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Zwischen Licht und Grauzone: Frauenin
FUhrungspositionen

Abstract

Der Beitrag beleuchtet die theorie- und forschungsstrategischen Grundlagen der wissenschaft-
lichen Literatur zu ,Frauen in Flhrungspositionen“. Haufig ist noch eine Perspektive der
Forschung anzutreffen, die auf Grund der konstant kleinen Zahlen von Frauen in Fiihrungspo-
sitionen eine problematische Beziehung von ,Frauen und Fihrung* bereits von vornherein
unterstellt und die krestiv-gestaltenden Dimensionen auffer Acht 18sst. Diesliegt teils am haufig
verwendeten Geschlechtsrollen-Ansatz, aber auch an der vielfach noch anzutreffenden Gleich-
setzung von betrieblicher und Geschlechterhierarchie. Der Beitrag diskutiert sodann einige
neuere Konzepte aus der Diskussion um ,, Geschlecht und Organisation” und schlief3t mit einem
Plédoyer fur die stirkere Beachtung alters-, branchen- und nationalspezifischer Differenzen,
um den Blick fur sich langsam abzeichnende Verénderungen zu 6ffnen.

1 Nichts als Probleme?

Dieser Aufsatz setzt sich mit zwei Annahmen auseinander, diezur Thematik ,, Frauen
in Fuhrungspositionen* lange vertreten worden sind und teilweise immer noch
vertreten werden. Diese Annahmen lauten: Zum einen sei wissenschaftlich belegt,
dass Frauen in Fuhrungspositionen einen problematischen Stand haben, was Akzep-
tanz- und | dentitétsfragen betréfe. Hierzu liegen entgegen anderslautenden Behaup-
tungen kei ne akzeptabl enwissenschaftlichen Belegevor. Zumanderen wird behaup-
tet, es sei nur eine Frage der Zeit, bis Frauen auch bezogen auf ihren Anteil an
Flhrungspositionen mit den Mannern gleichziehenwirden. DieGeschlechtergleich-
heit in Fihrungspositionen werde sich quasi automatisch herstellen. Auch fir diese
Thesefehlt jeder Beleg; vorhandene Untersuchungen deuten eher auf tieferliegende
Schichten der Geschlechtersegregation, die noch auf Analyse warten.

Wennwir zur Thematik ,, Frauen und Flihrung” auswissenschaftlicher Sicht etwas
sagenwollen, stehenwir vor einem Problem. Zwar sindwir in der Lage, einigermal3en
verlasslich mit Zahlen etwas Bel egbares tiber die Anzahl von Frauen hier und dort zu
sagen; diesfallt, nebenbei bemerkt, um so leichter, als das Bild sehr einheitlich ist:
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wenig Frauen tberall (Adler/lzraeli 1987; EG-Kommission 1993; Fagenson 1993;
Hadler/Domsch 1994; Osterloh/Oberhol zer 1994). Schwieriger wird es, wennwir die
Frage nach dem , Warum* stellen, und insbesondere dann, wenn wir wissen wollen,
welche Erfahrungen Frauen auf solchen Posten machen und wie esihnen dort geht.

Frauen in Fuhrungspositionen wird haufig von vornherein eine spezielle Unver-
einbarkeitsproblematik unterstellt: die der so genannten ,, Frauenrolle* mit der so
genannten ,, FUhrungsrolle" . Darausfol gt die Unterstellung, Frauenin Fihrungsposi-
tionen mussten in jedem Fall schwer wiegende Probleme haben. Ich wére die L etzte
zu bestreiten, dassdiestatsachlich der Fall sein kann; ichwehremich aber gegeneine
Forschung, diepraktisch nahelegt, dassesso seinmuss. Ein Beispiel hierfir stelltein
Artikel aus der Frankfurter Rundschau von Anfang 1996 treffend dar. Hier schreibt
Renate Kingmain einem insgesamt gut recherchierten Aufsatz:

» 1N den fuhrenden Positionen der deutschen Wirtschaft sind Frauen bisher ... nur zu 2%

vertreten, in den Aufsichtsrdten gar nur zu 0,3%. Die meisten weiblichen Chefs finden

sich in der Mode- und Kosmetikbranche, in Ubersetzungsbiiros, Wéschereien und

Reinigungen. Im Baugewerbe, in der Rechtsberatung, bei Banken und Versicherungen

und bel den Gebaudereinigern sind Frauen seltener fihrend zu finden. Und eine

Umfrage unter 6.000 |eitenden Angestel Iten, darunter auch Frauen, ergab, dassjeder 12.

Manager eine Frau a s Chefin ablehnt - tbrigens auch 2% der befragten Frauen. Frauen

as Fuhrungskréfte sind also nicht nur selten, sondern auch immer noch umstritten.”

(Kingma 1996)

Hier stutzen aufmerksame Leserlnnen: Wenn jeder zwolfte Manager eine Frau als
Chefinablehnt, sokommenwir | etztlich auf einebetrachtliche Anzahl von Managern,
die Frauen akzeptieren wirden oder aber zumindest nichts aktiv gegen sie unternah-
men: 11 von 12 Managern lehnen eine Frau als Chefin nicht ab. Und gar 2% der
befragten Frauen lehnen Frauen als Chefinnen ab - 98% haben al so nichts dagegen,
zumindest nichts Erwahnenswertes. Die Schlussfolgerung,, Frauen al s Fihrungskréf -
tesind also ... immer noch umstritten”, kénnen wir auf dem Hintergrund dieser Daten
alsschlicht falsch bezeichnen (Kingma 1996, 5).

Wiekanneszueiner sol chen Fehldeutung kommen?Zunéchstist nicht zuleugnen,
dassesimmer noch sehr wenig Frauenin Flhrungspositionengibt. Fir den September
1995werdeninder Industrienur 6,7% weibliche Fihrungskrafteim Topmanagement
gezéhlt;imHandel liegt der Anteil mit 7,5% nur geringfiigig hdher. Auchimmittleren
Management - 11,1% in der Industrie, 15,1% im Handel - deuten zwar an, dass die
weiblicheBasisflr hohePositionenlangsam breiter wird, sind allerdingsimmer noch
sehr weit von einer Gleichverteilung bezogen auf das Geschlecht entfernt (Hoppen-
stedt-Wirtschaftsdatenbank, zit. nach Hansen/Goos 1997, 9). Geschl echtsspezifische
Ausschreibungen sind trotz gesetzlicher Richtlinien, die geschlechtsneutrale Aus-
schreibungen fordern, immer noch zahlreich vertreten, was auf die Fortdauer ge-
schlechtsstereotyper Einstellungen der hinweist (vgl. hierzu von Keitz 1998). Unbe-
strittenist der Weg zur Gleichberechtigung in Flihrungspositionen noch weit; meine
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These ist jedoch, dass es theoretische Grundiiberzeugungen in der Diskussion um
» Frauen und Fuhrung* gibt, die nach Art einer sich selbst erfillenden Prophezeiung
wirken: , Frauen® und,, Fiihrung“ werden alsein Gegensatz konstruiert, der einfach zu
Problemen fuhren miisse.

2 Ster eotype Wahrnehmungen

Injedem Fall sind Frauen in hoheren Positionen noch selten genug, um aufzufallen.
Ist das gut oder schlecht fur die Frauen selbst? Und was sagt es aus Uber die
Organisationen, in denen die Frauen arbeiten? Ob die Seltenheit der Frauen gut oder
schlecht firr diese selbst ist, verweist auf das I nteressante, gelegentlich auch Argerli-
chean sozialwissenschaftlichen Erkenntnissen: beideskanngleichzeitigder Fall sein;
dies hangt nicht zuletzt von unserer Betrachtungsweise ab.

Eine Organisationsforscherin, diesich schonfrithmit Frauen in Fiihrungspositio-
nen befasst hat, ist Rosabeth Moss Kanter (1977). Inihren Untersuchungen geht sie
aus vom Birokratiekonzept von Max Weber, das sie als gultig und Uberlegen
gegentiber anderen K onzepten von Organi sationen akzeptiert; diesesK onzeptistu.a.
gekennzeichnet durch ausgepragte Hierarchie und klare Anweisungsstrukturen. An-
ders al's spatere feministische Organi sationsforscherinnen (z.B. Ferguson 1984; vgl.
auch die Darstellung bei Witz/Savage 1992) macht Kanter also nicht die Struktur
burokratischer Organisation fur die Ausgrenzung von Frauen verantwortlich. Sieist
vielmehr davon Uberzeugt, dass sich durch héhere Frauenanteile, also eineVerénde-
rung der Quantitét, die Situationvon Frauenin Filhrungspositionenundin Arbeitsor-
ganisationen insgesamt entschei dend verbessern werde.

Bekannt geworden ist Kanter durch ihr Konzept des,, tokenism*?; hiermit analy-
siert sie schon fruh auf scharfsinnige Weise die paradoxe Situation von Frauen in
mannlich dominierten Bereichen. Dieseist nach ihren Befunden zum einen gekenn-
zeichnet durch die hohe soziale Sichtbarkeit von Frauen wegen ihrer Unterreprasen-
tation. Hohe Sichtbarkeit kann Frauen bei der V erfolgung ihrer auf die Organisation
bezogenen Ziele Vorteile bringen. (Im Rahmen meiner Forschungstétigkeiten habe
ich dies auch Ende der 80er-Jahre von einer Software-V ertreterin gehort, diefir eine
grof3e Firmaim AuRendienst arbeitete. Sie sagte: ,, Ich bin fest davon Uberzeugt: An
die vielen Manner in grauen und blauen Anzligen erinnert sich hinterher keiner der
Kunden mehr, aber an die einzige Frau in der Runde bestimmt.“) Andererseits aber
sind diese vereinzelten Frauen konfrontiert mit machtvollen, unhinterfragten stereo-
typen Wahrnehmungen all ihrer Handlungen. Die Eigenart stereotyper Wahrneh-
mungist, dassindividuelleAbweichungundindividuelle Gestaltung von Handlungs-
vollziigen nicht zugelassen, sondern unter das Stereotyp zugeordnet und damit

1 DiewdrtlicheBedeutungdesWortes, token" ist,, Maskottchen®.
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verleugnet werden. Aussagen wie , typisch Frau“ bei irgendeinem Fehler, den eine
solche Frau macht, weisen auf diese stereotypen Wahrnehmungen hin. Nach Kanters
Meinung muss der Anteil von Frauen 15% erst Uberschreiten, damit sich eine
Wandlung vollzieht. Diese 15% seien eine Art magische Grenze (,,critical mass");
wenn dieser Grenzwert Uberschritten sei, hatten Frauen aufgrundihrer Quantitét eher
eine Chance, die Vielfalt dessen, was Frauen sind oder sein kdnnten, in der Organi-
sationzur Geltung zu bringenund damit zu stereoty pe Wahrnehmungen zuriickzuwei -
sen.

Frauen in mannerdominierten Organisationen, so Kanter weiter, fihlen sich
bemuRigt, mitihrer Weiblichkeit reflektiert umzugehen: ein, Zuviel“ kannsieinder
Wahrnehmung méannlicher Kollegen zu sehr sexualisieren und damit in Probleme
bringen; ein,, Zuwenig" kannsieihrenKollegenzu&hnlichunddeshal bal sBedrohung
erscheinen lassen. AlsErgebnisvon Kanters Untersuchung stellt sich heraus, dassfir
Frauen in ménnerdominierten Organi sationen der Zwang besteht, i hr VV erhalten nicht
nur als organisationelles, sondern auch als personliches zu managen. Dieser Zwang
besteht fur M&nner nicht in gleicher Weise.

Ein Beispiel ausdem Hochschulbereich:

Eine frisch berufene Professorin wurde sofort in viele Gremien gewéhlt, waseine grofie

Anzahl von Sitzungsterminen mit sich brachte, zusétzlich zu den sonstigen umfangrei-

chen Aufgaben einer Hochschullehrerin. Der Lehrstuhl war lange Zeit unbesetzt

geblieben, und es hatten sich eine Vielzahl von Abschlussarbeiten angesammelt, deren

Autorinnen und Autoren auf die Professorin gewartet hatten. Alles in allem also: ein

Anfang, der von vielen sich Uberlappenden Anforderungen geprégt war. In einer der

ersten Konferenzen ging sie wahrend der mehrstiindigen Sitzung dreimal aus dem

Raum. Hinterher wurde ihr berichtet, dass zwei Mitglieder der Fakultétskonferenz,

namlich die beiden Frauen aus dem Verwaltungsbereich, zu einer wissenschaftlichen

Mitarbeiterin sagten: ,,Frau X war ja heute wieder so nervés. Wahrend der Sitzung ist

sie dauernd ‘rausgegangen. Da sieht man eben: Beruf und Kinder, das geht doch nicht

zusammen“ (Ihre Kinder waren zur Zeit der Berufung vier und acht Jahre alt.).

DiesesBeispiel hat eine positive und einenegative Seite. Im Positiven beweist esdie
hohe Aufmerksamkeit anderer Fraueninder Organisationfur dieArt, Frauzusein, die
die Inhaberin einer hohen Position &ffentlich darstellt. Durch diese hohe Aufmerk-
samkeit erhalten Handlungen und A uRerungen einen Stellenwert, der fern von jeder
Beliebigkeit ist. Der negative Aspekt liegt darin, dass sie sich in den Augen von
anderen stellvertretend fir ihr gesamtes Geschlecht disqualifiziert, bzw. zumindest
fur alle Frauen, die mit ihrem Vereinbarungswunsch von Karriere und Kindern
Grenzen Uberschreiten.
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3 Rollenkonflikte tberall?

Kanter vertrat 1977 die Meinung, dass mannliche Arbeitskréfte dazu neigen, Kame-
raderie und Vertrauen nur zu ihresgleichen zu entwickeln; weibliche Arbeitskréfte
seien fur sie in erster Linie Frauen und keine Kolleginnen oder Kumpel. Diese
beschreibende Aussage, die an empirischem Material gewonnen war, wurde dann zu
einer allgemeinen theoretischen Annahme. Sie findet sich wieder in verschérfter
Fassungim Denkenvon BarbaraGutek (1989), deren Thesevom,, sex-role-spillover®
weite Verbreitung gefunden hat. Die Kernaussage dieser Theselautet, dasseine Frau
immer - gleichinwelcher Situation sieist undwelche Tétigkeit sieausiibt, ungeachtet
auchihrer Positionin der Hierarchie - primér als Frau, das heif3t inihrer sogenannten
, Frauenrolle” und nicht in ihrer ,Berufsrolle” wahrgenommen werde. Eine Rolle
besteht aus Verhaltenserwartungen, deren Nichterfillung sanktioniert wird.

Rollenbeziehensicheigentlichauf abgegrenzteK ontexte, undinsofernkanneine
» Frauenrolle” eigentlich keine Rolle sein. Gutek weicht deshalb vom géngigen
Rollenverstandnis ab, wenn sie sagt, die Geschlechtsrolle (sex-role) sei eine,, breiter
angelegte” Rolle, bestehend aus den Erwartungen, Normen und Regeln, die unsere
Gesellschaft mit,,mannlich* oder ,,weiblich* verbindet. Zur ,, Weiblichkeit* wirden
gemeinhin Charakteristikawie Passivitét, Loyalitét, Emotionalitét, unterstiitzendes
Verhalten und der Status des Sexobjektes gerechnet. Hier bezieht sie sich auf eine
empirische Untersuchung von 1982, diein 32 Landern Vorstellungen zu ,, Weiblich-
keit* und, Mannlichkeit abgefragt hatte. Inder V orstellung der Befragten, so Gutek,
hangt sexuelleAttraktivitat eng mit,, Weiblichkeit* zusammen. Bezogenauf , Mann-
lichkeit", so Gutek, existierekeinevergleichbaresexuelleBedeutung. Nunsind diese
Ergebnisse schon einige Jahre alt, und wir sollten sie nicht Gberbewerten. Gutek
verweist aber auf ein paradoxesElementinunserer Kultur: VVon,, Geschlechtlichkeit”,
»oexualitét”, , Erotik” istin Organisationennur danndieRede, wenn FraueninsSpiel
kommen. Manner scheinen als geschlechtslose Wesen zu gelten. Erst durch Frauen
scheint Sexualitét in einen Arbeitsalltag einzutreten, in dem sie eigentlich nichtszu
suchen habe.?

Wenn Frauen die sexualisierte Wahrnehmung bewusst vermeiden wollten, etwa
durch betont asexuelle Aufmachung, entgehen sie laut Gutek dem Schicksal nicht,
Uber ihre Sexualitét stereotypiert zu werden; ihnen werde dann eben ein Mangel an
Attraktivitat nachgesagt.

Gutek verwendet den Begriff vonder ,, weiblichen Geschlechtsrolle® in kritischer
Absicht. Sie mdchte mit Hilfe dieses Ansatzes nachweisen, dass die Sexualisierung
von Frauen am Arbeitplatz eine Strategie zur Aufrechterhaltung von Geschlechter-
hierarchie ist. Die Wirksamkeit dieser Strategie liege darin, die Sexualisierung

2 DasAusenandertretenvonArbeit und Sexualitét/Erotik der historischen Entwicklungzur Industrie-
gesellschaft habeichananderer Stelleausfuhrlicher diskutiert (M uller 1993).
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weiblicher Arbeitskraftenicht al ssystematischin der Organisation hervorgebrachtes,
sondernalsprivatesundindividuellesVerhaltenerscheinenzulassen. DieSexualisie-
rung der Frauen wird durch die Wahrnehmung von M annern hervorgebracht; diesen
erscheint es aber so, als hétten sielediglich reagiert.

Im Geschlechtsrollenkonzept erscheint die Rolleaber vielfach als Geféngnis, aus
dem sichdieFraunicht befreien kann. Immer und tiberall, so zugespitzt die These, sei
die Frau mit der weiblichen Geschlechtsrolle konfrontiert. Alles, was ihr im Beruf
nitze, schade ihr as Frau; dies gilt verscharft, wenn Frauen Flhrungspositionen
anstreben oder innehaben (vgl. hierzu tendenziell Veith 1988). Ist sie eine gute
Fuhrungskraft - mutig, durchsetzungsfahig, entscheidungsfreudig und verantwor-
tungsbewusst - bleibe ihr gleichwohl die Anerkennung versagt, weil sie gegen das
weibliche Geschlechtsrollenstereotyp verstof3e, das eben besage, sie solle passiv,
emotional, schwach und fursorglich sein. Dies stelle einen grof3en und im Grunde
unldsbaren Konflikt fir Frauen in Flhrungspositionen dar, aus dem sie sich nicht
befreien kdnnten. Zwar wird in neueren Publikationen eingerdumt, dass es auch fir
Manner Dissonanzen zwischen personlichem Stil und allgemeinen V erhal tenserwar-
tungen an Fuhrungskrafte gebe und dies auch gelegentlich dazu fihre, solchen
MannernunzulénglicheMannlichkeit zu unterstellen. ImUnterschied zur weiblichen
wirden ménnliche Fuhrungskréaftejedoch nur fir Misserfolge, niemalsfir Erfolgein
ihrer FUhrungstétigkeit kritisiert (Stivers 1993, 67).

Dieswaéreallesnicht weiter bedenklich, wenndie Argumentation sich kritisch auf
der Ebenekultureller Konstruktionen von Mannlichkeit und Weiblichkeit bewegte.
Mit, kulturellen Konstruktionen® ist gemeint, dass Mannlichkeit und Weiblichkeit
sich nicht eindeutig aus der Natur herleiten, sondern ihnen kulturell Bedeutungen
zugemessen werden, die sichim gesell schaftlichen Wandel veréndern kénnen. Dann
waredieTraditionalitét von Geschlechterkonstruktionenfiir Fraueninhohen Positio-
nen zwar misslich, aber nur ein Themaunter anderen. Schwerwiegendist jedoch, dass
in diesen Konzepten so getan wird, als hétten die Betroffenen in der Tat selbst das
Problem, dasihnen von ihrer Umgebung zugeschrieben wird: Frauen, so sollen wir
ernsthaft glauben, | eiden unter demVerdikt, gegentraditionell eweibliche Ster eoty-
pen verstofRen zu haben und/oder keine,, richtige* Frau zu sein.

Ist diese Sichtweise erst einmal etabliert, haben Frauen in Flhrungspositionen
auch dann kaum eine Chance, bei Forscher/innen eine Revision von deren grundle-
genden Annahmen zu erreichen, wenn sie lang und ausfuhrlich von diesen befragt
werden. ,Weiblichkeit und Frauenrolle werden dabei ununterscheidbar, d.h. die
Geschlechtsidentitat wird der Geschlechtsrollenidentitét untergeordnet und gleich-
zeitig mit ihr verwechselt* (Werner/Bernadoni 1987, 24).

Unbefriedigend bleibt der Ansatz auch deshalb, weil er uns nicht erklart, warum
Frauen darunter |eiden sollten, dem traditionellen Stereotyp nicht zu gentigen. Was
soll daran attraktiv sein, stets schwach, emotional, firsorglich und indirekt zu sein?
Diesist nur attraktiv in Zeiten, in denen Frauen existentiell abhéangig von Mannern
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sind oder waren. Auch die Frauen oft unterstellte , Angst vor Erfolg* l&sst sich vor
diesem Hintergrund kritisch beleuchten. Die ,, Angst vor Erfolg" lasst sich neueren
Forschungsergebnissen zufolge auflésen in eine ,Angst vor Liebesverlust, wenn
eine Frau erfolgreicher ist as ihr mannlicher Partner oder vergleichbare Frauen in
ihrer Bezugsgruppe. Wir kdnnen aber fragen: Ist eine Liebe, die die Weiterentwick-
lung einer Person, indiesem Fall der erfol greichen Frau, nicht aushélt, tatsachlicheine
Liebe, deren Verlust zu furchten wére?

Am Beispiel des Geschlechtsrollen-Konzepts sehenwir ein Muster der feministi-
schenKritik, dashéufigist und dasich deshalbkurz erlédutern méchte. Ineinemersten
Stadium werden bezogen auf irgendein Thema die Differenzen nach Geschlecht
deutlich gemacht, dievon der bisherigen Forschung vernachl &ssigt worden sind und
dadurch zu Verzerrungen gefuihrt haben. Diese kritische Funktion hat das Ge-
schlechtsrollen-Konzept durchauserfillt. Esmdchteden gesel | schaftlichen Rahmen
und die sozialen Prozesse betonen, die unsere Orientierungen und Verhaltenswei sen
mitbestimmen. Ferner mochte esdie geschl echtsspezifischen Unterschiedezwischen
Frauen und Mannern in Flhrungspositionen besonders deutlich machen und ein
gesellschaftlichesProblem aufzei gen, dasauf Handlungsbedarf deutet. Danngeschah
jedoch das Gleichewiein anderen Forschungsbereichen, etwader geschl echtsspezi-
fischen Sozialisation (Hagemann-White 1984): Durch die Konzentration auf die
Geschlechtsspezifik werden die grof3en Bereiche der Gemeinsamkeiten der Ge-
schlechter an den Rand der Aufmerksamkeit geriickt. Inder Tat sind z.B. in Untersu-
chungenauf Unterschiedezwischen M &dchenund Jungen dieUnterschiedeinnerhalb
der Gruppe der Méadchen bzw. Jungen grof3er als die Unterschiede zwischen den
Geschlechtergruppen (Hagemann-White 1984). Wenn sie dies auf3er Acht lassen,
koénnen empirische Befunde die theoretisch vorausgesetzte Differenz nur immer
wieder neu bestétigen.

4  Glechsetzung von betrieblicher und
Geschlechter hierarchie

Die Vorstellung, dass die beiden Geschlechter polar, also entgegengesetzt, und
komplementér, al so al sgrundverschieden, aber einander ergénzend gedacht werden,
zeigtsichauchinder argumentativen Gleichsetzungvon betrieblicher Hierarchieund
Geschlechterhierarchie. Nach Joan AckersMeinung (1991) machen sich betriebliche
Hierarchien die Geschlechterhierarchiein der Weise zu Nutze, dassdas,, Weibliche*
in der betrieblichen Rangordnung noch unterhalb des am niedrigsten eingestuften
~Mannlichen" lokalisiert sei. Jede Rangfolgeim Betrieb symbolisieredaher Selbstre-
spekt fur dieMéanner von ,,unten* und Macht fur die Ménner an der Spitze zugleich,
dasiefur beide Gruppen von Méannernihregeschlechtliche Suprematie (= Hoherwer-
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tigkeit, Uberl egenheit) gegeniiber dem Weiblichen bestétige (1991, 166). Die Funk-
tionsdurchmischung von betrieblicher und Geschlechterhierarchiesei auch dieeines
Kontrollinstrumentestiber mannliche Arbeiter, um deren Zusammenhalt untereinan-
der zu steigern, oder aber Stress zu mindern.

Geschlechterhierarchie und betriebliche Hierarchie gleichzusetzen, entsprach
lange Zeit weit gehend der betrieblichen Wirklichkeit, so da3die Grundvorstellung -
»unten“ gleich ,Frau“, ,oben“ gleich ,Mann“ - wenn nicht theoretisch, so doch
wenigstens empirisch eine gewisse Plausibilitét fur sich beanspruchen konnte. Aus
dieser Sicht war es nur konsequent, wenn Karriereratgeber der 70er Jahre den Frauen
rieten, soweit wie moglich die sichtbaren Anzeichen von Weiblichkeit an sich zu
tilgen, wenn sie die betriebliche Hierarchie auf dem Weg noch oben durchbrechen
wollten (vgl.im Uberblick Rastetter 1994). Die Perspektive der Frauenforschung auf
hierarchisch strukturierten Organisationen war die Perspektive von ganz unten - die
Perspektive der zum Objekt Gemachten, die Perspektive der Beherrschten. Diesist
heute nicht mehr umstandslos méglich, was auch die Karriereratgeber heute wider-
spiegeln: sie raten zu einer betonten Weiblichkeit mit kérpernahen Schnitten und
»weiblichen" Stoffen nach dem Motto: , Stehen Sie zu Ihrer Weiblichkeit*!

Der Abbau von Hierarchie als alternative Gestaltung von Organisation, die
verwirklicht werden misse und/oder werde, wenn Frauen sich ihren Weg nach oben
bahnen, ist eineschnell umsich greifende Grundvorstellung neuerer Arbeiten gewor-
den. Es wird ein Modell von Organisation als das Frauen gemélfie und von Frauen
gewiinschteprasentiert, in dem Uber- und Unterordnungen zu Gunsten gl ei chberech-
tigter Partizipation in einem Netzwerk aufgegeben werden. Helgesen (1991, auch
schon Ferguson 1984) zufol geist eine,, weibliche" Organisationsformweniger durch
eineAnwei sungsstruktur alsvielmehr durchdieK ommunikationvieler Gleichgestell-
ter untereinander charakterisiert. Diesverweise auf ,, unterschiedliche Vorstellungen
dartiber, was unter effizienter Kommunikation zu verstehen ist. In einer Hierarchie
bedient man sich vor allem vorbestimmiter Informationskanél e und der Befehl skette,
wodurch einebreiteund nicht zi el gerichtete Kommunikation ausgeschl ossenist. Die
Informationen werden auf ihrem Weg nach oben gefiltert, gesammelt und geordnet.
Das Netz hingegen fordert eine direkte, frei flieRende und lockere Kommunikation,
weil direkte Kontaktpunktezur V erfigung stehen, dieesermdglichen, Verbindungen
herzustellen ...“. Die von Helgesen befragten Frauen in Fuhrungspositionen , sind
bestrebt, ‘im Zentrum der Dinge' zu stehen, und erschaudern bei der Vorstellung,
‘alein an der Spitze' zu stehen* (1991, 57 f.).3

Unaufgeklart wird bleiben, ob diese Feststellungen von Sally Helgesen empiri-
schen Wert fur sich beanspruchen kénnen oder als Beleg fur die Wirksamkeit von
3 Hiersoll festgehaltenwerden, dal3 Sally Helgesen einejournalistische Arbeit vorgel egt hat, diefunf

Frauenin Fihrungspositionen iber einen Tag hinweg beobachtet hat. Siehat fiir einen popul arwis-

senschaftlichenMarkt geschrieben, der fir die Theseder Andersartigkeit vonweiblicher Fuhrung

aufnahmefahigwar. IhrePublikation stellt keinen Beitrag zur wissenschaftlichen Frauenforschung
dar, hat indieser jedoch kontroverse Diskussionen entfacht.
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Geschlechterstereotypen bei US-amerikanischen Managerinnen am Ende der 80er-
Jahregelesen werden miissen: Diese befragten Frauen haben offensichtlicheinfeines
Gespuir daf ir, wasihnen die Forscherin an weiblicher Andersartigkeit, unter anderem
ausgedruckt in Hierarchiekritik und Machtdistanz, abfordert - und sie liefern das
Verlangte.

Der Abbau von Hierarchie als unhinterfragter Wert wird im deutschen Sprach-
raum seit einiger Zeit in Frage gestellt. Claudia Weber (1993) und Eva Brumlop
(1992) haben darauf hingewiesen, dass flache Hierarchien keineswegs automatisch
mit einer Demokratisi erung von Beziehungenin Organi sationen einhergehen. Abfla-
chungvonHierarchiekann vielmehr bedeuten, die Personal deckeauchim Fuhrungs-
berei ch soweit auszudiinnen, dassFl exibilitét und Zeitsouveranitét fir dieBeschaftig-
tenweitgehend entfallen. Die Uberlast der sachlichen Anforderungenkannesdannin
der Tat Uberfl issig machen, eine ausgepragte Hierarchie fortzuflhren; viele Organi-
sationen konnen sich einesol cheHierarchiegar nicht mehr leisten, undihre Funktio-
nen werden ebenso gut auf indirekte Weise erfillt.

In der hier in Frage stehenden Literatur werden Einzel aspekte der Empiriein der
Theorieverallgemeinert. Befunde liber geschlechtsspezifisch unterschiedlichesFih-
rungsverhaltenausder Zeit vor Beginnder Frauenforschung basi eren sehr weitgehend
auf Laborexperimenten, diehdchst pradiktive Designsaufwei sen. Sekundéranalysen
dieser Befundefinden mei st heraus, dassdiegeschl echtsspezifischen Ergebnissesich
zum allergrofiten Teil in nichts aufldsen (Powell 1988). Publikationen aus neuerer
Zeit, die eine weibliche Geschlechtsspezifik positiv voraussetzen (z.B. Helgesen
1991), basieren meist auf biographischen Interviewsoder auf ei ner Kombinationvon
Interview und Beobachtung des Alltags weiblicher Flihrungskréfte. Sie beruhen auf
jeweilswenigen Fallen, dieal sexempl arischeabgehandelt werden. Der wissenschaft-
lich abgesicherte Erkenntniswert dieser Studie ist gering; ihr Wert liegt m.E. eher
darin, in popul &rwissenschaftlicher Form auf einen unterbelichteten Aspekt , ernst-
hafter* wissenschaftlicher Untersuchungen zu verweisen: dass ndmlich Machtposi-
tionenund FUhrungsqualitatenfir Frauennochanderesbedeutenkénnena sUnwohl -
seinund Selbstzweifel. DieWlnscheauch von Frauen, GrofRartigesund Wichtigeszu
leisten, sichin bedeutenden Werken zu verwirklichen, ihr , produktiver Narzi3mus*
(Hagemann-White 1992), wird ihnen in der im engeren Sinne ,, wissenschaftlichen”
Literatur, auch in Teilbereichen der feministischen, haufig noch abgesprochen, und
dasist schade.

5 M annerbiinde als Hemmnis

Obwohl viel von ,,weiblichen" Fahigkeiten die Redeist, die auch von mannlichen
Flhrungskréaften heutzutageverlangt undinteuren Weiterbildungskursen antrainiert
werden, lasst der Durchbruch der Frauen in héheren Positionen auf sich warten.
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ClaudiaWeber hat darauf hingewiesen, dassmandas,, Weibliche" lobenkénne, ohne
aber Frauen zu wollen - so gesehen bedeutet die Betonung ,, weibliche" Fahigkeiten
eher eine Anforderung an Méanner, die Zeichen der Zeit zu erkennen und ihre
~weiblichen* Anteile als Element der Konkurrenz untereinander zu entwickeln
(Manthey 1992; Weber 1993; Miiller 1995).

Diese These verweist auf die Bedeutung ménnerbiindischer Elementeim Mana-
gement (vgl. auch Rastetter 1994; Bird 1996).# Auf der Ebenebetrieblicher Mikropo-
litik, so eine Thesevon Acker 1991, geniefdt die Sicherung der Loyalitét mannlicher
Belegschaften oft htherePrioritétenal sdasL eistungsprinzip. MénnlicheK onkurren-
ten, deneneinegleichoder besser qualifizierteFrauvorgezogenwird, neigenvielfach
dazu, dasMinimum an ausgl ei chender Gerechtigkeit, dassichin bisher existierenden
Maihahmen zur Frauenforderung ausdriickt, als Beweis fur hochst ungerechte
BehandlungvonM annern zu betrachten (Wetterer 1994). M énnlichePersonal verant-
wortliche mussen haufig noch Uber ein besonders ausgepréagtes Sel bstbewusstseins
verfiigen, um das Aufsehen auszuhalten, dasihr Einsatz fir eine Frau mit Sicherheit
bei ihren K ollegen erregenwird. Hier scheint essi ch um einen bisher mei st verschwie-
genen Tabubereich unter Mannern zu handeln: setzt sich ein Mann offentlich fur
Frauen oder gar fir eine Frau ein, lauft er offenbar haufig automatisch Gefahr,
gehéanselt, l&cherlich gemacht zu werden oder aber personliche Interessen an der
entsprechenden Frau unterstellt zu bekommen.5

Ein entschei dender Punkt scheint dabei zu sein, wietraditionell dasBewusstsein
der Manner in einem Betrieb ausgepragt ist. Traditionelles mannliches Selbstver-
sténdnisist existentiell angewiesen auf DifferenzzumWeiblichen: Dassda, woichbin
- z.B. auf meiner beruflichen Position - keineFrau sein kann oder dass, wenndoch eine
diegleichePositioninnehat wieich, siedort keineswegsdassel bel eistet etc. - auf diese
Unterscheidung lege ich dann als Mann grof3en Wert (Metz-Gockel/Mller 1986).
Diesgilt auchim Privatleben und ist keineswegs auf bestimmte Gesel | schaftsschich-
ten begrenzt. Dass Frauen zum Rasenmahen nicht in der Lage seien und Rasenméhen
daher Mannersache, lasst sich als Aussage sowohl englischer Arbeiter als auch
amerikanischer Manager finden (Collinson 1992; Hochschild 1989).

4  Diesbedeutetjedoch nicht, dal3 Frauenin Organi sationen heuteautonom bestimmen kdnnten, wel che
symbolischen Darstellungsformen von Weiblichkeit sie bevorzugen. Eine betonte Weiblichkeit
deutet zwar V erénderungenim Geschlechterdualismushin, stel It fir sichgenommen aber nochkeinen
Wandel des Geschlechterverhétnissesdar.

5 AlsBeispiel kénnenwir sehen, da3Manner, dieZeugesexueller Bel astigung einer Fraudurchihre

Kollegenwerden, selten dagegen einschreiten. I nunserer bundesweiten Untersuchung zur sexuellen
Bel&stigung am Arbeitsplatz begriindeten diesviel eder befragten M énner damit, dal3M anner Angst
hétten, von anderen M @nnern herabgesetzt oder bel &chelt zuwerden, wenn siesichauf die Seiteder
Fraustellen(BMJFFG1991).
EineKollegin, diehead-hunting firr grof3e Firmen betrei bt und gel egentlich auch hochqualifizierte
Frauen in Firmen vermittelt hat, berichtet, ein Personalleiter werde nach der Einstellung einer
hochqualifizierten Architektinimmer wieder vonseinen K ollegengefragt: ,, Na, wiegeht esDir denn
mit Deiner FrauDr.Ing.?AllesinOrdnung...?
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Neuere Beispiele aus der bundesdeutschen Arbeitswelt weisen in die gleiche
Richtung.
So bildete ein Energieversorgungsunternehmen eine Reihe von Blrokréften immer
welter fort und setzte sie schliefdlich als Kundenberaterinnen ein; nach einigem Hin und
Her wurde ferner ein angemessenes Arbeitsbewertungsmodell entwickelt, das zu einer
Anhebung der Bezahlung dieser Frauen fiihrte. Sie wurden damit jedoch hoher bezahlt
as die unterste Gruppe der mannlichen Facharbeiter im Betrieb, was zu heftigen
Auseinandersetzungen im Betriebsrat fihrte, in dem eine Reithe von Interessenvertre-
tern darauf bestand, ein angemessener Abstand zur untersten Facharbeitereingruppie-
rung misse wiederhergestellt werden - und zwar nach unten (Goldmann u.a. 1994).
In einem Betrieb der Elektrogerdteherstellung wurden im Zuge der Einfiihrung neuer
Formen der Arbeitsorganisation Gruppenarbeitsformen eingefiihrt, in der ménnliche
Facharbeiter und weibliche angelernte Arbeiterinnen, die durch Weiterqualifizierung
zur Ausfihrung der anfallenden Tétigkeiten gleichermal3en in der Lage sind, gleichbe-
rechtigt und integriert zusammenarbeiten sollen. Der Widerstand der Facharbeiter
gegen diese Gleichberechtigung, die natirlich auch eine Gleichbezahlung mit sich
bringt, ist so grof3, dass nun doch nach einer Differenzierung der Tétigkeiten gesucht
wird und Frauen wieder - wie friher - Maschinen nach Anweisung der Méanner
bedienen, obwohl es auch umgekehrt bzw. rotierend und ohne Anweisung ginge - und
auch so geplant war (Goldmann 1994 u.a.).
Die objektiven Grundlagen fur mannliche Dominanz werden immer brUchiger.
Manner missenverstarkt,, kulturelleArbeit |eisten, umdieweitereBevorzugungvon
Mannern zu legitimieren: Sie missen ihre Situationsdeutungen, ihre Argumente
verfeinern und der neuen Situation anpassen. In Betrieben, die schon Erfahrung mit
Frauenfordermal3nahmen und Diskriminierungsverboten haben, sind diese neuen
Bemuhungen schon anzutreffen (Cockburn 1991; Macdonald u.a. 1997).

6 Gleichheit erreicht - Gleichstelung tberflissig?

Gleichberechtigung ist nicht nur eine Frage der rechtlichen, tariflichen oder arbeits-
organisatorischen Rahmenbedingungen, sondern auch eine Frage der sogenannten
»betrieblichenMikropolitik® : welche Akteurebetreibenwel che Strategien zur Durch-
setzungihrer I nteressen, und auf welche Ressourcen kdnnen sie und ihre K ontrahen-
ten jeweils zurickgreifen? Aber auch die kulturell-symbolische Seite spielt eine
wichtige Rolle. Wienehmen wir Problemewahr? Auf welche Macht kdnnen M énner
bauen, um ihre Sicht der Dinge durchzusetzen, und welche Macht kdnnen Frauen
mobilisieren, um ihrer Perspektive ebenfalls zum Durchbruch zu verhelfen?

Die englische Soziologin Cynthia Cockburn hat 1991 Betriebe verschiedener
Branchen betrachtet, die schon langer Erfahrungen mit Frauenforderplénen haben.
Hier hat sieeineneueGenerationvonMannernangetroffen, fir diedie,, Gleichberech-
tigungsfrage* angeblichgeklartist und dienach eigenem Bekundenkeinerlei Proble-
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me mit Frauen haben. Im Unterschied zu Mannern mit traditionellem Verstéandnis
erwarten diese Manner, Fraueninihrer Arbeitswelt vorzufinden und begriiien deren
Présenz sogar als Wirze des Arbeitsalltags. Gerade dieser Gruppe féllt es jedoch
besonders schwer, Schwierigkeiten fir Frauen bei der Verfolgung beruflicher Lauf-
bahnen zu erkennen. ,, Unsere K olleginnen sind so sel bstbewusst, die brauchen keine
Forderung” ist ein fur diese Gruppe von Mannern charakteristischer Satz. Nach
Meinungvon CynthiaCockburnherrscht fir Frauen hier nachwievor einesogenannte
»double bind-Situation”: wie sie es machen, machen sie es falsch. Sie sollen z.B.
schlagfertig und amisant wie Manner sein, auch auf der Ebene anziiglicher Witze,
aber ihre Mdglichkeiten, diese Anforderungen zu erfillen, sind nach wie vor be-
schréankt durch unterschwellig verschiedene kulturelle Bewertungen ein und dersel -
benHandlung. Wasbei einemMannalslustiggilt, wirkt bei einer Frauschnell obszon.
Dieser neue Typus von Mann, der mit der Gleichberechtigung der Frau angeblich
keine Probleme hat, verfigt auch tber feste V orstellungen dartiber, welches Ausmal3
von Frauenbewusstsein akzeptabel erscheint. Das 18sst sich auf die Formel bringen:
Gleichberechtigung- okay, Quotierung etc. - iberfl lissig; Feminismus- indiskutabel .6
Manner, die sich der Gleichberechtigung der Frau gegenliber offen zeigen wollen,
sind gleichwohl nicht unbedingt fir dieBandbreitevon M einungen offen, dieFrauen
habenkdnnen.

Diesen Ergebnissenzufolgezeigt sichtraditionellesDenkenund Festhaltenander
Geschlechterhierarchie insbesondere dann, wenn Frauen im Betrieb eine Trennung
nach Geschlecht wiinschen. Beispiel e, dieauch im deutschsprachigen Raum géngig
sind, sind z.B. Computerlehrgange fur Frauen, Rhetorik flr Frauen, die Einrichtung
eines Gleichstellungsausschusses, in den nur weibliche Mitglieder gewéahlt werden
sollen, etc. Leicht geschieht es, dass eine solche Trennung der Geschlechter, als
»Schéadlich® fur die Frauen oder auch fur die Manner bezeichnet wird, in jedem Fall
aber alsunvertréglich mit dem Gleichheitsanspruch der Frauen. Cockburn sieht hier
einen neuen Kampf um die Definitionsmacht entbrennen: den Frauen soll nicht
zugestandenwerden zu bestimmen, wann siesel bst die Differenz der Geschlechter fiir
bedeutsam halten; vielmehr soll nach wievor nach méannlichen Maf3staben entschie-
denwerden, wann eine Separierung nach Geschlecht al ssinnvoll empfunden werden
soll.

Insolchen Fallen spricht dieFrauenforschungvoneiner V orherrschaft méannlicher
Deutungsmuster im betrieblichen Alltag, die selbst sehr schwer zu durchbrechen ist.
Eshandelt sichaber nicht ei nfach um einen Gegensatz zwischen Frauenund M &nnern.
Vielmehr finden in neueren Arbeiten auch die Beziehungen zwischen Mannern in
Organi sationen Beachtung. Hierarchieunterschiede zwischen Mannernin Unterneh-

6 Zwar kénnen wir hierin auch einen Fortschritt sehen, denn in der Untersuchung, die die schon
verstorbeneHel geProssinden 70er-Jahren Uber M&nner gemacht hat, war dasWort,, Gl eichberech-
tigung” nocheinrotesTuchfir diemeisten; dashat sichmittlerweilegedndert (M etz-Gockel /Ml ler
1986).
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men, so eine These u.a. der Arbeitsforscherin Joan Acker(1991), ist auch eine
Hierarchiebezogen auf die Chance, eineeigeneautonome Sel bstdeutung und Sel bst-
darstellung als Mann durchsetzen zu kénnen oder eben nicht. Sexuell aufgeladene
Sprache, z.B. im Bereich korperlicher Schwerarbeit, wird als Mittel der Verstérkung
desZusammengehorigkeitsgef ihlsvon M annern gedeutet und damit letztlichal sein
Mittel zur Aufrechterhaltung von Gruppensolidaritét.

Hilft der Verweis auf die Vorherrschaft mannlicher Deutungsmuster und die
Bedeutsamkeit der Beziehungen zwischen Mannern in Organisationen auch weiter,
wennesdarumgeht, auf denersten Blick unverstandliche Personal entscheidungenzu
deuten? Wenn zwischen zwei vollig gleichwertigen Kandidaten zu entscheideniist -
beidegleichalt, beidegleich qualifiziert, beidegleich motiviert - von denen aber der
einemannlichist, ist die Entscheidung fur den ménnlichen Kandidaten immer noch
sehr wahrscheinlich, auch wenn die Bewerberin auf Grund der nachteiligen Bedin-
gungen des Arbeitsmarktes fur Frauen sogar ,billiger* einzukaufen wére. Eine
gangige These zur Erklérung ist hier die der , statistischen Diskriminierung”. Diese
These befasst sich, wenn auch oberflachlich, mit der immer noch den Frauen
zugeschobenen Verantwortung fur Kindererziehung und besagt, dass die Unterbre-
chung der Berufstétigkeit bei Frauen viel wahrscheinlicher sei alsbei Mannern und
deshalbderindividuellen Frau, diesich um eineganz bestimmtePosition bewirbt, das
gleicheVerhaltenunterstelltwirdwieder M ehrheit der stati stischen Gruppe; und zwar
unabhéangigdavon, obsietberhaupt die Absicht hat, eineFamiliezugrinden. Siekann
alein leben, aus korperlichen Griinden des Gebérens unféhig oder auch mit einer
Bevorzugungvon Frauen alsL ebenspartner ausgestattet sein sowieeinemintensiven
Hass auf Kleinkinder - alles nitzt ihr nichts, ihr wird das , durchschnittliche*
Verhalten von Frauen unterstellt, und damit ist sie abgelehnt.”

Allerdingsliegen seit einiger Zeit Untersuchungen vor, die die Grundannahmen
der These von der statistischen Diskriminierung teilweise widerlegen (BMA 1989).
DieFluktuationméannlicher undweiblicher Beschéftigterinsbesondereinqualifizier-
ten Bereichenist entweder gleich hoch, oder aber FrauenverweilenlangerimBetrieb

7 WeitereTheoreme, diedieBedeutungvon Geschlecht als, sozialem Platzanweiser” eher leugnen,
sindder Humankapital -Ansatzundder rational choice-Ansatz. Ersterer wirdebehaupten, Lohnund
Aufstieg seien eine Funktion von Erfahrung, Qualifikation und Alter, also von vermarktbaren
Fahigkeiten, die Arbeitnehmer individuell mit sich tragen und die von Arbeitgebern mehr oder
weniger stark nachgefragt werden. Dielnvestitionen, diejemandindieeigeneQualifizierungtétigt,
sinddemnach sehr bedeutsamfir den Marktwert der Arbeitskraft. Diese Ansétzewéren heutenicht
mehr in der Lage, Geschlechterdiskriminierung zu erkléren. Der rational choice-Ansatz wiirde
argumentieren, dal3 Frauen meist weniger verdienenalsManner, weil siezumeinenwenigerinihre
Ausbildunginvestiert haben, siezum anderen aber weniger indie Ausbildunginvestieren, weil sie
sich schlechtere Arbeitsmarktchancen ausrechnen. Daher wiirden sichviele Familien daf tr entschei-
den, dieHausarbeit tiberproportional bei der Frauanzusiedeln, dader Grenznutzenbeim Einsatz des
Mannesfiir Hausarbeit geringer werde. Dieser Ansatz kannnicht erkl&ren, wiesoauchin Partnerschaf -
ten, in denen die Frau mehr verdient, diese bei der Geburt eines Kindes ihre Erwerbstétigkeit
einschrankt, der Mannjedoch nicht, undignoriert ferner allenicht direkt geldbezogenen Motive
weiblicher Erwerbsarbeit.
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alsManner; die lnvestition in weibliche Arbeitskréfte zahlt sich also gut aus, und es
gabe durchaus Griinde, eine Entscheidung zu Gunsten von Frauen zu féllen.

Auchhier hilft Joan AckersThesetiber mannliche L oyalitaten weiter; die Einstel-
lung von Frauen in bisher untiblichen Positionen und Bereichen wird ihr zufolge
hinausgezogert, um die Loyalitét der mannlichen Belegschaftsmitglieder nicht zu
gefahrden. So kann eszu der paradoxen Situation kommen, dassnicht der Ausschluss
von qualifizierten Frauen aus Beschéftigungsbereichen und Positionen als rechtfer-
tigungsbedurftig gilt, sondern der Versuch, sie bei entsprechender Qualifikationin
diese Bereiche hineinzubringen; erwartungskonform wére es, einen Mann vorzuzie-
hen.

7  Veranderungen be der jingeren Generation

Zwar findet sich durchgéngig und allgemein eine geringere Prasenz von Frauen in
Flhrungspositionen, und bei gleicher Position sind, gleich in welcher Branche,
deutlichegeschlechtsspezifische Einkommensdi skriminierungen zu L astender Frau-
enimmer noch ander Tagesordnung. Geschl echtsspezifisch ausgepragtestrukturelle
Momente-z.B. quantitativeV erteilungen auf den verschiedenen Managementstufen,
Einkommensdifferenzen etc. erweisen sich aber nicht alsso durchgangig gleich, wie
es theoretische Konzepte globaler Unterdriickung vermuten lassen wiirden.

Eine Untersuchung von Autenrieth/Chemnitzer/Domsch (1993) mit méannlichen
und wei blichen Fuhrungsnachwuchskraftenin vier Branchen (Banken/V ersicherun-
gen, Chemie, Metall, Elektro) weist auf deutliche branchenspezifische Unterschiede
im Ausmalf3 geschl echtsspezifischer Strukturenhin. Betrachtenwir Aufstiegswegeim
Unternehmen, so haben méannliche und weibliche Fihrungsnachwuchskrafte in der
Metall- und chemischen Industrieim Verhéltnis 3:1 bereitsbereits die Position einer
Abteilungsleitung passiert, in Banken und Versicherungsbereichen hingegen im
Verhdltnis 2:1; oder umgekehrt formuliert: auf eine Frau, die im Banken- und
Versicherungsbereich schon in der Abteilungsleitung ausgebildet wurde, kommen
zwei Manner, inder Metall- und chemischen Industriehingegendrei. Bezogenauf die
Position der Hauptabteilungsleitung und der Assistenz der Geschéftsl eitung oder des
Vorstandes gab esim Banken- und V ersicherungsbereich keine geschlechtsspezifi-
schen Unterschiede in der bisherigen Laufbahn des Fuhrungskraftenachwuchses.

Elisabeth Beck-Gernsheim hat in einer beriihmt gewordenen Formulierung Kar-
rierepositionen als Anderthal b-Personen-Berufe bezeichnet®. Dies muss heute, ge-

messen an der wochentlichen Arbeitszeit, auch nach Branchen differenziert werden:

8 Damitistgemeint, dal3dieAnforderungender Berufswelt eine Arbeitskraft voraussetzen, diesichvall
der Arbeitwidmenkann, weil sieauBerhal b der Erwerbsarbeit fiir niemanden sorgenmuf3, auch nicht
fir sichselbst, weil diesvonjemand anderem an seiner Stelletibernommenwird. Diestrifft meist nur
auf,, familienfreie* Ehemanner” zu, dievonihrenFrauenversorgt werden, ohneselbstimPrivatleben
Sorgearbeit tibernehmenzumuissen.
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»1n den Branchen werden (von den befragten Fihrungsnachwuchskréften, U.M.)
durchschnittlich 48,5 Stunden in der Woche gearbeitet und in der Chemieindustrie
durchschnittlich 48,7 Stunden, wohingegen die wochentliche Arbeitszeit bei den
V ersicherungen nur durchschnittlich 44,9 Wochenstundenundinder Metallindustrie
45,6 Stundenbetragt” (A utenrieth/Chemnitzer/Domsch 1993, 115). Inden Ergebnis-
senvonAutenriethu.a deutet sich nicht nur an, wieunterschiedlich die Situationvon
Frauen und Ménnernim V ergleich verschiedener Branchen und Betriebsformenist;®
eswird dartiber hinaus deutlich, dass die Thematik ,, Frauen in Fihrungspositionen®
einem Generationswandel unterliegt. Jungere Fihrungsnachwuchskréfte, Frauenwie
Manner, verfugen tber signifikant mehr K ooperationserfahrungen mit Kolleginnen
auf gleicher Stufe. Ahnlich verhélt essich bei vorliegenden Erfahrungen mit weibli-
chenVorgesetzten.

36% der Fuhrungsnachwuchskréafteunter 30 Jahren haben bereitsErfahrungenmit
weiblichen Vorgesetzten gesammelt, aber nur 13,4% der Flihrungsnachwuchskréfte
im Alter von 46 bis50 Jahren (Autenrieth u.a. 1993, 131). V6llig zu Recht ziehen die
Autorlnnen darausden Schluss, dassdievon @teren Personenin Fllhrungspositionen
abfragbaren Ansichten und Einstellungen weit mehr durch allgemeine Ansichten
gepréagt seien alsdurch konkrete Erfahrungen. Diesrelativiert Befundefriherer Jahre
Uber die Akzeptanzprobleme, die weibliche Fuhrungskréfte angeblich durchgéngig
hétten.

Ein weiterer Aspekt der Diskussion um Frauen und Fuhrung bezieht sich auf die
geschlechtshierarchische Arbeitsteilung konkreter auf die Zuwei sung der Hausarbeit
an Frauen. Es wird meist noch davon ausgegangen, dass weibliche Fuhrungskréfte
nicht nur niemanden haben, der fir ihre Reproduktion sorgt, sondern dariiber hinaus
noch Reproduktionsleistungen fur andereim privaten Bereich erbringenmiissen. Die
mangelnde Présenz von Frauen in Flhrungspositionen wird teilweise auf diese
Uberlastung zuriickgefiihrt bzw. darauf, dass Arbeitgeber bei Personal einstellungen
dieBelastung von Frauen durch Hausarbeit sowie die Unterbrechung der Beruf sl auf-
bahn durch Kinder voraussetzen.

In der Untersuchung von Autenrieth u.a. findet sich keine Korrelation von
Familienstand und Wunsch nach Teilzeitarbeit. Zwar zeigen sich bezogen auf die
Hausarbeit, die die befragten Fihrungsnachwuchskréfte selbst erledigen, wie auch
bezogen auf die zeitliche Inanspruchnahme ihrer Partner und Partnerinnen mit
Hausarbeit signifikantegeschl echtsspezifische Unterschiede (vgl. auchNerge 1992).
Bezogen auf die eigene zeitliche Belastung mit Hausarbeit ist der Unterschied
zwischen wei blichen und ménnlichen Flhrungsnachwuchskréften jedoch nicht be-
sondersgrof3. Ein Grof3teil der Frauen greift auf eine Haushal tshilfe zurtick sowie auf
weitereStrategien zur Entlastung von Hausarbeit (Rationalisierung, Reduzierungvon
Anspriichen etc.)

9 DieDifferenzierung nach Branchenwéreferner zukomplizierendurchdie Differenzierung nach
unterschiedlichen national en Kulturen (Nerge 1993; Apfelbaum 1993).
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DieAutorlnnen sprechen sich daf ir aus, bei weiblichen Fihrungsnachwuchskraf-
ten nicht mehr lénger von der ,, Ublichen* Belastung von Frauen durch Hausarbeit
auszugehen. , Siesind zwar nachwievor signifikant mehr in Anspruch genommenals
ihre Kollegen, aber ihre Belastbarkeit im Beruf wird nicht durch den ansonsten eher
bei Frauen antizipierten (anal og der Partnerin der ménnlichen Fuhrungsnachwuchs-
krafte) Umfang an reproduktiver Arbeit gemindert. Die Vergleiche missen in Bezug
auf dieweiblichen Fuihrungsnachwuchskréfte... andersangestel It werden. Siesollten
... mit ihren beruflichen Kollegen und nicht mit Frauen aus anderen L ebenszusam-
menhéangen verglichen werden* (122).

DievonAutenriethetal . befragten weiblichen Flihrungsnachwuchskréftenennen
das Gehaltsniveau al's fast ebenso bedeutsam fur die Auswahl des Unternehmens, in
das sie eintreten, wie die méannlichen. Karrierechancen und Personal entwicklungs-
malinahmenwerdenvonihnenebensowievondenMannernal ssehr wichtigerachtet,
im Bereich der Personal entwicklung betrachten Frauen Unternehmen sogar auf merk-
samer als Méanner (99). Moglichkeiten zur Weiterbildung und die Sicherheit, als
Fuhrungsnachwuchs gefdrdert zu werden, sind fur Nachwuchskréfte beiderlei Ge-
schlechts von allerhéchster Bedeutung, wenn sie ein Unternehmen beurteilen. Dies
deutet an, dasswir unsvon der lange als zutreffend erachteten These, Frauen planten
eineKarriereweniger bewusst alsManner, demnéchst werden verabschi eden mussen.
Ein Ende der ,,weiblichen* Bescheidenheit - Frauen kdme es hauptséachlich auf
sinnvolle Té&tigkeit und befriedigende Sozial kontakte im Beruf an, wéhrend sie auf
Gehalt und Einfluss weniger Wert legten - ist absehbar. Oder auch: Die befragten
weiblichen Fuhrungsnachwuchskréfte halten es moglicherweise nicht mehr so sehr
fur nétig, einem weiblichen Stereotyp zu entsprechen, da sie Sanktionen bei der
Abweichung von diesem Stereotyp nicht mehr so sehr furchten. Die vielfach unter-
stellte (undin Untersuchungen mit College-Studentl nnen auch empirisch bel egbare)
These der weiblichen ,, Angst vor dem Erfolg” will sich offenbar bei den weiblichen
Fihrungsnachwuchskréften nicht mehr so recht einstellen; je spater siegeborensind,
um so seltener ist sie anzutreffen.

8 Strukturelle und ideologische Barrieren

Unsere Reisedurch den Themenbereich,, Frauen und Fiihrung* hat unsimmer wieder
eine Argumentationsfigur gezeigt, die vorgibt, strukturelle Hindernisse fir das
Gelingender Fiihrungstétigkeit von Frauen aufzuzeigen. Diese Argumentationsfigur
lautet: entweder - oder; man macht ei ne Sache, und dann macht man sieganz, oder man
versucht alles mit einander zu verbinden, und dann macht man nichts richtig.
Flhrungspositionenund Teil zeitarbeit schei nen sich auszuschlieRen; Mutterseinund
beruflichvoll beansprucht zu sein, ebenfalls. Flihrungskompetenz bei Frauenundein
glickliches erfiilltes Leben scheinen sich ebenfalls auszuschlielRen; das Stereotyp
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besagt: wenn sie schon eine Fllhrungsposition hat, dannwird sie sehr wahrscheinlich
krank, einsam, hésslich und unerotisch sein oder aber es bald werden. Dies fuhrt
umgekehrt dazu, dass htéchst mitterliche Méanner ihre Neigungen nicht ausleben
konnen, sondern diese unterdriicken miissen, wenn siein beruflich verantwortlicher
Position als Mann, der ,, seinen Mann steht*, ernst genommen werden wollen.

Wennwir unsdiemangel haften Kinderbetreuungsmadglichkeitenunddieteilweise
noch rigiden Arbeitsplatzstrukturen betrachten, kdnnen wir gar nicht von der Hand
weisen, dass es strukturelle Barrieren sowohl gegen das massenhafte Auftreten von
Frauen in Flhrungspositionen al's auch gegen eine tatséchliche Gleichstellung der
Geschlechter im Erwerbsleben gibt. Wir haben aber auch gesehen, dasseseineandere
Form von Barrieren gibt, die uns daran hindern konnen, tiberhaupt Alternativen zu
entwerfen: dies sind ideologische Barrieren. Die Ideologie der Fihrungskraft setzt
traditionell denallzeit verfligbaren Manager voraus, der sel bst keineV ersorgungslei-
stung im privaten Raum zu erbringen hat, gleichwohl aber zuverl&ssig versorgt wird.
Dieldeol ogieder M Uitterlichkeit andererseitswill Frauen auf den Gedankenverpflich-
ten, dass jedes eigene Wollen der Mutter letztlich dem Kind schade (auf diefatalen
Auswirkungendieser Einstellung habeichananderer Stellehingewiesen; vgl. Miller
1989).

Eineweitereideol ogische Barriereist zu sehen in Argumentationen, dieich hier
» Gleichheitsrhetorik” nennen mdchte. Die Ungleichheit zwischen Frauen und Man-
nernim Erwerbsleben (wieim Ubrigen auch in der Verteilung der Hausarbeit) bleibt
erhalten, wird aber schwieriger anzusprechen. KleineErfol ge, spektakul &re Berihmt-
heit einiger weniger Frauen, Frauenforderplane sowie der Umstand, dass das
» Frauenthema® uneingeschréankt politikfahig geworden ist, schaffen eine optische
und rhetorische Présenz von Frauen, denen ihre nach wie vor eher randstandige
PositioninBereichenvonMacht, Einflussund Gestaltungsmdglichkeitenimmer noch
in keiner Weise entspricht (vgl. hierzu Miller 1998).

AlseindrittesGrundmuster ideol ogischer Barrierenist unsdie,, Versdmtlichung”
(Hedwig Dohm, vgl. Knapp 1988) von Frauen, aber auch von Mé&nnern begegnet.
Stereotype Grundeinstellungen fihren dazu, dass wir uns im alltéglichen Umgang
immer wieder zu Frauen und Mannern ,, machen®, und zwar vielfach starker, alswir
dies selbst wollen. Hierzu noch einmal ein Beispiel:

Nach einem Referat vor Polizeiflhrungskréften 1996 sagte eine Revierleiterin in der

Diskussion, sie habe nunmehr sich selbst an die oberste Stelle fiir ein Seminar zum

Thema,, after shock-Syndrom* gesetzt, da es ganz offensichtlich sei, wie viele Schwie-

rigkeiten Polizistinnen und Polizisten hétten, wenn sie grausam verstimmelte Gewalt-

opfer oder furchtbar zugerichtete Unfallopfer vorféanden. Sie sagte: ,,Und jetzt will ich

hoffen, dass meine Manner sich da auch eintragen, weil ich mich as Chefin da oben

hingesetzt habe, und dass sie nicht meinen, ich als Frau hétte sowas eher nétig alssie.”
Hier sehenwir auf den Punkt gebracht, wasdie Theseder ,, sozialen Konstruktion von
Geschlecht* meint: Werden ,ihre Ménner sie zur ,Frau“ machen, indem sie sie
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innerlich abwerten, weil sie sich auf diese Liste gesetzt hat, oder werden sie sieals
Chefinbehandeln, diedurchihr mutigesSich-Bekennen zu diesem speziellen Weiter-
bildungsbedarf den Weg fir allefrei gemacht und damit das Angebot vom Verdacht
gereinigt hat, nur diejenigen mussten da teilnehmen, die wirklich Probleme hétten
(und damit eigentlich fur den Beruf der Polizei nicht geeignet seien)?
DasEindringen von Frauen in ungewohnte Bereiche stellt Routinein Frage, und
zwar auf allen Ebenen: Raumlichkeiten (Toiletten, Beleuchtung), Parkhéuser ...);
Umgangston; Dienstpl dne; Arbeitsvolumenund-lage, undschliefdlichauf Fihrungs-
positionen bezogen: das Sel bstversténdnisal sFuhrungskrafteund alsM énner. Allge-
mein gesehen haben Manner, die mit dem Eindringen von Frauen in diese Bereiche
konfrontiert sind, zwei Reaktionsmdglichkeiten: sie konnen mit Abwertung und
Abwehr reagieren und das Fremde bekampfen - hierfur haben wir einige Beispielein
meinem Vortrag gesehen - oder sie kénnten mit Neugier, Interesse, Aufgeschl ossen-
heit und Anerkennung reagieren. Dies wird signalisiert im Beispiel der erwahnten
Dienststellenleiterin, diehofft, dasssienicht zur Frau gemacht wird, sondern dassdie
Manner durch ihr Beispiel als Chefin dazu ermuntert werden, das Spektrum dessen,
was man sich als Mann leisten kann, ohne als Mann in Frage gestellt zu werden, zu
erweitern. So erscheinen die Frauen in Flhrungspositionen wie in ungewohnten
Bereichen insgesamt als Grenzgangerinnen; auch Mé&nner in Frauenbereichen er-
scheinen als solche, haben aber weit weniger und wenn, andere Widerstéande zu
Uberwinden. Schwierig und schmerzhaft hierbei ist, dass Frauen bei weitem nicht nur
von Mé&nnern, sondern auch von Frauen ,,auf die Plétze" verwiesen werden.°
Polemisch zugespitzt, sehen wir folgende widerspriichliche Anforderungsstruk-
tur: Von Frauen in Fihrungspositionen wird verlangt, Fuhrungsanforderungen zu
erfullen - keine Versagerinnen zu sein - und zugleich sich von der Norm zu
distanzieren: Die Erwartung der Andersartigkeit bei gleichzeitiger Unfehlbarkeit.
Frauen in Fuhrungspositionen sollen offenbar unter dem Zugang zur Macht, der
Frauen so lange verwehrt wurde, leiden; zumindest sollten sieausreichend Probleme
und unangenehme Geflihle im Umgang mit der Macht artikulieren: die Erwartung
einer Uberzeugenden L eidensdarstellung oder zumindest unmissversténdlichen Di-

10 Hierzu zwei Beispiele: Beispiel A: Die scheidende Frauenbeauftragte einer Stadt wird von der
Reporterineiner femini stischen Stadtzeitung Uber ihremehrjahrige Tétigkeit befragt, inder sieu.a.
berei chsspezifische Frauenférderpl ane, Frauenparkpl &ze sowieeine Untersuchung zur sexuellen
Bel&stigung in stédtischen Einrichtungen durchsetzte. Auf die Frage: ,, Wo hatten Sie besondere
Schwierigkeiten?' antwortetesie: ,, Besondere Schwierigkeiten hatteich eigentlich keine.“ - Das
bekommtihrleider nicht gut, denn dieReporterin kommentiert das|nterview dahingehend, an dieser
Bemerkungkonnefrau sehen, dal3Frau X. sichnicht sehr ernsthaft flir die Sacheder Frauen eingesetzt
habe (denn sonst hétte siejajede M enge Schwierigkeiten bekommen). Beispiel B: Die Sozial dezer-
nentineiner mittel grof3en Stadt sagt zueiner sieinterviewenden Forscherin: ,, Alles, wasindieser Stadt
an Sozial politik geschi eht, bestimmeich, mit meiner Unterschrift. DieseMacht, dieich habe, gefél It
mir sehr gut und macht mir gro3en Spal?. Aber tun Sie mir einen Gefallen: Verwenden Siediese
Aussagenicht fir lhreUntersuchung.” Imersten Beispiel zeigt sich die Stereotypisierungdurchdie
Interviewerin, imzweitensehenwir, wieeineBetroffenedie StereotypisierungdurcheinegrélRere
Offentlichkeit vorwegnimmt.
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stanzierung vonihrer Position. Und wenn sie schon nicht unter ihrer Position leiden,
dann doch wenigstens in ihrem Privatleben: bittere Einsamkeit, stdndige Partner-
schaftsprobleme etc. werden hier erwartet (dass sol che Erwartungen nicht unbedingt
bestétigt werden, zeigt Schmidts Sekundéranalyse von 1988 zu diesem Thema; vgl.
auchdieBeitrageinKonek/Kitch1994)). Keinesfall ssolltensiesagen, siehéttenihren
Erfolg eigener harter Arbeit, ihrem Geschick und ihrer Qualifikation zu verdanken:
dieErwartung der Bescheidenheit. Ausder Positionder hochgezogenen Augenbraue,
so scheint es, wird registriert, wenn eine Frau in héherer Position kein als adaquat
betrachtetes Ausmal’ an Leiden schildert und Schwierigkeiten grundsétzlich als
handhabbar und ihre Position al sgrofitenteil s befriedigend bezeichnet.

Sind dies Vorurteile, die Frauen in Fuhrungspositionen heute noch in ihrem
beruflichen Alltag entgegenstehen?Vielleicht (Schlapheit-Beck 1991) - viel bedenk-
licher scheint mir aber, dass sieimmer noch - teils offen, teilslatent - Stereotypisie-
rungenvon Forschungsperspektivendarstellen, diesichauf dieseFrauenrichten. Dies
gilt auch dann, wenn die Ergebnisse kritischer feministischer Durchleuchtung der
Entstehung des modernen Birokratietyps (Bologh 1990) - dass ndmlich dessen
Strukturerfordernisse gepréagt seien durch kulturelle ,Mannlichkeit*, wie siein den
sich gleichzeitig durchsetzenden biirgerlichen Geschlechterstereotypen bestimmt
wurde - in eine allgemeine Ablehnung formaler Organi sation miinden, obwohl m.E.
deren mdgliche Indienstnahme zu Gunsten von Fraueninteressen politisch bereits
ausgel otet wird und anal ytisch erst noch zur Kenntniszu nehmen wére. Zuwuinschen
waére fur die Zukunft eine Untersuchungsperspektive zum Thema ,, Frauen in Fih-
rungspositionen“, diegegentiber sich selbst eineideol ogkritische Positionnieverliert.
Dannkonnte Forschung diebetroffenen Frauen dabei unterstiitzen, die, hegemoniale
Mannlichkeit* (Connell 1987, 1995, 1999) in Organisationen zu durchbrechen, statt
siezu verdoppeln.

9  Verunsicherung, Differenzierung und Silber streifen

Die dltere Diskussion um Frauen und Fihrung orientierte sich Uberwiegend an
Gegensatz-K onzepten. Vor Beginn der Frauenforschung, so zeigt die Sekundarana-
lysevon Powell (1988), dominiertein der Forschung zu diesem Themaeinefragwiir-
digeEmpirie. Erfahrungen mit FraueninFihrungspositionenkonnteninden60er und
70er-Jahren kaum abgefragt werden, dasie nicht gemacht werden konnten; stattdes-
sen konzentrierte sich die Forschung auf die antizipierten Schwierigkeiten, die die
jeweiligen Befragten vermuten wirden, wenn Frauen in Fllhrungspositionen kdmen.
Das Resultat dieser Forschungsarbeiten besteht also meist in Belegen Uber die
Homogenitét von stereotypen Vorstellungen und Einstellungen. Die einsetzende
feministische Kritik hat jedoch, wie ich exemplarisch gezeigt habe, aus kritischer
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Perspektive die Gegensatz-Konstruktionen der von ihr kritisierten main-stream-
Forschung zunéchst tiberommen.

Erst durch die Debatte, die mit durch Helgesens Buch ,, Frauen fiihren anders*
angestolienwurde, hat sich die Perspektive Raum verschaffen kénnen, dassFrauenin
Fuhrungspositionen dort anderes erleben als nur Ungemach. Andererseits hat die
feministische Forschung vielfaltige Belege daf Ur erbracht, dass bislang unreflektiert
gebliebene Konnotationen von Weiblichkeit und Ménnlichkeitim Alltag von Orga-
nisationen einegrof3e Rollespielen und Frauenin Fiihrungspositionenin der Tat mit
strukturellen, aber auch mit kulturell-symbolischen Barrieren zu rechnen haben: Sie
mussen sich mit den Weiblichkeitserwartungen eines noch ménnlich dominierten
Umfeldesausei nander setzen. EineRichtungder feministisch orientierten Debattehat
sodann ausdem friher postulierten Gegensatz von Frauen und Fuhrung eine positive
Wendung formuliert, indem auf verénderte Anforderungen in Filhrungspositionen
verwiesen wurde, die mit ,,weiblichen* Fahigkeiten besser zu erfiillen seien als mit
traditionell ,mannlichen”. Auch ein ,weicher* Fuhrungsstil vertragt sich jedoch
problemlos sowohl mit sexistischer Exklusion als auch mit hartem Management.

Die Gleichsetzung von betrieblicher Hierarchie mit Geschlechterhierarchie ent-
sprach lange Zeit weit gehend der Wirklichkeit. Heute hingegen betrachten Frauen
Organisationen nicht mehr nur ,, von unten”, sondern aus verschiedenen Positionen.
Sie kdnnen ihre Blickrichtung nach oben, aber auch nach unten oder zur Seite
schweifenlassen, ebenweil siesel bst nicht mehr nur dort,, unten” sind. Betrachtensie
aber Arbeiten der Frauenforschung zu ihrem Lebens- und Berufsalltag, wenn siein
hoheren Positionensind, finden siesichmit der Komplexitétihrer Situation, aber auch
mit ihrem Selbstverstandnis nur unzureichend reprasentiert. Dies gilt zumindest fur
diefeministische Diskussion der 80er-Jahre. Sol che Frauen begegnen einer normativ-
geschlechterpolarisierenden Betrachtungswei se, die die Gegensatz-K onstruktionen
der main-stream-Forschung, die sie kritisiert, unglticklicherweise mit ibernommen
hat. I nsofernkommt dem zwar wissenschaftlichkritikwirdigen, aber viel diskutierten
Buch von Helgesen tber das , andere” Fuhrungsverhalten von Frauen und ihren
anderen Zugang zu und Umgang mit Organi sationsstrukturen ei nehistorische Bedeu-
tung zu. DieGegensatz-K onstruktionwird ad actagel egt, Frauen erscheinen alsaktive
Konstrukteurinnen von Organi sationsal ltag, aber auch veranderter, sozusagen,, mul-
tipler* Weiblichkeit; dashierausvonHelgesen sel bst dannallerdingsm.E. unhaltbare
Schliisse gezogen werden, ist bedauerlich, @ndert aber nichts am Verdienst, einen
Perspektivwechsel zu diesem Forschungsthema eingel eitet zu haben.

Dieszeigt, dassin die Debatte um Frauen in Flhrungspositionen eine produktive
Verunsicherung eingetreten ist. Die Notwendigkeit differenzierter Betrachtung, die
auch relevante K ontextabhangigkeiten mit einbezieht (z.B. Branchen, Betriebsgro-
3en, traditionelle Organisationskultur etc.) ist deutlich hervorgetreten. Zugleich
zeigen sich Tendenzen, dass die Wahrnehmungsweisen von , Weiblichkeit* und
»Mannlichkeit* auchin Arbeitsorganisationen sich vervielfaltigen, wasim Interesse
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einer Entwicklung zur Geschlechtergerechtigkeit in Organisationen nur begrufdt
werden kann. Neuere Entwicklungen in der Debatte um ,, Geschlecht und Organisa-
tion" versuchen auf der theoretischen Ebene eine Balance zu finden, dieder Vermu-
tung, dass Geschlecht nach wie vor eine Rolle in der Steuerung organisationeller
Prozesse spielt, Uberprifbar macht und andererseits Geschlecht als ein Kriterium
betrachtet, das in Wechselwirkung mit anderen zur Herstellung von Segregationen
fuhren kann, dieskontextabhéngig jedoch nicht unbedingt tun muss. Diesgeht auch
einher mit einemWandel der zugrundegel egtentheoreti schen K onzeptionvon, Macht*
(grobeRichtung: wegvon M ax Weber hinzuMichel Foucault oder Anthony Giddens;
vgl. Knapp 1992; Muller 1999). Auf der eher praktisch-politischen Ebene dieser
Diskussionfindet sich ebenfallseineDifferenzierung. L eitfaden zur Herstellungvon
Geschlechtergerechtigkeit in Organisationen aller Art (z.B. Macdonald u.a. 1997,
ferner Lim 1996; Krell 1997 sowie Hansen/Goos 1997) gehen nicht mehr von einer
asmonolithisch betrachteten Mé@nnergemeinschaft aus, die Frauen am Fortkommen
in Organisationen hindert, sondern bieten strategi sch differenzierte Einschatzungen.
Einigekommen zu dem Schluss, dassM anner, diesich dem Gedanken der Geschlech-
tergerechtigkeitin Organisationenvollig verschlie3en, eher eineMinderheit darstel -
len, ebenso wie dieriickhaltlosen Befurworter. Die grof3e Mehrheit von Ménnernin
Organisationen wird als im Prinzip gutwillig, aber zurtickhaltend bis skeptisch
aufgefasst (z.B. bei Macdonald u.a. 1997), und Akteurinnen fir Geschl echtergerech-
tigkeitin Organisationenwirdgeraten, sichandieser Mehrheit zu orientierenund nicht
an der kleinen Gruppeder ,, Unbelehrbaren”. Damit tragt die Debatte theoretisch wie
empirisch dem Umstand Rechnung, dass sich die Realitét in Organisationen in den
letzten Jahren unter dem Einfluss von Gleichstellungspolitiken und einer fir Ge-
schlechterungerechtigkeit sensibilisierten 6ffentlichen M einung doch bereitsansatz-
weise verandert hat.
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