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In dieser Forschungsarbeit zum Thema ,Fuhrung imn8pngsfeld der Geschlechter* wird eine
Thematik bearbeitet, die sowohl fir den Bereich @eganisationsforschung als auch fir einen
Teilbereich der feministischen Theoriebildung relatv ist. Aus meinem Erkenntnisinteresse zur
Funktionsweise von Organisationen und im Spezieflen Steuerung von Organisationen auf den
verschiedenen Ebenen durch kommunikative Prozesdeaus meiner feministischen Perspektive
heraus hat sich fir mich diese integrative Fragjastgentwickelt.

Forschungsfrage

Meine erkenntnisleitende Fragestellung in der egdinden Arbeit lautet folgendermafien: Wie
werden in Industrieunternehmen mittlerer GréRe riéma und weibliche Personen, die sich in
Fuhrungspositionen befinden, aus je unterschieellictPerspektive wahrgenommen? Diese
Fragestellung wird von mir aus dem Blickwinkel deministischen Perspektive beleuchtet und der
Versuch unternommen, aus den gewonnenen Erkerennissue Mdglichkeiten fur die Entwicklung
von Praxiskonzepten in Managementtrainings abaunieit

Aufbau und Struktur der Thesis

Den ersten Teil der Forschungsarbeit bilden dieBesbung der Unterschiede im Fuhrungsverhalten,
die im Spannungsfeld des kulturellen Systems deei@@schlechtlichkeit und der damit im
Zusammenhang stehenden geschlechterdifferenten Karkationsverhalten zu sehen sind. Dabei
werden bedeutsame Theoriekonzepte aufgearbeitetmith der Konstruktion von Geschlecht in
Verbindung gebracht. Um den Verstehenshorizontdiéimachfolgende empirische Untersuchung zu
erweitern werden die Theoriekonzepte in ihren Ziglsngen, Rahmenbedingungen und in ihrer
aktuellen Bedeutung differenziert dargestellt. Dwellt den konzeptionellen Rahmen und die
inhaltliche Substanz fir die Beantwortung der Housgsfrage dar, fur die ein methodologisches
Forschungsinstrumentarium (Interviewleitfaden) egyeur Erkenntnisgewinnung entwickelt wurde.

Im anschlieRenden zweiten Kapitel wird das Veratémder Organisation im Zusammenhang mit den
Konzepten der Fihrung ebenso wie unterschiedlicl@mrungsstilen in ihren komplexen
Zusammenhangen beschrieben, indem beispielsweiseFalaus auf das Rollenverstandnis und
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Fuhrungsstile gerichtet wird. Zudem werden die EBlagpekteKommunikation Rollenkonflikteund
Geschlecht und Fuhrurig einem intermedidaren Zusammenhang thematisiert.

Dies bildet den theoretischen Rahmen, aus dem $i&s@ukrete Fragestellungen fir die empirische
Untersuchung abgeleitet werden.

Die Darstellung der empirischen Untersuchung bildletn folgenden Teil der vorliegenden
Forschungsarbeit. Ausgehend von der Skizzierung weerschiedlichen Forschungsfragen, der
Beschreibung der Stichprobe sowie der Vorgangswaeisker Datenerhebung werden im Anschluss
daran die Ergebnisse interpretiert und mit den fikansétze in Verbindung gebracht. Den Abschluss
meiner Forschungsarbeit bilden einige besondegsdssante Diskussionsaspekte und ein Resliimee.

Methodik

Design

In der vorliegenden Arbeit wurde im Rahmen der Bteihe Einmalerhebung an 14 Versuchspersonen
auf zwei unterschiedlichen Hierarchieebenen durfitge Es handelte sich dabei um leitfadenge-

stitzte Interviews mit grof3teils offener Fragesta.

Bei den Interviewpartnerinnen handelte es sichdanfEbene der Fuhrungskréafte um drei weibliche

und vier mannliche Fuhrungskrafte mit einer Fihaspgnne von 2 bis 200 Mitarbeiterinnen.

Auf der Mitarbeiterinnen-Ebene wurden 5 mannlichgyadisationsmitglieder befragt, von denen 2

unter anderem auch Fuhrungsverantwortung (Teaelghdtten, sowie 2 weibliche Organisations-

mitglieder.

Interviewpartnerinnen: Fuhrungskréafte

Geschéftsflihrungsebene

Abteilungsleitung

Vorarbeiterin

Abb. 1: Hierarchieebenen der interviewten Fihruréfsk
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Gender wage gap

Mitarbeiterlnnen mit Fihrungsfunktion (Teamleadgrin

Mitarbeiterlnnen ohne Fiihrungsfunktion

Abb. 2: Hierarchieebenen der interviewten Mitarbitnen

Die Interviews der Versuchspersonen wurden im Rahder Auswertung dieser Forschungsthesis
codiert, um Anonymitat zu gewahrleisten.

Durchfihrung

Die Interviews wurden im Zeitraum von Mai 2009 Bisptember 2009 gefuihrt. Der Kontakt zu den
Teilnehmerinnen erfolgte nicht direkt, sondern tdierUnternehmensfilhrungen der jeweiligen
Industriebetriebe in denen die Interviewpartnerintigig sind. Alle von der Geschaftsfiihrung
nominierten Personen, stimmten den Interviews ze Hefragungen wurden in den Betrieben, an den
Arbeitsplatzen der Versuchspersonen durchgefinhrt.

Alle Interviews wurden auf Tonband aufgezeichnet anschlie3end von mir transkribiert.

Aufgrund der zugesicherten, strengen Datenschuiriesngen der Unternehmensfihrungen wurde
vereinbart, die vollstandigen Interviews nicht anitt® weiterzugeben.

Auswertung

Die Auswertung der Interviews erfolgte im Rahmen gigalitativen Inhaltsanalyse nach Mayring. Die
Kategorienbildung wurde aus dem vorliegenden Datgarial und unter dem Gesichtspunkt der
induktiven Kategorienbildung entwickelt.

Folgende Kategorien bildeten sich durch die Aussagker Interviewpartnerinnen und die

theoriegeleitete Fragestellung heraus:
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Abb. 3: Kategorien im Bereich Wahrnehmung des Ridsuerhaltens durch Flhrungskréfte

Erwartungen an die Rolle
der Fuhrungskraft

Gender status beliefs unc
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Abb.4: Kategorien im Bereich Wahrnehmung des Fitsuagdphaltens durch Mitarbeiterinnen

Ergebnisse
Im Folgenden werden die Ergebnisse der Interviawgsbeiden Hierarchieebenen dargestellt.

Im BereichErleben des eigenen Fuhrungsverhaltenkonnte erhoben werden, dass das Bild des
.Klassischen Managers” in den von mir untersuchterternehmen noch stark ausgepragt ist. Der
Zwiespalt einerseits kollegial fuhren zu wollenchsiauf der anderen Seite aber damit dem noch
vielfach in Organisationen vorherrschenden Bild gggischen Managers" mit stark autokratischen

Tendenzen als Anforderung ausgesetzt zu seheneword flinf der sieben befragten Fuhrungskrafte
angesprochen.
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Im BereichFuhrungsstile zeigt sich, dass der demokratische (kollegiale)rftdsstil gesamtheitlich
betrachtet von beiden Geschlechtern préaferiert wWiv@hrend nur eine (mannliche) Fuhrungskraft
ihren FUhrungsstil als autoritdr beschrieb, ordmetieh sechs FlUhrungskrafte einem partizipations-
férdernden Fuhrungsstil zu. In diesem Bereich eeigtich allerdings auch Ambivalenzen: einerseits
wurde von den Befragten ein demokratischer Fuhstiiga den Vordergrund gestellt, wéhrend die
Anforderungen der organisationalen Fihrung ten@dinziurch einen patriarchalen Fihrungsstil
gekennzeichnet ist und diesen von ihren Fuhrunfskr&infordert.

In der KategorieErwartungen an die Rolle der Fihrungskraft wurde deutlich, dass Mitarbeiter-
innen und Mitarbeiter die Fihrungsqualitaten ilWergesetzten nach Gesichtspunkten der sozialen
Kompetenz, aber auch der unternehmerischen Fatégkieewerteten. Vier der befragten méannlichen
Mitarbeiter wirden fachliche wie soziale Kompetenze der Fihrungsrolle fur gleichermalien
wichtig bewerten, wahrend ein méannlicher und zweibliche Mitarbeiterinnen Soft Skills wie
Teamfahigkeit und Vorbildwirkung als zentrale Ertuaigen an die Rolle der Fuhrungskraft richten.

Im Bereich Sprache und Geschlechtkam der vorherrschende sprachliche Sexismus in den
untersuchten Unternehmen deutlich zum Ausdruckirihvon sieben Interviews mit Fihrungskraften
konnte dies erhoben werden. Sowohl die Verwendwsy generischen Maskulinums, als auch die
maskuline hierarchische Ordnung, konnten in den dem Befragten genannten Beispielen erhoben
werden. Das Festhalten an traditionellen Rollemiidund die diskriminierende Sprachwabhl, mit der
die Interviewpartnerinnen in den Organisationenfiantiert wurden, Iasst auf ein wenig ausgepragtes
Bewusstsein fiir geschlechtergerechte Sprache irudnsuchten Unternehmen schlie3en. Auch die
im Bereich der Sprache analysierten Positioniernnger Geschlechter weist auf permanent
verwendete Geschlechterrollenstereotype hin, die Awfrechterhaltung patriarchaler Strukturen
beitragen.

Im Bereich degeschlechtsspezifischen Ungleichbehandlunvgurden vorrangig zwei Schwerpunkte
untersucht: degender wage gapwelcher Einkommensdifferenzen aufgrund der Gesttlichkeit
dokumentiert, sowie Arbeitszeit und Familienplanung Fokus der Doppelbelastung von Frauen
durch Familien- und Erwerbsarbeit. Die erhobenefieBinzen bedeuten ein Karrierehindernis fr
Frauen und verfestigen damit auch die bestehendimozentristischen Machtstrukturen. Das
Bestehen geschlechtsspezifischer Ungleichbehandlangde von elf der insgesamt vierzehn
Befragten beider Hierarchieebenen (Fuhrungskréfié Mitarbeiterinnen), und auch von beiden
Geschlechtern, benannt.

In der KategorieAkzeptanz in der FUhrungsposition zeigte sich, dass in den untersuchten
Unternehmen weibliche Fuhrungskréfte sehr viel nieisten mussen, um von méannlichen Kollegen
akzeptiert zu werden, was in finf von sieben Ingawg mit Flhrungskraften zum Ausdruck kam.

Zudem ist eine starke Anpassungsleistung an di&kutiaen Machtbiindnisse erforderlich, um als

.passend” flr die mannlich dominierten Strukturengelten. Die Akzeptanz wird zudem durch die

Minderheitsstellung von Frauen in Fuhrungsetagechevert, was dazu fiihrt, dass sie einem hohen
Erwartungsdruck und einer genaueren Beobachtungeaett sind, als gleichrangige mannliche

Kollegen.

Die Analyse der KategoridAkzeptanz und Anerkennung von Leistung auf der Ebene der
Mitarbeiterinnen zeigt sich bei sechs von siebefrdggen ein durchwegs &hnliches Bild. Auch hier
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werden Fahigkeiten, Kompetenzen und Leistungen wegiblichen Arbeitnehmerinnen von
mannlichen Kollegen und Vorgesetzten durchwegs #ngléich zu den méannlichen Arbeitnehmern
weniger wertschatzend und haufig Uberkritisch beater

In der KategorieTechnik als Ausdruck méannlicher Geschlechtsidentitt konnte erhoben werden,
dass das Eindringen von Frauen in einen Bereiatleiim der mannliche Habitus besonders ausgepragt
erscheint, die Akzeptanz weiblicher Arbeitskraft utieh erschwert. Die Verscharfung der
Abwertungstendenzen im technisch gepragten Umiedgtigiiber Frauen stellt sich ausgeprégt dar und
spiegelt auch die Dynamik der mannlichen Hierasthigkturen wieder. Sechs von sieben
Fuhrungskraften konnten nicht nur die ,Mannerldsitf in technischen Abteilungen ihrer
Organisationen bestétigen, sondern auch geringeptimz benennen, die aufgrund der noch immer
vorherrschenden Rollenerwartungen vielen Fraueiieisem Bereich entgegengebracht wird.

Im Bereichgender status beliefszeigt sich deutlich, dass das Fiuhrungsverhaltenwaiblichen und
mannlichen Fuhrungskraften vor dem Hintergrund $lezialisationsprozesse bewertet wird. Géangige
Geschlechterrollenstereotype tberdecken durch ngammungsverzerrende Muster die verbindenden
Elemente zwischen den Geschlechtern und pragearBifzen zu Schemata aus. Dies wurde von mehr
als der Halfte aller Befragten bestétigt.

Erklarung der Ergebnisse

Die Analyse der Interviews zeigt, dass die Wahrnatgrdes Fihrungsverhaltens von weiblichen und
mannlichen Fdhrungskraften durch die Organisatidighieder stark von den vorherrschenden
Geschlechterrollenstereotypen gepragt ist und sdemt Einfluss der Sozialisationsprozesse und die
darin eingebetteten geschlechtlichen Rollenerwgdan abbildet. Die geschlechtsspezifischen
Ungleichbehandlungen, die sich in der Sprachkuiturder differenten Auspragung der Akzeptanz
weiblicher Fihrungskrafte und in der unterschidwiit Bewertung der Arbeitsleistung niederschlagt,
munden in unterschiedlichen Entlohnungen und deypetbelastung von Frauen durch die Familien-
und Erwerbsarbeit. Diese von der Halfte der befnag¥ersuchspersonen (beiderlei Geschlechts)
geschilderten Ungleichbehandlungen wirken sich, wdeutlich wurde, ungunstig auf die
Karriereperspektiven von Frauen aus und bedeutendi@ Betroffenen auch, sich mit dem
permanenten Anpassungsdruck an mannlich gepragtet@en konfrontiert zu sehen.

Diskussion

Die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit decken isidiohem MalRe mit den Erkenntnissen der
Forschungsstudie ,Fihrungsverhalten im Kontext @eschlechterbeziehungen®, die 2006 an der
Universitat Leipzig von Mohr und Wolfram durchgeftitvurde. Die Geringschéatzung der Arbeits-
leistung und der Fuhrungskompetenz von Frauendimfgspositionen gehen mit Abwertungs-
mechanismen einher, deren Ursprung in den Gesdblealienstereotypen und geschlechtlichen
Rollenzuschreibungen liegt. Frauen werden von nmémeth Flhrungskréften vorrangig als emotional
und kommunikativ eingeschatzt, wahrend das logiationelle Denkvermdgen eher als maskuline
Eigenschaft bewertet wird. In der Industrie, diarls technisch gepragt ist, verscharfen sich die
Tendenzen der Ablehnung gegentber weiblicher Agbaitd Flihrungskraft. Die Entwertungsmecha-
nismen und die Ignoranz die weiblichen Arbeitslaéft sowohl auf der Fihrungsebene, als auch auf
der Ebene der Mitarbeiterin- entgegenschlagt, tasséeh als (maskuline) Abwehrmuster der Angst
vor Identitatsverlust beschreiben. In diesem Spagsfeld kommt Fihrung auch die wesentliche
Bedeutung zu, die unternehmerischen Erfolgsaspehtedie soziale Kompetenz zu vereinbaren.
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Nachdem Fuhrung auch als Bedurfniserfiillung derofgsthaft im Rahmen der organisationalen
Bedingungen verstanden werden kann, bedeutet chgléd8ehandlung der Geschlechter auch ein
erheblicher Mangel in der Qualitat der geleisteféihrungsarbeit. Nachdem sich Organisationsform
und Unternehmenskultur wechselseitig beeinflussehdamit auch im Zusammenhang mit Fithrung
gesehen werden muissen, wird dieser Aspekt in dim&dung mit einbezogen. Fraglich ist, in wie

weit das abstrakte Gebaude der Organisationskanféptihrungskrafte im Alltag anwendbar oder

Uberhaupt von tiefer gehender Bedeutung ist, nawtdie von mir befragten Versuchspersonen keine
klare Zuordnung treffen konnten und dem auch wdéegeutung beimal3en. Das in der Industrie
haufige Vorkommen von Stab/Linien-Organisationeém, die eine straffe hierarchische Fihrung der
Linien und die Erganzungsfunktion der Stabsstetlearakteristisch ist, lasst jedoch auf den Einfluss
patriarchaler Strukturen und somit auf mangelh@gschlechtergerechtigkeit schlie3en.

Eigenkritisches

Alle Interviews mit den Organisationsmitgliederrr dditarbeiterinnen- Ebene und der Fihrungskrafte-
Ebene mussten vorab mit der Unternehmensfihrungedesiligen Betriebe vereinbart werden. Dies
sorgte bei den Interviewpartnerinnen anfangs fiitation, da sie im Vorfeld nur Gber wenige Infor-

mationen zu Zweck und Inhalt der Studie verfigtdachdem die Belegschaft in zumindest zwei
Unternehmen von MalBhahmen zum Personalabbau leetrefir, stellte die Verunsicherung, die mit
meinem Besuch einherging, eine besondere Heraestorg in der Interviewsituation dar.

Ausblick

Eine wichtige MalRnahme zur Beseitigung von Ungleéttandlungen im betrieblichen Kontext stellen
neben Managementtrainings und Schulungen vor allienSchaffung von Karriereperspektiven fiir
Frauen dar. Nachhaltige und wirksame Strategienemgegeschlechtliche Segregation auf dem
Arbeitsmarkt lassen sich aus meiner Sicht nur ddretSchaffung von mehr Bewusstsein fur die noch
immer vorherrschendegender gapsdurch gezielte Gender-Trainings einerseits, undcrduie
Umsetzung von Qualifizierungsmalnahmen fir Franeer@rseits, entwickeln.
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