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PROF. DR. SONJA BISCHOFF (194/-2019)



Vorwort

Im Dezember 2026 jahrt sich der Todestag von Prof. Dr. Sonja Bischoff
(1947-2016) zum zehnten Mal - ein Anlass, ihr Lebenswerk zu wiirdigen.
Als pragende Stimme der Betriebswirtschaftslehre setzte sie seit den 1990er-
Jahren wichtige Impulse in der Forschung zu Frauen in Fithrungspositionen.
Ihr wissenschaftliches Wirken war dabei stets mit gesellschaftlicher Verant-
wortung verbunden. Bischoff verstand es, 6konomische Fragestellungen mit
Fragen der Gleichstellung zu verkniipfen. Sie zeigte auf, wie Karrieren durch
strukturelle Barrieren beeinflusst werden und welche Potenziale dadurch
ungenutzt bleiben. Damit leistete sie einen bedeutenden Beitrag zur Diskus-
sion um Diversitdt in Unternehmen. Ihre Arbeiten besitzen bis heute grofie
Relevanz.

Zugleich war Sonja Bischoff eine inspirierende Personlichkeit, die viele
Menschen - insbesondere ihre Studierenden - nachhaltig gepragt hat. Ihr
Vermdichtnis bleibt auch heute ein wichtiger Orientierungspunkt fiir Wissen-
schaft und Praxis.

Die vorliegende Sammlung von Aufsdtzen, die verstreut in zahlreichen
Publikationen erschienen sind, tragt der Vielfalt der Fachgebiete Sonja Bi-
schoffs Rechnung und bietet einen reprasentativen Querschnitt durch das
Werk der Hamburger Wissenschaftlerin. Zweifellos bildeten ihre wiederhol-
ten Studien zu Frauen und Méannern in Fithrungspositionen in Deutschland
den Schwerpunkt ihrer Forschung. Dazu z&hlt auch ihre Beschaftigung mit
der Karriereplanung von Frauen. Entsprechend wurden mehrere zusam-
menfassende Beitrdge zu diesen Studien in die Sammlung aufgenommen.

Dartiber hinaus widmete sich Sonja Bischoff dem kundenorientierten
Leistungsmanagement sowie dem Zusammenhang von Qualitdt und Kun-
denbindung. Zudem propagierte sie die freiberufliche Tatigkeit als Zukunfts-
modell. Nach ihrem Eintritt in den Ruhestand beschiftigte sie sich schliefdlich
mit der Entwicklung von Managementfahigkeiten durch Musik. Aus diesen
beiden Themenfeldern sind jedoch nur wenige Dokumente {iiberliefert, da
Bischoff viele ihrer Vortrége frei und lediglich auf der Grundlage knapper
Stichwortnotizen hielt.
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Einfuhrung

Sonja Bischoff gehort zu den Wissenschaftlerinnen, die ein gesellschaftlich
aufgeladenes Thema mit analytischer Niichternheit untersucht haben: die
Frage, wie Frauen Fithrungspositionen erreichen, ausfiillen und dauerhaft
behaupten konnen. Sie behandelte dieses Thema nicht als politische Parole,
sondern als Forschungsgegenstand.

Von 1986 bis 2011 war Bischoff Professorin fiir Allgemeine Betriebswirt-
schaftslehre an der Universitit Hamburg. Im Fachbereich Sozialokonomie
initiierte sie das Masterprogramm >Entrepreneurship«. Ihre empirisch fun-
dierten Forschungen zu Méannern und Frauen in Fiihrungspositionen ver-
banden betriebswirtschaftliche Analyse mit gesellschaftlicher Reflexion.

Die vorliegenden Aufsitze ertffnen einen Denkraum, der bis heute ak-
tuell geblieben ist. Im Mittelpunkt stehen Frauen, Karriere und beruflicher
Aufstieg - im Kern jedoch die Frage, was eine Gesellschaft unter Leistung
versteht, wer fithren darf und ob Fiithrung blofSe Macht oder verantwortli-
ches Handeln bedeutet.

Bischoffs Werk besitzt weiterhin orientierende Kraft. Die Debatte um
Frauen in Fiihrungspositionen hat sich nicht erledigt; sie hat lediglich ihre
Sprache verandert. Wo frither offen von Ausschluss gesprochen wurde, ist
heute von Passung, Verfligbarkeit oder Unternehmenskultur die Rede. For-
male Gleichheit garantiert noch keine tatsédchliche Teilhabe.

Bischoffs Stdrke lag darin, solche Spannungen ernst zu nehmen, ohne sie
ideologisch zu verengen. Sie lehnte sowohl Symbolpolitik als auch die blofse
Ubernahme traditioneller mannlicher Karrieremuster ab. Fithrung sollte auf
Leistung, Kompetenz und sozialer Verantwortung beruhen. Wer Fahigkei-
ten entwickelt, Verantwortung tibernimmt und verbindend wirkt, besitzt die
Voraussetzungen fiir Fithrung.

Der Begriff der Leistung wird haufig missverstanden oder instrumentali-
siert. Mitunter dient er zur Rechtfertigung von Ungleichheiten; oft wird er so
eng gefasst, dass nur Zahlen, Titel oder sichtbare Prasenz zadhlen. Ein solcher
Leistungsbegriff misst viel, versteht aber wenig.

Leistung erschopft sich nicht im Ergebnis. Sie verbindet Fahigkeit, Bereit-
schaft und Wirkung. Ein Mensch leistet, wenn er Fahigkeiten einsetzt, neue
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Einfihrung

Kompetenzen entwickelt und dadurch einen sachlichen, organisatorischen
oder menschlichen Beitrag hervorbringt. Leistung zeigt sich deshalb nicht
erst im Erfolg, sondern bereits im Prozess der Entwicklung. Leistung besitzt
eine fachliche, methodische, soziale und ethische Dimension. Fiihrung ohne
Sachverstand bleibt leer; komplexe Aufgaben verlangen Struktur; Entschei-
dungen betreffen immer Menschen und haben Folgen. Nachhaltige Leistung
erschopft sich daher nicht im kurzfristigen Erfolg.

Gerade Frauen in Fiihrungspositionen werden héufig an widerspriich-
lichen Mafistdben gemessen. Sie sollen entschlossen sein, aber nicht hart
wirken; ambitioniert, aber nicht egoistisch; teamfahig, aber nicht schwach.
Daran zeigt sich, dass Leistung nie vollig neutral bewertet wird, sondern ge-
sellschaftlichen Deutungsmustern unterliegt.

Bischoffs Arbeiten machen diese Muster sichtbar. Bischoff fragt nicht nur,
ob Frauen Leistung erbringen, sondern auch, ob diese erkannt, fair bewertet
und gefordert wird. Eine Gesellschaft kann tiber zahlreiche hochqualifizier-
te Frauen verftigen und dennoch nur wenige Frauen in Fithrungspositionen
hervorbringen, wenn Uberginge strukturell blockiert bleiben.

Leistung bedeutet deshalb auch Selbstbehauptung: die Bereitschaft, die
eigenen Fahigkeiten ernst zu nehmen und berufliche Ambitionen nicht als
Widerspruch zu personlicher Integritdt oder Familie zu begreifen. Bischoff
ermutigte Frauen, Kompetenz sichtbar zu machen und Entwicklungsmog-
lichkeiten entschlossen wahrzunehmen. Leistung erscheint damit als innere
Form, die Kénnen und Haltung verbindet. Sichtbar wird sie im Ergebnis; ih-
ren Ursprung hat sie in der bewussten Gestaltung der eigenen Entwicklung.

Eine Fiithrungsposition ist mehr als ein Platz in der Hierarchie. Fithrung
bedeutet verdichtete Verantwortung. Wer fiihrt, beeinflusst Arbeitsbedin-
gungen, Entwicklungsmoglichkeiten und Zukunftswege. Macht kann Be-
standteil von Fiithrung sein, bildet aber nicht ihren Kern. Entscheidend sind
Orientierung, Urteilskraft, Verbindungsfahigkeit und die Bereitschaft, Fol-
gen zu verantworten.

Hier zeigt sich der Zusammenhang von Leistung und Fiihrung. Leistung
qualifiziert dann fiir Fithrung, wenn sie tiber die eigene Person hinauswirkt.
Wer die eigene Kompetenz so einsetzt, dass andere besser arbeiten und sich
weiterentwickeln konnen, nahert sich dem Wesen von Fithrung. Fithrung be-
deutet Dienst an einer gemeinsamen Aufgabe.

Fiir Bischoff war zentral, dass Frauen in Fiihrungspositionen weder als
Ausnahme noch als Sonderfall betrachtet werden diirfen. Sie sollen - wie alle
Fiihrungskréfte - an der Qualitédt ihres Handelns gemessen werden. Zugleich
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Jenseits der Quote

ist anzuerkennen, dass ihre Wege in die Fiihrung historisch und organisato-
risch oft unter anderen Bedingungen verlaufen als die von Mannern. Fiih-
rungspositionen werden damit zum Priifstein fiir Organisationen. Sie zeigen,
ob tatsdchlich nach Kompetenz entschieden wird und ob Institutionen bereit
sind, tradierte Muster zu hinterfragen.

Sonja Bischoffs Denken entzieht sich einfachen politischen Zuschreibun-
gen. Sie reduziert Frauen weder auf Opferrollen noch tibersieht sie struktu-
relle Hindernisse. Gleichberechtigung bedeutet fiir sie nicht, Leistung durch
Geschlecht zu ersetzen, sondern Leistung nicht durch Geschlecht zu verde-
cken.

Bischoffs Kritik richtet sich daher in zwei Richtungen: gegen eine Politik,
die Geschlecht zum alleinigen Entscheidungskriterium macht, und gegen
eine Praxis, die sich als neutral ausgibt, obwohl sie bestimmte Lebensentwiir-
fe bevorzugt. Frauen sollen Verantwortung tibernehmen und sich an klaren
Maf3stdben messen lassen - allerdings unter Bedingungen, die Familie und
Beruf vereinbar machen.

Gleichheit ohne Schonraum bedeutet daher nicht Schonung, sondern Fair-
ness: faire Maf3stabe, gerechte Anerkennung und eine Kultur, in der Leistung
auch dort sichtbar wird, wo sie nicht den traditionellen Bildern von Fiihrung
entspricht.

Eine Gesellschaft ohne Konkurrenz verliert an Spannung; eine Gesell-
schaft mit falscher Konkurrenz verliert an Menschlichkeit. Bischoffs Denken
zielt auf eine Konkurrenz, die aufbaut, statt zu zerstoren. Frauen in Fiih-
rungspositionen besitzen deshalb eine doppelte Bedeutung. Sie gestalten und
entscheiden selbst, erweitern aber zugleich den Horizont des Moglichen. Sie
zeigen, dass Fithrung nicht an ein Geschlecht gebunden ist und dass Kompe-
tenz unterschiedliche Formen annehmen kann.

Vorbildfunktion wirkt motivierend. Wer Frauen in verantwortlichen
Positionen erlebt, entwickelt ein anderes Bild der eigenen Moglichkeiten.
Fiihrung erscheint nicht langer als fremder Raum, sondern als erreichbare
Aufgabe. Vorbilder diirfen jedoch nicht idealisiert werden. Frauen in Fiih-
rungspositionen miissen weder vollkommen sein noch stellvertretend fiir
alle Frauen sprechen. Sie diirfen Fehler machen, scheitern und neu beginnen.
Erst wenn ihre Prasenz selbstverstdndlich geworden ist, werden Fehler als
menschlich und nicht als geschlechtsspezifisch wahrgenommen.

Organisationen konnen Bedingungen schaffen, unter denen Fahigkeiten
sichtbar werden: durch transparente Laufbahnen, gerechte Bewertungs-
kriterien und Strukturen, die Familie nicht als Karrierebruch behandeln.
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Einfihrung

Gesunde Konkurrenz belohnt nicht blofse Selbstdarstellung, sondern Urteils-
kraft, Kompetenz und verbindende Stérke.

Fithrung bewihrt sich in der Dauer. Menschen kénnen kurzfristig Ein-
druck machen und langfristig Schaden hinterlassen. Nachhaltige Fiihrung
bedeutet, Erfolg so zu gestalten, dass Menschen und Organisationen nicht
verbraucht werden.

Hier verbindet sich Bischoffs betriebswirtschaftliche Perspektive mit
einer gesellschaftlichen. Unternehmen sind soziale Rdume. Was in ihnen
geschieht, wirkt auf Arbeitskulturen, Bildungswege und gesellschaftliche
Erwartungen zuriick. Deshalb beriihrt die Frage nach Frauen in Fithrungs-
positionen immer auch die Ordnung des Gemeinwesens. Bischoff 16st diese
Frage aus ideologischen Gegensatzen heraus, indem sie sie auf Verantwor-
tung und Leistung zurtickfiihrt. Fiihrung erscheint damit als anspruchsvolle
Form menschlicher Reife: Wer fithren will, muss bereit sein zu wachsen -
und andere wachsen zu lassen.

Aus dieser Perspektive verdndert sich auch das Verhiltnis von Beruf und
Familie. Familie steht nicht im Gegensatz zur Leistung. Sie verlangt Organi-
sation, Geduld, Konfliktfadhigkeit, Fiirsorge und Ausdauer - Fahigkeiten, die
auch fiir Fiihrung wesentlich sind. Dass sie lange Zeit nicht als fiihrungsrele-
vant galten, sagt mehr iiber verengte Fiihrungsvorstellungen aus als tiber die
Fahigkeiten von Frauen.

Bischoffs Aufsdtze sind deshalb mehr als Beitrdge zu einer Fachdebatte.
Sie zeigen, dass die Frage nach Frauen in Fithrungspositionen nicht am Rand
der Betriebswirtschaft steht, sondern im Zentrum jeder Organisation, die
wissen will, wie sie mit Talent, Verantwortung und Zukunft umgeht.
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Biographischer Abriss

Sonja Bischoff wird am 21. Mérz 1947 in Strang bei Osnabriick (heute Bad
Rothenfelde) als Brunhilde Sonja Steinbriigge geboren.! Nach dem Abitur
1966 veranlasst sie der frithe Tod des Vaters, mit dem familieneigenen Omni-
bus ein Busunternehmen zu griinden. Auch wenn sie das Unternehmen bald
wieder aufgibt, pragen diese Erfahrungen ihr Verstiandnis von betriebswirt-
schaftlicher Fiihrung, Kostenkalkulation und Kundenpflege.

1967 beginnt sie an der Hochschule fiir Wirtschaft und Politik in Ham-
burg ein Studium der Betriebswirtschaftslehre mit den Schwerpunkten Han-
delsbetriebslehre, Wirtschaftspriifung und Steuern. Nach dem Diplom 1972
promoviert sie 1974 zum Dr. rer. pol. und tritt 1975 als wissenschaftliche Mit-

arbeiterin in den Staatsdienst ein.
Ihr urspriingliches Berufsziel - eine Fiithrungsposition in der freien Wirt-

schaft - bleibt unter den damaligen Bedingungen fiir Frauen kaum erreich-
bar. Deshalb entscheidet sie sich fiir den Hochschulbereich, der bereits erste
Karrierewege fiir Frauen eroffnet. Nach ihrer Eheschlieffung 1973 trégt sie
den Namen Sonja Bischoff.

Zunichst lehrt sie als Dozentin an der Hamburger Hochschule fir Wirt-
schaft und Politik, die 2005 in die Universitit Hamburg eingegliedert wird,
Allgemeine Betriebswirtschaftslehre mit dem Schwerpunkt Strategische Un-
ternehmensfithrung. In der Lehre konzentriert sie sich auf Unternehmens-
planung und internes Rechnungswesen.

1984 wirkt Bischoff an der Publikation >Wissenschaft im Fraueninteresse«
mit, in der der Einsatz von Frauen im Management erstmals unter ckono-
mischen Gesichtspunkten untersucht wird. 1986 wird sie zur Professorin er-
nannt und fiihrt als erste Wissenschaftlerin umfangreiche Vergleichsstudien
zu Miannern und Frauen in Fithrungspositionen durch. Dieses Thema pragt
ihr wissenschaftliches Werk dauerhaft.

Neben ihren Forschungen veroffentlicht sie zahlreiche Beitrage zu Karrie-
rewegen von Frauen. Weitere Schwerpunkte sind kundenorientiertes Leis-
tungsmanagement sowie der Zusammenhang von Qualitdt und Kundenbin-
dung.

! Eine ausfiihrlichere Beschreibung zum Leben von Sonja Bischoff: vgl. Braun-Yousefi,

Ina: Frauen zwischen Leistung und Diskriminierung? In: Jahrbuch des Denkens - Zeit-
schrift der deutschen Kultur, 5. Jg./2021, Nordhausen: Bautz (43-60).
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In ihrer spateren Schaffensphase widmet sich Bischoff verstdrkt dem Frei-
beruflertum, das sie als Ausdruck ideeller Werte in einer sich wandelnden
Wirtschaftsordnung versteht. Als Anfang der 2000er Jahre der Studiengang
>Entrepreneurship« eingerichtet wird, initiiert sie gemeinsam mit einer Juris-
tin das Masterprogramm >Entrepreneurship«. Eckpunkte sind die Realisie-
rung einer eigenen Esistenz-Griindungsidee durch die Aneignung interdis-
ziplindren, direkt anwendbaren Wissens.

Nach ihrem Eintritt in den Ruhestand 2011 beschiftigt sie sich mit der Ent-
wicklung von Managementfihigkeiten durch Musik. Ein Forschungsprojekt
an der Schnittstelle von Musik und Management kann sie krankheitsbedingt
nur noch teilweise verwirklichen. Neben ihrer wissenschaftlichen Tatigkeit
hélt Sonja Bischoff zahlreiche Vortrage, leitet Workshops und Seminare und
arbeitet als Beraterin und Gutachterin fiir Wirtschaft und Politik.

Sonja Bischoff stirbt am 8. Dezember 2016 nach langerer Krankheit. Ihrem
letzten Wunsch entsprechend wird ihre Asche in der Nordsee vor der Halb-
insel Eiderstedt beigesetzt.

Neuere Forschungen

zu Frauen in FUhrungspositionen

Auch nach Sonja Bischoffs Wirken wird intensiv zu Frauen in Fithrungsposi-
tionen geforscht. Im Mittelpunkt stehen strukturelle Hindernisse wie Vor-
urteile, die Vereinbarkeit von Familie und Beruf, die Wirkung von Frauen-
quoten sowie die sogenannte >gldserne Decke« - unsichtbare Barrieren wie
traditionelle Rollenbilder oder informelle Mannernetzwerke.

Besonders in den MINT-Féachern und der IT zeigen neuere Studien, dass
Frauen in Fiithrungspositionen haufig mit Sexismus, mangelnder Anerken-
nung und fehlenden Vorbildern konfrontiert sind. Zugleich wird paradoxer-
weise betont, dass gemischte Fithrungsteams oft erfolgreicher und innovati-
ver arbeiten.

Insgesamt kommt die Forschung zu dem Ergebnis, dass sich die Situation
zwar verbessert hat, Frauen in Fithrungspositionen jedoch weiterhin unter-
reprasentiert sind. Wahrend der Frauenanteil in Aufsichtsrdten gestiegen
ist, bleiben Vorstinde und obere Managementebenen tiberwiegend mann-
lich gepréagt. Als entscheidend fiir weitere Fortschritte gelten Verdanderungen
der Unternehmenskultur, flexiblere Arbeitsmodelle und ein Wandel gesell-
schaftlicher Rollenbilder.
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Danksagung

Im Jahr 2015 fand in Hamburg eine Begegnung zwischen Professor Dr. Sonja
Bischoff und dem Dipl.-Ing. Professor Peter Gerdsen statt. Was diese beiden
genialen Wissenschaftler verbindet, ist die gemeinsame Uberzeugung, dass
wabhrer Erfolg allein auf Leistung, personlicher Verantwortung und schopfe-
rischer Tatkraft beruht.

Aus dieser geistigen Verbundenheit heraus entstand die Absicht, eine
Auswahl der Schriften von Sonja Bischoff im Rahmen der Publikationen der
Peter-Gerdsen-Stiftung anzustreben. Zur Realisierung dieses Vorhabens ist
Peter Gerdsen leider nicht mehr gekommen. Umso grofier ist fiir mich die
Ehre, diese Aufgabe in seinem Sinne erfiillen zu diirfen.

Ich bin dankbar, die Schriften von Sonja Bischoff der Offentlichkeit zu-
ganglich machen zu diirfen und gleichsam die Ideen von Peter Gerdsen zu
wiirdigen. Mein Dank gilt der Peter-Gerdsen-Stiftung fiir die Férderung die-
ses Projekts. Diese Veroffentlichung moge dazu beitragen, die Uberzeugun-
gen, die Sonja Bischoff und Peter Gerdsen miteinander verbunden haben,
weiterzutragen und lebendig zu halten.

Die aufgenommenen Schriften sind ungekiirzt nach den angegebenen Quel-
len aufgenommen, wobei kleine Anderungen vorgenommen worden sind:
- Verwendung der franzosischen Anfithrungszeichen und
Vereinheitlichung der Zitierweise,
- behutsame Vereinheitlichung von Fufinoten und Litera-
turhinweisen,
- Anpassung an die geltenden Regeln der deutschen Recht-
schreibung,
- kleinere typographische Anderungen in der Anordnung
von Text und Grafiken.
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1. Frauen und Méanner
in Flihrungspositionen

1.1 Zur ersten Studie 1986

Bereits in 1985, vor Beginn ihrer ersten Studie zu Madnner und Frauen in Fiih-
rungspositionen, stellt Sonja Bischoff Voriiberlegungen an, in denen sie nach
Griinden fiir die geringe Reprasentanz von Frauen in Fithrungspositionen
sucht. Ihr zufolge ist dieser Zustand nicht vertretbar, zumal gerade Eigen-
schaften, die traditionell als weiblich gelten - etwa Sensibilitét, Flexibilitét
und Konsensfahigkeit - wesentlich zu einem erfolgreichen Fiithrungsstil bei-
tragen. Zudem konstatiert Bischoff, dass berufsbedingten Auszeiten von
Frauen zwar auch auf dem Wunsch nach Kindern basiert, aber nichtsdes-
totrotz mafigeblich von ihrer Unzufriedenheit am Arbeitsplatz beeinflusst
wird.

Mit ihrer ersten Studie in 1986 betritt Bischoff Neuland, da vergleichende
empirische Forschung zur Beschiftigung von Mannern und Frauen in Fiih-
rungspositionen zu diesem Zeitpunkt noch ein Forschungsdesiderat dar-
stellt. Ein zentrales Ergebnis dieser Studie, die Bischoff 1989 zusammenfasst,
lautet, dass die geringere Reprdsentanz von Frauen in Fithrungspositionen
vor allem auf ihre eingeschranktere Mobilitiat zurtickzufiihren sei. Zugleich
konstatiert sie, dass Frauen dabei seien, diesen Riickstand aufzuholen.

1.1.1. Okonomische Uberlegungen
zur Beschaftigung von Frauen
in Positionen der Unternehmensfiihrung

Problemstellung?
Der Anteil von Frauen in Fiithrungspositionen verschiedener Ebenen er-
weist sich aufserordentlich unterschiedlich: Wahrend Frauen zu den unte-

2 Bischoff, Sonja: Okonomische Uberlegungen zur Beschiftigung von Frauen in Positio-
nen der Unternehmensfiithrung, in: Hochschule fiir Wirtschaft und Politik Hamburg
(Hrsg.): Karriere oder Kochtopf? Frauen zwischen Beruf und Familie (Jahrbuch fiir So-
zialokonomie und Gesellschaftstheorie), Opladen: Westdeutscher Verlag 1985 (76-89).



