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Die Chance des Anderen
Wenn Frauen Leitung übernehmen

Bringen Frauen Neue, y»weıibliche«

Qualitäten in Leitungsfunktionen ein?
Frauen neuerlich auf ein estimmtes

festzulegen, ist nıcht SINNVOIL. innen dabel IM usammenhang mit den gefor
derten »NeuUuenNn Managementqualitäten«Dennoch sind ihre spezifischen
Das Schlüsselwort lautet »SOZ1lale Kompetenz«E  geın eiches eserVvOoIir
und soll den Frauen zusätzlich die uren L el

fuüur Führungsqualitäten. tungsfunktionen ölinen. Bei geNaueTeM 1NSe
Um es {Z:  9 rauchen Frauen hen zeigt sich e  OC dass 1ese ]1üren 1M Des

tien Falle DIS m1  eren und NUur 1M seltenstenUnterstützung, Vor lem Urc
andere Frauen. Falle DIS ZUT obersten Leitungsebene ren. HS

ONn sich, einen ICauf die uren WeT-

ien, enen Frauen als Leiterinnen begegnen
WeilcheBeund welche Handlungs:

Es cheint tatsächlich e{Was In Bewegung spielräume erleben sie? Weilche und
kommen der Fachliteratur und Wei: Fähigkeiten können Frauen In Leitungsfunktio:

terbildungsmarkt Sind S1e Dereits seit mehr als nelN nützen? Vor welchen Fallen ollten S1e sich
In cht nehmen? Welche Ööglichkeiten habenzehn ren Deliebtes und wichtige /iel:

BTUDDE; und 1n der Olitik, In der Wirtschaft und sie, den gegebenen enb|  ngen
mit einiger auch in der selbstbestimm hre ykigenart« des Leitens

SiNd S1e immer häufiger anzutreffen Frauen 1n entwickeln und verwirklichen?

Leitungsfunktionen.l [)as Engagement der FTrau-
nbewegung Iür Gleichberec  gung und Gleich:
stellung VON Frauen und Männern In allen LE Frauen leıten in
bensbereichen trägt offensichtlich rüchte. FTauU- »Männerorganisationen«verfügen zunehmend über hohe fachliche
Qualifikationen, über Selbstbewusstsein und D Wenn Frauen eute In wirtschaftlichen,
über den notwendigen Willen, gesellschaftliche politischen oder kirchlichen UOrganisationen Lei:

Verantwortung übernehmen Ihre traditionell Lung übernehmen, SIN s1e Dewusst oder unbe-
IC ansozialisierten Fähigkeiten kommen mit Strukturen konfrontiert, die
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Sal VON annern geschaffen und eprägt reNN, andererseits. Beim Seiltanz dazwischen ist
wurden Innerkirchlich hat der Ausschluss VON die kritische Distanz allzu ohnen Ansprüchen RC
Frauen VON machtvollen Amtern genüber VON OcNster Bedeutsamkei

ange Tadılon. Von öffentlichen politischen und
wirtschaftlich Positionen wurden Frauen In
den V  N Jahrhunderten systematisch Frauen leıten SQ}  ‚>} qgut und
erdrängt Die gesellschaftliche DeNnitions: und schiec wWwıe Männer!
Gestaltungsmacht Jag In den in{luss:
eicher anner. Sie installierten Normen, pie. ® »LEıne Frau [NUSS oppelt se1in wI1e e1n

eg und der Urganisation VON Mann.« Dieser vielzitierte tehsatz ringt den
und Mac eren asıls der Ausschluss VON Frau- en Anpassungsdruck und amı den en

und der inhnen zugeschriebenen Anspruch ZU  = USdTUC VOT den sich Frauen INn
che WarTell Im Wesentlichen Sind 1ese Normen Leitungsfunktionen estellt senen Die acnhliche

wurden s1e NIC bewusst verander DIS neu (Qualifikation 1St NUurTr e1n Teil |)ie age
te maßgeben:! geblieben. |Die ymÄännliche Voll nach Familienplanung, erSOo) VON Kindern

erwerbsbiographie« ohne Unterbrechungen und amilie e{Iwa WITd De] Bewerbungs
UrC Familienphasen und die»Ver: sprächen in dieser Form anner N1IC C
fügbarkeit« Sind nach WIe VOT weitgehend üchtet. [Die Konsequenz heißt TÜr Frauen auNg,
antastbare TÜr Frwerbsarbeits dass S1Ee sich TÜr ihre Leitungstätigkeit

bar machen »ywI1e e1n Mann«, ohne Famili
Frauen sSind die traditionellen enpflichten leiben oder eine Doppelbelastu:

In Kauf nehmen Noch ImMmer ilt es gleichsamStrukturen undurchschaubar
und unzugänglich. K als Gesetzmäßigkeit, dass e1nNe Leitungsfunktion

nicht mit einer Teilzeitbeschäftigung vereinbar
arrıeren. [Die Kultur der Kommunikation und 1St. |)em Anpassungsanspruch 1M Lebensstil enT:

der gegenseitigen Unterstützung 1St traditionell spricht aber auch häufig ein Anpassungsanspruch
1M Leitungsstil Von Frauen wird gefordert, dassmännerbündisch gepräagt. 1es NsSbeson:

dere INn iNIormellen ukturen und Ritualen sel: S1e die »üblichen« Managementaufgaben M1N-
nenNnUN Frauen, die als | eiterinnen der:- destens geENAUSO erfüllen WI1e anner. Aber
art uren Fuß fassen wollen, eT- damit 1st S noch N1IC Sie sollen darüber
ren 1ese als yundurchschaubar« und NauUs auch noch einen »typisch weiblichen Lei:

yunzugänglich«. In ezug auf die begrenzten tungsstil« verkörpern, der die traditionell ywe1lb:

Aufstiegsmöglichkeiten [Ür Frauen Wurde INn der lichen F  igkeiten« mit den traditionell »MAann-
Fachliteratur der egri der ygläsernen Decke« chen« kunstvoll verbinde [Die Aufwertung VON

entworfen.! Was die dennoch vorhandene Hand y Weiblichkeit« 1n der Führungsliteratur der VeT:

Jungsfähigkei [Ür eitende Frauen betrifft, stehen 1st JEeWISS e1n wichtiger Be
s1e 1M Spannungsfeld VON die standteil In der Entwicklung e1nes eigenen
dierten ymännlichen« Normen einerseits und Selbstverständnisses für Frauen eitungsfunk:
der Entwicklung veranderier Tganisations- one zusätzlicher spruch {jormuliert,
S  uren, die 65 ermöglichen, weibliche Ö6 kann etT für Frauen jedoch ZUT Überforderung
schlechtsidentität und Lebenswelt ntegrie- werden. » Dadurch ntsteht eine Neue FOorm der
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Mehrfachb  Stung. Für we1lbliche ührungs- und Emotionalität. Ob es die geschlechtsspe
äfte wird die Nneue y Weiblichkeit« einer Z insche Nähe Z ersten Bezugsperson, der Mut:
satzanforderung, die kaum erfüllbar 1St. Bei der:- tel, ist, die die Beziehungsorientierung VON Frau-
art hoch gesteckten kErwartungenur die Ent: eher egründet ihre Abgrenzungsfähigkeit;
täuschung programmiert sein.«4 |)Die Falle bDei der oder aber ob PS der Erziehung ZUur orge

andere Menschen beispielsweise Sschon In Form
» »Weiblichkeit« als VOoN Puppen und Rollenspielen) jeg Frauen

zeichnen sich sehr aulg UrCc hre äahigkeit/usa72nforderung ({
dUS, die Beziehungsebene wahrzunehmen, all-

Propagierung e1nes yweiblichen Leitungsstils« zusprechen und TÜr Klärungen SOTgZEN, die
liegt aber auch 1n der amı verbundenen Fest- Verbindlichkeiten schaffen (‚erade In einer Lei:
schrel VON Frauen auf »SOZ1ale und eMOOUoO-
nale« Qualitäten, die In unteren und ttleren » ür Klärungen SOTBET,
Managementiunktionen gefragt sSeıin mögen, [Ür die Verbindlichkeiten schaffen X

1M oberen Leitungsbereich jedoch
NIC ausreichen! qualifiziere Auf Fall tungsfunktion, e$S die O00rdination der
kristallisiert sich angesichts dieser Vielfalt /Zusammenarbeit verschiedener enschen und
sprüchen die Abgrenzungsfähigkeit leitender die Motivation DZW. Förderung einzelner
Frauen als notwendige Kernkompetenz heraus MitarbeiterInnen geht, Sind 1ese Fähigkeiten
Frauen leiten NIC Desser und NIC schlechter wertvoll
als anner. ()der aber Frauen leiten und Eng amı verbunden ist auch e1Nn anderes

chlecht WIe Männer! unde VOIN rähigkeiten, das ele Frauen IM LAau:
fe 1Nrer Lebensgeschichte entwickelt aben,
ämlich die el ZU «vernetzien Den

Frauen leıten anders!? en«, e1nNner »ökologischen Perspektive« und
»Chaosmanagement«.*“ Die nach wI1e VOT De

® Dennoch können Frauen ufgrund hres ET stehende Hauptverantwortlichkeit, das en
fahrungshintergrundes andere Sichtweisen und und /usammenleben mMit ndern organisle-
Fähigkeiten In Organisationen einbringen und reN, OÖrdert einen auf die /Zusammen:-
ZUT eränderung VON Leitungsstrukturenel hänge, die dieses eben und usammenleben DEe:
gen. Ein estseller der Frauenführungsliteratur einflussen Insbesondere WelnNnl Frauen INn VeT-

trägt den 1te »Frauen ren anders«.$ der schiedenen Lebensbereichen tätig S1INd
Jat machen Frauen ufgrund hrer nach WIe VOT (Erwerbsarbeit und Famlilie; gegebenenfalls auch
unterschiedlichen geschlechtsspezifischen SO- Politik), entwickeln S1e WEeNnN auch den
Zialisation andere Lebenserfahrungen als Män TeIlIs der Mehrfachbelastung Kompetenzen,
NeT, können dadurch andere Fähigkeiten ent verschiedene berücksichtigen
wickeln und hre Leitungstätigkeiten einbrin- und integrieren. Diese Fähigkeiten vielfacC
CN als » Chaosmanagement« benannt SiNd Iür Lel:

Vielerorts psychologisch und (ungspersonen zentral Die /ukunft VON rgani-
analysiert wurden die Fähigkeiten Von Frauen In ationen wird avon se1n, WI1e 1ese auf
ezug auf eziehung, Verbundenheit, ntegrati unterschiedlichste Bedingungen und Verände
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runhgen der Umwelt reagieren können Ent: ichkeit für kraftvolle und usWwWolle eitungsar-
scheidungen werden immer schneller getroffen, hbeit 1St. Das il TÜr anner und TÜr Frauen, [Ür
die rganisation VON unterliegt immer Frauen als | eiterinnen In traditionell »Mannıiı-

orößerer Flexibilität. Frauen erfügen auf: chen« Strukturen allerdings noch e1INM: In be

grund 1Nrer kErfahrungen über ySchlüsselkompe SONderer e1ise Welche Möglichkeite haben

Frauen, INn diesen unktÜonen hre Leitungs:
Fähigkeit Zl  I »Chaos: persönlichkeit wahren entwickeln?

management« ist für eitungs- Welche Verhaltensweisen, weilche Strukturen
onnen S  — förderlich seın Te1 ereiche SOl:zentral. «
len dieser Stelle herausgegriffen werden:

für 1ese »MEeUe@elN« Herausforderungen Förderlich SInd Leitungsstrukturen, die 5

Leitung und Frauen und annern ermöglichen, Verantwor:
Die historische [)istanz Ööffentlichen Lung In der Erwerbsarbeit, In der und In

Machtstrukturen kann esS Frauen darüber hinaus der Politik übernehmen Formen VON getell-
ermöglichen, Strukturen und yverborgene Wahr: ter eitung ischen annern und Frauen He:
elten« In Organisationen wahrzunehmen und inhalten viele orteue vielseitiges und differen:

ziertes Wissen dUus verschiedenen Lebensbere!l:relativ Trei VON traditionellen Herrschaftsanteilen
Herkömmliches in tellen und chen kann In die Leitungsarbeit einfließen,

konventionelles riskieren.> Den Sichtweisen Machtmissbrauch und Fehlentscheide können
und kErfahrungen VON Frauen In Organisationen eichter vermieden werden, fexiblere Zeitge
Bedeutung geben, kann die rganisatio- taltung 1St möglich, einseitige Be: und Überlas-
NEN, enen Ss1e leiten, eine ance sein, 1NS- LUuNg wird eingedämmt.® diesem Bereich ilt
besondere dann, WenNnn sich 1ese In Verände 65 noch me  =1 experimentieren und Überzeu:-

gungsarbeit eistenrungSprozedssell befinden. Für die Frauen In |_e]:

tungsfunktionen selbst ist es e1ine Heraus- Es Taucht rte der Keflexion für Leitungs:
lorderung, In der Auseinandersetzung mit den auen allein und mit anderen Frauen 1M-

MMeTr wleder Klarheit gewinnen über die DY:uren, eren Teil und (estalterin s1e Sind,
immer wieder e1ine reflektierende, distanzlieren- namı. der Organisations- und Gruppenprozesse
de OS1U0N einzunehmMen und ihre eigenen und über die eigene Rolle, die S1e darın einnen-

1909108 Die ntwicklung Leiterin raucht RKaumFähigkeiten und Sichtweisen nehmen
und Zeit. Was mMoOoüvier mich ZU  3 Leiten? Was
SiNd meılne lebensgeschichtlichen kErfahrungen
mit eitung? Weilche 1slonen nabe ch? Weilche

Frauen entwiıckeln
erte S1INd meılınen Ents  en srundgeeigene Leit(ungs)bilder Jegt? Über welche Fähigkeiten und Stärken VeTl-

jüge ch? Weiche Kompetenzen ich MIr noch»  as erschöpft, 1st N1IC die harte eit,
ondern die Unterdrückun: der eigenen Persön:- aneignen? Supervision und BildungsarbeitS
lichkeit.« 1ese Aussage, die VON der amerikan!i: hilireich se1n, den Leitungsallta: reile.
schen Unternehmerin Frances Hesselbein eren und persönliche »Leitbilder« die eige
stammt, MacC eutlich, WIe wichtig die ENtT: Tätigkeit entwerien DZW. ihre msetzung
wicklung und Entfaltung der eigenen Persön: ermöglichen.‘
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Naß

FS 1st TÜr Frauen wesentlich, dass s1e sich In ES 1st etIwas In ewegung: Frauen wollen
Organisationen gegenseltig unterstützen und TÖT- zunehmend Leitungsfunktionen übernehmen,
dern. Die der »yMännerorganisation« und Urganisationen auch nnerhalb der IC
veriunr Z OM1INaNz der ezugnahme und senen dies zunehmend als Selbstverständlich:
UOrientierung auf Männer und mMannlıche uto keit und Notwe  eit en Frauen 1st
'taten. die Nn  cklung und Stärkung der e1: wünschen, dass S1e Mult haben, In Deste

Persönlic  eit und der eigenen eitungs Strukturen gestaltend mM1itzuwirken und gegebe
en 1st e1n bewusstes Sich-Beziehen auf nenfalls nNeue Strukturen chaffen. Den Orga
Frauen und weibliche Autoritäten bedeutsam.® nisationen 1st wünschen, dass enschen
Frauen als Leiterinnen können Mentorinnen für Frauen und Männer ihre Einflussmöglichkeiten

wahrnehmen, die Gleichstellung VON FrauenJuüngere Frauen seın Unterstützend SINd zudem
Netzwerke Frauen, die Informations: und und Männern In Leitungsfunktionen uUumzuset-
Kommunikationsilüsse erleichtern. zen Uund die ance »des eren« nutzen

' Val. Birgıt Buchinger / ally elgesen, Frauen Vgl Fva Renate Chmidt, Das Kardınal-könıg-haus
M Ircher, Versteckte führen anders. orteıle Dissonanzen Im Old-Boys- In ıen bletet beispiels-

Club. Frauen InDiskriminierungen, eınes Führungsstıils, Wwelse regelmäßig Seminare
ı1en 994 Frankfurt a.M.- nstıtutionen, In unter dem Generalthema

Gertraude Kreil, yVorteille New York 991 Schlangenbrut 4J, Jg »Leitbilder welblicher
einesIwelblichen Vgl Fva Renate Chmidt, 994) 8-20 ührung«
Führungsstils« ZUT Frauen als Vgl Margıt sterlo Vgl Andrea Günter,
Fragwürdigkeit eiıner erzeıt Begabungsreserve rs Weilblicher Weılbliche Autorität, reiınel
vielstrapazierten Management? In: Frührungsnachwuchs. und Geschlechterdifferenz,

InODruc! In den Herrenclub?Behauptung. Management Center Königstein/Taunus 996
Unveröffentlichtes Vorarlberg, Gegensätze, In Management Zeitschrı

OornDoımnNn 997/ 64 995) 104Manuskript, Berlın 999
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