleitung, so muss klar sein, 
dass sie die Projektverantwortung trägt und ihre Führungsrolle nicht angezweifelt wird.  

Als "Frau in der Wissenschaft" sei es enorm wichtig, auch weitere Frauen in einer ver-
gleichbaren Position zu kennen, um sich regelmäßig zu verschiedensten Fragestellun-
gen auszutauschen. Aufgrund der geringeren Anzahl an weiblichen Beschäftigten im 
Institut ist die Anzahl potenzieller Gesprächspartnerinnen hier allerdings eingeschränkt, 
eine Anhebung des Frauenanteils auf ca. ein Drittel der Belegschaft hielte die Forsche-
rin hier für erfreulich. Der Leistungsdruck an einem Forschungsinstitut wie dem ihren 
sei ausgesprochen hoch und oft sei es hilfreich, sich mit Kolleginnen und Kollegen der 
gleichen Hierarchiestufe auszutauschen. Frauenfördermaßnahmen könnten ihrer Mei-
nung nach den Austausch unter Frauen verschiedener Arbeitsbereiche und verschie-
dener Hierarchieebenen erhöhen.  

Neben der Frauenförderung ist Diversity-Management aus Sicht der Gesprächspartne-
rin ein wichtiger Ansatz in der Personalentwicklung. Beide Ansätze führen zu unter-
schiedlichen Ergebnissen, da sie andere Zielsetzungen haben. Allerdings sieht die 
Innovationsträgerin hier eine gewisse Problematik: Da ihrer Meinung nach kulturelle 
Unterschiede ein größeres Unterscheidungsmerkmal zwischen zwei Gruppen aufwei-
sen als das Geschlecht, könnten Aspekte des Diversity-Managements die Frage der 
Frauenförderung überlagern.  

Arbeitszufriedenheit 

Die Basis für forscherische Tätigkeiten sei im Grunde das persönliche Interesse und 
Engagement für die eigene Arbeit. Klar definierte Leistungskriterien, bei denen Patente 
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und Publikationen ausschlaggebend sind, seien kein Kriterium für hohe innovative 
Leistungen. Allerdings seien unternehmenspolitische Fördermaßnahmen wie ein Coa-
ching-Programm vorteilhaft, weil man dadurch seine eigene Leistungsfähigkeit besser 
einzuschätzen lernt. Des Weiteren sind neben der fachlichen Kompetenz auch hervor-
ragende kognitive Fähigkeiten, wie eine schnelle Auffassungsgabe und die Fähigkeit, 
sich in neue Aufgabengebiete schnell einzuarbeiten, wichtig.  

Für die hohe Innovationsfähigkeit eines Instituts sei es nicht entscheidend, ob ständig 
neue Arbeitsfelder bearbeitet werden. Vielmehr fördern flache Hierarchien im Unter-
nehmen innovative und kreative Leistungen, weil der Austausch zwischen den Mitar-
beiter/-innen, auch aus unterschiedlichen Arbeitsbereichen und über Hierarchiestufen 
hinweg, dadurch gestärkt wird. Sind die Hierarchien zu stark ausgeprägt, so könne es 
leicht passieren, dass ein/e technische/r Mitarbeiter/-in gegenüber einem/einer promo-
vierten Mitarbeiter/-in Hemmungen hat, seine/ihre Meinungen und Ideen kund zu tun. 
Ein guter Austausch unter den Mitarbeiter/-innen sei genauso entscheidend, wie der 
Austausch mit anderen Wissenschaftler/-innen, die im gleichen oder auch in angren-
zenden Gebieten tätig sind, um gemeinsam über Ideen zu diskutieren und neue Ansät-
zen zu entwickeln. Daher sei eine gute Einbindung in nationale und internationale fach-
liche Netzwerke auch von großer Bedeutung für innovatives Arbeiten. Dieser Aus-
tausch ist enorm wichtig für die Motivation und um neue inhaltliche Ideen zu generie-
ren. 

Innovative Entwicklungen "funktionieren nicht auf Knopfdruck", sondern entstehen eher 
in einer entspannten Atmosphäre. Somit können gezielte Aufforderungen von Vorge-
setzten nur förderlich wirken, wenn ein klar definiertes Ziel vorgegeben ist. 

Als äußerst wichtig für die eigene "Innovationsstärke" gilt aus Sicht der Innovationsträ-
gerin die Akzeptanz und Berücksichtigung der eigenen Meinung durch Kolleg/-innen. 
Denn bisweilen entwickelt sich das Vertrauen in die eigenen Ideen und der Wille zur 
Umsetzung auch erst im Gespräch mit dem professionellen Umfeld. Auch die Akzep-
tanz der eigenen Meinung durch den Vorgesetzten gibt hier entsprechend Rückhalt 
und verstärkt die Motivation, die eigenen Forschungsvorhaben voranzutreiben. Essen-
ziell ist auch die Wertschätzung der Fachkompetenz durch Kolleg/-innen.  

5. Fazit: Hemmende und fördernde Faktoren 

Die Innovationsträgerin betont ausdrücklich die Rolle von Mentor/-innen bzgl. eines 
wissenschaftlichen Werdegangs und eine gute Ausbildung als Basis für jede forscheri-
sche Tätigkeit. Die Unterstützung durch Mentor/-innen sollte nicht erst während der 
Promotion durch die Vorgesetzten oder die Doktormutter/den Doktorvater beginnen, 
sondern idealerweise schon in der Schule durch das Lehrerkollegium und durch Do-
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zent/-innen an der Universität geschehen. Von guten Vorgesetzten könne man nicht 
nur Fachliches lernen, sondern z.B. auch, wie man sich über Ausschreibungen, Sti-
pendien oder Auszeichnungen informiert. 

Die Basis erfolgreicher Forschung ist ein großes Interesse am Wissenschaftsgegen-
stand. Ohne die intrinsische Motivation, den "Dingen auf den Grund gehen zu wollen", 
ist innovatives Forschen nicht möglich. Eine fundierte interdisziplinäre Ausbildung, die 
den Austausch zwischen Kolleg/-innen unterschiedlicher Fachrichtungen erleichtert, ist 
ebenso essenziell. Auch Frauenförderprogramme wie bspw. das Fast-Track-Programm 
von der Robert-Bosch-Stiftung sind in diesem Zusammenhang förderlich, da sie den 
Dialog zwischen Forscherinnen im Bereich der Natur- und Ingenieurswissenschaften 
unterstützen.  

Ein innovationsfreundliches Arbeitsklima entsteht im praktischen "Arbeitsalltag" darü-
ber hinaus durch kommunikationsförderliche "flache Hierarchien" und die Wertschät-
zung durch Kolleg/-innen und Vorgesetzte sowie einem kollegialen Umgang miteinan-
der, der von Hilfsbereitschaft geprägt ist. 

Bzgl. ihres eigenen Werdegangs bezeichnet die Innovationsträgerin ihre Auslandsauf-
enthalte im Studium und in der Post-doc-Phase als Bereicherung für ihre wissenschaft-
liche und persönliche Entwicklung, gibt allerdings zu bedenken, dass die Notwendigkeit 
zu einem Auslandsaufenthalt in der Post-doc-Phase auch hinderlich sein kann. Beson-
ders für Frauen mit Kindern ist die "gefühlte Pflicht" zur Internationalisierung der eige-
nen Forschungsarbeiten mitunter belastend.  
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Fallstudien Energietechnik 

Fallstudie E1  

Die in dieser Fallstudie vorgestellte Innovationsträgerin ist eine zum Zeitpunkt der Be-
fragung ca. 50jährige Chemikerin. Sie ist Abteilungsleiterin in einer wissenschaftlichen 
Forschungseinrichtung mittlerer Größe. Ihre Ausbildung hat sie zügig abgeschlossen 
und in dieser Zeit keinen Auslandsaufenthalt absolviert. Seit Studienabschluss arbeitet 
sie im gleichen Forschungsinstitut. Die Befragte ist verheiratet und hat ein inzwischen 
erwachsenes Kind.  

Neben der Wissenschaftlerin wurden die Gleichstellungsbeauftragte des Instituts sowie 
der überregional verantwortliche Verwaltungsleiter interviewt. 

1. Die Technologie  

Das Forschungsinstitut, in dem die befragte Wissenschaftlerin tätig ist, widmet sich der 
angewandten Forschung im Bereich regenerativer Energien und Materialforschung. 
Das Institut besteht seit ca. 20Jahren und ist von mittlerer Größe. 

2. Die Organisation  

Die Gleichstellungsbeauftragte beschreibt, dass in der Anfangszeit des Instituts ein 
hoher Prozentsatz an Frauen eingestellt worden sei (50% insgesamt), im Bereich Wis-
senschaft/Labor waren es ca. 20%. Dies war Ergebnis der Personalstrategie des da-
maligen Leiters des Instituts, der eine möglichst hohe Anzahl an weiblichen Beschäftig-
ten erreichen wollte. Heute liegt der Frauenanteil innerhalb der Organisation nach wie 
vor bei 50%, wobei dies – laut Aussage der Gleichstellungsbeauftragten und des Ver-
waltungsleiters – keiner gezielten personalpolitischen Strategie entspricht. Es gibt kei-
ne formalen Vorgaben für eine Frauenquote, allein die fachliche Qualifikation ist bei der 
Besetzung von Stellen ausschlaggebend. Die Möglichkeit für Teilzeitmitarbeiterinnen, 
beruflich aufzusteigen, bejahen alle Interviewpartner. Allerdings seien in der Organisa-
tion Führungswechsel sehr selten, da es sich um ein relativ kleines Forschungszent-
rum mit wenigen Führungsstellen handle.  

Die Hierarchie am Institut wird ohnehin als sehr flach beschrieben. Sie besteht auf der 
ersten Ebene aus dem Vorstand mit drei Personen, die in Vollzeit am Institut anwesend 
sind. Eine zweite Stufe stellen die Abteilungen mit ihrem Leitungspersonal dar. Jede/-r 
Abteilungsleiter/-in hat auch direkten Zugang zu den Vorständen. Verantwortung wird 
in hohem Maß delegiert, vor allem auf die Projektleiter. 
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Nach Aussage des Verwaltungsleiters ist der in der Personalpolitik des Instituts vor-
handene Gestaltungsspielraum eingeschränkt, da eine Befristungsquote von 40-50% 
eingehalten werden muss. Des Weiteren ist das Forschungsinstitut an die Vorgaben 
des Tarifvertrags für den öffentlichen Dienst der Länder (TV-L) gebunden. Hier gebe es 
Spielräume im Bereich der Zulagen. Zu den zentralen Leistungserwartungen, bei de-
nen man eng dem TV-L folgt, gehören neben den fachlichen auch soziale Kompeten-
zen. Bonuszahlungen im Rahmen des Ziels leistungsgerechter Bezahlung seien jedoch 
nur schwer in den TV-L zu integrieren. 

Die konkreten Leistungserwartungen an den einzelnen Mitarbeiter/die einzelne Mitar-
beiterin werden zu Beginn des Jahres mit den jeweiligen Abteilungsleiter/-innen abge-
sprochen. Um die Umsetzung der Leistungserwartungen in hohem Maß zu gewährleis-
ten wird am Ende des "Geschäftsjahres" ein korrespondierendes Zielerreichungsge-
spräch geführt. Es handelt sich – so die Gleichstellungsbeauftragte – dabei um einen 
ständig fortlaufenden Austauschprozess zwischen Beschäftigten und der jeweiligen 
Führungskraft. Unterschiede bei den Gehaltseingruppierungen werden zumindest 
durch Leistungsorientierung mit bestimmt, allerdings sind diese nicht das vorrangigste 
Kriterium.  

Auch die Arbeitszeitregelungen folgen dem Tarifvertrag der Länder (TV-L). Es gibt eine 
Kernarbeitszeit in Verbindung mit gleitenden Arbeitszeiten. Bei Teilzeitstellen besteht 
die Möglichkeit zur flexiblen Gestaltung zwischen Ganz- und Halbtagsanwesenheit. 
Dieses Angebot zielt vor allem auf Beschäftigte mit Kindern ab. Es ist, nach Aussage 
der Gleichstellungsbeauftragten, auch sehr kurzfristig möglich, den Rhythmus zu 
wechseln, z.B. im Fall der Erkrankung des Kindes. Ein solches Vorgehen wird i.d.R. mit 
dem/der Vorgesetzten abgesprochen und ist meist ohne Widerstände umsetzbar. 

Da es .aufgrund der geringer Nachfrage keine betriebseigenen Betreuungsangebote 
gibt, werden die Mitarbeiter durch das Institut bei der Suche nach einem 
Kindertagesstättenplatz unterstützt. Die gesetzlichen Regelungen hinsichtlich des Mut-
terschutzes werden laut Verwaltungsleiter sehr weit interpretiert und es werde so weit 
wie möglich auf die Bedürfnisse der Mütter eingegangen. 

Des Weiteren wird am Forschungsinstitut keine gezielte Frauenförderung betrieben. 
Ebenso gibt es kein planmäßiges Diversity-Management, dieses wird nach Aussage 
des Verwaltungsleiters "automatisch" in der täglichen Arbeit vollzogen, es müsse des-
halb nicht speziell thematisiert werden. Er begründet diese Aussage mit der bestehen-
den Heterogenität der Beschäftigten hinsichtlich Geschlechts, Alter, Nationalität und 
Qualifikation. 
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Teamarbeit wird von den beiden Interviewpartnern aus dem Organisationsumfeld als 
tragendes Element für die Forschungsarbeit beschrieben. Teamprozesse werden 
durch die Abteilungsleiter/-innen gesteuert. In der jährlichen Sitzung aller Abteilungen 
werden die jeweiligen Ziele überprüft und es wird in einem permanenten Diskurs nach 
möglichen Synergien gesucht. Alle zwei bis drei Jahre finden Klausursitzungen statt, in 
denen die Teamprozesse reflektiert werden.  

Ein wichtiger Bereich der Personalpolitik ist nach Aussage des Verwaltungsleiters 
überdies die personelle Zusammensetzung der Abteilungen und Projektteams, die 
nach Forschungsthemen vorgenommen wird und bei der die fachliche Qualifikation im 
Vordergrund steht. Dabei ist das Verhältnis zwischen wissenschaftlichem, technischem 
und Werkstatt-Bereich entscheidend, da durch die ausgeprägte Zusammenarbeit mit 
der Industrie Ergebnisse in Form von marktfähigen, d.h. in der Anwendung ausgereif-
ten Produkten erbracht werden müssen.  

Das Agenda Setting der Forschungsthemen richtet sich überwiegend am Bedarf der 
Industrie aus. Diesbezüglich berichtet die Gleichstellungsbeauftragte des Instituts, dass 
die strategische Ausrichtung der Institute vor kurzem evaluiert worden ist und dabei als 
exzellent bewertet wurden. Diese Bestätigung legt die Weiterführung der Forschungs-
schwerpunkte nahe.  

Um die Forschungsschwerpunkte stets nach neuesten wissenschaftlichen Erkenntnis-
sen bearbeiten zu können, wird die Teilnahme an Schulungen unterstützt. Für die Pro-
jektleiter/-innen finden jährlich Seminare statt, ebenso werden Mentoring-Programme 
und Coaching-Maßnahmen angeboten.  

3. Persönliche Einflussfaktoren für hohe Patent- und Publikations-
zahlen  

Werdegang 

Die Interviewpartnerin hat ihr Studium im Fach Chemie mit dem Diplom abgeschlossen 
und ist seit ihrer Promotion 1989 am gleichen Forschungsinstitut beschäftigt. Weder 
während der Ausbildung noch während ihrer beruflichen Tätigkeit hat sie Auslandsauf-
enthalte absolviert. Seit 13 Jahren leitet sie nun den Bereich Materialforschung. 

Tätigkeitsfeld und Arbeitsstrukturen 

Durch selbstständige Projektakquise kann die Innovationsträgerin mit ihrem Team die 
Agenda im Rahmen ihres Forschungsbereichs größtenteils selbst bestimmen – die 
eigenständige Abarbeitung und Verantwortung für die Anzahl der Aufträge geht damit 
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einher. Durch die stete Kooperation mit der Industrie – national wie international –, die 
im Rahmen dieser Auftragsforschung entsteht, wird fortwährend bedarfsorientiert ge-
forscht. Da "der Durchsatz von zahlreichen Projekten organisationsbedingt ein Muss" 
ist, ergibt sich auch daraus ein gewisser "selbstgemachter Druck" zur Innovationstätig-
keit. 

Als Voraussetzung für Erfolg schätzt die Wissenschaftlerin fachliche und persönliche 
Qualifikation als gleichermaßen bedeutsam ein. Die fachliche Qualifikation habe sie 
sich "mit der Zeit erarbeitet". Als entscheidende persönliche Faktoren nennt die Befrag-
te ihr hohes Engagement, Begeisterungsfähigkeit und Durchsetzungsvermögen. Sie 
schätzt sich selbst als wenig konfliktscheu ein; "Dinge zusammenzubringen", "harmo-
nisierend zu wirken" und "auf andere einzugehen" seien überdies ihre Stärken.  

Für die Wahl ihres Arbeitsplatzes war u.a. die Arbeitsplatzsicherheit, die von Anfang an 
gegeben war, entscheidend. Eine gute Bezahlung hingegen spielte und spielt nicht die 
ausschlaggebende Rolle. Auch die Aufstiegsmöglichkeiten seien in ihrer Position auf-
grund der geringen Größe und Struktur der Einrichtung ausgeschöpft. 

Personalpolitik 

Die fachliche wie kollegiale Unterstützung von Vorgesetzten und anderen Mentoren/-
innen sieht sie als wichtigen Baustein einer wissenschaftlichen Nachwuchskarriere an. 
Sie berichtet beispielsweise von der Anfangszeit des Instituts, in der eine der Füh-
rungskräfte des Wissenschaftsbereichs stets dafür Sorge trug, junge Mitarbeiter mit 
anderen Kolleg/-innen und Fachleuten zusammenzubringen und deren Außenwahr-
nehmung durch Konferenzteilnahmen u.ä. zu erhöhen, auch Projektarbeit wurde dele-
giert. 

Nachdem sie eineinhalb Jahre am Institut beschäftigt war und die Leitung eines Projek-
tes übernehmen sollte, wurde sie schwanger. Als Reaktion auf ihre Schwangerschaft 
gratulierten ihr die Vorgesetzten und übertrugen ihr "trotzdem" das Projekt. Diese frühe 
Anerkennung ihrer Arbeit bei gleichzeitiger Achtung ihres Privatlebens hat sie geprägt 
und förderte ihre Motivation und Ausdauer.  

Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf stellte für die Innovationsträgerin eine Heraus-
forderung dar, die sie gut meisterte und dadurch sogar noch leistungsbereiter im beruf-
lichen Umfeld auftrat als zuvor (siehe Hinweise zu Gender-Aspekten). Auf die unver-
meidbare Doppelbelastung als Vollzeitarbeitskraft und Mutter reagierte sie mit umso 
größerem Leistungswillen. Unterstützung erfuhr die Befragte durch ihr soziales Umfeld, 
allerdings musste sie das Kind im ersten halben Jahr allein versorgen, da sie berufs-
bedingt von ihrem Ehemann getrennt lebte. Heutzutage ist ihr Partner in Vollzeit be-
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rufstätig, er hat aber, als das Kind klein war, in Teilzeit gearbeitet bzw. war einige Zeit 
zuhause und größtenteils für die Kinderbetreuung verantwortlich. Zusätzlich wurden 
Tagesmutter, Kindergarten und später neben der Schule auch Hortbetreuung in An-
spruch genommen. 

Unternehmensinterne Fördermaßnahmen, die die befragte Wissenschaftlerin als rele-
vant für eine Steigerung der Innovationstätigkeit ansieht und die Aspekte der Persön-
lichkeitsentwicklung thematisieren, werden im Institut erst seit kurzem angeboten 
(bspw. Projektleiter/-innenschulungen). Persönlich nimmt sie gerade eine Coaching-
Maßnahme in Anspruch, die sie positiv bewertet. Generell beobachtet sie allerdings 
Skepsis unter Naturwissenschaftler/-innen (ihrer Altersgruppe) gegenüber Coaching- 
o.ä. Maßnahmen. Die Innovationsträgerin selbst stand Fortbildungsmaßnahmen in 
diesem Bereich stets offen gegenüber und hat diese bereits in früheren Jahren wahr-
genommen, oft auf eigene Initiative und Kosten. 

Arbeitszufriedenheit  

Die befragte Wissenschaftlerin bezeichnet die intrinsische Motivation, etwas leisten 
und erforschen zu wollen als entscheidend für Erfolg. Auch für sie persönlich stellt der 
"Drang", etwas gestalten und bewegen zu wollen und mitzubestimmen im Arbeitspro-
zess, die grundlegende Motivation für ihren beruflichen Einsatz dar. Als weitere Motiva-
tionsfaktoren bejaht sie die wissenschaftlich-inhaltliche Herausforderung sowie die 
Möglichkeit, einen Beitrag zur Erarbeitung konkreter Problemlösungen zu leisten sowie 
ein neues Forschungsfeld zu erschließen.  

Ihre Karriereplanung sieht die befragte Innovationsträgerin nicht als strategisch strin-
gent an, allerdings habe sie sich ihre Karriereschritte durchaus erarbeitet. Sie bezeich-
net sich als beruflich sehr ehrgeizig und durchsetzungsfähig. In ihrer derzeitigen beruf-
lichen Situation erfährt die Forscherin Akzeptanz und Berücksichtigung der eigenen 
Meinung und fachlichen Kompetenz bei Kolleg/-innen und Vorgesetzten.  

4. Allgemeine Einflussfaktoren für hohe Patent- und Publikationszahlen  

Tätigkeitsfeld und Arbeitsstrukturen  

Die befragte Innovationsträgerin hat nach eigener Aussage die Vorteile flacher Hierar-
chien erlebt. Diese böten mehr Spielraum für Eigeninitiative des Einzelnen. Hinsichtlich 
der Anzahl der Patente und Veröffentlichungen als mögliches Alleinstellungsmerkmal 
ihrer Abteilung bzw. des Forschungsinstituts ist sie der Auffassung, dass diese Aspek-
te, verglichen mit anderen Forschungseinrichtungen oder Universitäten, bei ihnen nicht 
im Vordergrund stehen. Ohnehin gebe es im Bereich der angewandten Forschung we-
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niger Publikationsbemühen als in der Grundlagenforschung. Allerdings bestehe die 
Leistungserwartung, eine möglichst hohe Anzahl an Projekten durchzuführen. Bzgl. 
Patentierungen wird sehr genau geprüft, wie groß der Nutzen ist; tendenziell werden 
eher einzelne grundlegende Patente anstatt vieler kleiner Veränderungen angemeldet. 
Klar definierte Leistungskriterien, bei denen Patente und Publikationen ausschlagge-
bend sind, spielen laut Interviewpartnerin ohnehin eine untergeordnete Rolle.  

Das Tätigkeitsfeld der Innovationsträgerin ist auf Interdisziplinarität angelegt. Die gute 
technische Ausstattung wird von ihr als optimale Forschungsvoraussetzung bezeich-
net, wobei die Geräte selbst "auch erarbeitet werden müssen", was zu zielgerichteten 
Projektabschlüssen und hoher Leistungsbereitschaft zwingt. Das Bearbeiten ständig 
neuer Bereiche sei entscheidend für das Hervorbringen von Innovationen. Essenziell 
für erfolgreiches Forschen ist darüber hinaus eine gewisse Durchsetzungsfähigkeit und 
Zielstrebigkeit, ebenso wie die Akzeptanz und Berücksichtigung der eigenen Meinung 
und die fachliche Anerkennung durch Kolleg/-innen und Vorgesetzte. 

Zusammensetzung von Teams  

Am Forschungsinstitut gibt es laut Einschätzung der befragten Wissenschaftlerin gute 
Teamarbeit. Wenn Teams bezogen auf Alter, Disziplinen, Nationalität, Geschlecht usw. 
heterogen zusammengesetzt sind, könne dies die Forschung überaus positiv beein-
flussen. Betriebsblindheit könne so verhindert werden, neue Aspekte im Themenfeld 
kämen dazu und durch die Zusammenarbeit verschiedener Fachexperten können 
komplexere, vernetzte Fragestellungen bearbeitet werden.  

Personalpolitik  

Wie bereits erwähnt werden gezielte Fördermaßnahmen bzgl. der Persönlichkeitsent-
wicklung erst seit kurzer Zeit angeboten. Mentoring-Programme für Frauen bezeichnet 
die Innovationsträgerin als sinnvoll, da dadurch der Austausch zwischen Mitarbeiterin-
nen in ähnlichen Situationen ermöglicht wird. Ziel sei es dabei, den Exotenstatus von 
Frauen im Forschungsbereich abzubauen. Allerdings hält die Befragte auch "gemisch-
te Angebote" für wichtig, da es die alltägliche Situation erfordere, sich als Frau in einem 
männerdominierten Umfeld behaupten zu müssen. Für beide Geschlechter sei es wich-
tig, gendertypische Unterschiede im Kommunikationsverhalten zu kennen, um Miss-
verständnisse zu vermeiden und die Projektarbeit konstruktiv gestalten zu können. 

Gender-Aspekte  

Auf die Frage nach Hindernissen, die es speziell für Frauen auf dem Karriereweg ge-
ben könnte, gibt die Innovationsträgerin an, dass Forscherinnen es generell schwerer 
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haben, in ihrer Fachkompetenz gesehen zu werden. Dies ist ihrer Meinung nach auch 
selbst verschuldet, da Frauen, im Gegensatz zu Männern, den Erfolg oft nicht sichtbar 
machen und die Anerkennung nicht in dem Maße wie Männer einfordern. Frauen hät-
ten bzgl. ihrer Arbeitsergebnisse eine andere Kommunikationskultur- und -struktur. Sie 
stehen der Reaktion auf ihre Arbeitsergebnisse mitunter abwartend gegenüber und 
warten auf die Anerkennung der Leistung, anstatt diese offensiv einzufordern. Ebenso 
verhält es sich mit der Karriereplanung. Auch hier formulieren Frauen ihre Ziele eher 
zurückhaltend, sofern sie überhaupt eine Vorstellung von möglichen weiteren Karriere-
schritten entwickeln. Die Interviewpartnerin ist allerdings unsicher, ob eine stringente 
Karriereplanung tatsächlich innovationsfördernd ist und auch inhaltlich wissenschaftlich 
zu mehr Erfolg führt.  

Die Innovationsträgerin sah sich stets damit konfrontiert, als Frau einen Exotenstatus 
innerhalb ihres männerdominierten Fachgebietes zu haben. Um mit diesem Sondersta-
tus umzugehen, versuchte sie stets, mehr zu leisten als andere Kollegen. Hilfreich wä-
re, wenn sich der Frauenanteil in gewissen naturwissenschaftlichen Sachgebieten er-
höhen würde, um so den belastenden Exotenstatus der wenigen Leistungsträgerinnen 
etwas zu neutralisieren. Eine gewisse "Normalität" in der Wahrnehmung von Frauen im 
Wissenschaftssystem wäre hier wünschenswert. Auch bzgl. der Einbindung von Wis-
senschaftlerinnen in Netzwerke sieht sie noch Nachholbedarf. Sie erlebte in von Män-
nern dominierten Netzwerken oft Vorbehalte gegen Forscherinnen. Besonders der 
Austausch mit Frauen ist für die Befragte inzwischen sehr hilfreich geworden, sie trifft 
sich z.B. auch auf informeller Ebene mit einer Gruppe von Wissenschaftlerinnen, die 
sie schon seit der Promotionszeit kennt. Darüber hinaus ist sie in mehreren Fachver-
bänden Mitglied, vorwiegend national, aber seit einiger Zeit auch international. Die 
Teilnahme an speziellen Frauenförderprogrammen war für die Interviewpartnerin aller-
dings bis heute nicht relevant. 

Dass eine gewisse "Normalität" bzgl. erwerbstätiger Frauen/Wissenschaftlerinnen in 
Deutschland noch nicht Realität ist, liegt nach Meinung der Innovationsträgerin größ-
tenteils im bestehende Kinderbetreuungs- und Schulsystem begründet. Der erhebliche 
finanzielle und zeitliche Aufwand, der betrieben werden muss, um in Deutschland ein 
rundherum geordnetes Betreuungsverhältnis für Kinder zu organisieren, sei enorm. 
Insgesamt bedarf es einer großen kräftezehrenden Anstrengung, die vielbeschworene 
Vereinbarkeit von Familie und Beruf aktiv zu leben und darüber hinaus als Elternteil 
kein schlechtes Gewissen zu haben, hier weder den Kindern noch dem Arbeitgeber 
gerecht zu werden. Trotz der seit Jahrzehnten anhaltenden gesellschaftlichen Debatte 
zu dieser Thematik habe sich noch keine substanzielle Veränderung ergeben. Daher 
müsse u.a. das Angebot an Ganztagsbetreuung für Kinder jeder Altersstufe dringend 
ausgebaut werden, um auch hier für Entlastung zu sorgen. Besonders für "Geringver-
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diener" sieht sie hier das größte Karrierehemmnis. Darüber hinaus sei es ebenso hilf-
reich, Haushaltshilfen zu fördern, um die "frauentypischen Haushaltsbeschäftigungen" 
aus dem Familienleben auszugliedern. Konkret weist sie darauf hin, dass hier von Sei-
ten des Staates durch Steuererleichterungen bei der Beschäftigung von Haushaltshil-
fen u.a. Hilfestellung geleistet werden kann. Auch von Arbeitgeberseite sei eine Unter-
stützung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie essenziell. An ihrem Forschungsinsti-
tut gibt es die Möglichkeit zu flexibler Arbeitszeitgestaltung, bei der auch Teilzeitkräfte 
ihre Arbeitszeit relativ frei einteilen können. 

Arbeitszufriedenheit 

Die Interviewpartnerin hält Arbeitszufriedenheit grundsätzlich für einen Faktor, der dazu 
beiträgt, innovative Problemlösungsbeiträge in Forschung und Entwicklung zu fördern. 
Weitere Aspekte, die die Arbeitszufriedenheit unterstützen können, sind ihrer Einschät-
zung nach u.a. aktives Diversity-Management, große inhaltliche und fachliche Freiheit 
in der Arbeitsgestaltung bzw. um eigene Ziele voranzubringen und, wie bereits er-
wähnt, Flexibilität in der Arbeitszeitgestaltung. Im Forschungs-/Innovationsumfeld sieht 
sie es als schwierig an, objektive Leistungskriterien zu finden. Auch die Bemessung 
der Einkommenshöhe nach den vereinbarten Leistungskriterien hält sie nicht für ein 
geeignetes Mittel, die Arbeitszufriedenheit zu erhöhen. 

5. Fazit: Hemmende und fördernde Faktoren  

Die Gleichstellungsbeauftragte und der Verwaltungsleiter nennen als fördernde Fakto-
ren für erfolgreiches innovatives Arbeiten flache Hierarchien, die Teamarbeit erleich-
tern und die (strukturell verankerte) Rücksichtnahme auf Bedürfnisse von Frauen mit 
Kindern in Form von flexiblen Arbeitszeiten. 

Die befragte Wissenschaftlerin betrachtet neben der als selbstverständlich vorhande-
nen hohen fachlichen Qualifikation die folgenden Charaktereigenschaften als aus-
schlaggebend an: Durchsetzungsvermögen, Begeisterungsfähigkeit und ein hohes 
Engagement für die Durchdringung der Thematik sowie die Fähigkeit, in Konflikten zu 
vermitteln. Die intrinsische Motivation, forschend tätig sein zu wollen, sieht sie als 
Grundvoraussetzung für die Berufswahl an.  

Fördermaßnahmen, die besonders Frauen helfen könnten, sind ihrer Meinung nach 
Mentoring und Coaching. Hier könnten Frauen bspw. in ihrer Fähigkeit, ihre Leistungen 
zu präsentieren und "nach Außen darzustellen", geschult werden.  

Nach wie vor mit Sorge beobachtet sie die Problematik, dass Frauen in ihrer Fach-
kompetenz nicht anerkannt werden, wodurch ihre Leistungen im Innovationssystem 



164 Fallstudien 

nicht ausreichend zur Geltung kommen. Daher ist ihrer Meinung nach auch der Aus-
tausch zwischen Frauen, d.h. das Eingebundensein in entsprechende (durchaus auch 
informelle) Netzwerke wichtig. Persönlich sieht sie ihre Netzwerkeinbindung als durch-
aus innovationsfördernd an.  

Als größtes Karrierehemmnis betrachtet die Interviewpartnerin das Kinderbetreuungs-
system in Deutschland. Die bisher geschaffenen Strukturen seinen völlig unzureichend, 
eine gelebte Vereinbarkeit von Familie und Vollzeitbeschäftigung wirkungsvoll zu un-
terstützen. Als weitere Hilfsmaßnahme nennt sie die Förderung von Haushaltshilfen, 
um die Frauen im Innovationsbereich stärker von der Doppelbelastung, die sie bewälti-
gen müssen, frei zu machen. 

Was die Rahmenbedingungen des wissenschaftlichen Arbeitens anbelangt, hält sie 
Arbeitsplatzsicherheit und die Unterstützung durch Vorgesetzte für entscheidend, auch 
die Akzeptanz der fachlichen Kompetenz und der eigenen Meinung durch Kolle-
gen/-innen ist wichtig. Flache Hierarchien, die den kommunikativen Austausch der Be-
legschaft unterstützen, Teamarbeit von heterogen zusammengesetzten Gruppen sowie 
das Bearbeiten immer neuer Bereiche sind weitere fördernde Faktoren. Die technische 
Ausstattung kann aus ihrer Sicht dabei durchaus suboptimal sein, da durch Einschrän-
kungen in diesem Bereich innovatives Denken angeregt werden könne. Daneben hält 
sie Patente und Veröffentlichungen als klar definierte Leistungserwartung nicht für ei-
nen Faktor, der Innovation tatsächlich fördert. 
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Fallstudie E5 

Dieser Fallstudie aus dem Bereich Energietechnik liegt ein Interview mit einer habilitier-
ten 58jährigen Experimentalphysikerin zugrunde. Ergänzt werden die Einschätzungen 
durch ein Interview mit der Gleichstellungsbeauftragen des Instituts, in dem die Innova-
tionsträgerin tätig ist, sowie allgemein zugänglichen Information zum Forschungsinsti-
tut, die Themen der Gleichstellungpolitik und Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf 
und Familie behandeln.  

1. Die Technologie 

Die hier porträtierte Innovationsträgerin ist an einem Zentrum für Energieforschung 
tätig und leitet dort ein Institut, das sich mit angewandter Vorsorgeforschung im Be-
reich Photovoltaik beschäftigt. Der Schwerpunkt der Tätigkeiten liegt in der wissen-
schaftlichen Auseinandersetzung und Entwicklung neuer Solarenergiematerialien und 
-Zellstrukturen sowie der Analyse und Produktion von Halbleiterkomponenten. Das 
Arbeitsfeld der Interviewpartnerin umfasst in erster Linie die forscherischen Tätigkeiten 
in Kooperation mit den Wissenschaftler/-innen, Doktorand/-innen, Ingenieur/-innen und 
Techniker/-innen des Instituts. Des Weiteren muss sie organisatorische Aufgaben im 
Rahmen ihrer Institutstätigkeiten wahrnehmen und ist überdies C4-Professorin mit ei-
nem zeitlich reduzierten Lehrdeputat. Im Folgenden werden in erster Linie ihre Ein-
schätzungen bzgl. der Arbeit im Forschungszentrum thematisiert. 

2. Die Organisation 

Das Institut der Innovationsträgerin gehört zu einem großen deutschen Forschungs-
zentrum, das wiederum einer der etablierten Forschungsgemeinschaften Deutschlands 
zugehörig ist. Das Zentrum beschäftigt insgesamt 1.100 Mitarbeiter an zwei geogra-
phisch nahen Standorten und verfügt über einen Gesamthaushalt von etwa 110 Millio-
nen Euro. Mehrere thematisch ausdifferenzierte Forschungsinstitute bilden die struktu-
rellen Untereinheiten des Zentrums, dessen Forschung sich in mehrere Bereiche der 
magnetischen und funktionalen Materialien, Solarenergieforschung und den Betrieb 
von zwei Forschungsgroßgeräten gliedert. 

Die Kooperation mit den ortsansässigen Hochschulen ist stark ausgeprägt. Das äußert 
sich sowohl in der Etablierung gemeinsamer Nachwuchs- und Forschergruppen als 
auch in doppelten Strukturen bzgl. der Führungsebene, da die Leiter der Institute ge-
meinsam von Forschungszentrum und Hochschule berufene Hochschullehrer sind. 
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Wie bereits erwähnt, stellt das von der Innovationsträgerin geleitete Institut eine Unter-
einheit des Forschungszentrums dar und beschäftigt insgesamt etwa 60 Mitarbeiter, 
ca. zwei Drittel davon werden über Drittmittel finanziert. 

Das langfristige Ziel der Forschungseinrichtung ist es, fortwährend wissenschaftlich 
fundierte Beiträge und technologische Entwicklungen zur effizienteren Nutzung von 
Solarzellen bereitzustellen. 

Grundsätze der Personalpolitik und Familienförderung 

Den allgemeinen Grundsätzen der Personalpolitik im Forschungszentrum liegt ein um-
fangreicher Personalentwicklungsplan für Chancengleichheit zugrunde. Das Hauptau-
genmerk liegt "derzeit noch" auf der Förderung von Frauen, da sich die "(…) durch die 
gesellschaftliche Entwicklung entstandene Unterrepräsentation von Frauen auf natur-
wissenschaftlichen und technischen Gebieten (…) auch im (…) (Forschungszentrum) 
(widerspiegelt)" und somit wesentlich weniger Frauen hier beschäftigt sind als Männer. 
Als Unterrepräsentanz wird dabei ein prozentualer Anteil von unter 50% an der Ge-
samtzahl der Beschäftigten eines spezifischen Mitarbeitersegments (Teil- und Vollzeit-
beschäftigte nach Vergütungsgruppen und Hierarchiestufen gestaffelt) definiert. Um 
hier einen entsprechenden Handlungsbedarf festzustellen, wird jährlich durch die/den 
Gleichstellungsbeauftragte/n eine Analyse der Beschäftigungssituation von Männern 
und Frauen im gesamten Forschungszentrum vorgenommen.  

Allgemein ist das Förderangebot für Frauen und Familien in drei Segmente unterteilt, 
die sich an den jeweiligen Lebensphasen bzw. am Interesse der Adressaten orientie-
ren: 1. Veranstaltungen für Schülerinnen, 2. Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Familie 
und Beruf, 3. Förderung der beruflichen Weiterbildung. 

Zu 1: Hier wird durch ein kinder- und jugendgerechtes Angebot versucht, bereits in der 
Phase vor der Berufswahl ein positives Image der naturwissenschaftlichen Disziplinen 
zu verbreiten. Bspw. soll durch den "Mädchen-Technik-Tag", den "Girls' Day" und wei-
tere Veranstaltungen mit naturwissenschaftlicher Orientierung bei Schülerinnen eine 
Wissenschaftsaffinität geweckt werden und ein Bewusstsein für das naturwissenschaft-
liche Berufsangebot entstehen. 

Zu 2: Die angebotenen Maßnahmen zur Verbesserung der Vereinbarkeit von Familie 
und Beruf bieten Unterstützung für annähernd jede Lebenslage. Um die Kinderbetreu-
ung an den Standorten durch Kitaplätze und Ferienbetreuung zu gewährleisten, wurde 
vor ca. acht Jahren eigens ein Verein gegründet, der diese Dienstleistungen anbietet. 
An einem der beiden Standorte ist sogar eine Rund-um-die-Uhr-Betreuung buchbar. 
Des Weiteren können Mitarbeiter/-innen auf die Unterstützung des Familienservice 
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zurückgreifen, der ein ausdifferenziertes Maßnahmenpaket bietet: von Beratungsange-
boten wie Lebenslagen-Coaching über die Vermittlung von AuPair-Kräften zur Kinder-
betreuung bis hin zu Hilfe bei der Betreuung von Pflegefällen in der Familie. Für Nach-
wuchswissenschaftler/-innen, die während ihrer Promotion Mutterschutz und/oder El-
ternzeit in Anspruch nehmen, besteht die Möglichkeit, das Doktorand/-innen-
arbeitsverhältnis um die jeweilige Unterbrechungsdauer zu verlängern und somit den 
institutsüblichen Promotionszeitraum von drei Jahren auszudehnen. Generelles Ziel 
der Personalpolitik ist, Eltern den Wiedereinstieg ins Berufsleben zu erleichtern, die 
wenigstens sechs Monate zur Betreuung ihrer Kinder pausiert haben. Diese Wieder-
einstiegsstellen sollen Vätern und Müttern in gleichem Umfang zugänglich gemacht 
werden und stehen für Nachwuchswissenschaftler/-innen und Doktorand/-innen auf 
Antrag zur Verfügung, wobei erstgenannte Gruppe die Förderung bis zu sechs Jahre 
nach der Promotion wahrnehmen kann, letztgenannte bis vier Jahre nach Unterbre-
chung des Doktorand/-innenarbeitsverhältnisses. Darüber hinaus kann, laut Personal-
entwicklungsplan, die wöchentliche Arbeitszeit im Rahmen der gesetzlichen und tarifli-
chen Möglichkeiten so weit flexibilisiert werden, dass Familien- und Berufspflichten in 
Einklang gebracht werden können.  

Zu 3: Abgerundet wird das Personalkonzept durch das Angebot von Fortbildungsmaß-
nahmen, die charakterliche Fähigkeiten wie Durchsetzungsvermögen, Selbstbewusst-
sein und Kreativität schulen sollen sowie Kommunikationseigenschaften wie gute rhe-
torische Fähigkeiten u.a. die Befähigung, Forschungsergebnisse verständlich und prä-
zise zu präsentieren.  

Jede Organisationsentwicklungsmaßnahmen in Bezug auf Arbeitnehmerinnen orientie-
ren sich an individuell festgelegten Zielvorgaben und nicht an "starren Quoten". Das 
erklärte Ziel ist, den Frauenanteil in den Instituten und im Zentrum allgemein, je nach 
Grad der Unterrepräsentierung, innerhalb der Tätigkeitsfelder und Hierarchiestufen 
entscheidend zu steigern. Da zu den hier benannten Themen auf der Homepage des 
Forschungszentrums umfangreiche Informationen eingesehen werden können und 
zudem auch der jeweilige Ansprechpartner bzw. die jeweilige Ansprechpartnerin ange-
geben ist, kann hier zweifelsohne attestiert werden, dass der Themenkomplex der Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie umfangreich thematisiert wird. 
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3. Persönliche Einflussfaktoren für hohe Patent- und Publikations-
zahlen  

Werdegang 

Die heute 58jährige Innovationsträgerin stammt aus dem europäischen Ausland und 
hat in den Jahren 1970-1980 ihre akademische Ausbildung an der ETH Zürich absol-
viert und mit der Promotion in Experimentalphysik abgeschlossen. Es folgte die zehn-
jährige Berufstätigkeit als wissenschaftliche Mitarbeiterin an der Universität Konstanz, 
Fakultät für Physik. Im Anschluss komplettierte ein Forschungsaufenthalt an der 
Princeton University, USA, am Department for Electrical Engineering ihre finale Qualifi-
kationsstufe: Sie habilitierte sich nach ihrer Rückkehr an der Universität Konstanz und 
erhielt die Lehrberechtigung in Experimentalphysik. Vor ca. 14 Jahren nahm sie den 
Ruf auf eine C4-Professur an einer deutschen Universität an ebenso wie die Leitung 
eines Forschungsinstituts innerhalb eines großen deutschen Forschungszentrums im 
Bereich der Energie- und Materialienforschung. Die vorliegende Fallstudie orientiert 
sich dabei – wie bereits erwähnt – an den Einschätzungen der Innovationsträgerin in 
Bezug auf ihre Rolle im Forschungszentrum. 

Tätigkeitsfeld und Arbeitsstrukturen 

Die Innovationsträgerin charakterisiert sich zuvorderst als eine Wissenschaftlerin, die 
Forschung nicht zum Selbstzweck betreibt, sondern mit dem Ziel, effektvolle Verbesse-
rungen in ihrer Disziplin hervorzubringen "die der Menschheit (helfen)". Im Vordergrund 
steht das Bewusstsein, öffentlich finanzierte Forschung zu betreiben und demzufolge 
die Verantwortung für die sinnvolle Nutzung dieser innezuhaben. Forschung werde 
innerhalb ihrer Forschungsgemeinschaft zur Verbesserung der bisherigen Umstände 
betrieben. Um kreativ zu sein und "effektvolle Ideen" entwickeln zu können, regt sie 
den fortwährenden thematischen Austausch zwischen sich und ihren Mitarbeiter/-innen 
bzw. innerhalb der Mitglieder der Forschungsgruppe an. Das Entwickeln innovativer 
Lösungen zur stetigen Verbesserung photovoltaischer Energieanlagen lebt von der 
aktiven Kooperation im Team. Als Institutsleiterin und Mentorin ihrer Doktorand/-innen 
ist sie sich der Verantwortung bewusst, dementsprechende Kommunikations- und 
Kooperationsforen für ihre Mitarbeiter/-innen zu bieten.  

Zur Wichtigkeit von Patenten und Publikationen befragt, gibt die Innovationsträgerin an, 
dass sie persönlich diese, als Alleinstellungsmerkmale wissenschaftlichen Handelns, 
nicht überbewerten würde. Wichtig ist stets die Qualität und die Leistungsfähigkeit der 
Neuerung, nicht die Patentierung als solche.  
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Zusammensetzung von Teams 

Die Innovationsträgerin bejaht die tragende Rolle von heterogen zusammengesetzten 
Teams in Bezug auf innovierendes Handeln. Innerhalb ihres Instituts ergibt sich die 
Heterogenität der Gruppen vor allem hinsichtlich des Alters, Geschlechts und der Nati-
onalität und nicht zuletzt der fachlichen Disziplinen. Darüber hinaus gehört es zur struk-
turellen Praxis des Forschungszentrums, die forscherischen Teamprozesse zu beglei-
ten und zu fördern. 

Personalpolitik 

Durch die Evaluierung der Forschungsarbeiten durch externe Akteure werden die zent-
ralen Leistungskriterien im Forschungszentrum mehr und mehr von außen bestimmt, 
so die Beobachtung der Wissenschaftlerin. Patente und Publikationen werden dabei 
als Alleinstellungsmerkmal immer wichtiger und Entfalten in einigen Aspekten auch 
Auswirkungen bzgl. der allgemeinen Personalpolitik. In ihrer eigenen alltäglichen Betä-
tigung als Leiterin eines Instituts und Mentorin von Nachwuchswissenschaftler/-innen 
versucht sie allerdings stets, den Mitarbeiter/die Mitarbeiterin ins Zentrum ihres Wir-
kens zu stellen und nicht nur auf das Arbeitsergebnis zu achten. Forscherische Leis-
tung zu erbringen und innovativ zu sein, seien wichtig, allerdings nicht ihre einzige und 
wichtigste Motivationsquelle. 

Daher legt sie stets großen Wert auf personalpolitische Maßnahmen, die die Persön-
lichkeitsentwicklung der Kolleg/-innen thematisieren. U.a. führt sie selbst Mentoring für 
Kolleg/-innen durch (auch im Rahmen eines institutionalisierten Programms). Ihre ei-
gene Erfahrung, "einmal gemobbt worden zu sein", hat ihr bewusst gemacht, wie wich-
tig eine gewisse Sensibilität im Umgang mit anderen ist und sie persönlich in ihrem 
Selbstbewusstsein gestärkt. Zahlreiche Weiterbildungsmaßnahmen im Bereich Team-
entwicklung, Führungskompetenz und Zeitmanagement verhalfen ihr hier dazu, die 
essenziellen Einsichten bzgl. ihres Führungsstils und ihrer Arbeitsroutinen zu entwi-
ckeln. 

Die Innovationsträgerin gibt des Weiteren an, keiner strategischen Karriereplanung 
gefolgt zu sein. Viel mehr boten sich ihr zunehmend mehr Möglichkeiten, forscherisch 
tätig zu werden. In ihren eigenen Worten beschreibt sie dies wie folgt: "Ich erlebe es, 
als wäre ich in einem Trichter, der sich immer weiter mit Wasser füllt. Der Trichter wird 
dadurch immer breiter, ich habe immer mehr Möglichkeiten, wenn ich schwimme und 
mich an der Oberfläche bewege. Wichtig ist es, dabei offen für Ideen zu sein und nicht 
zu stolz, um Fragen zu stellen. Man kommt besser weg, wenn man eher unter- als 
überschätzt wird." Diese Wahrnehmung helfe dabei, vermehrt die Unterstützung ande-
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rer zu bekommen, denn gerade in Bezug auf forscherische Tätigkeiten sei nichts wich-
tiger als ein funktionierendes Team. 

Gender-Aspekte 

Die Interviewpartnerin beschreibt in Bezug auf Gender-Aspekte zunächst eine von ihr 
beobachtete Veränderung: Ältere Männern nehmen weibliche Kolleginnen eher als 
"Frau" wahr, wohingegen jüngere Männer eher die Wissenschaftlerin bzw. Kollegin 
sehen. Sie beschreibt damit ihren Eindruck, dass Frauen aufgrund unterschiedlicher 
Sozialisationsparadigma der verschiedenen Männergenerationen einer unterschiedli-
chen Wahrnehmung von Seiten ihrer männlichen Kollegen ausgesetzt sind. Für jünge-
re Männern gehöre die arbeitende und forschende Frau zur Lebensnormalität, beson-
ders ältere Akademiker hätten im Gegensatz dazu mitunter noch ein klassisches Rol-
lenverständnis verinnerlicht.  

Damit sich "diese Normalität der forschenden Frau" weiterhin verfestigt, begrüßt sie 
Unterstützungsmaßnahmen zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie (siehe 
Kap. 4).  

4. Allgemeine Einflussfaktoren für hohe Patent- und Publikationszahlen  

Tätigkeitsfeld und Arbeitsstrukturen 

Patentanmeldungen und Publikationen sind, nach Meinung der Wissenschaftlerin, als 
besonderes Alleinstellungsmerkmal für kreative und innovative Leistungen für For-
schungseinrichtungen wie Unternehmen absolut wichtig. Es sei essenziell, seine krea-
tiven Leistungen zur richtigen Zeit mitzuteilen und unter der Fachöffentlichkeit bekannt 
zu machen, Veröffentlichungen seien hier das wichtigste Vehikel. Patente sind folglich 
die konsequente Umsetzung der schützenswerten Ideen. Wichtig ist dabei stets die 
Qualität und das Vermarktungspotenzial des Patents, selbst wenn es sich nur um eine 
kleine Änderung handelt.  

Da Neuerungen nur durch die "Kombination verschiedener Themenfelder zustande-
kommen", ist es für Wissenschaftler qua Berufsstand wichtig, für Interdisziplinarität 
innerhalb der Arbeiterstrukturen offen zu sein. Das sprichwörtliche "über den Tellerrand 
schauen" sollte fest in der Arbeitsroutine verankert sein, nur so können neue Anregun-
gen in den jeweiligen Forschungsbereich gelangen. Als strukturell förderlich bezeichnet 
die Innovationsträgerin hier flache Hierarchien, da es besonders für Nachwuchswis-
senschaftler wichtig ist, keinen kommunikativen Barrieren ausgesetzt zu sein. In der 
Unterstützung des Nachwuchses sieht die Innovationsträgerin ohnehin eine Hauptauf-
gabe des Forschungszentrums: "Innovationen werden durch junge Leute gemacht, 
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diese müssen gestärkt werden. Sie müssen eigenständig arbeiten dürfen, brauchen 
den eigenen Profit und dürfen nicht ausgebremst werden." Auch die Einbindung in na-
tionale und internationale fachliche Netzwerke und der hier stattfindende Informations-
austausch sind absolut essenziell für das Erbringen innovativer Leistungen. Die Inno-
vationsträgerin ist sich in diesem Zusammenhang ihrer Verantwortung als Vorbild und 
Mentorin bewusst und versucht, ihr Team nach Kräften zu unterstützen. 

Personalpolitik 

Mit den aktuellen Veränderungen und Maßnahmen bzgl. personalpolitischer Instrumen-
te, die erfolgreiches Arbeiten fördern, ist die Interviewpartnerin zufrieden. In Deutsch-
land habe sich aktuell viel verändert und sie sei mit den allgemeinen strukturellen Be-
mühungen, Familie und Beruf besser vereinbaren zu können, zufrieden. Besonders an 
ihrem Standort wird die Verantwortung des Forschungszentrums gegenüber der Mitar-
beiter/-innen, Kindertagesstätten und ähnliches anzubieten, sehr ernst genommen 
(siehe Kap. 2). Wichtig ist allerdings bzgl. sämtlicher personalpolitischer Maßnahmen 
die Toleranz und Einschätzung der Führungskraft.  

Personalpolitische Instrumente, die die Formulierung zentraler Leistungskriterien the-
matisieren, beurteilt die Innovationsträgerin eher kritisch. Sie beobachte hier eine zu-
nehmende Tendenz, hier auch Patente und Publikationen als Richtwert für die Beurtei-
lung der Mitarbeiter/-innen heranzuziehen. Ihrer Meinung nach wäre eine Schwer-
punktsetzung auf einzelne Personalentwicklungsmaßnahmen statt auf Forschungs- 
und Entwicklungsergebnisse eher zielführend.  

Gender-Aspekte 

Die Tatsache, dass weitere Frauen eine vergleichbare Position innehaben, würde die 
Wissenschaftlerin nicht als vorteilhaft oder gar entscheidend für die eigene Karriere 
beurteilen. Viel wichtiger ist eine gesunde Selbstwahrnehmung des Einzelnen, egal ob 
als Frau oder Mann, und die Fähigkeit, sich für die forscherische Tätigkeit zu begeis-
tern. Ihre eigene Erfahrung als Mentorin versetzt sie allerdings in die Lage, auch frau-
enspezifische Problematiken zu benennen: So sei es wichtig, dass man weiblichen 
Kollegen Mut zuspreche, sich zu artikulieren und stets die Kommunikation zu suchen. 
Rückzug bei Konfliktsituationen oder Unstimmigkeiten ist nicht hilfreich. Frauen, die 
hier einen gewissen Reflexionsprozess durchlaufen haben, erlebt die Wissenschaftlerin 
als aktiver und selbstbewusster. Dabei gibt sie allerdings auch zu bedenken, dass es 
ohnehin die aufgeschlossenen und interessierten Charaktere sind, die sich "freiwillig" 
Coaching- oder Mentoringmaßnahmen "unterziehen". Wichtig wäre hier dementspre-
chend, im Rahmen von institutionalisierter Nachwuchsförderung auch die Frauen und 
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Männer für entsprechende Fortbildungsmaßnahmen zu rekrutieren, die sich eher zu-
rückhaltend verhalten.  

Generell vertritt die Innovationsträgerin die Ansicht, dass Ansätze des Diversity-Mana-
gements klassischen Frauenförderparadigmen überlegen sind und mehr in den Fokus 
genommen werden sollten. 

Arbeitszufriedenheit 

Die Begeisterung für die zu beforschende Sachlage und Thematik ist das zentrale 
Element einer hohen Arbeitszufriedenheit und damit die Basis, um innovative Leistun-
gen zu erbringen. Als ebenso förderlich beschreibt die Innovationsträgerin die Wert-
schätzung der Fachkompetenz durch Kolleg/-innen. Diese wirkt motivierend und kann 
die Freude an der Aufgabe vergrößern. Ebenso hebt die Innovationsträgerin in diesem 
Zusammenhang auf die positive Wirkung großer inhaltlicher, fachlicher und zeitlicher 
Freiheit in der Arbeitsgestaltung ab. Zugegebenermaßen sei es eine "Kunst, die Ziele 
des Instituts mit denen der Personen zu verbinden" und hier eine geeignete Balance zu 
finden. Sofern dies allerdings gelingt, kann daraus viel Zufriedenheit erwachsen. Dass 
die sozialen Rahmenbedingungen wie ein gutes Arbeitsklima und eine starke Teamori-
entierung für einen hohen Grad an Arbeitszufriedenheit ebenfalls positiv gestaltet sein 
müssen, ist dabei evident.  

5. Fazit: Hemmende und fördernde Faktoren 

"Bürokratie abbauen, weniger Gremien, weniger Schriftverkehr" wären die konkreten 
Änderungsvorschläge der Innovationsträgerin, um innovierendes Handeln innerhalb 
ihrer Organisation zu erleichtern. In Bezug auf das deutsche Wissenschaftssystem 
beobachtet sie die Tatsache, dass Drittmittelförderung ihrer Meinung nach immer mehr 
als Anschubfinanzierung in Anspruch genommen wird, kritisch. Besser wäre es, lang-
fristig Themen zu verfolgen und ein entsprechendes strategisches Agenda-Setting zu 
betreiben. Die kontinuierliche Bearbeitung definierter Sachverhalte würde viele positive 
Synergieeffekte freisetzen und u.a. effizienteres Arbeiten ermöglichen.  

Des Weiteren sind für die Physikerin erfolgsfördernde Faktoren vor allem Angebote, 
die die Wissenschaftler/-innen in ihrem Lebensmanagement unterstützen: Dazu gehö-
ren sowohl Maßnahmen der Personalentwicklung als auch die essenzielle Sicherstel-
lung von Kinderbetreuung, um die Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu erleichtern. 
Gezieltes Mentoring und Coaching kann in Bezug auf erstgenanntes wirkungsvolle 
Unterstützung bieten. 



Fallstudien 173 

Im Hinblick auf die Vereinbarkeit von Privat- und Berufsleben weist die Innovationsträ-
gerin deutlich darauf hin, dass ein Umdenken bzgl. der klassischen Arbeitszeitstruktu-
ren Einzug halten sollte. In ihrem näheren Umfeld erlebt sie die erfolgreiche Umset-
zung der Strategie, trotz Halbtagsbeschäftigung eine wissenschaftliche Karriere anzu-
streben. Modelle der Arbeitsteilung, also "Jobsharing" unter Wissenschaftler/-innen, 
seien ein absolutes Zukunftsthema und müssten auch im Rahmen wissenschaftlicher 
Auseinandersetzung mit der "Modernisierung des Arbeitsmarktes" beforscht werden. 
Die Gesprächspartnerin aus dem Umfeld der Wissenschaftlerin unterstreicht hier den 
Eindruck, dass Frauen generell weniger zurückhaltend bei der Übernahme verantwor-
tungsvoller Aufgaben wären, wenn das zeitliche Engagement bzgl. solcher Stellen ver-
ringert werden könnte, um hier einer massiven Doppelbelastung (Berufs- und Fami-
lienpflichten) vorzubeugen. 
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Fallstudien Produktionstechnik 

Fallstudie P4 

Diese Fallstudie beruht auf einem Interview mit einer 52-jährigen Chemikerin und ei-
nem Interview aus dem betrieblichen Umfeld der promovierten Naturwissenschaftlerin, 
in diesem Beispiel aus der Personalabteilung. Weitere verfügbare Informationen des 
Unternehmens wurden in die Beschreibung der Organisation mit einbezogen. 

1. Die Technologie 

Die kinderlose Interviewpartnerin beschäftigte sich im untersuchten Zeitraum von 2000 
bis 2005 mit Polymeren in den Bereichen Produktentwicklung und Analytik. In dem 
Großunternehmen werden hauptsächlich Folien für verschiedene Anwendungen her-
gestellt, u.a. zur Verpackung von Lebensmitteln. 

2. Die Organisation 

Der Fallstudienbetrieb gehört seit 1998 einem internationalen Großunternehmen an. Zu 
dem Betrieb gehören ca. 550 Mitarbeiter, wovon etwa sechs Prozent in Forschung und 
Entwicklung arbeiten. Die Hierarchie untergliedert sich in vier Ebenen, von der Lei-
tungsebene über den Geschäftsführer zu den Abteilungsleitern, denen die Sachbear-
beiter unterstellt sind. 

Nach Aussagen der Innovationsträgerin und einer Person aus dem beruflichen Umfeld 
(Personalabteilung) versuche das Unternehmen, familienfreundliche Arbeitsplätze zu 
bieten, beispielsweise durch eine flexible Arbeitszeitgestaltung. Dabei werde auf Eltern 
Rücksicht genommen, die mit einem Kind zum Arzt müssen oder kurzfristig Probleme 
mit der Kinderbetreuung haben. Prinzipiell wird nach Vertrauensarbeitszeit gearbeitet. 
Dabei können die Mitarbeiter in Absprache mit dem Team selbst steuern, zu welchen 
Zeiten sie da sind. Auch sichere Arbeitsplätze sind dem Unternehmen sehr wichtig. 

Weitere bedeutende Themen für das Unternehmen sind die Personalentwicklung und 
Weiterbildung. Das Weiterbildungsangebot ist von der Abteilung abhängig. Einmal pro 
Jahr wird in jeder Abteilung eine Schulungsplanung durchgeführt, in der die Planung 
für jeden Mitarbeiter festgelegt wird. Beispielsweise gibt es Schulungsprogramme für 
Führungskräfte, in denen hauptsächlich soziale Kompetenzen und Projektmanage-
ment-Kenntnisse vermittelt werden. Auch in der Produktion gibt es Entwicklungsmög-
lichkeiten. Die Mitarbeiter können bestimmte Qualifikationen erwerben und werden 
dementsprechend bezahlt.  
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Wichtig sind nach Aussage der Gesprächspartnerin die Weiterbildungsangebote und 
auch die Rahmenbedingungen, um die Kreativität der Mitarbeiter zu erhalten und zu 
fördern. Das Unternehmen erwirtschaftet seine Umsätze mit vielen neuen Produkten, 
die nur entstehen können, wenn die Mitarbeiter engagiert und kreativ ihre Arbeit ver-
richten. Neben den Arbeiten in Forschung und Entwicklung gibt es auch ein Verbesse-
rungsvorschlagswesen für den gesamten Betrieb. Gute Vorschläge der Mitarbeiter 
werden durch dieses System mit Prämien belohnt. Dadurch werden Abläufe und Pro-
zesse optimiert.  

Der Frauenanteil in der gesamten Organisation beträgt etwa zehn Prozent. In For-
schung und Entwicklung liegt er jedoch bei ca. 30%. Allerdings ist er auf Abteilungslei-
terebene kleiner als im gesamten Betrieb und auf Direktionsebene gibt es keine Frau. 
Allerdings kann der Personalverantwortliche auch häufig eine Zurückhaltung von Frau-
en bei der Übernahme von Führungsaufgaben feststellen, was dann meist damit zu-
sammenhängt, dass Familien- und Karrierephase zusammenfallen.  

Eine gezielte Frauenförderung wird in dem Unternehmen nicht durchgeführt, jedoch 
erachtet der Personalabteilungsleiter dies für notwendig, um auch in Zukunft alle Ar-
beitsplätze besetzen zu können. Seiner Meinung nach ist es notwendig, sich bereits in 
Schulen und an Universitäten zu engagieren, um Mädchen bzw. Frauen technische 
Berufe näherzubringen. Einen ersten Schritt, der hierfür schon gemacht wurde, sieht er 
in der Teilnahme am Girls' Day. 

3. Persönliche Einflussfaktoren für hohe Patentzahlen 

Die Interviewpartnerin ist in den USA zur Schule gegangen und hat dort mit dem Studi-
um der Chemie begonnen. Während der Schulzeit hatte sie einen dreiwöchigen Auf-
enthalt in Deutschland und auch während des Studiums war sie für zwei Jahre in 
Deutschland, bevor sie den Abschluss in den USA gemacht hat. Anschließend kam sie 
wieder nach Deutschland und hat noch einen deutschen Abschluss gemacht und hier 
auch promoviert. Seither ist sie in der Forschung und Entwicklung des oben dargestell-
ten Betriebs tätig, dessen Besitzverhältnisse sich zwischenzeitlich geändert haben. 
Mittlerweile ist sie zuständig für die Produktsicherheit und überprüft die Eignung der 
Produkte, mit Lebensmitteln in Kontakt zu kommen. 

Tätigkeitsfeld/Patente 

Zu dem Zeitraum der recherchierten Patente war die Innovationsträgerin in der Pro-
duktentwicklung und auch in der Analytikgruppe tätig. Dort sind Patentanmeldungen 
wichtig, um im Wettbewerb bestehen zu können. Sie sind zwar nicht der Hauptzweck 
der Arbeit, das Ziel ist also nicht, ein Patent anzumelden, sondern innovative Produkte 
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und Prozesse hervorzubringen, aber sie sind ein wichtiger Teil der Arbeit, um sich vor 
den Konkurrenten schützen zu können. Da es leichter fällt, kleine Änderungen als Pa-
tent zugesprochen zu bekommen als Grundsatzpatente, werden in diesem Unterneh-
men auch solche kleinen Änderungen als Patent angemeldet. Diese kleinen Änderun-
gen stützen jedoch große Innovationen.  

Ein weiterer Beitrag zum innovativen Arbeiten ist die Tatsache, dass häufig neue Be-
reiche bearbeitet werden. Der Markt ändert sich, und die Entwicklungen müssen sich 
dem anpassen. So entstehen neue Ideen und Marktchancen. Oft werden in dem Un-
ternehmen auch mehrere Bereiche gleichzeitig bearbeitet, wobei ca. jedes halbe Jahr 
neue Aspekte dazukommen und andere durch eine erfolgreiche Innovation oder einen 
veränderten Markt wieder wegfallen. Manche Themen bleiben aber auch Jahrzehnte 
bestehen. 

Personalpolitische Instrumente 

Patentierungen spielen auch bei dem Einkommen eine Rolle. Es gibt in dem Betrieb 
der Interviewpartnerin Bonuszahlungen pro schwebendem Patent. Allerdings sollte es 
nach Meinung der Innovationsträgerin für den Arbeitgeber wichtiger sein, dass die Mit-
arbeiter ihre Arbeit gern machen, denn nur so kommt es zu wirklich kreativen Leistun-
gen. Auch ist es aus Sicht der Innovationsträgerin wichtig, zu Beginn der beruflichen 
Laufbahn durch Vorgesetzte oder Mentoren aufgezeigt zu bekommen, wie erfolgreich 
innovativ gearbeitet werden kann. Beispielsweise hat die Befragte von ihrem direkten 
Vorgesetzten häufig gute Ratschläge bekommen, und nach einer wichtigen Grund-
satzerfindung hat ihr ein Kollege das Patentschreiben beigebracht. 

Arbeitsstrukturen/Teamarbeit 

Überhaupt laufe die Teamarbeit seit über zehn Jahren in dem Unternehmen exzellent. 
Die Teamzusammensetzung variiert dabei projektabhängig. Es werden auf jeden Fall 
verschiedene Disziplinen benötigt. Zum Teil sind auch ausländische Mitarbeiter im 
Team, die aber sehr gut deutsch sprechen können müssen. In Bezug aufs Geschlecht 
ist es vom Fachbereich abhängig, ob die Teams gemischt oder ob es reine Männer-
teams sind. Wichtig ist, dass die eigene Meinung von den Kollegen und auch Vorge-
setzten akzeptiert oder zumindest toleriert wird. Dies ist bei der Befragten der Fall. 
Auch ihre Fachkompetenz wird von den Kollegen wertgeschätzt, doch oft nehmen ge-
rade die jüngeren Kollegen ihren Rat nicht an. "Es tut weh zuzusehen, wie sie die glei-
chen Fehler machen, die man früher selbst gemacht hat." Auch ihre Vorgesetzten mit 
einer ähnlichen Fachausbildung schätzen ihre Fachkompetenz. Für andere Ausbil-
dungsrichtungen ist es oft schwer nachvollziehbar, ob eine Idee leicht, schwer oder 
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überhaupt nicht realisierbar ist, weshalb ihr hier nicht unbedingt die gleiche Wertschät-
zung entgegengebracht wird. Die erfolgreiche Forscherin ist auch gut in firmeninterne 
fachliche Netzwerke eingebunden. Um auch in externen fachlichen Netzwerken aktiv 
zu sein, fehle ihr jedoch die notwendige Zeit. 

Arbeitszufriedenheit 

Die Rahmenbedingungen der beruflichen Position waren für die Innovationsträgerin 
meist positiv. Ein sicherer Arbeitsplatz bei angemessener Bezahlung und beruflichen 
Aufstiegsmöglichkeiten waren für sie ausschlaggebende Merkmale, um sich für diese 
berufliche Position zu entscheiden. Nicht so wichtig sind ihr die Merkmale des Ortes, 
an dem der Betrieb lokalisiert ist, wobei diese ihrer Meinung nach auch nicht komplett 
zu vernachlässigen sind. Eine flexible Arbeitszeitgestaltung spielte für sie keine Rolle 
und die Möglichkeit bestand zu ihrem Eintrittszeitpunkt auch nicht. Durch einen Eigen-
tümerwechsel des Unternehmens wurden die Hierarchieebenen flacher, was auch das 
Arbeitsklima verbessert hat. 

Vor allem aber waren die inhaltlichen Merkmale der beruflichen Position für die Inter-
viewpartnerin von Bedeutung. Eine wissenschaftlich-inhaltliche Herausforderung und 
die Lösung konkreter Problemfälle sind wichtige Kennzeichen ihres Arbeitsprofils, die 
mit zu der Entscheidung für diese Position beigetragen haben. Auch ein interdisziplinä-
res Arbeitsfeld war für ihre Entscheidung bedeutsam und ist auch ein Grund dafür, 
dass sie in diesem Bereich geblieben ist. 

Persönlichkeit 

Neben der Arbeitszufriedenheit spielt aber auch die Persönlichkeit eine wichtige Rolle 
für den Erfolg. Am wichtigsten erachtet die Befragte das persönliche Engagement und 
das Interesse an den zu erforschenden Feldern. Neben der fachlichen Eignung sind 
auch soziale Qualifikationen ein wichtiger Aspekt erfolgreichen Arbeitens. Der Orts-
wechsel von den USA nach Deutschland hat der erfolgreichen Forscherin geholfen, 
flexibel zu denken und sie hat auch die Motivation anderer Leute mitbekommen. Ein 
weiterer wichtiger Punkt neben den Qualifikationen für erfolgreiches Forschen sind 
Chancen, die sich manchmal bieten, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen. Hier wirkt 
auch ein Stück weit Zufall mit rein. Bemerkbar ist das auch daran, dass die Interviewte, 
wie viele andere Interviewpartnerinnen, keine strategische Karriereplanung verfolgt hat, 
aber dennoch sehr erfolgreich ist. 
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Gender-Aspekte 

Das einzige Ziel der Innovationsträgerin nach der Promotion war, eine Stelle in der 
Forschung zu bekommen, da ihr zu der damaligen Zeit gesagt wurde, sie hätte als 
Frau keine Chance. Sie war in dem Betrieb dann auch die erste Frau in der Forschung 
und wusste, dass sie erst einmal eine Exotenrolle einnehmen würde. Dies führte so 
weit, dass sie auf dem Weg zur Kantine von anderen Mitarbeitern angesprochen wur-
de, ob sie denn die Forscherin sei. In den ersten Jahren gab es auch einige Vorurteile 
gegenüber Frauen in akademischen Berufen, aber das hat sich aufgrund eines Gene-
rationenwechsels gewandelt.  

Nach ihrem Einstieg wurden weitere Frauen in vergleichbaren Positionen eingestellt. 
Daraufhin gab es dann auch einen "Kreis von Akademikerinnen", der sich regelmäßig 
traf, um sich auszutauschen. Mit dem Eigentümerwechsel hat sich aber auch der Kreis 
aufgelöst, da die Mitarbeiterzahl dieser Einheit deutlich geringer war als bei dem ge-
samten alten Unternehmen. 

Weitere berufliche Rahmenbedingungen, die vor allem Familien unterstützen, gibt es  
– außer einer flexiblen Arbeitszeitgestaltung für alle Mitarbeiter – nicht in diesem Be-
trieb. 

4. Allgemeine Einflussfaktoren für hohe Patentzahlen 

Tätigkeitsfeld/Patente 

Allgemein betrachtet sind nach Meinung der Innovationsträgerin Patentanmeldungen 
nicht unbedingt ausschlaggebend für kreative Leistungen. Es gibt auch Unterneh-
mensbereiche, wo keine Patentierungen stattfinden, um die entwickelten Prozesse 
nicht offen legen zu müssen, da es gerade bei Prozessen sehr schwierig ist, einem 
Konkurrenten die Anwendung dieses Verfahrens nachzuweisen. Trotzdem erbringen 
auch diese Mitarbeiter innovative und kreative Leistungen. Für solch hohe Leistungen 
ist eine gute finanzielle und technische Ausstattung eine wichtige Voraussetzung, aber 
sie führt nicht automatisch zu mehr Erfolg. Nach Einschätzung der Innovationsträgerin 
ist es ebenso möglich, mit einer guten Ausstattung schlechte Leistungen zu erzielen. 
Die Leistungen an quantitativen Kriterien wie der Anzahl der Patente zu messen, ist 
allerdings nicht unbedingt förderlich für die Qualität der Patente. Deshalb sollten bei 
der Festlegung der Leistungskriterien auch qualitative Aspekte berücksichtigt werden. 

In Bereichen, in denen Patentierungen stattfinden, ist es nach Ansicht der Gesprächs-
partnerin für die Motivation der Mitarbeiter wichtig, dass auch kleinere Änderungen als 
Innovation akzeptiert und patentiert werden. Denn durch kleine Änderungen an einem 
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bestehenden System entstehen auch große Ideen. Das Vordringen in neue Bereiche 
hilft den Mitarbeitern, auch geistig beweglich zu bleiben. 

Personalpolitische Instrumente 

Eine weitere Maßnahme, um andere Denkweisen zu erlernen, sei die Ermöglichung 
von Auslandsaufenthalten der Mitarbeiter. Die Interviewte ist der Meinung, dass die 
Mitarbeiter dadurch andere Herangehensweisen der ausländischen Kollegen kennen-
lernen, die den eigenen Horizont erweitern. Auch das Mentoring von neuen Mitarbei-
tern ist nach ihrer Ansicht eine hilfreiche Personalentwicklungsmaßnahme, um den 
Mitarbeitern den Einstieg in das Unternehmen zu erleichtern. Gelegentliche Trainings 
zu fachlichen Themen und die Teilnahme an Tagungen können im weiteren Verlauf der 
Karriere hilfreich sein, sich neue Anregungen zu holen. Allerdings sollten diese Semi-
nare nicht zu früh im Karriereverlauf und auch nur in einer angemessenen Menge be-
sucht werden. Auch Seminare zur Erlernung sozialer Kompetenzen könnten förderlich 
auf innovatives und kreatives Denken wirken, wenn sie gut gemacht sind. In manchen 
Fällen ist auch eine Berücksichtigung der Geschlechter notwendig. Frauen sind 
manchmal zu verbissen, sie müssen lernen die Sache lockerer zu sehen, wie es bei 
Männern der Fall sei. 

Allgemein betrachtet sollten Mitarbeiter, die sich gut präsentieren können, nicht zu 
schnell wegbefördert werden, da ein anfangs vielversprechender Ansatz auch Schwie-
rigkeiten mit sich bringen kann, die diese Person dann gar nicht mehr mitbekommt. 

Teamarbeit/Arbeitsstrukturen 

Prinzipiell ist eine gute Teamarbeit wichtig für innovative Leistungen. Eine heterogene 
Zusammensetzung der Teams ist in manchen Projekten schon wegen der Fragestel-
lung, zu deren Beantwortung unterschiedliche Wissensbereiche gefragt sind, notwen-
dig. Auch ein mannigfaltiges Erfahrungslevel der Projektmitarbeiter ist für kreatives 
Arbeiten vorteilhaft. Generell macht es auch den Arbeitsalltag interessanter, was wie-
derum zu einer gesteigerten Arbeitszufriedenheit führen kann. Für den Erfolg der Arbeit 
ist die Wertschätzung der Fachkompetenz durch die Mitarbeiter des entsprechenden 
Projekts auf jeden Fall auch sehr hilfreich. Bei Kollegen außerhalb des Teams ist die-
ser Faktor nicht entscheidend. Auch Wertschätzung und Akzeptanz durch den Vorge-
setzten beeinflusst die innovative Arbeit positiv. Jedoch kann die Arbeit auch ein Ver-
such sein, den Vorgesetzten durch das Ergebnis von seiner negativen Meinung abzu-
bringen. Eine gezielte Aufforderung durch den Vorgesetzten kann durchaus hilfreich für 
den Erfolg der Arbeit sein, allerdings kann dies laut Gesprächspartnerin auch in die 
falsche Richtung laufen, wenn der Mitarbeiter diese Aufforderung demotivierend findet. 
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Im Allgemeinen sind auch flache Hierarchien aus Erfahrung der Innovationsträgerin 
förderlich für kreative Leistungen. Allerdings sollten die Hierarchien nicht zu flach sein, 
da sonst auch die ganze Verwaltungsarbeit mit erledigt werden muss. Verwaltung und 
Kreativität widersprechen sich jedoch. Auch die Einbindung in fachliche Netzwerke ist 
für kreatives Arbeiten nützlich. Ob das jedoch nationale oder internationale Netzwerke 
sind oder nur der fachliche Austausch mit Kollegen spiele eine geringere Rolle. 

Persönlichkeit 

Am wichtigsten jedoch ist das persönliche Engagement und Interesse an dem zu erfor-
schenden Bereich, so die Innovationsträgerin. Die Ausbildung selbst spielt eine unter-
geordnete Rolle. Wichtig sind persönliche Eigenschaften, die die Person noch mit-
bringt, wie beispielsweise Lernfähigkeit. Hemmend dagegen wirkt eine starke Karriere-
orientierung, da diese Leute mehr an ihrer Karriere interessiert sind als an der Innova-
tion selbst. 

Arbeitszufriedenheit 

Eine hohe Arbeitszufriedenheit trägt ebenfalls zu innovativen Lösungen in Forschung 
und Entwicklung bei, da der Mitarbeiter in dieser Situation nicht durch seine Unzufrie-
denheit belastet wird. Ein gutes Arbeitsklima, starke Teamorientierung und flexible Ar-
beitszeitgestaltung unterstützen die Arbeitszufriedenheit ("Ich arbeite zwar wie eine 
Bekloppte, aber es ist gut zu wissen, dass ich nicht müsste"). Auch Freiräume in der 
Arbeitsgestaltung, für eigene Forschungsinteressen und für die Erschließung neuer 
Bereiche könnten für die Arbeitszufriedenheit hilfreich sein. Allerdings sind diese Kon-
zepte schwerer realisierbar, da auch das Unternehmen davon profitieren sollte und 
selten neben den zu bearbeitenden Projekten noch Zeit bleibt. Auch könnten Mitarbei-
ter diese Freiheiten ausnutzen und damit die Unzufriedenheit der Kollegen schüren. 
Die Festlegung von Leistungskriterien zur Bemessung der Einkommenshöhe wirken 
eher nachteilig auf die Arbeitszufriedenheit. Zum einen ist es schwierig, die Ziele ver-
nünftig festzulegen, da sich die Umstände häufig ändern und somit auch die Ziele nicht 
mehr aktuell sind. Oft erkennen die Mitarbeiter dies aber nicht, da sie sich darauf kon-
zentrieren, das vorgegebene Ziel zu erreichen. Dabei bleibt auch vielfach andere Arbeit 
liegen, die nicht zu den vereinbarten Zielen gehört. Bei der Bewertung der Leistung 
besteht das Problem, dass die Mitarbeiter im Regelfall nur zufrieden sind, wenn sie die 
höchste Beurteilungsstufe erreichen. Bei allen anderen Stufen sei Frust vorprogram-
miert. Deshalb hält die Befragte eine Beurteilung durch den Vorgesetzten anhand von 
Leistungen und Verhalten über das Jahr hinweg für vorteilhafter. 
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Gender-Aspekte 

Die Interviewpartnerin ist der Ansicht, dass es hilfreich für innovative Leistungen ist, 
wenn Stereotype hinsichtlich männlichen und weiblichen Verhaltens in dem Miteinan-
der keine Rolle spielen. Sie können von den betroffenen Personen als Zurückweisung 
empfunden werden. Schwierig ist auch die Vorgabe irgendwelcher Quoten, die bei der 
Stellenbesetzung zu erfüllen sind. Dadurch wird die Autorität des Stelleninhabers un-
tergraben, da die Einstellung mit der Erfüllung der Quoten und nicht mit den Kompe-
tenzen begründet würde. Die Möglichkeiten zur flexibleren Arbeitszeitgestaltung und 
Home Office oder auch ein Kinderbetreuungsangebot sind laut der Befragten nicht un-
bedingt förderlich für die Innovativität, allerdings könne die Familienplanung für man-
che Mitarbeiter dann anders aussehen. In bestimmten Bereichen ist es oft schwieriger, 
wenn die betreffende Person Kinder hat, da bei Zwischenfällen beispielsweise der Pro-
duktionsanlagen sofort reagiert werden muss, auch mitten in der Nacht, wenn nicht 
unbedingt eine Kinderbetreuung greifbar ist. Dieser Aspekt trifft hauptsächlich Frauen. 

5. Fazit: Hemmende und fördernde Faktoren 

Ein großer fördernder Faktor für innovatives Arbeiten aus der Sicht der Innovationsträ-
gerin ist die Flexibilität im Denken, erreicht durch die Bearbeitung neuer Bereiche, das 
Kennenlernen fremder Denk- und Herangehensweisen und der Austausch auch über 
nationale Grenzen hinweg mit fachlichen Kollegen in Netzwerken. Durch diese ver-
schiedenen Sichtweisen können neue kreative Ansätze entstehen, die Innovationen 
hervorbringen. 

Ein weiterer wichtiger Aspekt für kreatives und innovatives Arbeiten sei eine hohe Ar-
beitszufriedenheit. Durch Freiräume in der organisatorischen und inhaltlichen Arbeits-
gestaltung sowie ein gutes Arbeitsklima mit einer hohen Teamorientierung würde die 
Arbeitsleistung gesteigert, so die Innovationsträgerin. 

Insgesamt wäre es nach Ansicht der Innovationsträgerin wichtig für erfolgreiches inno-
vatives und kreatives Arbeiten, dass Abteilungen großer Firmen bzw. Professoren der 
verschiedenen Lehrstühle damit aufhören, sich zu "bekriegen". Dadurch sind die Köpfe 
der Mitarbeiter nicht frei für kreative Ideen, die neue Lösungen hervorbringen. Durch 
flache Hierarchien sollte angestrebt werden, dass abteilungsübergreifende Teamzu-
sammensetzungen auf mittlerer Ebene zustande kommen, was zum einen Abhilfe bei 
auftretenden Konflikten schaffen könnte und zugleich zu einer heterogenen Teamzu-
sammensetzung führt, die wiederum förderlich für innovatives Arbeiten ist. 
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Fallstudie P6  

Die folgende Fallstudie basiert auf den Interviewaussagen der Anfang 40jährigen Inno-
vationsträgerin, die Lehrstuhlinhaberin an einer deutschen Universität ist, sowie der 
Gleichstellungsbeauftragten der Fakultät. Darüber hinaus wurden Informationen der 
Universität zum Thema Gleichstellung und Frauenförderung recherchiert wie u.a. das 
in Auszügen zitierte Gleichstellungskonzept. Die Innovationsträgerin ist verheiratet und 
Mutter einer Tochter im Vorschulalter. 

1. Die Technologie 

Die Lehre und Forschung der Innovationsträgerin ist im Bereich der Wirtschaftswissen-
schaften verortet und beschäftigt sich mit Themen der Planung, Koordinierung und 
Optimierung von Produktions- und Logistikprozessen. 

Als Lehrstuhlinhaberin ist ihr Aufgabenbereich vielfältig und umfangreich. Mit ihren Mit-
arbeitern ist sie u.a. für die Durchführung eines Lehrangebots für 500 Studenten (inklu-
sive Korrekturarbeiten von u.a. ca. 1.500 Klausuren pro Jahr), die erfolgreiche Drittmit-
teleinwerbung und forschende Tätigkeiten (inkl. Publikationen und Netzwerkarbeit) 
verantwortlich. Darüber hinaus ist die Forscherin in zahlreichen universitären Gremien 
Mitglied. 

Grundlegend für die forscherische Tätigkeit in ihrem Bereich sind ingenieurtechnische 
und naturwissenschaftliche Kenntnisse, die zur Modellierung von Produktionssystemen 
herangezogen werden. Auch Kenntnisse über Nachhaltigkeit und Ressourceneffizienz 
spielen eine wichtige Rolle. 

2. Die Organisation 

Die Professorin lehrt an einer deutschen Universität mit ca. 24.000 Studierenden17: 
Diese ist in 13 Fakultäten untergliedert und beschäftigt ca. 400 Professor/-innen, grob 
ein Fünftel von ihnen ist weiblich. Der Frauenanteil am wissenschaftlichen Personal 
(insgesamt 3.080 Personen) beträgt indes ca. ein Drittel. An der Fakultät selbst ist sie 
eine von inzwischen drei weiblichen Professurinhaberinnen. 

Laut Umfeldinterview wurden an der Fakultät bislang noch keine Maßnahmen bzgl. 
Frauenförderung und Diversity-Management angeboten. Allerdings wurden diesbezüg-
lich innerhalb der Leitungsgremien bereits Gespräche geführt, um die Planungen an-
zustoßen. Ziel zukünftiger Maßnahmen soll hier die allgemeine Sensibilisierung für die 

                                                 
17 Sämtliche Zahlen wurden im Jahr 2007 erhoben. 
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Themen sein, ebenso wird angestrebt, den Frauenanteil im Mittelbau und auf Professo-
renebene zu erhöhen.  

Mögliche strategische Einzelmaßnahmen könnte man sich im Umfeld der Innovations-
trägerin wie folgt vorstellen: Förderung von Wissenschaftlerinnen durch Stipendien, 
spezielle Schulungsangebote für Frauen und die Organisation von fakultätsinterner 
Kinderbetreuung vor allem, um die Konferenzteilnahme von Wissenschaftlerinnen zu 
unterstützen. Kurzum wird vor allem der Bedarf an struktureller Unterstützung gese-
hen. Die bisherige inhaltliche Auseinandersetzung mit der Genderthematik beschränkte 
sich auf experimentelle Beobachtungen im Kontext von Lehrveranstaltungen, wie z.B. 
der Analyse von Marketingmaßnahmen nach Gender-Aspekten. 

Grundsätze des universitären Gleichstellungskonzeptes 

Auf gesamtuniversitärer Ebene ist das Gleichstellungskonzept im Gegensatz zur Fakul-
tätsebene wesentlich ausgereifter und umfangreicher, da Gleichstellungspolitik hier 
bereits seit 16 Jahren institutionalisiert betrieben wird. U.a. ist das Thema Gleichstel-
lung bereits seit fünf Jahren als eigenes Ressort in der Zuständigkeit des hauptamtli-
chen Vizepräsidenten angesiedelt. Der universitätsweite Rahmenplan zur Frauenförde-
rung wurde 2008 durch die Integration neuer Steuerungsinstrumente weiterentwickelt 
und 2008 novelliert. 2007 hatte sich die Universität erfolgreich um eine Zertifizierung 
mit dem TOTAL E-QUALITY Science Award beworben. Um diese Zertifizierung zu er-
langen, hatte man sich ausführlich mit der universitären Gleichstellungspolitik in Bezug 
auf folgende Themengebiete auseinandergesetzt: Leitung und Verwaltung, Forschung 
und Lehre, Personalstruktur- und -entwicklung, Vereinbarkeit von Wissenschaft und 
Familie, Organisationskultur und -entwicklung, Gender Change Management (internes 
Monitoring und Evaluationsverfahren), Ressourcen und Leistungen sowie Rankings 
und Prädikate. Hervorzuheben ist darüber hinaus das Bestreben, Gender-Aspekte in 
Studium und Lehre zu integrieren – so explizit geschehen in den Fächer Chemie, Geo-
wissenschaften/Geographie und Physik. Darüber hinaus wird im Rahmen des uniwei-
ten Qualifizierungsforums ein fächerübergreifendes Gender- und Diversity-Modul an-
geboten. 

Im Zuge der Bewerbung der Universität um die Aufnahme in das vom Bundesministeri-
um für Bildung und Forschung (BMBF) unterstützte Professorinnenprogramm des 
Bundes und der Länder, wurden weitere mögliche zielgruppenspezifische Unterstüt-
zungsmaßnahmen ausgearbeitet, die sich an den 2008 beschlossenen Gleichstel-
lungsstandards der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG) sowie den Empfehlun-
gen der National Science Foundation im Rahmen des Advance-Programms orientie-
ren. Diese Maßnahmen wurden in das Gleichstellungskonzept integriert, wobei sie mit-
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unter als Vorhabenbeschreibung verstanden werden müssen: Die Ausführung ist ab-
hängig von der Ausstattung der einzelnen Fakultät (auch nach der erfolgreichen Be-
werbung um die Aufnahme in das Professorinnenprogramm, das an der Universität bis 
zu drei neue Professorinnenstellen finanzieren wird).  

Generell wurde das Angebot hier für vier unterschiedliche Zielgruppen konzipiert: für 
Schülerinnen und Studentinnen, Absolventinnen und Promovierende, Postdoktoran-
dinnen und wissenschaftliche Mitarbeiterinnen sowie Juniorprofessorinnen und Profes-
sorinnen. 

Die Maßnahmen für junge forschungsinteressierte Mädchen und Frauen beinhalten 
"eine Gleichstellung betonende Öffentlichkeitsarbeit der Fakultät (Girls' Days, Hoch-
schultage), die Förderung von Kooperationsvorhaben mit Schulen (Mathematik-
Olympiade), ein sorgsames Monitoring von Bewerbungs- und Zugangsprozessen, die 
Einrichtung von Tutorien und Hilfskraftstellen für die Lehre, die Entwicklung von Brü-
ckenprogrammen (Sommerschulen, Schnupperstudien), Orientierungsangebote auf 
dem Campus u.a.m.". Absolventinnen und Promovierende werden nach Möglichkeit 
unterstützt durch "eine frühe Beteiligung an Forschungsvorhaben, die Möglichkeit zur 
Vernetzung mit den Lehrenden und Forschenden im Fach auch über die eigene Ein-
richtung hinaus, früher Kontakt mit den relevanten Berufs- und Fachorganisationen, 
Mentoring-Programme für den Übergang in wissenschaftliche und/oder praktische Be-
rufsfelder, (und) die öffentlichkeitswirksame Integration und Verankerung von Gleich-
stellung und Vielfalt in die Ziele der Fakultät." 

Frauen, die sich bereits für eine Karriere im wissenschaftlichen Bereich entschieden 
haben, können im Idealfall während der Post-doc-Phase das folgende Angebot wahr-
nehmen bzw. mit frauenfreundlichen Vorgehensweisen rechnen: "breit angelegte und 
transparente Rekrutierungspraktiken für den wissenschaftlichen Nachwuchs, Willkom-
mens- und Auswahlsymposien, aufmerksame Beratung und Betreuung von Wissen-
schaftlerinnen-Karrieren, ein sorgfältiges Monitoring der Allokation von Ressourcen, 
das Ausrichten von fachinternen, einrichtungsübergreifenden Wettbewerben und Karri-
ere-Tagen, die Qualifizierung von Führungskräften zur Vermeidung von gender-bias 
bei der Leistungsbewertung und eine sorgfältige Begleitung von Evaluationsverfahren."  

Die hier porträtierte Innnovationsträgerin gehört zur Gruppe der Professorinnen und 
kann daher gegebenenfalls folgende "Hilfestellungen" in Anspruch nehmen: "z.B. das 
Bereitstellen von Elternfreistellungs- und Kinderbetreuungsangeboten, Deputatsreduk-
tionen bei Gremientätigkeiten, Fortbildungsveranstaltungen für Personalverantwortli-
che, Qualifizierung für Berufungsverfahren, die Stärkung offen zugänglicher und forma-
lisierter Auswahlverfahren, die Entwicklung von Standards fairer Personalpolitik, die 
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Förderung von Mentorenschaft und Kooperationen, speziell gewidmete Ressourcen, 
Anerkennungsverfahren für erbrachte Leistungen und die dezidierte Inklusion von Wis-
senschaftlerinnen in informelle Netzwerke und Entscheidungszirkel." 

3. Persönliche Einflussfaktoren für hohe Patent- und Publikations-
zahlen  

Werdegang 

Die hier porträtierte Innovationsträgerin absolvierte vor ihrer akademischen Laufbahn 
eine kaufmännische Ausbildung. Im Anschluss studierte sie Diplom-Wirtschaftsinge-
nieurwesen sowie ein Zusatzstudium der Betriebspädagogik. Ein Auslandsjahr sowie 
ein weiterer dreimonatiger Aufenthalt im englischsprachigen Ausland komplettierten 
ihre Ausbildung. Zu Beginn ihrer beruflichen Laufbahn arbeitete sie mehrere Jahre als 
wissenschaftliche Mitarbeiterin und Forschungsassistentin an einem Universitätsinsti-
tut. Hier legte sie nach wenigen Jahren ihre Promotion zur Dr. rer.pol. in Betriebswirt-
schaftlehre ab und habilitierte nach weiteren Forschungsjahren erfolgreich im gleichen 
Fach. Auch zur Promotionszeit war es ihr möglich, vier kurze Auslandsaufenthalte zu 
absolvieren. Im Anschluss an die Habilitation bewarb sie sich mehrfach erfolgreich um 
Universitätsprofessorenstellen und nahm schließlich vor wenigen Jahren den Ruf auf 
ihre aktuelle W3-Professur an. 

Tätigkeitsfeld und Arbeitsstrukturen 

Das Tätigkeitsfeld der Innovationsträgerin umfasst originär den Aufgabenbereich einer 
W3-Professorenstelle. Konkret beinhaltet das die Organisation und Durchführung eines 
themenspezifischen Lehrangebots für ca. 500 Studierende, inklusive der Bereitstellung 
von Prüfungsterminen und Korrekturarbeiten. Wie bereits erwähnt steht die For-
schungstätigkeit und diesbezügliche Drittmitteleinwerbung ebenso im Fokus ihrer Tä-
tigkeit wie auch die Erfüllung der (ungeschriebenen) Wissenschaftleragenda des Publi-
zierens, der Netzwerks- und Vortragstätigkeit auf Tagungen und Konferenzen sowie 
die Bereitschaft zu Herausgebertätigkeiten. Darüber hinaus ist sie Leiterin einer Ar-
beitsgruppe einer deutschen wissenschaftlichen Fachgesellschaft. Als eine von drei 
weiblichen Inhaberinnen einer Professur an der Fakultät sieht sie sich neben den übli-
chen Aufgaben einer Hochschullehrerin mit zahlreichen Anfragen zu Gremienarbeit 
und -teilnahme konfrontiert. Aufgrund der Anforderungen an u.a. Berufungskommissio-
nen, die Zugehörigkeit von mindestens einem weiblichen Expertenmitglied zu gewähr-
leisten, wird sie hier gerne und häufig angefragt (siehe Kap. 5). 
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Bezüglich der universitätsinternen Arbeitsstrukturen gibt sie an, dass die Erbringung 
innovativer Leistungen vor allem in Bezug auf Publikationen durchaus dem "Soll" ent-
spricht. Im Gegensatz dazu spielen Patentanmeldungen in ihrem Fachbereich fast kei-
ne Rolle. Die Hierarchien werden von ihr als ausgeprägt beschrieben. Als ebenso 
"klassisch universitär" beschreibt sie die generelle themenspezifische Aufgabenvertei-
lung zwischen Professor/-innen, Mittelbau usw. 

Die Innovationsträgerin hat den Eindruck, dass ihre Kolleg/-innen und Vorgesetzte ihre 
Fachkompetenz in hohem Maße wertschätzen. Auch mit der Akzeptanz und Berück-
sichtigung ihrer eigenen Meinung durch ihr berufliches Umfeld zeigt sie sich zufrieden. 
Als ein wesentlicher Erfolgsfaktor ihrer bisherigen Wissenschaftskarriere gibt sie ihr 
persönliches Engagement und das Forschungsinteresse sowie die interdisziplinäre 
Ausrichtung ihrer Arbeit und ihre Kontaktfreudigkeit an. Sie sei keine "Elfenbeinturm-
forscherin" und habe bereits aus der Zeit vor ihrer Berufung Erfahrung in interdiszipli-
när konzipierten Drittmittelprojekten.  

Personalpolitik  

Zu den personalpolitischen Instrumenten, die die Innovationsträgerin als hilfreich be-
schreibt, gehört zuvorderst das MuT-Programm (Mentoring und Training) der Landes-
konferenz der Gleichstellungsbeauftragten an den wissenschaftlichen Hochschulen 
Baden-Württembergs. Dieses beinhaltet berufsbegleitende Unterstützungsmaßnahmen 
für hochqualifizierte Nachwuchswissenschaftlerinnen, die eine Professur anstreben. 
Durch diverse Vorträge und Workshops sollen u.a. die hochschulspezifischen Kennt-
nisse verbessert werden, um Karrierechancen besser erkennen und nutzen zu können. 
Die Innovationsträgerin berichtet in diesem Zusammenhang u.a. von einem Vortrag 
einer kürzlich berufenen Dame, die mit den Zuhörern ihre ersten Erfahrungen bezüg-
lich der Erwartungen von Berufungskommissionen an die Bewerber teilte. Auch praxis-
relevante Beobachtungen wie bspw. der Umstand, dass die Betreuung der Diploman-
den viel Zeit in Anspruch nimmt, aber nicht positiv bewertet wird, da die Leistung vor 
allem an der Zahl der Veröffentlichung gemessen würde, waren Thema ihres Vortrags. 

Gender-Aspekte  

Die befragte Innovationsträgerin gibt an, dass für sie die Thematik des Exotenstatus 
als eine von drei Professorinnen an einer Fakultät nicht problembehaftet ist. Sie fühlt 
sich generell gut aufgenommen in der Fakultät und beschreibt ihre Universität in der 
Gesamtheit als aufgeschlossenes Umfeld. Stets gab es hier Frauen, die Führungsposi-
tionen innehatten. Bislang seien in ihrem Fachbereich die Berufungskommissionen 
vorwiegend mit Männern besetzt, doch nach der Emeritierung und Pensionierung etli-
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cher Kollegen bemühe man sich aber allgemein im Zuge von Berufungsverfahren um 
eine Erhöhung des Frauenanteils, sowohl in Bezug auf die Kommissionsmitglieder als 
auch im Feld der Bewerber. 

Des Weiteren gibt sie an, dass in ihrem universitären und außeruniversitären Umfeld 
"weibliche" und "männliche" Stereotypen durchaus ausgeprägt sind und gibt überdies 
auf die Frage nach speziellen Karrierehindernissen für Frauen zu bedenken, dass sich 
manche schlicht "selbst im Weg stehen" und daher nicht in jedem Fall strukturelle oder 
gesellschaftliche Hürden ausschlaggebend sind. 

4. Allgemeine Einflussfaktoren für hohe Patent- und Publikationszahlen  

Tätigkeitsfeld und Arbeitsstrukturen 

In Bezug auf die Außenwirkung einer wissenschaftlichen Einrichtung bejaht die Innova-
tionsträgerin, dass Patentanmeldungen bzw. Publikationen Indikatoren für kreative und 
innovative Leistungen sind. Auch eine gute technische wie finanzielle Ausstattung kann 
die messbare Leistung einer Einrichtung signifikant steigern. Weniger wichtig für die 
Erbringung kreativer und innovativer Leitungen im Wissenschaftsbereich ist ihrer Mei-
nung nach, "ob im Arbeitsfeld ständig neue Bereiche erarbeitet werden und flache Hie-
rarchien vorherrschen". 

Aufgrund ihrer eigenen Erfahrung sieht sie die folgenden Aspekte als förderlich für in-
novatives und zielgerichtetes, wissenschaftliches Arbeiten an: Die gute Einbindung in 
nationale wie internationale fachliche Netzwerke, gezielte arbeitsbezogene Aufforde-
rungen durch Vorgesetzte oder Mentor/-innen, die Akzeptanz und Berücksichtigung der 
eigenen Meinung durch Kolleg/-innen und Vorgesetzte sowie die Wertschätzung der 
Fachkompetenz durch das berufliche Umfeld. 

Zusammensetzung von Teams 

Funktionierende Teamarbeit ist im Forschungsbereich der Innovationsträgerin äußerst 
wichtig und wird von ihr als wesentliches Element eines innovationsfreundlichen Ar-
beitsklimas benannt. Heterogenität in der Teamzusammensetzung bzgl. Alter, Diszip-
lin, Nationalität und Geschlecht wird dabei ebenso positiv bewertet. 

Personalpolitik 

Nach Ansicht der Innovationsträgerin lautet der wichtigste Grundsatz für erfolgreiches 
(wissenschaftliches) Arbeiten "Spielregel kennen!". Besonders im stark ausdifferenzier-
ten universitären Wissenschaftsbetrieb gibt es zahlreiche wichtige Details, die es zu 
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beachten gilt und die durch entsprechende personalpolitische Instrumente vermittelt 
werden könnten. Wie bereits erwähnt, gibt sie hier als positives Beispiel das MuT-
Programm an (siehe Kap. 3), das zu vermitteln versucht, welche Auswahlkriterien bei 
Berufungskommissionen von Relevanz sind. Generell "muss man wissen, wie die Uni-
Hierarchie funktioniert, wer für was verantwortlich ist, welche Art der Kommunikation in 
welchem Fall gewählt wird (muss es schriftliche Belege geben?)." Darüber hinaus hat 
die Wissenschaftlerin den Eindruck, dass die universitären "Spielregeln stark männer-
geprägt sind. Tendenziell ist eher zu beobachten, dass sich dies allmählich verändert. 
Frauen, die männlich auftreten, passen dann auf einmal nicht mehr zum männlichen 
Durchschnittsverhalten, an dem sie sich orientierten." 

Das Angebot von Seminaren, die im Bereich "Sozialkompetenz" angesiedelt sind, und 
den Ausbau von Mentoring-Programmen würde die Innovationsträgerin hier für gut 
heißen. Da ihrer Meinung nach Innovationen durch das Verlassen der Fachgrenzen 
zustande kommen und es daher essenziell ist, sich auf andere Denkweisen einzulas-
sen, könnten Seminare, die die Kooperationsmuster von heterogenen Teams und de-
ren Leitung thematisieren, durchaus hilfreich sein. Konkret spricht sie auch die Bereit-
schaft zum Dialog und inhaltlichen Austausch an: Man sollte in der Lage sein, Anmer-
kungen von Kolleg/-innen aus anderen Disziplinen verstehen zu können (Beherrschung 
von Fachvokabular), darüber hinaus sollte man Mechanismen entwickeln, um Missver-
ständnisse auflösen zu können.  

Gender-Aspekte 

Auf die Frage, ob es grundsätzlich eine Rolle für die eigene Innovationskompetenz 
spiele, ob weitere Frauen eine vergleichbare Position innehaben, gibt sie an, dass sie 
sich vor allem aufgrund des fakultätsinternen "Frauenmangels" mit einem Übermaß an 
Gremienarbeit konfrontiert sieht: "Je weniger weibliche Kollegen, desto mehr Gremien-
arbeit. Dies nimmt unglaublich viel Zeit in Anspruch. Zeit, die die männlichen Kollegen 
in Veröffentlichungen oder Forschungsanträge stecken können." Da jede Berufungs-
kommission aufgrund rechtlicher Vorgaben mit mindestens einer Professorin besetzt 
sein muss, wird die Innovationsträgerin häufig von anderen Universitäten angefragt 
und um die Teilnahme gebeten. Die Forscherin findet diesen Umstand "verletzend" und 
gibt zu bedenken, dass hinsichtlich der Änderung der Strukturen hier in ihren Augen 
genau das Falsche getan wird. Auch in Bezug auf Frauenfördermaßnahmen bei Beru-
fungsverfahren äußert sie sich kritisch; hier kann die Hilfestellung "ins Gegenteil um-
schlagen. Das Frausein gilt dann wieder als Faktor der Abwertung. Und das gerade in 
einer Zeit, in der viele Kollegen/-innen der Frauenfrage offen gegenüber stehen." 
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Auch allgemeine Diversity-Management-Ansätze beurteilt sie kritisch, da sie hier mitun-
ter eine diskriminierende Wirkung attestiert. Der Rückschluss, man habe die Stelle nur 
bekommen, da man eine Frau ist und qua Frausein ins aktuell gefragte Diversity-
Schema passe würde, wird durch solche Ansätze ermöglicht.  

Die Unterstützungsmaßnahmen der Universität zur Vereinbarkeit von Beruf und Fami-
lie beurteilt die Innovationsträgerin im Gegensatz zu Diversity-Ansätzen als hilfreich, 
um den Alltag zu bewältigen, allerdings leitet sie aus ihnen keinerlei Relevanz für die 
Erbringung innovativer Leistung ab. 

Arbeitszufriedenheit 

Sämtliche Aspekte, die die Betonung der akademischen Freiheit zum Ziel haben, beur-
teilt die Innovationsträgerin als kreativitätsfördernd. Hierzu zählen die "Bereitstellung" 
ausreichender Freiräume zur inhaltlichen Gestaltung der eigenen Forschungsinteres-
sen, die Möglichkeit, neue wissenschaftliche Felder zu erschließen und Flexibilität in 
der Arbeitszeitgestaltung. Auch die Tatsache, dass Arbeitsroutinen stark auf die Zu-
sammenarbeit mit Kolleg/-innen ausgerichtet sind und ein gutes Arbeitsklima vor-
herrscht beurteilt sie als innovationsfördernd und wichtig für eine erfüllende Wissen-
schaftlertätigkeit. 

5. Fazit: Hemmende und fördernde Faktoren 

Als nachteilig bezeichnet die Umfeld-Interviewpartnerin, dass die meisten Maßnahmen, 
die für die Gender-Thematik sensibilisieren sollen, auf Fakultätsebene lediglich für Stu-
dierende angeboten werden. Für wissenschaftliche Mitarbeiter/-innen besteht hier kein 
Seminar-, Mentoring- oder Coaching-Angebot durch die Fakultät. Desgleichen sind 
auch keine Maßnahmen zur Frauenförderung und zu Diversity-Management etabliert, 
obgleich die Interviewpartnerin diese Themen durchaus für wichtig hält und strukturell 
dem Fakultätsvorstand als Aufgabe zuordnen würde. 

Von Seiten der Innovationsträgerin werden zeitraubende Gremienverpflichtungen als 
Hemmnis wahrgenommen. Das Vorhandensein von transparenten Leistungskriterien 
bejahte sie, beurteilte fortwährende Evaluationen allerdings ebenso als zeitintensiv und 
daher mitunter innovationshemmend. 

Als positiv und inspirierend beurteilt sie dagegen die wissenschaftlichen und strukturel-
len Freiräume, die die universitäre Arbeitssituation bietet. Eigenen Forschungsinteres-
sen nachgehen zu können und in Kooperation mit Mitarbeiter/-innen oder Kolleg/-innen 
aus fachbezogenen Netzwerken zu arbeiten, misst sie größte Bedeutung für die Er-
bringung innovativer Leistung bei.  
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Ohnehin bewertet die Innovationsträgerin die Schaffung von Kommunikationsforen 
(z.B. durch das MuT-Programm) als wichtiges Instrument, um Informationen zu univer-
sitären Strukturen und strategischer Karriereplanung zu erhalten. Einen Ausbau dieser 
Angebote würde sie daher begrüßen.  
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