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Beitrdge zur Beratung in der Arbeitswelt

Geringe Zahl weiblicher
FUuhrungskrafte

Dass in deutschen Arbeitsorganisa-
tionen auf Filhrungsebenen Frauen
deutlich unterreprasentiert sind, ist
offenkundig. Aufgeklarte Menschen
ahnen, dass einfache Erklarungen
wie ,Frauen wollen nicht aufsteigen,
suchen den praktischen Ausweg in
die Familie* der Sache nicht gerecht
werden. Vielmehr sind verschiedene
Ursachen fir das Phanomen verant-
wortlich:

B Auf der individuellen Ebene eine
einseitige, gar ,falsche* Berufs-
wahl und gerade in Deutschland
zu lange Erwerbsunterbrechun-
gen;

B auf interaktionaler Ebene die
fehlende Integration in férder-
liche Netzwerke oder die man-
gelnde Unterstitzung durch
Vorgesetzte;

B auf der Ebene der Organisati-
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on eine frauenfeindliche Unter-
nehmenskultur oder fehlende
Gleichstellungsmaflnahmen;

B und schlie3lich auf staatlicher
Ebene mangelnde Vereinbar-
keitsmafl3nahmen von Beruf und
Familie und das vorherrschende
Familienernahrer-Zuverdiener-
Modell.

Dass die Veranderung eines Fak-
tors durchaus Wirkungen hat, aber
das Problem noch nicht I6st, zeigt
die rasante Verbesserung der Bil-
dungssituation von Frauen. Anfang
der 1960er Jahre gab es an deut-
schen Gymnasien noch zwei Funf-
tel M&dchen und drei Finftel Jun-
gen, heute sind Uber die Hélfte der
deutschen Abiturienten weiblich.
Die Studierquote von M&nnern und
Frauen liegt seit 2005 auf gleichem
Niveau. Im Jahr 2007 erlangten in
Deutschland insgesamt 141.000
Mé&nner und 145.000 Frauen einen
Hochschulabschluss, und diese be-
nétigen bei gleich guten Noten we-
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niger Semester fur ihr Studium.

Die Bildungsgleichheit wirkt
aber nicht nachhaltig, d.h. im Lauf
der beruflichen Entwicklung ver-
ringert sich die Bedeutung der for-
malen Qualifikation, so dass in or-
ganisationalen Hierarchien in der
néachst héheren Ebene nie der glei-
che Anteil von Frauen zu finden ist,
der in der darunter liegenden vor-
handen war.

Samtliche fiir den geringen
Frauenanteil im Management ver-
antwortlichen Faktoren kdnnen an
dieser Stelle nicht bearbeitet wer-
den. Vielmehr geht es in diesem
Beitrag um ein Phanomen auf der
Interaktionsebene am Arbeitsplatz,
das Auswirkungen auf jede einzelne
Frau hat: Mikropolitik. Mikropolitik ist
im Zusammenhang mit dem gerin-
gen Anteil von Frauen in Fihrungs-
positionen noch kaum beriicksichtigt
worden, nicht zuletzt deshalb, weil
sie sich gangigen Untersuchungs-
prozessen entzieht. Mikropolitik hat
mit Macht zu tun, jedoch weniger
mit formalisierter Macht, die durch
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die Position erlangt wird, als mit der
personlichen Macht, die jeder unab-
hangig von der Position, aber nicht
unabhangig von anderen Personen,
erlangen kann.

Mikropolitik:
der Aufbau von Macht

Eine der bekanntesten Machtdefi-
nitionen stammt von Max Weber:
.Macht bedeutet jede Chance, in-
nerhalb einer sozialen Beziehung
den eigenen Willen auch gegen Wi-
derstreben durchzusetzen, gleich-
viel, worauf diese Chance beruht".
Der letzte Halbsatz besagt, dass die
Quellen der Macht offen sind. Struk-
turelle Machtquellen wirken durch
formale Autoritat, die sich aus der
Position im Stellengefuge der Orga-
nisation ergibt. Personale Macht-
quellen dagegen verweisen auf das
mikropolitisch-taktische Verhalten
der Individuen oder auf Persdnlich-
keitseigenschaften. Leitungspositi-
onen sind in der Regel mit formalen
Machtbefugnissen verknupft. Leiten-
de Personen dirfen Aufgaben dele-
gieren, Entscheidungen treffen und
Teams zusammenstellen. Jede Fih-
rungskraft in der Praxis macht je-
doch die Erfahrung, dass Macht und
Ohnmacht nahe beinander liegen,
dass einem oft die Hande gebun-
den sind und Mitarbeiterinnen nicht
selten durch Verbiindung und klu-
ge Taktik formale Machtverhaltnisse
aushebeln.

Organisationsmitglieder sind in
ein Netzwerk von Beziehungen ein-
gebunden — auch das ist ein Be-
standteil von Webers Definition —, in
dem sie auf andere Mitglieder tref-
fen, die gleich méachtig, ihnen unter-
legen oder Uberlegen sind, und zwar
nicht dauerhaft oder jederzeit, son-
dern wiederum in Abhangigkeit von
der jeweiligen Situation und anderen
relevanten Personen. Ohne dass
dies immer sichtbar ware, ist jede
Person mehr oder weniger zielstre-
big und erfolgreich mit dem Aufbau
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von Macht beschaftigt. Erfolg ist nie
garantiert — das steckt in Max We-
bers Begriff der ,Chance”, denn eine
Chance bedeutet auch ein mogli-
ches Scheitern.

Als Beziehungsph&nomen wird
Macht erst greifbar, wenn man sich
der Ebene der Handlungen und da-
mit der Machttaktiken zuwendet.
Hier wird Macht konkret, sie wird
aufgebaut, ausgebaut und genutzt,
und dies ganz besonders auf Lei-
tungsebenen. Es ist dabei weder
verharmlosend noch irrefuhrend,
von ,Machtspielen” zu sprechen.
Denn die Spielrdume, die es zu nut-
zen gilt, haben nichts Verspieltes an
sich, sondern sind Spiele im Sinn
von Wettkdmpfen mit mehr oder we-
niger allgemeinen Regeln, mit Ge-
winnern und Verlierern.

Der Aufbau und Einsatz von
Macht innerhalb der ,Kampfzone
Management” wird als Mikropolitik
bezeichnet. Mikropolitik bedeutet:
Es gibt Handlungskorridore, wenn
auch nicht beliebig, denn Organi-
sationsstrukturen begrenzen und
ermdglichen die Spielrdume. Nach
dem Fuhrungsforscher Oswald Neu-
berger ist Mikropolitik ,das Arsenal
jener alltéaglichen ,kleinen’ (Mikro-)
Techniken, mit denen Macht aufge-
baut und eingesetzt wird, um den
eigenen Handlungsspielraum zu er-
weitern und sich fremder Kontrolle
zu entziehen“. Die Handlungen An-
derer sollen im eigenen Sinn beein-
flusst werden, womit die Organisati-
on zur ,mikropolitischen Arena“ wird,
d.h. zu einem Ort interessengelei-
teter Interventionen und Aushand-
lungen.

Der am Eigennutz orientierte
Akteur greift auf eine umfangreiche
Palette mikropolitischer Taktiken zu-
ruck. Die wichtigsten sind: Rationa-
les Argumentieren, Hervorrufen von
Begeisterung, Einschmeichelndes
Verhalten, Tauschgeschéfte, Koaliti-
onsbildung, Druck, Rechtfertigungs-
strategien, Einschalten hoherer Ins-
tanzen, Blockieren, mit Sanktionen
drohen oder locken, auf Regeln der

Organisation pochen, Self-Promo-
tion, Appelle an Freundschaft oder
Loyalitat. Solche Taktiken werden
tagtaglich am Arbeitsplatz einge-
setzt und gestalten die ,Innenpolitik”
der Organisation.

Mikropolitik kann wie jede Poli-
tik destruktiv oder konstruktiv sein.
Man stelle sich vor, Organisations-
mitglieder wiirden nur buchstaben-
getreu ihrer Stellenbeschreibung
folgen, keine neuen Ideen durchset-
zen und nicht Farsprecher fiir ihre
Projekte suchen. Eigenverantwor-
tung und selbststandiges Handeln
gehdren heute mehr denn je zum
Anforderungsprofil — zumindest auf
qualifizierten Stellen —, Hierarchien
werden flacher und Kontrolle wird
reduziert. Dies alles weniger aus
Menschenfreundlichkeit, sondern
um Kosten der Fihrung und der
Uberwachung zu reduzieren. Wer
freiwillig macht, was er machen soll,
ist der ideale Arbeitnehmer.

Je weniger starr die Vorgaben,
je groéRer die Spielrdume sind, des-
to mehr muss in der jeweiligen Situ-
ation ausgehandelt und vereinbart
werden. Um hierbei die eigenen Zie-
le zu erreichen, ist auf Beschaftig-
tenseite mikropolitische Kompetenz
erforderlich. Dazu gehért nicht nur,
generell die Bedeutung von Mikro-
politik zu erkennen, sondern auch,
die passenden Strategien an richti-
ger Stelle gegentber den ,richtigen”
Personen einzusetzen und nicht zu-
letzt, dieses Handeln in das person-
liche Selbstkonzept zu integrieren,
worauf am Ende des Beitrags noch-
mals eingegangen wird.

Aufstieg:
eine mikropolitische Arena

Beim innerbetrieblichen Aufstieg
spielt Mikropolitik eine eminent
wichtige Rolle, denn:

B Aufstiegspositionen sind in der
organisationalen Pyramide ein
knappes Gut. Es bedarf deshalb
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der konsequenten Verfolgung
der eigenen Interessen, um in
der Konkurrenz um rare Stellen
zum Zuge zu kommen.

B Je hoher die Position, desto
schwieriger ist die objektive Leis-
tungserfassung. Da die Leistung
von Fuhrungskréaften schwer
messbar ist, spielen Faktoren
wie Darstellung der Leistung,
Anerkennung durch Andere oder
gute Vernetzung eine grof3e Rol-
le.

B Wer hoch steigt, kann tief fallen.
Wer eine Fuhrungsposition in-
nehat, verfugt keineswegs uber
einen sicheren Arbeitsplatz. Die
Position muss permanent abge-
sichert, Feinde missen rechtzei-
tig erkannt werden, Verblindete
missen erhalten bleiben.

B Fuhrung selbst ist ein Interak-
tionsgeschehen. Nur wessen
FUhrung anerkannt wird, ist eine
(echte) Fuhrungskraft. Deshalb
sind auch die Gefuhrten Teil des
Spiels, ihre Gefolgschaft ist Vor-
aussetzung dafur, als Fuhrungs-
kraft etwas bewirken zu kénnen.

Aufgrund der im Vergleich zu ande-
ren Positionen grolReren Handlungs-
spielrdume und Unsicherheiten, der
schwierigen Leistungsmessung und
der Bedeutung von Macht inner-
halb der Beziehungsnetzwerke ist
Aufstieg ohne Mikropolitik undenk-
bar. Sie beginnt am ersten Tag des
Eintritts in eine Organisation. Was
bedeutet das fur den Aufstieg von
Frauen?

Minderheitenposition und
FUhrungsstereotype: ,think
manager think male“

Frauen agieren in Organisationen
unter anderen Rahmenbedingun-
gen als Manner, da Weiblichkeit

mit spezifischen Erwartungen und

Vorstellungen verbunden ist. Des-
halb lauten die Spielregeln nicht
fur alle Mitspielernnen gleich und
lassen sich auch nicht einfach von
Mannern abschauen. Zudem gibt
es Spieler, die Frauen nicht mit-
spielen lassen moéchten. Die Ge-
staltung der Spielrdume ist mithin
fur Frauen anders als flr Manner,
denn zu ihrer Nutzung gehort der
kompetente Umgang mit Weib-
lichkeit. Wie wirken beispielswei-
se Geschlechterstereotype? Wie
werden diese von anderen genutzt
und wie kdnnen Frauen selbst am
besten mit ihnen umgehen? Ge-
schlechterstereotype enthalten
sozial geteilte Vorstellungen Uber
die charakteristischen Merkma-

le von Frauen bzw. Mannern, z.B.
»weiblich=emotional, sozial, zu-
rickhaltend®, ,mannlich=rational,
aufgabenorientiert, aktiv®. Sie sind
erstaunlich stabil trotz gewandelter
Rollen und Lebensentwiirfe.

Beziiglich der Eignung von Frau-
en fur Fuhrung sind die Meinungen
heute jedoch vielfaltiger als friher
—was die Sache nicht unbedingt
einfacher macht. Parallel existieren
Meinungen, die Frauen Fihrungsfa-
higkeit absprechen, neben solchen,
die Weiblichkeit sogar als Machtres-
source beschreiben. Aus mikropo-
litischer Perspektive sind beide Va-
rianten riskant, wie im Folgenden
gezeigt wird.

Eine Tatsache bei Frauen in
Leitungsfunktionen besteht darin,
dass sie in praktisch allen Orga-
nisationen gegenuber Mannern in
der Minderheit sind. lhr Anteil an
Top-Positionen in deutschen Grol3-
unternehmen liegt bei ca. sieben
Prozent, in mittelstandischen Un-
ternehmen bei neun Prozent, in
mittleren Positionen sind sie zu ca.
15 % vertreten. In den 200 groR-
ten deutschen Unternehmen sind
nur 2,5 Prozent Frauen im Vorstand
vertreten. Die Zahl der Frauen in
Fuhrungspositionen steigt lang-
sam an, entspricht aber bei weitem
nicht ihrem Anteil an qualifizierten
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Arbeitskraften. Sie dringen als re-
lativ ,Neue" in klassische Manner-
domanen ein, die lange Zeit ohne
Frauen ausgekommen sind und
dies auch nicht sonderlich bedauert
haben. Mit dieser Ausgangsbedin-
gung muss jede Frau leben, wenn
sie Karriere macht.

Die typische Fuhrungskraft ist
aber nicht nur zahlenmafig meist
ein Mann, sondern sie wird auch
mannlich stereotypisiert. D.h.,
mannliche Stereotype wie Aktivitat,
Kompetenz, Durchsetzungsvermo-
gen und Leistungsstreben Uber-
schneiden sich geméaR Studiener-
gebnissen mit dem Bild vom idea-
len Manager, und zwar sehr stabil,
obwohl Anforderungen an ,soft
skills* wie soziale Kompetenz und
Beziehungsorientierung die Diskus-
sion um ,gute Fuhrung* dominie-
ren. Stereotyp maskuline Eigen-
schaften werden nach wie vor als
erwunschter fur einen guten Ma-
nager angesehen als stereotyp fe-
minine Eigenschaften. Es gilt auch
heute noch das in den 1990er Jah-
ren festgestellte ,think-manager-
think-male“-Phanomen.

Fatalerweise sind Geschlech-
terstereotype nicht nur fur die
Fremdwahrnehmung, sondern
auch fir das Selbstkonzept und die
Selbstwahrnehmung von Bedeu-
tung. Die Orientierung an negativen
Stereotypen kann zu einer Minde-
rung des Selbstwertgefihls beitra-
gen, mithin zu einer Art von Selbst-
stereotypisierung.

Auf Grund des Minoritatensta-
tus’ und des ,think manager think
male“-Phanomens wird die Frau in
Fuhrungsposition zur zweifachen
Abweichlerin: Sie ist keine typi-
sche Frau, weil sie keine typische
Frauenrolle einnimmt, und sie ist
keine typische Fuhrungskraft, weil
sie Frau ist. Damit ist ihr Aufstieg
kein gut markierter Weg nach oben,
sondern eine Gratwanderung zwi-
schen der weiblichen Rolle und der
Fuhrungsrolle. Was bedeutet dies
in der mikropolitischen Arena? Zu-
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nachst: Frauen sind in Leitungspo-
sitionen als Ausnahmeerscheinung
besonders sichtbar. Dies fihrt zu
einer stereotypen Wahrnehmung
der Frau als Angehdrige ihrer Grup-
pe. Sie wird weniger als Individuum
Frau X als vielmehr als Vertreterin
ihrer Geschlechtergruppe betrach-
tet: ,Wie macht sie als Frau das?".
Ihre Leistungen werden genau be-
obachtet und haufig strenger beur-
teilt als bei Mannern, die als Ange-
hdrige der ,Normgruppe* weniger
auffallen.

Sichtbarkeit ist zwar gerade
im FlUhrungsbereich eindeutig von
Vorteil. Selbstdarstellung (self-pro-
motion) und das Erzielen von Auf-
merksamkeit gehdren zu den wich-
tigsten mikropolitischen Karriere-
strategien. Je sichtbarer und auf-
falliger jemand ist, desto weniger
Aufwand muss er oder sie betrei-
ben, um wahrgenommen zu wer-
den. Jedoch: Selbst dann, wenn
eine Frau von ihren Kompeten-
zen Uberzeugt ist, gerat sie auf der
Darstellungsebene in das Dilem-
ma zwischen Professionalitat und
Weiblichkeit. Von Fuhrungskraften
wird erwartet, Selbstvertrauen und
Autoritat zu zeigen und damit je-
nen Mitarbeiterinnen Sicherheit zu
vermitteln, die als Untergebene auf
die Fahigkeiten der Fihrungskraft
angewiesen sind. Frauen mus-
sen sich jedoch gut liberlegen, wie
viel Selbstvertrauen sie auf welche
Weise zeigen, um einerseits ihren
Mitarbeiterlnnen gegeniiber sou-
veran aufzutreten und andererseits
als Frau authentisch zu wirken.
Sie brauchen also wesentlich mehr
.inszenatorische Kompetenz“ als
Manner.

Zwar wirken Geschlechterste-
reotype im Allgemeinen und das
Lthink-manager-think- male“-Pha-
nomen im Besonderen im moder-
nen Gleichbehandlungsdiskurs vol-
lig antiquiert, aber gerade deshalb
missen Frauen in Flhrungsposi-
tionen sie kennen und erkennen.
Haufig werden die damit verbunde-
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nen Probleme nicht ernst genom-
men oder es wird versucht, mit
Sachverstand und hervorragendem
Output von sich zu Uberzeugen. In
der mikropolitischen Arena geht es
aber nicht um Leistung, sondern
um Eigeninteressen. Dies zu ver-
schleiern und den Leistungsmy-
thos aufrecht zu erhalten ist selbst
eine mikropolitische Strategie, mit
der Folge, dass Frauen tGbermafig
viel Energie in ihre Leistung inves-
tieren. Das Resultat ist Selbstuber-
forderung, ohne dass sich der ge-
winschte Erfolg einstellt.

Weiblichkeit als neues
Machtmittel?

Waéhrend das ,think-manager-think-
male“-Pha&nomen in erster Linie auf
der unbewussten Wahrnehmungs-
ebene wirkt, findet der gegenteili-
ge Diskurs auf offentlicher Bih-

ne statt. Praktisch alle Befragun-
gen der jingeren Zeit ergeben eine
grof3e Zustimmung zu Frauen in
Leitungsfunktionen. Sie belegen,
dass sich nicht nur in Deutschland,
sondern auch in anderen européi-
schen Landern die grol3e Mehrheit
von Geschaftsfihrern, Vorstanden
und oberen Fuhrungskraften mehr
Frauen in FUhrungspositionen wiin-
schen. Diese Meinung wird zwei-
fach begriindet, ndmlich dass hete-
rogen zusammen gesetzte Teams
effizienter sind als homogene, und
dass weibliche Fuhrungskrafte die
zwischenmenschlichen Beziehun-
gen am Arbeitsplatz férdern und zu
einem guten Arbeitsklima beitra-
gen.

Das erste Argument besagt,
dass gemischte, in diesem Fall ge-
schlechtergemischte Teams bessere
und kreativere Ergebnisse erzie-
len. Es entspricht nicht zuféllig dem
Managing-Diversity-Ansatz, der sich
seit einiger Zeit in Wissenschaft und
Praxis groR3er Beliebtheit erfreut und
den Unternehmen deshalb gerne
auf ihre Fahnen schreiben. Mana-

ging Diversity heif3t, die Vielfalt der
Arbeitnehmerinnen beziiglich Ge-
schlecht, Alter, ethnischem Hinter-
grund und anderer Merkmale als
wertvolle Ressource zu betrachten.
Bezogen auf Geschlecht wird das
gut qualifizierte weibliche Arbeits-
kraftepotenzial angesichts kiinftigen
Fachkraftemangels fiir Arbeitgeber
interessant, und es ware nicht das
erste Mal, dass Frauen als ,stille
Reserve“ mobilisiert werden, sobald
nicht gentigend mannliche Arbeits-
kréfte vorhanden sind. Gleichstel-
lung ist mithin nicht das Hauptziel
von Managing Diversity, sondern die
optimale Nutzung der vorhandenen
Arbeitskratft.

Das Argument des gemischt-
geschlechtlichen Teams geht aber
dariiber hinaus, weil es behauptet,
dass rein mannliche Arbeitsgrup-
pen wenig kreative ldeen produzie-
ren. Gemischte Gruppen erzielen
jedoch nur dann bessere Ergebnis-
se als homogene, wenn sie nicht
allzu asymmetrisch zusammen-
gesetzt sind — also beispielsweise
eine Frau unter zehn Mannern —,
wenn sie nicht unter groRem Zeit-
druck stehen (sonst wird gerne die
erstbeste Idee angenommen) und
wenn sie gut geleitet sind und gut
funktionieren, d.h. wenn auch alle
Gruppenmitglieder sich trauen ih-
re Meinung zu aufern. Womit Mi-
kropolitik ins Spiel kommt. Solche
Idealbedingungen werden namlich
meist nicht erfillt:

B Die traditionell dominante Grup-
pe — im Fuhrungsbereich sind
das haufig deutsche Manner der
Mittelschicht mit einer teilzeitbe-
schéftigten Ehefrau — wird zur
Meinungsfihrerin, die anderen
folgen, denn so sind sie es ge-
wohnt.

B Personen mit gegenlaufigen
Meinungen — haufig jene, die
neu dazugekommen sind — ste-
hen unter Konformitatsdruck,
da sie eine Abweichung von der
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vorherrschenden Meinung nicht
ertragen.

B Aus einem Harmoniebedurfnis
heraus wird die eigentlich vor-
handene Vielfalt an Meinungen
von allen Mitgliedern ignoriert,
um Konsens zu finden (sog.
.Gruppendenken®).

B Im Extrem werden Minderheiten-
meinungen von der dominanten
Gruppe einfach unterdriickt.

Aus mikropolitischer Perspekti-

ve ist weder von den Gruppen-
mitgliedern noch von der Leitung
zu erwarten, dass die Vielfalt des
Teams wirklich wertgeschétzt wird.
Von Seiten des Managements wer-
den homogene Teams bevorzugt,
da sie weniger Fuhrung und we-
niger Konfliktmanagement beno-
tigen. Auf der Teamebene wollen
dominante (M&nner-)Gruppen nicht
freiwillig ihre Positionen geféahrden
oder mit neuer Konkurrenz teilen.
Im Gegenteil ist zu erwarten, dass
sie versuchen, ihre Kolleginnen zu
schwéchen, von wichtigen Informa-
tionen abzuhalten, mdglichst wenig
zu integrieren und insgesamt ihre
Zahl zu begrenzen. Denn je weni-
ger Frauen im Fuhrungsteam sind,
desto weniger Mdglichkeiten haben
diese sich durchzusetzen und des-
to gréRer ist ihre Neigung, sich an
die Mehrheitsmeinung anzupassen.
Auch wenn sie formal integriert
sind, stellen sie fest, dass Man-
ner Seilschaften bilden, durch die
sie sich gegenseitig unterstitzen,
ohne Frauen mit einzubeziehen,
oder dass Manner mit sexistischen
Bemerkungen ihre Kolleginnen be-
wusst oder unbewusst abwerten.
Solche ,mannerbiindischen” Struk-
turen sind aus anderen Organi-
sationen wie Herrenclubs, Sport-
vereinen oder Burschenschaften
bekannt und in moderner Variante
auf informeller Ebene im Fihrungs-
bereich wiederzufinden, auch und
gerade weil sie wenig mit Leistung

und Effizienz zu tun haben. Man
kann davon ausgehen, dass méan-
nerbiindisches Verhalten in dem
MaRe zunimmt wie die Konkurrenz
durch Frauen und andere bislang
ausgeschlossene Gruppen — z.B.
qualifizierte Migrantinnen — steigt.

Das zweite Argument zielt auf
die besonderen Qualitaten von
Frauen, die heutzutage angeblich
fur FUhrungstatigkeiten gefordert
werden: Teamféhigkeit, Integrati-
onskraft, offene Kommunikation und
ganzheitliches Denken. Da Frauen
diese sog. ,soft skills“ eher als Man-
nern zugeschrieben werden, sehen
manche gar schon eine ,Feminisie-
rung des Managements* kommen,
bei der die groRe Stunde fir Frauen
schlagt.

Auch wenn solche Aussagen in-
novativ klingen, sind sie eine Neu-
auflage eines Ansatzes aus den
spaten achtziger Jahren des letz-
ten Jahrhunderts, dem sog. weib-
lichen Fuhrungsstil. Demnach gilt
der weibliche Fuhrungsstil als dem
mannlichen Gberlegen oder zumin-
dest als notwendige Erganzung fur
diesen. Gemaf dem weiblichen
Fuhrungsstil setzen Frauen mehr
auf Zusammenarbeit statt auf Kon-
trolle, mehr auf Geflhle als auf rei-
nen Sachverstand.

Ist Weiblichkeit also zum Macht-
mittel geworden? Was beschrénkt
dann die Handlungsmadglichkeiten
von Frauen? Und wie passt die-
ses Argument zum ,think-manager-
think-male“-Ph&nomen?

Die Merkmale Emotionalitat,
Sensibilitat oder Integrationskraft
entsprechen weiblichen Geschlech-
terstereotypen. Handelt die Frau
also gemaR dem weiblichen Fih-
rungsstil, lauft sie Gefahr, Macht
abgesprochen zu bekommen. Denn
es ist kaum zu erwarten, dass Ste-
reotype, die Frauen in der Gesell-
schaft einen geringeren Status als
Mé&nnern zuweisen, sich ausge-
rechnet im Fuhrungsbereich zum
Vorteil verkehren. Je deutlicher
der Diskurs der besonderen weib-
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lichen Fuhrungsqualitaten gefuhrt
wird, desto eher laufen Frauen in
die Falle und erwarten eine selbst-
verstandliche Anerkennung, — eine
Erwartung, die nicht nur enttauscht
wird, sondern sogar genutzt wird,
um hinterriicks gegen Frauen zu
taktieren. So lasst sich die verlo-
ckende Aussicht, Frauen wirden
bestimmte weibliche Qualitaten ein-
bringen, geschickt als mikropoliti-
sche Taktik nutzen, um sie in ihren
traditionellen Positionen zu halten.

Die hoffnungsvolle Vision der
Frau als besserer Fiihrungskraft
|6st sich auf, wenn ,soft skills* nur
vordergrindig als fihrungsrele-
vant oder nur als erganzende Kom-
petenzen betrachtet werden. Der
~weibliche Fuhrungsstil* ist damit
nur der Gegenpart zum ,think-ma-
nager-think-male“-Phanomen, bei
beiden werden Frauen in die zwei-
te Reihe verwiesen, sei es weil sie
nicht der typischen Fihrungskraft
entsprechen, sei es weil sie nur fir
bestimmte, ndmlich machtlosere
Aufgaben geeignet erscheinen. Die
Argumente der gréReren Effizienz
durch mehr Frauen im Manage-
ment laufen in der mikropolitischen
Arena ins Leere.

Es durfte deutlich geworden
sein, dass Frauen in ihrer Karrie-
re auf grol3e Hirden stofRen, wenn
sie nicht selbst mikropolitisch aktiv
werden. Wenn Mikropolitik besagt,
dass fiir alle Beteiligten Handlungs-
spielrAume bestehen, sind Frauen
keineswegs in der Opferrolle, son-
dernin der Lage, ins Geschehen
einzugreifen und es gemaR ihrer
Ziele zu beeinflussen.

Mikropolitische Kompetenz ist
erlernbar

Frauen sind den herrschenden
Stereotypen und Erwartungen nicht
passiv ausgeliefert, im Gegenteil
kénnen sie diese nutzen oder gar
verandern. Dabei kommt ihnen zu-
gute, dass sie fur den Umgang mit



Macht und Mikropolitik
Frauen mussen taktischer werden!

Weiblichkeit und den damit ver-
bundenen Schemata und Vorstel-
lungen durch ihre Erfahrungen im
Lauf des Lebens bestens geriistet
sind und darin eine spezielle Ex-
pertise erlangt haben. Mit verschie-
denen weiblichen Rollen zu spie-
len und deren Potenziale auszu-
schopfen ist durchaus zielfihrend,
zumal sie ganz unterschiedliche
Handlungs- und Einflussmdglich-
keiten bieten. So kann die mutterli-
che Rolle genutzt werden, um beim
Mitarbeiter Kooperation zu errei-
chen, wahrend die Rolle der Ver-
fuhrerin in der Geschéaftsverhand-
lung erfolgreich sein mag.

Das Rollenspiel ist freilich nicht
ungefahrlich. Es kann von Gegen-
spielern ausgenutzt werden, um
Frauen zu behindern und abzuweh-
ren. Die Vorgesetzte wird mit pri-
vaten Problemen ihrer Untergebe-
nen belastet, auf die sie Riicksicht
nehmen soll: Sie wird zur ,Mutter”
der Abteilung gemacht. lhr wer-
den Komplimente Uber ihr adrettes
AuReres und ihre nettes Auftre-
ten gemacht: Sie soll das harmlose
Madchen spielen. Sie wird in Flirts
verwickelt und sexuell begehrt: Sie
gerat in die Verfuhrerinnenrolle. Es
kommt also darauf an, wer die Re-
gie fuhrt. Bestimmt die Frau selbst,
welche Rolle sie Gbernimmt, oder
muss sie eine Rolle spielen, weil
die anderen es so wollen? Schreibt
sie ihr Skript oder wird es ihr vorge-
setzt? Zu mikropolitischer Kompe-
tenz gehoért es, selbstbestimmt und
zum eigenen Nutzen Taktiken ein-
zusetzen und in verschiedene Rol-
len zu schlipfen.

Wenig Erfahrung haben Frau-
en jedoch mit Konkurrenz um Po-
sitionen, sei es zwischen Frauen
und Mannern, sei es unter Frau-
en selbst. Im Gegenteil wird ihnen
nachgesagt, dass sie sich in der
Konkurrenz um knappe Giter ge-
genseitig behindern. Dafur wird das
Bild des Krabbenkorbs herangezo-
gen: Will eine Krabbe aus einem
Korb fllichten und steigt ein wenig
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nach oben, wird sie von den ande-
ren als Steighilfe benutzt mit dem
Effekt, dass unter dem Gewicht
der anderen Krabben alle wieder
nach unten fallen und keine Krab-
be entkommen kann. Manner wiir-
den dagegen, wie vorhin erwahnt,
Seilschaften bilden: Sie unterstit-
zen sich kurzzeitig aus instrumen-
tellem Interesse, so dass jeder die
prinzipielle Chance zum Aufstieg
hat. Ob diese Bilder stimmen oder
nicht, Tatsache ist die im Vergleich
zu Mé@nnern kurzere Erfahrung von
Frauen in Aufstiegspositionen, die
fehlenden Rollenvorbilder und kol-
lektiven Handlungsmuster, die be-
nétigt werden, um ohne Selbstzer-
storung, aber auch ohne Schaden
fur die Sache der Frauen insge-
samt, mit Konkurrenz umzugehen.
Da hilft es wenig, wenn immer wie-
der vereinzelte Frauen den Aufstieg
schaffen. Erst eine ,kritische Mas-
se“ von mindestens einem Drittel
Frauen in allen Positionen wird sie
zur Normalitat werden lassen.

Welche mikropolitischen Kompe-
tenzen sollten sich Frauen aneig-
nen?

1. Fachkompetenz: ,Was muss ich
tiber Mikropolitik wissen?* Die
guten Abschliisse von Frauen,
die Erfolge und Ermunterung,
die sie in Ausbildung und Studi-
um erleben, lassen sie den Ein-
fluss ihrer fachlichen Kenntnis-
se fur die Karriere Uberschétzen
und die Relevanz von Mikropoli-
tik — beispielsweise die Wirkung
und Nutzung von Geschlechters-
tereotypen — unterschéatzen.

2. Methodenkompetenz: ,Was
kann ich konkret tun?* Auch
wenn die Bedeutung von Mik-
ropolitik erkannt ist, heil3t das
noch nicht, dass das Know-How
vorliegt, geeignete Taktiken ein-
zusetzen. Denn Frauen verfu-
gen aufgrund mangelnder kol-
lektiver Erfahrung mit Karriere
und Aufstieg und aufgrund man-

gelnder weiblicher Rollenmo-
delle Gber weniger Methoden,
mikropolitisch zu handeln, als
Manner. Das Know-How bezieht
sich auf den potenziellen Ein-
satz samtlicher Taktiken, ohne
dass diese eingesetzt werden
mussen.

Soziale Kompetenz: ,Welche
Regeln und Normen herrschen
hier, in deren Rahmen ich han-
deln kann?* Normen und Werte
wirken durch die Individuen hin-
durch und gestalten die Még-
lichkeiten ihres Handelns. Diese
variieren zwischen verschiede-
nen Organisationen, d.h. was

in der einen Firma angemessen
ist, kdnnte in der anderen ver-
pont sein. Soziale Kompetenz
bedeutet, die ,passenden” Stra-
tegien zu finden und herrschen-
de Regeln zu erkennen, um mit
diesen kreativ umzugehen. Viele
Frauen erleben die Kultur ihres
Unternehmens als ,mannlich ge-
pragt* und frauenfeindlich. Hier
gilt es, die eigenen Handlungs-
spielrdume auszuloten, um nicht
zur Figur in einem Spiel zu wer-
den, sondern selbst Akteurin zu
sein.

. Selbstkompetenz: ,Was bin ich

bereit zu tun?* Mdéglicherwei-
se ist dies die zentrale Frage
fur Frauen, weil Aufstiegsorien-
tierung und Machtgewinn nicht
zum weiblichen Rollenbild ge-
hoéren und deshalb bewusst mit
der weiblichen Identitat in Ein-
klang gebracht werden mus-
sen. Das Geflhl, sich ,verbie-
gen“ zu missen und permanent
unauthentisch zu sein, fuhrt zu
Stress und Burnout. Zur Selbst-
kompetenz gehort deshalb

die Entscheidung, zu welchen
Handlungen die aufstiegswilli-
ge Frau bereit ist und welche ihr
gut tun. Sie hat mit der Klarung
des Selbstbildes und des eige-
nen Verhéltnisses zu Macht zu
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tun. Am Ende des Klarungspro-
zesses kann die Entscheidung
stehen, dass die herrschende
Unternehmenskultur nicht zum
Selbst passt und ein anderes
Umfeld gewéhlt werden muss
(eine andere Organisation? die
Selbststandigkeit?). Es kann
aber auch herauskommen, dass
die Karriereorientierung stark
ausgepragt ist und nur die so-
ziale oder die Methodenkom-
petenz fehlen, um die personli-
chen Ziele zu erreichen.

Coaching in Mikropolitik

Kompetenzen gelten als erlernbar.
Neben dem Selbststudium und dem
Lernen an Modellen und Vorbildern
— die jedoch meist aus mannlichen
Fuhrungskréaften bestehen — bie-
tet sich die gezielte Beratung in
Form von Coaching an. Ein speziel-
les ,Mikropolitik-Coaching*“ erfor-
dert, dass sich die Coaches selbst
mit Macht und Mikropolitik ausein-
andersetzen, das heil’t selbst die
verschiedenen Kompetenzen, die
oben beschrieben sind, entwickelt
haben. Das Thema Macht darf im
Coaching nicht tabu sein. Wenn
Beraterlnnen mit weiblichen Nach-
wuchsfihrungskraften arbeiten,
sollten sie die Wirkung von Ge-
schlechterstereotypen, die Dynamik
mannerbindischer Strukturen und
die Ausgrenzungsstrategien ken-
nen, mit denen Frauen konfrontiert
sind. Zuséatzlich sind Mentoring-
programme von Nutzen, in denen
weibliche Nachwuchskréafte von er-
fahrenen Fihrungskraften — Man-
nern wie Frauen — Tipps und Tricks
fur die Karriere lernen. Gruppen-
coachings oder Supervisionen sind
besonders geeignet, Verbindungen
und Vernetzungen unter den Frau-
en zu férdern und voneinander zu
lernen, was im Berufsalltag hau-
fig am Mangel an Kolleginnen und
an der herrschenden Konkurrenz
scheitert. Ziel aller Beratung ist es,

Frauen in die Lage zu versetzen,
».machtvoll“ zu handeln, Optionen
zu erkennen und zu nutzen sowie
Taktiken zielgerichtet einzusetzen.

Mit anderen Worten: Frauen
mussen eigennitziger werden! Da-
zu ist ein kompetenter Umgang mit
Macht und Mikropolitik unerlasslich.
Deren Aneignung in Seminaren, in
Coachings und on the job wird es
Frauen erleichtern, ihre Karriere tak-
tisch zu planen, sich Forderer zu su-
chen, Gegner zu erkennen und ihre
Selbstdarstellung danach auszurich-
ten, dass ihre Leistungen sichtbar
werden und ihre Schwachen kleiner
erscheinen als sie sind. Moglicher-
weise ist Mikropolitik die letzte gro-
3e Hurde von Frauen, um in grol3er
Zahl aufzusteigen.

Anmerkung:
Zum vorgestellten Thema lauft
zurzeit ein Forschungsprojekt un-
ter der Leitung der Verfasserin. In
dessen Rahmen wird ein kostenlo-
ses Coaching fur weibliche Nach-
wuchsfuhrungskréafte angeboten,
in dem noch einige Platze frei sind.
Weitere Informationen unter http://
www.wiso.uni-hamburg.de/index.
php?id=7622, Fragen bitte an dani-
ela.rastetter@wiso.uni-hamburg.de
oder 040/ 42838-2777.
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