Gabriele Lindner

Die Chance des Anderen
Wenn Frauen Leitung libernehmen

Bringen Frauen neue, »weibliche«
Qualitdten in Leitungsfunktionen ein?
Frauen neuerlich auf ein bestimmtes
Verhalten festzulegen, ist nicht sinnvoll.
Dennoch sind ihre spezifischen
Erfahrungen ein reiches Reservoir

fiir Fiihrungsqualitdten.

Um es zu nutzen, brauchen Frauen
Unterstiitzung, vor allem durch

andere Frauen.

@ Es scheint tatsdchlich etwas in Bewegung
zu kommen. In der Fachliteratur und am Wei-
terbildungsmarkt sind sie bereits seit mehr als
zehn Jahren beliebtes Thema und wichtige Ziel-
gruppe; und in der Politik, in der Wirtschaft und
— mit einiger Verzdgerung — auch in der Kirche
sind sie immer h&ufiger anzutreffen: Frauen in
Leitungsfunktionen. Das Engagement der Frau-
enbewegung fiir Gieichherechﬁgung und Gleich-
stellung von Frauen und Ménnern in allen Le-
bensbereichen trégt offensichtlich Friichte. Frau-
en verfiigen zunehmend iiber hohe fachliche
Qualifikationen, {iber Selbstbewusstsein und
liber den notwendigen Willen, gesellschaftliche
Verantwortung zu {ibernehmen. Ihre traditionell
weiblich ansozialisierten Fahigkeiten kommen
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ihnen dabei im Zusammenhang mit den gefor-
derten »neuen Managementqualititeng zugute.
Das Schliisselwort lautet »soziale Kompetenzg
und soll den Frauen zusitzlich die Tiiren zu Lei-
tungsfunktionen 6ffnen. Bei genauerem Hinse-
hen zeigt sich jedoch, dass diese Tiiren im bes-
ten Falle bis zur mittleren und nur im seltensten
Falle bis zur obersten Leitungsebene fiihren. Es
lohnt sich, einen Blick auf die Strukturen zu wer-
fen, denen Frauen als Leiterinnen begegnen.
Welche Begrenzungen und welche Handlungs-
spielrdume erleben sie? Welche Erfahrungen und
Fihigkeiten kénnen Frauen in Lejtungsfunktio-
nen niitzen? Vor welchen Fallen sollten sie sich
in Acht nehmen? Welche Moglichkeiten haben
sie, unter den gegebenen Rahmenbedingungen
selbstbestimmt ihre »Eigenart« des Leitens zu
entwickeln und zu verwirklichen?

Frauen leiten in
»Minnerorganisationen«

@® Wenn Frauen heute in wirtschaftlichen,
politischen oder kirchlichen Organisationen Lei-
tung {ibernehmen, sind sie bewusst oder unbe-
wusst mit Strukturen konfrontiert, die haupt-
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sdchlich von Ménnern geschaffen und geprégt
wurden. Innerkirchlich hat der Ausschluss von
Frauen von machtvollen Amtern jahrtausende-
lange Tradition. Von 6ffentlichen politischen und
wirtschaftlichen Positionen wurden Frauen in
den vergangenen Jahrhunderten systematisch
verdrangt. Die gesellschaftliche Definitions- und
Gestaltungsmacht lag in den Hénden einfluss-
reicher Ménner. Sie installierten Normen, Spiel-
regeln und Rituale der Organisation von Arbeit
und Macht, deren Basis der Ausschluss von Frau-
en und der ihnen zugeschriebenen Lebensberei-
che waren. Im Wesentlichen sind diese Normen
—wurden sie nicht bewusst verdndert — bis heu-
te mafgebend geblieben. Die »méannliche Voll-
erwerbsbiographie« ohne Unterbrechungen
durch Familienphasen und die »allseitige Ver-
fligharkeit« sind nach wie vor weitgehend un-
antastbare Bedingungen fiir Erwerbsarbeits-

WFiir Frauen sind die traditionellen
Strukturen oft undurchschaubar
und unzuganglich.

karrieren. Die Kultur der Kommunikation und
der gegenseitigen Unterstiitzung ist traditionell
mannerbiindisch geprdgt. Dies findet insbeson-
dere in informellen Strukturen und Ritualen sei-
nen Ausdruck. Frauen, die als Leiterinnen in der-
art gepragten Strukturen FuB fassen wollen, er-
fahren diese hdufig als »undurchschaubar¢ und
»unzugdnglich«. In Bezug auf die begrenzten
Aufstiegsmoglichkeiten fiir Frauen wurde in der
Fachliteratur der Begriff der »glasernen Decke«
entworfen.! Was die dennoch vorhandene Hand-
lungsfahigkeit fiir leitende Frauen betrifft, stehen
sie im Spannungsfeld von Anpassung an die tra-
dierten »ménnlichen« Normen einerseits und
der Entwicklung verdnderter Organisations-
strukturen, die es ermoglichen, weibliche Ge-
schlechtsidentitét und Lebenswelt zu integrie-
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ren, andererseits. Beim Seiltanz dazwischen ist
die kritische Distanz allzu hohen Anspriichen ge-
geniiber von hochster Bedeutsamkeit.

Frauen leiten so gut und
so schlecht wie Médnner!

® »Eine Frau muss doppelt so gut sein wie ein
Mann.« — Dieser vielzitierte Stehsatz bringt den
hohen Anpassungsdruck und damit den hohen
Anspruch zum Ausdruck, vor den sich Frauen in
Leitungsfunktionen gestellt sehen. Die fachliche
Qualifikation ist dabei nur ein Teil. Die Frage
nach Familienplanung, Versorgung von Kindern
und Familie etwa wird bei Bewerbungsge-
spriachen in dieser Form an Ménner nicht ge-
richtet. Die Konsequenz heif3t fiir Frauen héufig,
dass sie sich fiir ihre Leitungstatigkeit so verfiig-
bar machen »wie ein Mann«, d.h. ohne Famili-
enpflichten bleiben oder eine Doppelbelastung
in Kauf nehmen. Noch immer gilt es gleichsam
als GesetzmaRigkeit, dass eine Leitungsfunktion
nicht mit einer Teilzeitbeschaftigung vereinbar
ist. Dem Anpassungsanspruch im Lebensstil ent-
spricht aber auch hdufig ein Anpassungsanspruch
im Leitungsstil. Von Frauen wird gefordert, dass
sie die »liblichen« Managementaufgaben min-
destens genauso gut erfiillen wie Ménner. Aber
damit ist es noch nicht genug. Sie sollen dariiber
hinaus auch noch einen »typisch weiblichen Lei-
tungsstil« verkdrpern, der die traditionell yweib-
lichen Fahigkeiten« mit den traditionell »méann-
lichen« kunstvoll verbindet. Die Aufwertung von
»Weiblichkeit« in der Fiihrungsliteratur der ver-
gangenen Jahre ist gewiss ein wichtiger Be-
standteil in der Entwicklung eines eigenen
Selbstverstandnisses fiir Frauen in Leitungsfunk-
tionen. Als zusdtzlicher Anspruch formuliert,
kann er fiir Frauen jedoch zur Uberforderung
werden. »Dadurch entsteht eine neue Form der
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Mehrfachbelastung. Fiir weibliche Fiihrungs-
krafte wird die neue »Weiblichkeit¢ zu einer Zu-
satzanforderung, die kaum erfiillbar ist. Bei der-
art hoch gesteckten Erwartungen diirfte die Ent-
tduschung programmiert sein.«2 Die Falle bei der

nyWeiblichkeit« als
Zusatzanforderung

Propagierung eines »weiblichen Leitungsstils«
liegt aber auch in der damit verbundenen Fest-
schreibung von Frauen auf »soziale und emotio-
nale¢ Qualitdten, die in unteren und mittleren
Managementfunktionen gefragt sein mégen, fiir
Aufgaben im oberen Leitungsbereich jedoch
nicht ausreichend qualifizieren. Auf jeden Fall
kristallisiert sich angesichts dieser Vielfalt an An-
spriichen die Abgrenzungsfihigkeit leitender
Frauen als notwendige Kernkompetenz heraus:
Frauen leiten nicht besser und nicht schlechter
-als Ménner. Oder aber: Frauen leiten so gut und
s0 schlecht wie Ménner!

Frauen leiten anders!?

® Dennoch kénnen Frauen aufgrund ihres Er-
fahrungshintergrundes andere Sichtweisen und
Fahigkeiten in Organisationen einbringen und
zur Verdnderung von Leitungsstrukturen beitra-
gen. Ein Bestseller der Frauenfiihrungsliteratur
trdgt den Titel »Frauen fithren anders«.3 In der
Tat machen Frauen aufgrund ihrer nach wie vor
unterschiedlichen geschlechtsspezifischen So-
zialisation andere Lebenserfahrungen als Mén-
ner, kénnen dadurch andere Fahigkeiten ent-
wickeln und in ihre Leitungstétigkeiten einbrin-
gen.

Vielerorts psychologisch und soziologisch
analysiert wurden die F&higkeiten von Frauen in
Bezug auf Beziehung, Verbundenheit, Integrati-
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on und Emotionalitét. Ob es die geschlechtsspe-
zifische Nihe zur ersten Bezugsperson, der Mut-
ter, ist, die die Beziehungsorientierung von Frau-
en eher begriindet als ihre Abgrenzungsfahigkeit;
oder aber ob es an der Erziehung zur Sorge um
andere Menschen (beispielsweise schon in Form
von Puppen- und Rollenspielen) liegt: Frauen
zeichnen sich sehr hiufig durch ihre Fihigkeit
aus, die Beziehungsebene wahrzunehmen, an-
zusprechen und fiir Klarungen zu sorgen, die
Verbindlichkeiten schaffen. Gerade in einer Lei-

Wfiir Kldrungen zu sorgen,
die Verbindlichkeiten schaffen

tungsfunktion, wo es um die Koordination der
Zusammenatbeit verschiedener Menschen und
um die Motivation bzw. Férderung einzelner
MitarbeiterInnen geht, sind diese Fihigkeiten
wertvoll.

Eng damit verbunden ist auch ein anderes
Biindel von Féhigkeiten, das viele Frauen im Lau-
fe ihrer Lebensgeschichte entwickelt haben,
némlich die Fahigkeit zum «vernetzten Den-
keng, zu einer »dkologischen Perspektive« und
zu »Chaosmanagement.# Die nach wie vor be-
stehende Hauptverantwortlichkeit, das Leben
und Zusammenleben mit Kindern zu organisie-
ren, fordert einen Weitblick auf die Zusammen-
hénge, die dieses Leben und Zusammenleben be-
einflussen. Insbesondere wenn Frauen in ver-
schiedenen Lebensbereichen titig sind
(Erwerbsarbeit und Familie; gegebenenfalls auch
Politik), entwickeln sie -— wenn auch um den
Preis der Mehrfachbelastung — Kompetenzen,
verschiedene Perspektiven zu beriicksichtigen
und zu integrieren. Diese Fihigkeiten — vielfach
als »Chaosmanagementy benannt — sind fiir Lei-
tungspersonen zentral. Die Zukunft von Organi-
sationen wird davon abhéngig sein, wie diese auf
unterschiedlichste Bedingungen und Verénde-
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rungen der Umwelt reagieren konnen. Ent-
scheidungen werden immer schneller getroffen,
die Organisation von Arbeit unterliegt immer
aroBerer Flexibilitit. Viele Frauen verfiigen auf-
grund ihrer Erfahrungen tiber »Schliisselkompe-

% Die Fihigkeit zum yChaos-
management ist fiir Leitungs-
personen zentral. ¢

tenzen fiir diese »neuen« Herausforderungen
an Leitung und Fiihrung.

Die historische Distanz zu &ffentlichen
Machtstrukturen kann es Frauen dariiber hinaus
ermoglichen, Strukturen und »verborgene Wahr-
heiten¢ in Organisationen wahrzunehmen und —
relativ frei von traditionellen Herrschaftsanteilen
— Herkémmliches in Frage zu stellen und Un-
konventionelles zu riskieren.” Den Sichtweisen
und Erfahrungen von Frauen in Organisationen
Bedeutung zu geben, kann fiir die Organisatio-
nen, in denen sie leiten, eine Chance sein, ins-
besondere dann, wenn sich diese in Verdnde-
rungsprozessen befinden. Fiir die Frauen in Lei-
tungsfunktionen selbst ist es eine Heraus-
forderung, in der Auseinandersetzung mit den
Strukturen, deren Teil und Gestalterin sie sind,
immer wieder eine reflektierende, distanzieren-
de Position einzunehmen und ihre eigenen
Fahigkeiten und Sichtweisen ernst zu nehmen.

Frauen entwickeln
eigene Leit(ungs)bilder

® »Was erschopft, ist nicht die harte Arbeit,
sondern die Unterdriickung der eigenen Persén-
lichkeit.« Diese Aussage, die von der amerikani-
schen Unternehmerin Frances Hesselbein
stammt, macht deutlich, wie wichtig die Ent-
wicklung und Entfaltung der eigenen Person-
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lichkeit fiir kraftvolle und lustvolle Leitungsar-
beit ist. Das gilt fiir Mé&nner und fiir Frauen, fiir
Frauen als Leiterinnen in traditionell »mannli-
cheng¢ Strukturen allerdings noch einmal in be-
sonderer Weise. Welche Mdglichkeiten haben
Frauen, um in diesen Funktionen ihre Leitungs-
personlichkeit zu wahren bzw. zu entwickeln?
Welche Verhaltensweisen, welche Strukturen
konnen dafiir forderlich sein? Drei Bereiche sol-
len an dieser Stelle herausgegriffen werden:

e Forderlich sind Leitungsstrukturen, die es
Frauen und Méannern ermdglichen, Verantwor-
tung in der Erwerbsarbeit, in der Familie und in
der Politik zu {ibernehmen. Formen von geteil-
ter Leitung zwischen Ménnern und Frauen be-
inhalten viele Vorteile: vielseitiges und differen-
ziertes Wissen aus verschiedenen Lebensberei-
chen kann in die Leitungsarbeit einfliefien,
Machtmissbrauch und Fehlentscheide kénnen
leichter vermieden werden, flexiblere Zeitge-
staltung ist méglich, einseitige Be- und Uberlas-
tung wird eingeddmmt.® In diesem Bereich gilt
es noch mehr zu experimentieren und Uberzeu-
gungsarbeit zu leisten.

e Esbraucht Orte der Reflexion fiir Leitungs-
frauen —allein und mit anderen Frauen —um im-
mer wieder Klarheit zu gewinnen iiber die Dy-
namik der Organisations- und Gruppenprozesse
und {iber die eigene Rolle, die sie darin einneh-
men. Die Entwicklung als Leiterin braucht Raum
und Zeit. Was motiviert mich zum Leiten? Was
sind meine lebensgeschichtlichen Erfahrungen
mit Leitung? Welche Visionen habe ich? Welche
Werte sind meinen Entscheidungen grundge-
legt? Uber welche Fahigkeiten und Stérken ver-
fiige ich? Welche Kompetenzen will ich mir noch
aneignen? Supervision und Bildungsarbeit kann
hilfreich sein, um den Leitungsalltag zu reflek-
tieren und personliche »Leitbilder fiir die eige-
ne Tétigkeit zu entwerfen bzw. inre Umsetzung
zu erméglichen.”
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e Esist fiir Frauen wesentlich, dass sie sich in
Organisationen gegenseitig unterstiitzen und for-
dern. Die Dynamik der »Méannerorganisation«
verfiihrt zur Dominanz der Bezugnahme und
Orientierung auf Mdnner und ménnliche Auto-
ritdten. Fiir die Entwicklung und Starkung der ei-
genen Personlichkeit und der eigenen Leitungs-
identitét ist ein bewusstes Sich-Beziehen auf
Frauen und weibliche Autorititen bedeutsam.?
Frauen als Leiterinnen kénnen Mentorinnen fiir
jlingere Frauen sein. Unterstiitzend sind zudem
Netzwerke unter Frauen, die Informations- und
Kommunikationsfliisse erleichtern.

Es ist etwas in Bewegung: Frauen wollen
zunehmend Leitungsfunktionen {ibernehmen,
und Organisationen — auch innerhalb der Kirche
— sehen dies zunehmend als Selbstverstdndlich-
keit und Notwendigkeit an. Den Frauen ist zu
wiinschen, dass sie Mut haben, in bestehenden
Strukturen gestaltend mitzuwirken und gegebe-
nenfalls neue Strukturen zu schaffen. Den Orga-
nisationen ist zu wiinschen, dass Menschen —
Frauen und Ménner —ihre Einflussméglichkeiten
wahrnehmen, um die Gleichstellung von Frauen
und Ménnern in Leitungsfunktionen umzuset-
zen und die Chance »des Anderen« zu niitzen.
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