Frauen in Leitungspositionen

Uber Berufsmotivation und ein ,neues Selbstverstindnis der Erzieherin“ hat Ar-
min Krenz in seiner Schrift ,Kompetenz und Karriere“ (Fiir ein neues Selbstver-
standnis der Erzieherin. Freiburg 1994) Auskunft gegeben. Wir erfahren darin,
warum Frauen eine besondere Vorliebe fiir ,helfende Berufe“ haben. Zu dieser
Fragestellung liegt bereits seit langem die Untersuchung Wolfgang Schmidbauers
vor, auf deren Erkenntnissen Krenz sich auch beruft. Untersuchungen iiber das
Leitungsverhalten von Frauen sind allerdings noch nicht zahlreich und beziehen
sich bisher iiberwiegend auf Leitungspositionen in der Wirtschaft. Eine ganz aktu-
elle Studie iiber Motivationen und Leitungsverhalten von Hochschullehrerinnen
veroffentlichte Hildegard Macha (,,Erfolgreiche Frauen“ Campus, Miinchen 2000)!
die zu iiberraschend iibereinstimmenden Ergebnissen kam und die in dem nach-
folgenden Text mit einflieBen. Insofern lassen sich alle bisher vorliegenden Er-
kenntnisse - zumindest als vorlaufige Zuschreibungen - auch auf sozialpidagogi-
schen Berufe iibertragen. Wir konnen ja jeweils am Beispiel unserer Erfahrungen
selber priifen, ob die nachfolgend zusammengestellten Untersuchungsergebnisse
zum Leitungsverhalten von Frauen mehr oder weniger oder iiberhaupt nicht zu-
treffen.

1.

So verschieden die Berufsmotivationen von Frauen und Mannern sind, so unter-
schiedlich sind ihre Fiihrungsstile beziehungsweise Selbstverstindnisse von Fiih-
rung. Sie korrespondieren eng mit den jeweiligen Verstandnissen von Arbeit und
Karriere, die sich ebenfalls unterscheiden. Fiir Manner bedeutet Arbeit eine
Pflichterfiillung, eine Sache, die getan werden muss, ein Weg, um Geld fiir den Le-
bensunterhalt zu verdienen. Arbeit ist fiir Manner auch die Chance, nach ,oben” zu
kommen, weiter hinauf in der Hierarchie oder auf der Einkommenskala2. Aus Ar-
beit und Beruf flieBen Mannern Identitat und Lebenssinn zu, die untrennbar mit
der Anerkennung von Auflen verbunden ist.

Fir Frauen ist Arbeit zwar ebenfalls mit dem Broterwerb verbunden, ist anderer-
seits aber haufig zeitlich begrenzt und hat nicht den zentralen Stellenwert in Bezug
auf die Identitit als Person. Karriere wird von Frauen als personliches Wachstum
beschrieben, als Selbstverwirklichung, als Befriedigung, als einen Beitrag fiir ande-

t Hildegard Macha hat 54 Professorinnen aus geistes- und naturwissenschaftlichen Diszip-
linen an deutschen Universititen befragt und die Aussagen von 10 Professoren zu den
gleichen Fragen zum Vergleich herangezogen. Wahrend das eher ganzheitliche Selbstver-
stindnis der Frau, in dem Beruf, Familie und andere Lebensinhalte einander ergidnzende
Gewichtungen haben und auch kommunikative Fiihrungsverhalten und flache Hierar-
chien als Ergebnisse nicht iiberraschen, so darf das Ergebnis, dass die befragten Frauen
auch Freude iiber die Macht empfinden, die sie an ihren Positionen besitzen als ein bisher
so nicht erkanntes (oder vorhandenes) Phinomen registriert werden.

2 In einer von Sonja Bischoff veroffentlichten Studie (Manner und Frauen in Fiihrungspo-
sitionen der Wirtschaft in der BRD. Hamburg 1999) wird nachgewiesen, dass Manner in
vergleichbaren Fiihrungspositionen deutlich besser bezahlt werden als Frauen.



re, als die Tatigkeit, die man sich wiinscht“ (Margaret Hennig / Anne Jardim: Frau
und Karriere. Hamburg 1978, S.23).

In der gleichen Untersuchung wird herausgearbeitet, dass Frauen weniger bereit
sind, bei ihren Entscheidungen Risiken einzugehen. Sie assoziieren mit ,Risiko®
Begriffe wie ,Verlust, Gefahr und Ruin“ (S.33). Manner hingegen sehen sowohl die
Moglichkeit von Verlusten, aber eben auch die Chance hoherer Gewinne und set-
zen darum eher zu Gunsten eines moglichen iiberdurchschnittlichen Gewinns auf
risikoreiche Entscheidungen.

Im Umgang mit anderen Menschen, haben Manner weniger Probleme. Sie sind
eher in der Lage, auch mit Menschen zusammenzuarbeiten, die sie zwar personlich
nicht mogen, aber in ihren Rollen als Geschiftspartner, Vorgesetzte oder Kollegen
tolerieren. Frauen dagegen scheuen den Umgang mit Personen, die ihnen unsym-
pathisch sind - selbst, wenn sie sich selbst oder ihrer Karriere damit keinen Dienst
erweisen. Gute, auf positive Gefiihle beruhende professionelle Beziehungen sind
fiir Frauen Voraussetzungen fiir eine gute Zusammenarbeit. Und diese Bedingung
lasst sich nicht wegrationalisieren!

2,
Als typisch fiir Frauen in Leitungspositionen wird betrachtet, an welcher Stelle sie
sich in ihrer Institution wahrnehmen. Sie sehen sich nicht an der Spitze, sondern
in der Mitte. Dieses Fiihrungssystem lasst sich mit einem Spinnennetz vergleichen.
Die Leiterin in der Mitte ist stets mit allen anderen verbunden. Diese Verbindun-
gen beziehungsweise das Netz als Leitungsstruktur hat folgende Eigenschaften:
Alle MitarbeiterInnen haben das Recht und die Moglichkeit sich einzubringen
und gehort zu werden auch wenn am Ende die Leiterin zu entscheiden hat;
das Netz als Struktur trdgt besser als eine Pyramidenstruktur, da Liicken
durch ausfallende MitarbeiterInnen ausgehalten werden konnen bis sie ersetzt
wurden;
Eine horizontale Anordnung ohne starre Hierarchien erleichtert die Kommu-
nikation als zentraler Beziehungsgestalt. Hierbei steht die Leiterin nicht an der
Spitze, die nur noch gefilterte Informationen erreicht, sondern ,im Zentrum
der Dinge“ (Sally Helgesen: Frauen fiihren anders. Vorteile eines neuen Fiih-
rungsstils. Frankfurt/M. 1991, S. 58) .
Ein herausragendes Ergebnis dieser Studie ist, dass es Frauen nicht in erster Linie
darum geht, personliche Erfolge oder Gewinne einzufahren. Statt dessen sehen sie
es als ihre Hauptaufgabe an, Personen in Beziehung zu bringen, das System zu-
sammenzuhalten und durch Gemeinsamkeit erfolgreich zu sein. In von typischen
mannlichen Fiihrungsstilen geleiteten Unternehmen, dominieren Konkurrenzden-
ken, Wettbewerb und Karrieren mit ihren Folgen fiir die Herausbildung egoisti-
scher und riicksichtsloser Personlichkeiten.
Der Erfolg eines Unternehmens ist iiber beide Wege erreichbar. Es gibt aus dieser
(der Ergebnis-) Perspektive betrachtet, keinen Grund, dass sich Frauen in Lei-
tungspositionen darum bemiihen miissten, mannliche Sichtweisen und/oder auto-
ritare Fiihrungsstile zu tibernehmen. Wie unser Exkurs iiber die Fiihrung und Lei-
tung in der Wirtschaft zeigte, sind zurzeit eher Bemiihungen zu registrieren, in



Wirtschaft und Verwaltung Elemente wie Kooperation und Teamarbeit starker zu
fordern als Konkurrenz.

Allgemein kann gelten, dass Leiterinnen dann erfolgreich in ihrer Rolle wirken,
wenn sie es schaffen, ,ihre weiblichen Interessen in den Beruf mit einzubeziehen
und zu verwirklichen® (Franz Wellendorf in: Christian Biittner: Leitungsfunktion
und Lebensgeschichte. Frauen und Manner in Kindertageseinrichtungen. Wein-
heim und Miinchen 1994, S. 123). Daraus folgt, dass wir Leiterinnen von Kinder-
garten dazu ermuntern sollten, sich iiber ihr Selbstverstindnis Gedanken zu ma-
chen, ihre eigene Rolle zu beschreiben und sich zu ihrem eigenen Stil zu bekennen.
Die Voraussetzungen dafiir, die hier angedeuteten typisch weiblichen Leitungsver-
standnisse umzusetzen, sind in sozialpadagogischen Einrichtungen giinstiger als in
Profitunternehmen.

4. Nicht resultieren selten Unzufriedenheit im Beruf und Probleme in der Tages-
statte aus dem spezifischen Charakter von Beziehungen zum Trager und seiner
Vertreter. Diese Beziehungen konnen besonders dann belastet oder gestort sein,
wenn (beziehungsweise: weil) Tragervertreter Manner sind und mannliche Lei-
tungsvorstellungen als MaBstabe anlegen. In kirchlichen Einrichtungen und in den
Kommunen sind Frauen selten Reprasentanten der Trager. Die daraus folgende
Problematik ist in der Studie von Christian Biittner und anderen (1994) untersucht
worden. Ohne an dieser Stelle die Ergebnisse referieren und diskutieren zu kon-
nen, lassen sich folgende Erkenntnisse nennen:

Leiterinnen haben Angst vor den Trdgern; sie fiihlen sich den (als mdannlich
empfundenen) Anspriichen nicht gewachsen.

Leiterinnen fiihlen sich als ,,Opfer®, wenn sie sich unterdritickt oder instrumen-
talisiert erleben.

Leiterinnen leiden an den Widerspriichen, die daraus herriihren (kénnen),
dass der Trdger verwaltet, sichert, kontrolliert, plant und ordnet, wohingegen
sie im Alltag mitten im ,,Chaos” zwischen den Kindern wirken und - trotz aller
Planung - eine Fiille an spontanen, aus der Situation heraus begriindete Ent-
scheidungen treffen und Leistungen erbringen miissen.

Diese Unterschiede sind zwischen den ,Verwaltenden® (,die da oben®, sagt zum
Beispiel ein Arbeiter) und den Handelnden vor Ort in jedem Betrieb (jeder Institu-
tion) mit hierarchischen Strukturen immer vorhanden. Sie wirken aber in unserem
Berufsfeld durch die geschlechtsbedingten Fiihrungsverstindnisse konfliktfor-
dernd auf die Beziehungen zwischen - wenn das einmal verkiirzt so formuliert wird
- : mannlicher Tragerschaft und weiblicher Leitung aus. Diese Erkenntnisse sind in
Beratungen und Begegnungen mit beiden Partnern stets zu beachten. Es kann kei-
neswegs darum gehen, Storungen, wenn sie denn so erlebt werden, zu verniedli-
chen oder zu verstirken. Fiir eine Berater/ einen Berater wire es wenig hilfreich in
die Klagen iiber das Unverstandnis der Trager einzustimmen. Ein solches Verhal-
ten andert nichts. Es konnte die Konflikte zwischen Trager und Einrichtungslei-



tung eher noch verscharfen. Die Aufgabe von AuBen kommender Beratungsdienste
besteht vielmehr darin, aus den prinzipiell vorhandenen unterschiedlichen Per-
spektiven, das Beste herauszuholen. Verschiedenheit, ja Gegensdtzlichkeit kann
sich ergdnzen und fruchtbar werden lassen, sofern es gelingt, die Neigung zu
tiberwinden, dass der jeweils andere die eigene Sichtweise tibernehmen muss,
etwa in dem Sinne: ,solange die/der ihre/seine Auffassung nicht andert, rede ich
nicht mehr mit ihr/ihm ...*

Erst wenn die hier vorgetragenen prinzipiellen Unterschiede mit ihren verschiede-
nen Funktionen durchschaut und nicht einfach nur beklagt werden, konnen mit
Aussicht auf Erfolg Vermittlungsprozesse mit dem Ziel kooperativer Haltungen
begonnen werden.
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