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KURZFASSUNG

Mit zunehmender Hierarchiestufe in der Arbeitswelt sinkt der prozentuelle Anteil der
Frau. Somit gelten Frauen in Flhrungspositionen nach wie vor als ,etwas Besonde-
res”. Hervorgerufen durch diesen Besonderheits-Status, kommt der Gruppe der weib-
lichen Fuhrungskrafte in der Wissenschaft gesonderte Aufmerksamkeit zu. Im Zentrum
des literarischen Diskurses steht mitunter die Frage nach einem frauenspezifischen
Fuhrungsstil. Dieser zeichnet sich — nach der Auffassung diverser Autorinnen — durch
einen Schwerpunkt auf die zwischenmenschliche Beziehung zu Organisationsmitglie-
dern und die Praktizierung flacher Hierarchien aus. Ebenso handelt es sich bei der
Konfliktlinie, die sich auftun kann, wenn Frauen Fihrungs- und Machtpositionen ein-
nehmen und ausfullen mochten, um eine in der Literatur vieldiskutierte Thematik. Die-
se Konfliktlinie ergibt sich aus geschlechtsspezifischen Sozialisationsprozessen und
kann auf die Art und Weise, wie Frauen Fihrung gestalten, Einfluss hehmen. Ver-
nachlassigt wird im wissenschaftlichen Diskurs bislang die Perspektive der Geflihrten.
Im Zentrum der vorliegenden Arbeit steht demnach die Frage, welche impliziten Bilder
und Vorstellungen bei Organisationsmitarbeiterinnen aufkommen, wenn sie Uber ihr
subjektives Erleben in Bezug auf die weibliche Fuhrungskraft, der sie in ihrem Arbeits-
alltag unterstellt sind, nachdenken.

Die Daten zur empirischen Untersuchung der Fragestellung wurden anhand acht prob-
lemzentrierter Leitfadeninterviews mit Frauen und M&nnern, die in ihrer Arbeitsorgani-
sation einer weiblichen Fuhrungskraft unterstellt sind, erhoben. Die Auswertung der
gesammelten Daten erfolgte durch die Kombination verschiedener inhaltsanalytischer
Verfahren. Anhand von drei Hauptkategorien werden sowohl Ubergreifende Gemein-
samkeiten, als auch Besonderheiten in den einzelnen Interviews dargestellt. Aus den
gesammelten Ergebnissen lassen sich notwendige weiterfiihrende Forschungsaktivita-
ten und Inhalte, die in die Weiterbildung und das Coaching weiblicher Fiihrungskrafte

mit aufgenommen werden kdnnten, ableiten.
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ABSTRACT

With the increasing hierarchy level in working organizations the percentage of female
persons in leadership positions is changing in a decreasing manner. Therefore female
leaders are still seen as the “exception from the rule” in society and considered as ex-
traordinary. Brought about by this certain status, the group of female leaders is given
particular literary attention. The scientific discourse includes among other topics the
question whether there exists a specific female leadership style which —in some authors’
perception — is characterized by being less hierarchical and more oriented to interper-
sonal relationships. The impact of certain female specific challenges — arising from gen-
der-related socialization — on how women shape and create their leadership style, is also
often discussed. A review of the relevant literature reveals that despite of the particular
attention to women in leading positions little is known about the perspective of the female
leaders™ followers so far. Therefore the present study wants to find out how organiza-
tional members experience the fact of being lead by a woman and which implicit percep-
tions and associations are produced in their minds if they reflect on how leadership is
created by her in daily work situations.

The required data for this empirical research has been collected through the conduction
of eight guided interviews with male and female probands. With the aid of qualitative
content analysis three main categories could be created that display comprehensive sim-
ilarities as well as unique characteristics in certain interviews. The results of the study
can be used to derive further research activities as well as they draw attention to con-
tents, which should be integrated into advanced vocational training and coachings for

women in leading positions.
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1 EINLEITUNG

Lange Zeit herrschte in der Organisationsforschung eine so genannte ,Geschlechter-
blindheit® (Oberst 2003, 13) vor. So wurde das Geschlecht weder als Eigenschaft der
in die Organisation eingebundenen Mitglieder noch als gesellschaftliches Strukturver-
haltnis, das in Organisationen Eingang findet (Funder 2004, 57), in Theoriekonzepten
zu Organisationen aufgegriffen (Taylor 1911; Weber 1922; Dickson, Roethlisberger
1939). In den 1980er Jahren entwickelte die Frauen- und Geschlechterforschung je-
doch eine neue Sichtweise auf Organisationen und machte den ,blinden Fleck® (Fun-
der 2004, 85) in der Organisationstheorie sichtbar. So postulierte Joan Acker (1991;
1992; 1994) als eine Pionierin auf dem Gebiet, dass flr die Erforschung organisationa-
ler Ablaufe die Einbeziehung des Geschlechtsfaktors unerlasslich ist. Denn dieser — so
geht auch aus aktuelleren Publikationen hervor — nimmt eine wichtige Rolle im Alltag
von Organisationen ein (Acker 1990, 170; Wilz 2002, 43; Lehner 2007, 19).

Diesem wissenschaftlichen Ansatz Folge leistend, wird auch in das Organisationsver-
standnis’, das der vorliegenden Arbeit zu Grunde liegt, mit einbezogen, dass Organi-
sationsmitglieder durch deren Sozialisationsgeschichte als ,vergeschlechtlichte® Sub-
jekte in die Arbeitsorganisation eingebunden sind (Wilz 2002, 43) und dass organisa-
torische Strukturen auf gesellschaftlichen Strukturen aufbauen. Die Tatsache, dass
gesellschaftliche geschlechtshierarchische Prozesse in Organisationen reproduziert
werden (Schabus 2004, 51), zeigt sich anhand der immer noch vorhandenen Unter-
reprasentanz von Frauen in Fuhrungspositionen (Bundesministerium fir Familie, Se-
nioren, Frauen und Jugend 2010, 7; Holst, Wiemer 2010, 2; Alle 2011, 1).

Auf Grund des Besonderheitsstatus, der sich fir weibliche Fuhrungskréafte durch die
zunehmende Mannerdominanz (Funder 2004, 47) in hierarchisch hohergestellten be-
ruflichen Positionen ergibt, kommt ihnen in der Wissenschaft gesonderte Aufmerk-
samkeit zu (u.a. Kinzel 2002; Hermann 2004; Frose, Rumpf 2004). Im Zentrum des

literarischen Diskurses steht mitunter die Frage nach einem frauenspezifischen Fih-

! Der Begriff ,Organisation® bezieht sich in der vorliegenden Arbeit immer auf die Arbeitsorga-
nisation, in die Menschen in ihrem Beruf eingebunden sind. Auf das Begriffsverstandnis, das
der vorliegenden Diplomarbeit zu Grunde liegt, wird im Kapitel 2 detailliert eingegangen.

% Die unterschiedlichen Ebenen, auf denen Geschlecht in Organisationen relevant werden
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rungsstil. So wird von diversen Autorlnnen (Schaufler 2000; Josefowitz 1991; Kanstei-
ner-Schanzlin 2002; Ritter 2007) darauf hingewiesen, dass weibliche Fuhrungskréfte
auf Grund ihrer Sozialisation geschlechtsspezifische Tendenzen aufweisen, an Fuh-
rungsaufgaben heranzugehen. Derartige Tendenzen zeichnen sich im Vergleich zu
einem mannlich besetzten aufgabenorientierteren, distanzierteren Fuhrungsverhalten
durch mehr Wert auf Personenorientierung und Nahe zu den Geflhrten aus (Stechert
1994, 98; Aichhorn 2004, 105; Kraus, Kraus 2007, 39).

Auch mit Herausforderungen, denen weibliche Flhrungskréfte in ihrer beruflichen Po-
sition begegnen, setzt man sich in der Literatur vermehrt auseinander (Bown, Brady
1995, 121; Osterloh, Littmann-Wernli 2002, 262). So wird auf eine Konfliktlinie hinge-
wiesen, ,die sich auftut, wenn Frauen Macht- und Fiihrungspositionen einnehmen und
ausfullen moéchten® (Kraus, Kraus 2007, 41). Im Zusammenhang mit dieser Konfliktli-
nie steht beispielsweise das Selbstbild, welches Frauen im Zuge ihrer Sozialisation
erworben haben, und dessen Inkompatibilitat zu den Anforderungen, die an Fihrungs-
krafte gestellt werden. So fallt es Frauen laut Moller und Steinhardt (2008, 7) oftmals
schwer, sich in einer exponierten Stellung wohl zu fuhlen, da sie in ihrer Sozialisati-
onsgeschichte ihre Identitat nicht — wie vor allem Manner — tber das ,sich Unterschei-
den® von der Mutter entwickelt haben, sondern eher tber die Ahnlichkeit und Bildung
zu dieser. Auch kann es fiir weibliche Fihrungskrafte eine Herausforderung darstellen,
Macht und Autoritat auf Grund der damit verbundenen Vorstellung von Aggression als
ihnen zugehorig zu erachten. Denn ,Frauen werden erzogen zu geben und zu unter-
stutzen. Wenn sie nun versuchen selbst nach der Macht zu greifen, befurchten sie, ein
gefahrliches Tabu zu brechen, daflr bestraft, zuriickgewiesen und als unweiblich,

rucksichtslos, aggressiv oder dominant betrachtet zu werden® (Aichhorn 2004, 97).

Auffallend ist, dass sich die Literatur zwar ausgiebig mit Frauen in Filhrungspositionen
auseinandersetzt, die Perspektive der gefiihrten Organisationsmitarbeiterinnen jedoch
in wissenschaftlichen Diskussionen bis dato kaum Beachtung findet (Dries 2002, 2).
Nur vereinzelt gibt es Hinweise darauf, wie sich die Reaktionen von Organisationsmi-
tarbeiterinnen, die in ihrem Arbeitsalltag einer Frau unterstellt sind, gestalten. So
merkt beispielsweise Kinzel (2002, 381) an, dass sich mannliche Gefiihrte durch die
Konfrontation mit der ,kompetente(re)n“ Frau in ihrer Identitat oftmals bedroht fuhlen.
Bayes und Newton (1989, 49f.) verweisen auf Wahrnehmungsprozesse auf Seiten von
weiblichen Geflhrten. Sie stellen fest, dass spezielle Reaktionen von Mitarbeiterinnen

auf Frauen in Fuhrungspositionen durch die Identifikation duRerst komplex ,erschei-
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nen® (ebd., 391f.). Somit kdnnen Konkurrenz und Rivalitat in Bezug auf die Ge-
schlechtsgenossinnen aufkommen (ebd. 402).

Diesbezigliche Aspekte werden jedoch &uf3erst oberflachlich abgehandelt. Ebenso ist
vielfach nicht nachzuvollziehen, wie die Autorinnen zu ihren Schlissen gekommen
sind. So wird meist nicht offengelegt, ob die Erkenntnisse von Stellungnahmen der
Gefluhrten abgeleitet wurden, oder ob sie aus theoretischen Spekulationen des For-
schers/der Forscherin selbst hervorgehen. Um einen noch tiefer gehenden Einblick in
die Lebenswelt der Geflihrten zu erhalten, bildet den Ausgangspunkt dieser Diplomar-

beit die Forschungsfrage:

Welche impliziten Bilder und Vorstellungen kommen bei Organisationsmitarbei-
terinnen auf, wenn sie uber ihr subjektives Erleben in Bezug auf die weiblichen

Fuhrungskraft, der sie in ihrem Arbeitsalltag unterstellt sind, nachdenken?

Die Auseinandersetzung mit dieser Fragestellung erfolgt anhand von sechs Kapiteln.
Vorerst wird eine theoretische Annaherung an den Forschungsgegenstand vorge-
nommen. So wird im nachfolgenden zweiten Kapitel ein ,Bild“ der Organisation festge-
legt, das herangezogen werden kann, wenn in der vorliegenden Arbeit der Organisati-
onsbegriff Verwendung findet. Dieses beinhaltet sowohl zentrale Merkmale der Orga-
nisation als Gebilde, als auch den Hinweis darauf, dass in Organisationen auf unter-
schiedlichen hierarchischen Positionen Manner und Frauen mit ihren Merkmalen, Ei-
genschaften, gesellschaftlichen Pragungen und Rollen eingebunden sind.

Das dritte Kapitel befasst sich mit dem Thema ,Frauen in Fuhrungspositionen®. Vor-
weg wird eine fur diese Arbeit gultige Begriffsbestimmung von ,Fihrung“ vorgenom-
men. Aus dieser geht hervor, dass die Art und Weise, wie Organisationsmitglieder ihre
Fuhrungskraft wahrnehmen und bewerten, einen wesentlichen Beitrag dazu leistet,
wie erfolgreich sich der Fihrungsprozess gestaltet. Da der Habitus der weiblichen
Fuhrungskraft einen entscheidenden Einfluss darauf nimmt, wie sie von den Mitarbei-
terinnen erlebt wird, erfolgt anschlieRend eine Auseinandersetzung mit fihrungsrele-
vanten Dispositionen und deren geschlechtsspezifischen Auspréagungen. Abschlie-
Rend wird die Aufmerksamkeit auf Herausforderungen weiblicher Fihrungskrafte ge-
lenkt. Diese Herausforderungen kénnen sich im Verhalten von Frauen in Fihrungspo-
sitionen manifestieren und somit auf die Art und Weise, wie sie von den gefihrten Or-

ganisationsmitgliedern erlebt werden, Einfluss nehmen.
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Im Anschluss an die theoretische Auseinandersetzung wird im vierten Kapitel die em-
pirische Vorgehensweise behandelt. Um einen Einblick in die Erlebenswelt der Mitar-
beiterinnen zu erlangen, wurden im Zuge der Studie acht problemzentrierte Interviews
mit mannlichen und weiblichen Organisationsmitgliedern durchgefihrt. Alle Proban-
dinnen sind in ihrem Berufsleben einer weiblichen Vorgesetzten unterstellt.

Im Zuge der Datenauswertung wurden verschiedene inhaltsanalytische Verfahren mit-
einander kombiniert und in ein regelgeleitetes Ablaufmodel eingebettet. Der Ruckgriff
auf die qualitative Forschungsmethode erfolgte in dem Bewusstsein, dass sich diese
gut fur die Erforschung von Bereichen eignet, Uber die noch wenig bekannt ist (Rein-
ders 2005, 20). Denn wahrend die quantitative Forschung fur die Konzeptionierung
ihrer Erhebungsmethoden eine vorgefestigte Vorstellung Uber den untersuchten Ge-
genstand benétigt, steht die qualitative Forschung dem ,Neuen im Untersuchten®
(Flick et al. 2007, 17) offen gegeniuber. Ebenso setzt diese an der subjektiven und
sozialen Bedeutungswelt von Personen an (ebd.). So versucht die qualitative For-
schungstradition das Denken, Handeln und die Sichtweisen des Einzelnen nachzu-
vollziehen (Reinders 2005, 20). Gegenstand der Untersuchung sind demnach Fragen
nach dem ,Wie“ oder dem ,Warum“ und weniger — wie in der quantitativen Forschung
tblich — nach dem ,Wie viel* (Cropley 2002, 49).

Im anschlielenden flnften Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Untersu-
chung dargestellt, diskutiert und interpretiert.

Schlussbetrachtend erfolgt im sechsten Kapitel eine Reflexion tber die im Zuge der
Forschungsarbeit gesammelten Ergebnisse. Ebenso wird der Ertrag dieser Arbeit fur

das Fach der Padagogik offengelegt.

Padagogische Relevanz

Die padagogische Relevanz der vorliegenden Forschungsarbeit liegt darin, dass es
sich bei Fihrung um ein Thema des Lernens handelt (Fischer 2001, 18). Damit ist
gemeint, dass Flhrungskompetenzen im Zuge von Fort- und Weiterbildungen ent- und
weiterentwickelt werden kénnen. Damit eine Person Fihrungskompetenzen entwi-
ckeln kann, ist es von zentraler Bedeutung, ihr Bewusstsein dafiir zu schéarfen, dass in
Organisationen ein Geschlecht vorherrscht, welches auf Arbeitsbeziehungen wirkt und
somit auch die Fuhrungsqualitat beeinflussen kann. Aufschliisse dariber, welche im-
pliziten Bilder und Vorstellungen bei Organisationsmitarbeiterinnen aufkommen, wenn

sie Uber ihr subjektives Erleben in Bezug auf die weiblichen Fiuhrungskraft, der sie in
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ihrem Arbeitsalltag unterstellt sind, nachdenken, kdnnen demnach in Weiterbildungs-
angebote mit einflielBen, damit Fihrungskréfte lernen, in ihrem Arbeitsalltag reflektiert
mit sich selbst und den Reaktionen der ihnen unterstellten Organisationsmitglieder
umzugehen.

Gerade im padagogischen, sozialen Arbeitsfeld herrscht in der Filhrungsebene eine —
im Vergleich zu wirtschaftlichen Unternehmen — hohe Frauenquote vor. Demnach
konnten die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung gerade fur dieses Berufsfeld

von zentralem Interesse sein.



2 DAS BILD DER ORGANISATION UNTER EINBEZIEHUNG
DES GESCHLECHTERASPEKTS

Organisationen stellen einen wichtigen Bestandteil unserer Lebenswelt dar. Menschen
.gestalten Organisationen®, sie ,organisieren ihren Alltag und ihre Interessen®, sie
,werden organisiert® oder sie erleben sich als in Strukturen eingebundene ,Organisati-
onsmitglieder” in einer Arbeitsorganisation (Scherm, Pietsch 2007, 3). Dabei handelt
es sich bei der Organisation um kein ,neues Phanomen“ (ebd.). Denn Menschen
schliel3en sich schon seit Jahrtausenden zusammen und organisieren ihr Vorhaben,
um schwierige Probleme gemeinsam zu bewadltigen (Kieser 1999, 107). So erforderte
bereits der Bau von Pyramiden, die Erschaffung der Chinesischen Mauer oder die
Errichtung antiker Militar- oder Produktionsstéatten weitreichende organisatorische und
logische Problemlésungen (Scherm, Pietsch 2007, 6). Die formale Organisation im
Sinne der Institution bildete sich jedoch erst im Verlauf des 18 Jahrhunderts heraus
(Kieser, Walgenbach 2003, 5). So trug vor allem die Industrialisierung und die damit
einhergehende Entwicklung von Massenproduktion zu deren flachendeckenden
Verbreitung in Europa bei (Scherm, Pietsch 2007, 6; Turk 1995, 50f.; Schabus 2004,
9).

Spéatestens seit Beginn der ersten industriellen Revolution setzt sich die Wissenschaft
mit dem Phanomen ,Organisation“ auseinander und versucht deren Entstehen, Beste-
hen, Zweck, Wandel und Funktionsweise zu erklaren und zu verstehen (Schabus
2004, 36; Kieser, Walgenbach 2003, 31). Da es sich bei Organisationen um hochkom-
plexe Gebilde handelt, sind im Laufe der Zeit unterschiedliche Organisationstheorien
entstanden. Diese teilen sich zwar ein Forschungsobjekt (die Organisation) und ihre
Zielsetzung (das Verstehen und Erklaren von Organisationen), legen den Schwer-
punkt ihrer Untersuchung jedoch auf unterschiedliche Aspekte (Schabus 2004, 39).
Neben theoretischen Ansatzen, die sich mit organisatorischen Strukturen, dem Verhal-
ten in Organisationen, zwischenmenschlichen Beziehungen innerhalb der Organisati-
on oder dem Zusammenhang von Organisation und Umwelt auseinandersetzen (Tay-
lor 1911; Weber 1922; Mayo 1993; Schreyogg 1978), ist um die 1980er Jahre auch die
Frauen- und Geschlechterforschung (Acker 1991; 1992; 1994; Kanter 1977) auf das
Organisationsphanomen aufmerksam geworden. Diese bt auch heute noch Kritik an
der Geschlechterneutralitat klassischer Organisationstheorien aus und postuliert, dass

Organisationen nur verstanden werden kénnen, wenn bertcksichtigt wird, dass ge-
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schlechtliche Differenzierung (die Unterscheidung in zwei Geschlechter) ein ,Organi-
sation inharentes Prinzip® (Acker 1991, 163) darstellt, welches das organisatorische
Geschehen auf verschiedenen Ebenen? pragt (u.a. Acker 1990; 1991; 1992; Kanter
1977; Spreemann 2000; Wilz 2002).

Diesem wissenschaftlichen Ansatz Folge leistend, baut das Forschungsinteresse der
vorliegenden Diplomarbeit auf dem Bewusstsein auf, dass Geschlecht den Organisati-
onsalltag mitbestimmt. Sowohl Fiihrungskréfte als auch gefiihrte Organisationsmitglie-
der sind als ,vergeschlechtlichte Subjekte (Wilz 2002, 43) in die Arbeitsorganisation
eingebunden, und es soll in spéterer Folge der Diplomarbeit untersucht werden, wel-
che Wahrnehmungsprozesse sich bei Mitarbeiterinnen vollziehen, die in der Arbeits-

organisation von einer Frau gefuihrt werden.

Vorerst muss jedoch ein ,Bild“ der Organisation festgelegt werden, das herangezogen
werden kann, wenn in weiter Folge der Arbeit der Organisationsbegriff Verwendung
findet. Dieses Bild soll sowohl beinhalten, was eine Organisation ist und welche zent-
ralen Merkmale sie aufweist als auch wie und auf welchen Ebenen ,vergeschlechtlich-
te Prozesse und Praktiken“ (Acker 1991; 1992) innerhalb der Organisation relevant
werden beziehungsweise werden kénnen. Ein derartiges Vorhaben impliziert die
Schwierigkeit, dass sich die Organisationssoziologie und die Frauen- und Geschlech-
terforschung lange Zeit ,mit Erfolg” ignoriert haben (Halford et al. 1997, 3) und dass
sich die beiden Forschungsstréange auch heute in weiten Teilen unabhangig voneinan-
der ihrem eigenen Interessensschwerpunkt widmen und den jeweils anderen ausblen-
den. So zeigt die Frauen- und Geschlechterforschung wenig Interesse an Organisati-
onstheorien oder -forschung, vice versa ignoriert die Organisationssoziologie die Re-
levanz von Geschlecht in Organisationen (ebd.).

Einhergehend mit der vermeintlichen ,Unvereinbarkeit” der beiden theoretischen Posi-
tionen, werden sie in diesem Kapitel vorerst getrennt voneinander betrachtet. So wird
im Punkt 2.1 in einem ersten Schritt auf zentrale Merkmale von Organisationen einge-
gangen, die ihnen von Theoretikerinnen im Bereich der Soziologie, der Betriebswirt-
schaft oder der Organisationspsychologie zugesprochen werden (u.a. Luhmann 1964;
Kieser, Kubicek 1992; Buschges 1997; Kieser, Walgenbach 2003; Schein 2006;

% Die unterschiedlichen Ebenen, auf denen Geschlecht in Organisationen relevant werden
kann, werden Verlauf des Kapitels noch genauer in den Blick genommen.
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Hammer, Kaltenbrunner 2009). Damit entsteht ein ,Grundgerust®, auf dem im weiteren
Verlauf des Kapitels aufgebaut werden kann. AnschlielBend wird im Punkt 2.2 in An-
lehnung an die Frauen- und Geschlechterforschung geklart, wie Geschlecht auf den
im Punkt 2.1 angefuhrten Ebenen relevant wird. AbschlieRend werden die zentralen
Elemente des Kapitels in einem Bild, welches das Organisationsverstandnis der vor-
liegenden Arbeit zum Ausdruck bringt, zusammengefasst (2.3).

2.1 Zentrale Merkmale von Organisationen

In Anlehnung an Kieser und Walgenbach (2003, 6) konnen Organisationen als soziale
Gebilde verstanden werden, ,welche dauerhaft ein Ziel verfolgen und eine formale
Struktur aufweisen, mit deren Hilfe die Aktivitaten der Mitglieder auf das verfolgte Ziel
ausgerichtet werden sollen* (ebd.). Um die Bestandteile der Ausgangsdefinition zu
prazisieren, werden im Anschluss darin vorkommende zentrale Begrifflichkeiten naher

erlautert.

2.1.1 Dauerhafte Ziele

,Ein Organisationsziel ist die aus mehreren, teilweise miteinander konfligierenden
Zielelementen bestehende Vorstellung tber den fir die Zukunft anzustrebenden Zu-
stand der Organisation® (Kieser, Kubicek 1992, 10). Dabei wird dieses in der Regel
nicht eindeutig festgelegt, sondern unterliegt vielmehr einem stédndigen Wandel, indem
unterschiedliche Akteure sowohl bei der Festlegung, als auch bei der Interpretation
des Ziels Einfluss nehmen. Neben gesellschaftlichen Einflissen wird das Organisati-
onsziel vor allem auch von den in die Organisation eingebundenen Mitgliedern be-
stimmt. Dabei variiert der Einfluss mit der Position, beziehungsweise mit dem Ausmal}

der Ressourcen, die ein Akteur in der Organisation kontrolliert (Biischges 1997, 99f.).

Hierbei ist anzumerken, dass eine Unterscheidung zwischen den Zielen der Organisa-
tion und den personlichen Zielen der einzelnen Organisationsmitglieder erfolgen muss.
Denn die in soziale Gebilde eingebundenen Akteure verfolgen neben Organisations-
zielen ebenso eigene, personliche Ziele, die sie durch die Organisation fir sich selbst
erreichen mochten. Hierzu zahlen zum Beispiel ein hohes Einkommen oder die Stei-
gerung des Selbstbewusstseins. Die Ziele fir die Organisation stehen jedoch in der
Regel mit den personlichen Zielen der Organisationsmitglieder in einem engen Zu-

sammenhang und sind aneinander gekoppelt (Kieser, Walgenbach 2003, 7).
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2.1.2 Einbindung von Organisationsmitgliedern

Damit das Ziel einer Organisation erreicht werden kann, ist die Einbindung von Men-
schen unumganglich (Hammer, Kaltenbrunner 2009, 53). Dabei ist unter einer Organi-
sationsmitgliedschaft ,die Aufnahme bzw. das Aufrechterhalten einer Beziehung mit
einer Organisation zu verstehen.“ (ebd.). Die vorliegende Arbeit konzentriert sich auf
Arbeitsorganisationen. In derartigen Organisationen beruht die Mitgliedschaft zum
einen auf einem ,berechnenden Engagement” (Kieser, Walgenbach 2003, 12) von
Seiten der Mitglieder, zum anderen auf einer auf ,materiellen Belohnungen basieren-
den Herrschaftsausibung® (ebd.) auf Seiten der Organisation. So werden von den
befugten Vertreterinnen einer Organisation mittels Vertragen Anforderungen und Vor-
gaben fir die Organisationsmitglieder definiert (Hammer, Kaltenbrunner 2009, 54). Die
O0konomischen Anreize werden dabei mit einem mehr oder weniger ausgepragten An-
teil ,normativ-ideeller Beeinflussung* (Kieser, Kubicek 1992, 8) verknlpft. Dadurch soll
zusatzlich eine moralische Einbindung und damit einhergehend Motivation der Mitar-
beiterlnnen sichergestellt werden (ebd.). In diesem Zusammenhang steht die Kultur
einer Organisation (Schein 1995). Diese umfasst gemeinsame Werte, Normen, Denk-
und Handlungsmuster, die fir Angehorige einer Organisation typisch sind (Schein
2006, 29ff.)

2.1.3 Organisationsstrukturen

Die Rahmenbedingung fir das Handeln der in die Organisation eingebundenen Akteu-
re schafft die Organisationsstruktur. So sind Organisationen auf Regeln angewiesen,
welche die strukturierte und planmaRige Zusammenarbeit ihrer Mitglieder sichern
(Buschges 1997, 90). Derartige Regelungen beziehen sich beispielsweise auf die
Festlegung der Arbeitsteilung, welche es erméglicht, Kompetenzen von Einzelperso-
nen im Hinblick auf bestimmte Aufgabenstellungen zu nutzen und damit Effizienzvor-
teile zu realisieren (Kieser, Kubicek 1992, 12). Werden Leistungen in der Organisation
arbeitsteilig vollbracht, mussen diese koordiniert werden. In diesem Zusammenhang
stellt die Hierarchie in einer Organisation ein wichtiges Instrument dar. So erhalten
bestimmte Stellen das Recht, Entscheidungen im Hinblick auf die Lésung bestimmter
Probleme zu fallen und anderen Organisationsmitgliedern Weisungen zu erteilen
(ebd.).
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In einer Organisation geltende Regelungen sind haufig schriftlich fixiert, kdnnen jedoch
laut Luhmann (1964, 35) ebenso im Ged&chtnis der Organisationsmitglieder festgehal-
ten sein und muindlich tradiert werden. Das bedeutet, dass innerhalb einer Organisati-
on neben formalen Strukturen ebenso informale Strukturen entstehen. Die informale
Organisationsstruktur ist gekennzeichnet durch Rollendefinitionen, Verhaltenserwar-
tungen sowie sozialen Beziehungen, die sich aus der Interaktion der Organisations-
mitglieder ergeben. Dabei kann diese zu der formalen Struktur sowohl komplementéar

als auch substituierend wirken (Hammer, Kaltenbrunner 2009, 53).

Nun wurde auf zentrale Elemente der Organisation hingewiesen, es bleibt jedoch noch
die Frage offen, wie Geschlecht in Organisationen ,eingeht®. Diesem Aspekt widmet

sich das nun folgende Unterkapitel.

2.2 Die Rolle von Geschlecht in Organisationen

Forscher der Frauen- und Geschlechterforschung nehmen an, dass Geschlecht — ne-
ben Klasse und, je nach theoretischem Standpunkt, auch Alter und ethnischer Her-
kunft — ein in der Gesellschaft festgesetztes Strukturprinzip darstellt, welches alle so-
zialen Verhaltnisse und Institutionen durchdringt und in allen gesellschaftlichen Teilbe-
reichen (re)produziert wird (Wilz 2002, 43). Demnach bauen organisatorische Struktu-
ren auf ,vergeschlechtlichten“ gesellschaftlichen Strukturen auf, Organisationsmitglie-
der sind nicht in einer ,geschlechterneutralen Rolle®, sondern als Subjekte mit der Att-
ributszuweisung ,Mann“ oder ,Frau® in Organisationen eingebunden, und organisatori-
sche Prozesse bringen Geschlecht als ,relevantes soziales Phdnomen® immer wieder
hervor (ebd.).

Verschiedene Autorinnen, die sich mit der Rolle von Geschlecht in Organisationen
auseinandersetzen (u.a. Lange 1998; Spreemann 2000; Wilz 2002; Lehner 2007),
bauen ihre Uberlegungen auf dem Analysekonzept von Joan Acker (1990; 1992) auf.
Bei Joan Acker handelt es sich um eine der prominentesten Vertreterinnen einer
.gendered organization® (Acker 1990). Sie entwickelte in ihrem Konzept einen fundier-
ten Ansatz zur ,Entmythologisierung“ der abstrakten, sogenannten ,geschlechterlo-
sen“ Arbeitskraft. Damit gelang es ihr, Organisationen, die lange Zeit in Organisations-
theorien als geschlechterlose Gebilde betrachtet wurden, als ,gendered processes®,
sprich als ,geschlechterrelevante Prozesse®, erkennbar zu machen (ebd.). So scharfte

sie eine Sensibilisierung dahingehend, dass Organisationsstrukturen und —prozesse

10
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sowie Leit- und Rollenbilder nur auf den ersten Blick geschlechterneutral sind, und

dass Organisationen eine ,gendered substructure*® aufweisen (ebd.).

Als Grundlage einer ,theory of gendered organization** (Acker 1991) filhrt die Autorin
vier Zugéange einer erweiterten Organisationsanalyse ein. Sie unterscheidet darin ver-
schiedene organisationale ,gendering” Prozesse. Diese ordnet sie vier Analyseebenen
zu, welche in einem engen Zusammenhang zueinander stehen und sich gegenseitig
beeinflussen.

Acker (1992) nennt auf erster Ebene die Differenzierung nach Geschlecht in alltagli-
chen Arbeitspraxen, Routinen und Entscheidungen. Dazu zahlen beispielsweise die
geschlechtsabhéangige Arbeitsteilung und die Verteilung von Macht je nach Geschlecht
in Organisationen (ebd., 252 ff.). Insbesondere historisch-empirische Studien (Beck-
mann, Engelbrech 1994; Born et al. 1996; Schenk 1995, zit. nach Wilz 2002, 60) bele-
gen eine zunehmende Integration von Frauen in den Arbeitsmarkt. Die Einbindung der
beiden Geschlechter in das Erwerbsleben ist jedoch nicht mit einer gleichmafigen
Verteilung auf berufliche Felder, Tatigkeitsbereiche und hierarchische Positionen ver-
bunden (ebd., 61; Papouschek 2004, 2ff.). Sowohl in ihrer faktischen Konzentration
auf wenige Berufe und auf bestimmte Tatigkeiten, als auch in der Wahrnehmung des-
sen, was Manner und Frauen typischerweise tun und fur welche Tétigkeiten sie geeig-
net sind, besteht eine — zwar nicht durchgangige, aber tber die Zeit stabile — Differen-
zierung und Klassifikation nach Geschlecht (Wilz 2002, 60). Die den Angeboten des
Arbeitsmarktes entsprechenden Tatigkeiten sind demzufolge regelmafig ,typisch* ver-
teilt zwischen Mannern und Frauen. Zum einen gibt es Frauenarbeitsbereiche, wie
zum Beispiel Tatigkeiten im Sekretariat, in Personalabteilungen oder Assistenzfunktio-
nen. Zum anderen sind haufig jeweils einzelne Téatigkeiten geschlechtstypisch konno-
tiert (ebd., 65ff.). So gelten beispielsweise das Telefonieren oder das Schreiben als
den Frauen zugeschriebene Tatigkeiten. Diese Konnotationen werden einerseits als

stabile, dauerhafte und auch inhaltlich fixe und wirkméachtige Vergeschlechtlichung

® Durch das ,sub® wird begrifflich impliziert, dass es eine organisatorische Struktur gibt, unter-
halb derer es noch eine weitere Ebene gibt — ndmlich die ,vergeschlechtlichte* Struktur. Ge-
schlecht kann also als etwas zunachst Externes verstanden werden, als eine eigenstandige
Struktur, die dann mit der Organisationsstruktur verbunden wird (Wilz 2002, 88).

* Die Entwicklung dieses Konzepts liegt ca. 20 Jahre zurtick. Dennoch zeigt die Tatsache, dass
auch Autorlnnen aus der Gegenwart immer wieder darauf Bezug nehmen, dass die darin ent-
haltenen Uberlegungen durchaus auch heute noch (auf Grund der gesellschaftlichen Verande-
rungen vielleicht in abgeschwéachter Form ) von Relevanz sein durften.

11
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erachtet, andererseits werden diese Zuschreibungen als héchst variabel beschrieben.
Sowohl zu historisch unterschiedlichen Zeitpunkten als auch in unterschiedlichen Kon-
texten (im Vergleich zwischen Branchen, Betrieben, Arbeitsgruppen) variiert, was ak-
tuell gerade als weiblich oder méannlich gilt® (ebd.). Immer aber werden Arbeitsaufga-
ben zergliedert, arbeitsteilig erledigt, und offensichtlich immer werden dabei spezifi-
sche Einsatzfelder fir M&nner und Frauen geschaffen, die an — tatsachliche oder zu-
geschriebene — unterschiedliche Eigenschaften, korperliche Fahigkeiten, Kompeten-
zen und Qualifikationen ankntpfen und diese erstellen (ebd.).

Die zweite Dimension, welche Acker (1990; 1992) anfiihrt, bezieht sich auf die symbo-
lische Ebene in Form von Bildern, Ideologien und ,Formen von Bewusstsein®, die ge-
schlechtsspezifische Zuschreibungen und Konnotationen enthalten. Damit ist gemeint,
dass es sich bei Organisationen um ,Raume*“ handelt, in denen kulturelle Bilder der
Geschlechter sowohl erfunden als auch produziert werden (ebd.). Das Bild des Mana-
gers als tatkraftige Mannlichkeit und auch das Bild des Arbeiters, der Mannlichkeit und
Technik verbindet, stellen beispielsweise solche symbolischen Produkte dar (Schrey-
0gg 1998, 32ff.). Sie sind Teil der Unternehmenskultur und finden sich in der jeweili-
gen Definition und Sinngebung von Organisation wieder (Wilz 2002, 87).

Als dritte Ebene identifiziert Acker (1990) das ,doing gender®® auf der Ebene von Inter-
aktion in der alltaglichen Arbeit, in Handlungs- und Koalitionsbildungen, also allen Ak-
tivitaiten von Organisationsmitgliedern. Das eigene Geschlecht und die Wahrnehmung
der Geschlechterzugehorigkeit anderer beeinflussen unbestreitbar die Denk- und
Handlungskonzepte (Welpe, Schmeck 2005, 10). Es werden laut Acker (1990, 146)
.policies that create divisions” entwickelt und ,images of gender* immer wieder herge-
stellt und bestatigt. Damit ist gemeint, dass sich beispielsweise unterschiedliche Ver-

haltenserwartungen an Frauen und Manner in Organisationen manifestieren.’

® Zu einem bestimmten Zeitpunkt als Manner- oder Frauenarbeit deklarierte Tatigkeiten und
Berufsfelder konnen im Laufe der Zeit von einem Geschlecht zum anderen tGbergehen. Dies
wird am Beispiel von Pflege- und Sozialberufen deutlich (Wilz 2002, 61).

® Die Formulierung ,doing gender beschreibt, dass sich Frauen und Manner mehr oder weni-
ger an den gesellschaftlichen Erwartungen von Geschlechterrollen orientieren und diese in
ihrem Tun und Handeln reproduzieren (Bundesministerium fir Unterricht, Kunst und Kultur
2007, 15).

" Hochschild (1990, zit. nach Lange 1998, 57) konnte in einer empirische Studie, in welcher
eine Beobachtung von Flugbegleitern und Flugbegleiterinnen erfolgte, aufzeigen, dass von
Ménnern eher handelnde Aktivitaten (beispielsweise die Koordination beim Boarding) und von
Frauen eher emotionale UnterstiitzungsmalRnahmen erwartet werden.

12
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Die vierte Ebene erstreckt sich schlie3lich auf die Subjektebene und verweist auf Pro-
zesse individueller Identitatsbildung (Acker 1992, 253). Hier geht es insbesondere um
die ,Performance der passenden Geschlechtlichkeit” (Wilz 2002, 87) und die Positio-
nierung der in die Organisation eingebundenen Subjekte als ,adaquate mannliche-
oder weibliche Organisationsmitglieder” (ebd.). Daran anschlielend Iasst sich bei-
spielsweise hinterfragen, wie Frauen und Manner in Bezug auf Fuhrung eine ,korrek-
te” Darstellung ihrer Geschlechterzugehorigkeit betreiben (Acker 1992, 253f.). Beson-
ders deutlich wird die Problematik geschlechtergerechten Verhaltens in Organisatio-
nen am Beispiel von Frauen in Flhrungspositionen, welche in ihrer Selbstreprasenta-
tion (innere Haltung/Einstellungen und optisches Erscheinungsbild) haufig ,mannliche
Zige* annehmen muissen, um erfolgreich mit Mannern im Management konkurrieren
zu koénnen, und gleichzeitig Frau bzw. weiblich bleiben zu kénnen (Rastetter 1994,
255ff.).

Nun wurde im bisherigen Verlauf des Kapitels dargestellt, wie eine Organisation ver-
standen werden kann. Zum einen wurden zentrale Merkmale einer Organisation auf-
gezeigt, zum anderen wurde mit einem Rickbezug auf die Frauen- und Geschlechter-
forschung auf verschiedene Ebenen hingewiesen, auf welchen Geschlecht innerhalb
der Organisation relevant wird, beziehungsweise relevant werden kann. AbschlieRend
soll nun durch das ,Zusammenfligen” der in diesem Kapitel aufgezeigten Inhalte das
Bild der Organisation, welches in der vorliegenden Arbeit herangezogen wird, zusam-

menfassend dargestellt werden.

2.3 Zusammenfassung — Das Bild der Organisation in der vorliegenden
Arbeit

Zusammenfassend handelt es sich bei Organisationen also um soziodkonomische
Netzwerke, die sich Uber die Konstruktion der Mitgliedschaft gegentiber ihrer Umwelt
abgrenzen. Dabei sind diese nicht als statische Gebilde anzusehen, sondern sie wer-
den durch soziale, kulturelle Kontextbedingungen beeinflusst. In Organisationen sind
auf unterschiedlichen hierarchischen Ebenen Menschen eingebunden, welche arbeits-
teilig organisiert handeln und auf ein gemeinsames dauerhaftes Ziel hinarbeiten.
Samtliche Handlungen in Organisationen werden dabei durch formale und informale
Regeln strukturiert und geleitet. Im Hinblick auf die in dieser Diplomarbeit behandelte
Forschungsfrage ist es von Bedeutung hervorzuheben, dass in Organisationen kon-

krete Personen, Manner und Frauen als ,ganze Personen® (nicht als ,embodied wor-

13
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kers doing an abstract job“ ) (Acker 1990, 170) eingebunden sind. Deren gesellschaft-
liche Pragungen und Rollen kdénnen dabei Einfluss auf organisatorische Strukturen
(beispielsweise die Regelungen von Macht oder die Besetzung von Fuhrungspositio-
nen), die Beziehungen zwischen Organisationsmitgliedern und auch Normen, Bewer-
tungen und Wahrnehmungsprozesse der Organisationsmitglieder in der Interaktion
nehmen. Somit bringt Organisation Geschlecht als ,relevantes, soziales Phdnomen®
(Wilz 2002, 43) immer wieder hervor.

Nachdem in diesem Kapitel nun eine Auseinandersetzung mit dem Organisationsbeg-

riff erfolgt ist, wird im Anschluss das Thema ,Frauen in Fihrungspositionen“ beleuch-
tet.

14



3 FRAUEN IN FUHRUNGSPOSITIONEN

Aufgrund der Bildungsexpansion in den 1960er und 1970er Jahren sind Frauen heute
verstarkt auf dem Arbeitsmarkt vertreten und konnen infolge der Veranderung gesell-
schaftlicher Rahmenbedingungen formale Rechte wahrnehmen (Nerge 1993, 3). Trotz
der gesteigerten Erwerbstatigkeit von Frauen und ihrem mittlerweile hohen Anteil an
Universitatsabgéangen, bleibt der Arbeitsmarkt jedoch geschlechtsspezifisch segmen-
tiert. So sinkt mit zunehmender Hierarchiestufe in der Arbeitswelt der prozentuelle An-
teil von Frauen (Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend 2011,
0.S.), der ,Gender-gap“ bleibt weiterhin bestehen (Mdller, Steinhardt 2008, 3) und
Frauen in Fuhrungspositionen gelten nach wie vor als ,etwas Besonderes® (Eltaewa et
al. 2002, 18).

Hervorgerufen durch diesen Besonderheits-Status, kommt der Gruppe der weiblichen
Fuhrungskréfte in der Wissenschaft gesonderte Aufmerksamkeit zu (Hannover, Kes-
sels 2003; Sczesny 2003; Moller, Steinhardt 2008). So bezieht sich auch das For-
schungsinteresse dieser Diplomarbeit darauf, wie Frauen in Fuhrungspositionen von
ihren Mitarbeiterinnen wahrgenommen und erlebt werden. Im Zentrum dieses Kapitels

steht deshalb die weibliche Fiihrungskraft in inrem organisatorischen Umfeld.

Zunachst wird im ersten Unterkapitel (3.1) eine fur diese Diplomarbeit gultige Begriffs-
bestimmung von ,Fuhrung“ vorgenommen. Aus dieser geht hervor, dass die Art und
Weise, wie Organisationsmitglieder deren Fihrungskraft wahrnehmen und bewerten,
einen wesentlichen Beitrag dazu leistet, wie erfolgreich sich der Fihrungsprozess ges-
taltet. Da sich das Verhalten der Fihrungskraft auf die Wahrnehmung der Gefiihrten
auswirkt (Schyns 2008, 182), wird im zweiten Unterkapitel (3.2) auf Dispositionen ein-
gegangen, welche im Hinblick auf Flhrung von Bedeutung sind. In Anbetracht des
Forschungsinteresses dieser Diplomarbeit werden diese Dispositionen ebenso hin-
sichtlich ihrer geschlechtsspezifischen Auspragungen diskutiert. AnschlieBend werden
im dritten Unterkapitel (3.3) spezielle Herausforderungen von Frauen in Fihrungsposi-
tionen dargestellt, welche sich aus der Fremd- und Selbstwahrnehmung von weibli-

chen Fuhrungskraften ergeben.
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3.1 Fuhrung als interaktiver Prozess — Fuhren und gefuhrt werden

Flhrung in Organisationen kann als ,Prozess der Steuerung und Beeinflussung von
Mitarbeitern durch die FUhrungskraft® (Lieber 2007, 5) bezeichnet werden. In diesem
Prozess versucht die FUhrungskraft, die Gefluhrten dazu zu bewegen, Ziele, die sich
aus den Zielen der Organisation ableiten, zu erreichen (Baumgartner 1977, 9;
Northhouse 2004, 3). Um die Organisationsmitglieder auf ein gemeinsames Ziel hinzu-
lenken, stehen der Fihrungskraft bestimmte Instrumente zur Verfiigung. So ist sie
durch ihre berufliche Position mit Macht ausgestattet, die sie dazu berechtigt, ihren
Willen durchzusetzen (Kansteiner-Schanzlin 2002, 16). Ein weiteres Mittel, welches
zur Gestaltung und Realisierung von Fihrung eingesetzt werden kann, stellt Motivati-
on dar. Konstruktives Feedback der Fuhrungskraft ermdglicht es den Mitarbeiterinnen,
sich weiter zu entwickeln, Eigeninitiative zu zeigen und somit aus eigenem Antrieb
heraus bestmdgliche Leistungen zu erbringen (Frohlich 1996, 36).

Dabei handelt es sich bei Fihrung um keinen einseitigen, sondern um einen wechsel-
seitigen Prozess, denn es besteht eine interpersonelle Beziehung der am Fihrungs-
prozess beteiligten Personen (Berthel 1995, 60). Seidl et. al (1988, 5) heben in ihrer
Definition von Fluhrung das ,Aufeinander-bezogen-sein“ der fihrenden und der gefiihr-
ten Personen hervor. ,Die Kernbedeutung von Fihrung erschliel8t sich in dem, was
man die gegenseitige Bedingtheit von ,Flihrerschaft’ und ,Gefolgschaft' nennen kénn-
te. Ohne Folgen kein Fihren [...]. Folgen und Fihren sind flreinander wechselseitig
konstitutiv“ (ebd.).

Ob Fihrung effektiv ist, liegt demnach nicht allein in der Verantwortung der Fihrungs-
kraft selbst, sondern setzt ebenso die Bereitschaft der Geflihrten voraus, mit der Fih-
rungskraft an ,einem Strang zu ziehen® und sich konstruktiv flr die Erreichung der
gemeinsamen Ziele einzusetzen (Berthel 1995, 60). Inwieweit der Fihrungskraft in
ihrer Rolle Kompetenzen zugesprochen werden, ob diese respektiert und akzeptiert
wird und inwiefern ihr von den Geflihrten Vertrauen entgegengebracht wird, nimmt auf
die Bereitschaft ,des Folgens® einen wesentlichen Einfluss (Neubauer, Rosemann
2006, 32). Diese Uberlegung findet sich auch bei Lord und Maher (1991, 11) wieder,

welche Fuhrung als ,the process as beeing perceived as a leader” begreifen.

Gerade im Fuhrungsprozess, in der Interaktion zwischen Fihrungskraft und den Ge-
fuhrten, spielen also innere Welten, archaische Muster und gespeicherte Erfahrungen

eine wesentliche Rolle (Ritter 2007, 55). Die gefuihrten Organisationsmitglieder beur-
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teilen die Fuhrungskraft und tragen Erwartungen an sie heran. Welche bewussten und
unbewussten Bilder sie vom ,idealen® Inhaber einer Fuhrungsposition haben, und in-
wieweit sich diese Vorstellungen mit der realen Fuhrungskraft decken, beeinflusst den
Grad der Verbundenheit zu dieser (Van de Loo 2007, 129f.) und auch die Bereitschaft
von Organisationsmitgliedern, sich fir Intentionen der Fihrungskraft zuganglich zu

machen.

Wie die Gefuhrten die Fihrungskraft erleben, nimmt also einen wesentlichen Einfluss
darauf, wie erfolgreich diese die Organisationsmitglieder im Hinblick auf das gemein-
same Ziel beeinflussen kann (Schyns 2008, 182). Im folgenden Abschnitt wird auf flih-
rungsrelevante Dispositionen und geschlechtsspezifische Besonderheiten bezlglich
dieser Dispositionen eingegangen, mit welchen die Organisationsmitglieder im Fih-

rungsgeschehen unmittelbar konfrontiert sind.

3.2 Fuhrungsrelevante Dispositionen und geschlechterspezifische Be-
sonderheiten

Die Tatsache, dass weibliche und mannliche Flhrungskrafte ,etwas unterschiedlich”
(Loden 1998, 71) handeln®, liegt nach Auffassung diverser Autorinnen (Schaufler
2000, Josefowitz 1991; Kansteiner-Schanzlin 2002; Ritter 2007) nicht in biologischen
Diskrepanzen der beiden Geschlechter begriindet, sondern in einem unterschiedlichen
Sozialisationsprozess. In dessen Verlauf eignen sich Manner und Frauen verschiede-
ne — fUr ihre Kultur charakteristische — Denk- und Verhaltensmuster an. Durch gesell-
schaftliche Einflisse entwickeln sich personliche geschlechterspezifische Muster, wie
mit bestimmten Situationen und Personen umgegangen wird. Diese Reaktionsmuster

missen den Personen nicht immer bewusst sein (Schaufler 2000, 20, 104).

Bevor im Folgenden auf fihrungsrelevante Dispositionen und deren geschlechtsspezi-
fische Besonderheiten eingegangen wird, sei erwahnt, dass die unterschiedlichen
Tendenzen von Frauen und Mannern in Bezug auf die Flihrungsgestaltung nicht als
,besser” oder ,schlechter” bewertet werden sollen. Dies steht damit in Zusammen-

hang, dass Fihrung kein ,wohl strukturiertes Problem“ (Neuberger 1995, 534) dar-

® Wissenschaftliche Erkenntnisse in Bezug auf ,typisch weibliches” oder ,typisch mannliches®
Flhrungsverhalten kdnnen natdrlich nicht unreflektiert und exemplarisch auf alle Angehdrigen
einer Geschlechtergruppe Ubertragen werden (Muller 1999, 145).
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stellt, da sich sowohl Bedingungen, als auch Ziele und Voraussetzungen, unter denen
Fuhrung stattfindet, laufend &ndern. Je nach Situation, Art der Aufgabe und Zusam-
mensetzung der Gruppe der Gefiuhrten, kann sich ein anderes Fuhrungsverhalten als
erfolgreich zeigen (Neubauer, Rosemann 2003, 36). Einen ,one best way“ (Schneider,
Klaus 2008, 24) der Fiihrung gibt es also nicht.

3.2.1 Beziehungsorientierung und Beziehungsgestaltung

Die Beziehungsorientierung von Fihrungskraften, das heif3t, in welcher Art des Kon-
takts sie zu den Organisationsmitgliedern stehen, ist wesentlich an der Gestaltung der
Fuhrungstétigkeiten beteiligt (Kansteiner-Schanzlin 2002, 65). Je gunstiger sich die
Interaktion zwischen Fuhrungskraft und Gefuhrten gestaltet, desto effizienter kann die
Fuhrungsperson die Mitarbeiterinnen beeinflussen und diese im Hinblick auf die zu
erreichenden Ziele lenken (Hungenberg, Wulf 2011, 375). Dabei sind ,gute” Fih-
rungsbeziehungen durch wechselseitige Einflusschancen, eine Uber vertragliche Ver-
einbarungen hinausgehende Unterstiitzung, gegenseitiges Vertrauen und Respekt
gekennzeichnet (Graen, Uhl-Bien 1995, 145ff.).

Die Art und Weise, wie Beziehungen zu anderen Menschen erlebt und gestaltet wer-
den, steht laut Kansteiner-Schéanzlin (2002, 65) in engem Zusammenhang mit der
Entwicklung der Personlichkeit von Geburt an. Bereits in der frihen Kindheit werden
wichtige Erfahrungen gesammelt, die spater im Erwachsenenalter handlungsleitend
sind (ebd.). In der Psychoanalyse wird in diesem Zusammenhang auf die unterschied-
liche Sozialisation von Jungen und Madchen hingewiesen, welche bereits im Zuge der

Abgrenzung des Sauglings von der Mutterperson einsetzt (G6tz 1996, 158).

,Von dem Moment an, in dem sich das Kind als »ich« als »etwas anderes als...«
erlebt, setzt ein Unterschied in der Sozialisation von Jungen und Madchen ein.
Das Madchen beginnt sich jetzt zu erleben »wie« die Mutter; der Junge merkt,
dass er »anders ist als« die Mutter. Die Abgrenzung von der Mutter wird dadurch
erleichtert, dal3 der Vater als »dritte Person« eingreift.“ (ebd.)

Im Zuge der ldentitatsbildung stellt der Junge also fest, dass seine bisherige Identi-
tatsperson, die Mutter, ein anderes Geschlecht hat, grenzt sich von dieser ab und
identifiziert sich mit dem Vater (Hagemann-White 1984, 92). Das ,Streben nach dem
Vater* geht mit einem Sich-Trennen von der Kommunikation, welche ein Bestandteil
der Bindung zwischen Mutter und Saugling darstellte, einher. Empathisches Verhalten

und emotionale Einstimmung werden nun mit der ,abgeschnittenen Weiblichkeit as-
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soziiert und ,als gefahrlich verwandt mit einem Sich-Verlieren erlebt* (Benjamin 1993,
164f.) Fur Madchen bleibt im Gegenzug dazu die Mutter das erste ldentifikationsob-
jekt. Somit gestalten diese die Identifikation und Abgrenzung in Verbindung miteinan-
der. Das heil3t, sie mussen sich beziehungsaufbauend abgrenzen (Bilden 1985, 34).

Zu diesen fruhkindlichen Grunderfahrungen gesellen sich im weiteren Verlauf der So-
zialisation zahlreiche Impulse, welche auf die unterschiedliche Entwicklung der Bezie-
hungsorientierung und Beziehungsgestaltung von Mannern und Frauen Einfluss neh-
men (Bilden 1985, 34). Im madchentypischen Rollenspiel beispielsweise, wird das
soziale Miteinander im spielerischen Umgang erprobt und enge soziale Beziehungen
werden nachgestellt (Schaufler 2000, 106). Auch Sprache (beispielsweise der Termi-
nus ,Krankenschwester®, welcher mit der fiirsorglichen Frau assoziiert wird) und Me-
dien (der unabhangige Mann oder die Frau, welche in Werbefilmen fur das Wohl der
Familie sorgt) nehmen im Sozialisationsprozess der Geschlechtergruppen eine we-
sentliche Rolle ein (Bilden 1985, 34).

So wird in der Literatur auch auf Tendenzen von weiblichen und mannlichen Fuh-
rungskraften in Bezug auf die Art und Weise, wie diese die Beziehung zu ihren Mitar-
beiterinnen verstehen und gestalten, hingewiesen. Frauen entfalten laut Aichhorn
(2004, 105) und Friedel-Howe (1990, 18) verstarkt interpersonelle Fahigkeiten. Sie
legen ein starkes Gewicht auf zwischenmenschliche Beziehungen zu einzelnen Orga-
nisationsmitgliedern (Stechert 1994, 98). Ebenso bringen sie Privates eher in den Be-
ruf mit ein, nehmen sich viel Zeit fir Gesprache und versuchen sich in die Mitarbeite-
rinnen hineinzuversetzen. Die Interaktion von ménnlichen Fihrungskraften gestaltet
sich tendenziell aufgabenorientierter, direkter, dominanter und hierarchischer (Al-
tenstaedt, Aflermann 2007, 159). Diese grenzen sich durch ihren beruflichen Status,
im Vergleich zu weiblichen Fihrungskraften, starker von den Organisationsmitgliedern
ab (Dobner 1997, 163ff.).

Vertrauen nimmt in der Flhrungsbeziehung — wie bereits erwéahnt — einen wichtigen
Stellenwert ein. Bei der Art und Weise, wie Vertrauen hergestellt wird, bestehen bei
Méannern und Frauen ebenfalls unterschiedliche Tendenzen. Es gibt in der Literatur
Hinweise darauf, dass weibliche Fiihrungskrafte versuchen, Vertrauen zu den Geflihr-

ten herzustellen, ,indem sie sich ein Stick offenbaren” (Stechert 1994, 34) und die
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Mitarbeiterlnnen an ihren Geflihlen in bestimmten Situationen teilhaben lassen. Man-
ner hingegen gewinnen Vertrauen eher aktiv durch Handeln (ebd.).

Dobner (1997, 129) merkt an, dass Geschlechtsstereotypen® und Rollenerwartungen,
welche in die Wahrnehmung von Fuhrung mit einflieRen, bei der unterschiedlichen
Beziehungsorientierung von ménnlichen und weiblichen Fuhrungskraften ein wichtiger
Stellenwert zukommt. ,Einer weiblichen Fuhrungskraft erlauben es die gesellschaftli-
chen Erwartungen eher, den Mitarbeiter als Mensch und nicht nur als Beschéftigten zu
sehen. Sie kann und darf sich die Umstande, unter denen ihre Kollegen leben, erzéh-
len lassen, sie hort aufmerksam zu, vermittelt beim Zuhoéren das Geflihl, sie ernst zu

nehmen und beschaftigt sich mit diesen personlichen Informationen® (ebd.).

In der Gestaltung der FiUhrungsbeziehung nimmt Macht einen zentralen Stellenwert
ein, da es sich bei den an der Beziehung Beteiligten um hierarchisch unterschiedlich
positionierte Personen handelt. Im Folgenden wird daher auf diese fiihrungsrelevante

Disposition und ihre geschlechtsspezifischen Auspragungen eingegangen.

3.2.2 Verstandnis und Einsatz von Macht und Autoritat

Fuhrungskrafte missen Entscheidungen treffen und die Organisationmitglieder anlei-
ten, diese Entscheidungen umzusetzen. Zu diesem Zweck sind sie in ihrer beruflichen
Position mit Macht ausgestattet. Ihnen stehen die Machtmittel der Belohnung und der
Bestrafung zur Verfligung, um gewlnschtes Verhalten zu erreichen und unerwiinsch-

tes Verhalten zu unterdrticken (French, Raven 1968, 263).

Macht kann im Fihrungsprozess sowohl auf direkte als auch auf indirekte Art und
Weise wirksam werden (Neubauer, Rosemann 2006, 43). Bei der direkten, personalen
Machtaustbung ubt die Fihrungskraft ihren Einfluss unmittelbar — also im zwischen-
menschlichen Kontakt — auf die Organisationsmitarbeiterinnen aus. Machtausiibung

kann jedoch auch auf indirekte, institutionelle Art und Weise in Form von Organisati-

° Ein Stereotyp bezeichnet die ,Generalisierung tber eine Gruppe von Menschen, bei der man
praktisch allen Mitgliedern der Gruppe identische Eigenschaften zuschreibt, ohne Beachtung
gegebener Variationen unter den Mitgliedern® (Aronson et al. 2004, 458).
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onsstrukturen und Regeln erfolgen. Das bedeutet, dass die Steuerung des Verhaltens
der Organisationsmitglieder erfolgt, ohne dass die Person, welche fur Strukturen und
Regeln verantwortlich ist, im direkten Austausch mit den Personen steht, welche die
Anweisungen umsetzen sollen (beispielsweise durch die Standardisierung und Nor-

mierung von Prozeduren) (ebd.).

Frauen und Manner nutzen, wie diverse Wissenschaftlerinnen (u.a. Schulz 1991, 134;
159; Dobner 1997, 163ff.; Kansteiner-Schanzlin 2002, 70ff.) anmerken, Macht in ver-
schiedener Weise. Wahrend Manner sowohl die institutionelle als auch die personliche
Macht gleichermalRen anwenden, gebrauchen Frauen vorwiegend die institutionelle
Macht (ebd.). Dobner (1997, 163ff.) fihrt in diesem Zusammenhang an, dass Frauen
aufgrund ihrer starkeren emotionalen Einbringung in das Arbeitsgeschehen, sich als
Lnicht so weit entfernt* von ihren Mitarbeiterlnnen sehen und es ihnen im Vergleich zu
mannlichen Fuhrungskraften weniger ein Bedurfnis ist, ihren Status im zwischen-
menschlichen Kontakt mit den geflihrten Organisationsmitgliedern zu betonen. Die
personliche Macht wird von weiblichen Fuhrungskraften eher als ,prosoziale Macht
verstanden, was bedeutet, dass diese ihre Machtressourcen vorwiegend dazu ver-
wenden, Zustimmung bei den Handelspartnerinnen zu erlangen (Hagemann-White
1984, 247; Schulz 1991, 134, 159). Sie verstehen laut Schaufler (2000, 21) Macht als
Einfluss, welchen sie auf Grund ihrer Autoritat besitzen, und dessen Grundlage ge-
genseitige Akzeptanz und Gerechtigkeit bilden.

Der divergierende Umgang mit Macht steht damit im Zusammenhang, dass Frauen
und Manner zu dieser ein unterschiedliches Verhéltnis haben. Begriindet liegt diese
Tatsache wieder in der Sozialisation (Josefowitz 1991, 28ff.). Bereits in der Familie,
der ,ersten Organisation (Ritter 2007, 55), erfahrt das Kind, dass Status, Autoritat und
Macht eher mit dem ménnlichen, als mit dem weiblichen Geschlecht verbunden sind.
Denn auch heute noch — trotz aller gesellschaftlichen Veranderung (beispielsweise in
Bezug auf die Berufstatigkeit von Mannern und Frauen) ist die ,Trennung zwischen
einem erregenden, nach au3en gewandten Vater und einer haltenden, nach innen
gewandten Mutter (Benjamin 1993, 101) nach wie vor fest in der westlich gepragten
Kultur verankert. Das Mutterbild beinhaltet Geborgenheit und Trost, der Vater nimmt in
der Elternrolle auch heute noch oft den autoritdren Part ein (Lehner, 2007, 28). Auch
wahrend der Schulzeit werden Kinder zum Grof3teil durch weibliche Lehrpersonen

unterrichtet, jedoch wird die Leitung der Schulen hauptsachlich von Mannern wahrge-
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nommen. Diese Liste kdnnte noch lange fortgefuhrt werden (Pilot — Stewardess, Arzt —
Krankenschwester, Chef — Sekretarin).

Derartige Erfahrungen und die dadurch entstehenden Reprasentanzen werden verin-
nerlicht und ein Leben lang mitgetragen (Ritter 2007, 55). Dadurch ergibt sich laut
Schaufler (2000) eine ambivalente Haltung der Frau gegeniber der Positionsmacht,
denn das Beherrschen anderer gehért nicht zum weiblichen Selbstbild.™®

Neben dem unterschiedlichen Verstandnis und dem damit einhergehenden divergie-
renden Einsatz von Macht von méannlichen und weiblichen Flhrungskraften, kann das
Geschlecht der Fuhrungskraft auch darauf Einfluss nehmen, wie sich die Kooperation

mit den ihr unterstellten Mitarbeiterinnen gestaltet.

3.2.3 Kooperation

Damit gemeinsame Ziele, die sich mit den Organisationszielen decken, erreicht wer-
den kénnen, miussen Fuhrungskréafte und Organisationsmitglieder kooperativ handeln,
respektvoll miteinander umgehen und einander Wertschatzung entgegenbringen. Die
bereits angesprochene Beziehung, die zwischen den beiden Parteien herrscht, nimmt
in diesem Zusammenhang einen wichtigen Stellenwert ein, da Kooperation immer die

Bereitschaft der Zusammenarbeit von beiden Seiten voraussetzt (Frohlich 1996, 89).

Die Selbsteinschatzung befragter Fuhrungskréafte ergibt, wie Bischoff (1999, 132ff.)
anfuhrt, dass Manner und Frauen in gleicher Art und Weise gut mit den geftihrten Or-
ganisationsmitgliedern zusammenarbeiten kénnen. Sowohl weibliche als auch mannli-
che Fuhrungskréfte schatzen sich selbst grundsatzlich mitarbeiterorientiert, teamorien-
tiert und kooperativ ein (ebd.). Gestitzt wird diese Tendenz der Ubereinstimmung
durch Erkenntnisse von Wunderer und Dick (1997, 69), wonach weibliche und mannli-
che Fuhrungskrafte kooperative Fihrung in dhnlichem Mal3e praktizierten. Interessant
erscheint in diesem Zusammenhang eine Studie von Bischof (1999), in der Organisa-
tionsmitarbeiterinnen danach befragt wurden, wie sich die Zusammenarbeit mit mann-
lichen und weiblichen FUhrungskraften gestalte. Beide Geschlechter gaben an, dass

die Kooperation mit weiblichen Fihrungskraften tendenziell eine gréfRere Herausforde-

" Auf die innere Hemmung der Frau Macht anzuwenden, welche im Zusammenhang mit dem
eigenen Selbstbild steht, wird im Punkt 3.3.4 ,Das Selbstbild als Ausldser fur Angste* naher
eingegangen.
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rung darstelle, als die Zusammenarbeit mit Mannern. Begrindet wurden diese Aussa-
gen unter anderem damit, dass weibliche Fiihrungskrafte dazu neigen, zu emotional
zu reagieren, mangelnde Kritikfahigkeit aufweisen und keine prézisen Anweisungen
geben (ebd., 125ff.).

Wie Wunderer und Dick (1997, 70) anmerken, kann fir die Art und Weise, wie die Or-
ganisationsmitglieder die Flhrungsgestaltung von Frauen und Mannern wahrnehmen
und bewerten, auch die Erwartungshaltung der Geflihrten an die Fuhrungskraft ver-
antwortlich gemacht werden. So kann die Einschatzung der Fuhrungskraft durch ihre
Mitarbeiterinnen von geschlechtsspezifischen Vorstellungen beziehungsweise Stereo-
typen und Rollenerwartungen an mannliche und weibliche Fuhrungskrafte mitgepragt

sein.'!

Zusatzlich zu den bereits genannten fuhrungsrelevanten Dispositionen, kommt auch
der Kommunikation im Fihrungsprozess ein besonders wichtiger Stellenwert zu. Im
Folgenden sollen daher geschlechtsspezifische Unterschiede im Kommunikationsver-

halten von Fuhrungskraften erlautert werden.

3.2.4 Kommunikationsverhalten

Zirka 80 Prozent ihrer Arbeitszeit verbringen Fiihrungspersonen mit Gesprachen, Ver-
handlungen oder Sitzungen (Schaufler 2000, 93). Die Fahigkeit zu zielorientierter, kla-
rer Kommunikation ist demnach eine wichtige Voraussetzung fir die erfolgreiche Lei-
tung eines Teams, denn sie bildet die Grundlage fur die personliche Uberzeugungs-
kraft bei der Darstellung von Ideen und stellt somit einen wichtigen Aspekt der Motiva-
tionsfahigkeit dar (ebd.). Darliber hinaus verlangen mogliche Konflikte, die in der Ar-
beitsorganisation auftreten, nach einem Kommunikationsstil der Fuhrungskraft, der
sowohl von Sensibilitat und Autoritat, als auch von Kritikfahigkeit gepragt ist (Wolf,
Draf 1999, 88). Kommunikation bezieht sich demnach nicht nur auf den Informations-
austausch, sondern beinhaltet ebenso den zwischenmenschlichen Aspekt. Nur wenn

es der FUhrungskraft gelingt, auf kommunikativer Ebene konstruktiv mit ihren Mitarbei-

' Auf die Tatsache, dass weibliche Fuhrungskrafte oftmals mit einer stereotypen Wahrneh-
mung konfrontiert sind, wird im Punkt 3.3.2 ,Sichtbarkeit und stereotype Wahrnehmung® naher
eingegangen.
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terlnnen umzugehen, kann eine gute Fuhrungsbeziehung entstehen und aufrecht er-
halten werden (Drucker 2004).

Im Kommunikationsverhalten von Mannern und Frauen kdnnen geschlechtsspezifi-
sche Besonderheiten beobachtet werden. Dies lasst sich laut Schaufler (2000, 93ff.)
sowohl im privaten als auch im beruflichen Alltag feststellen. Thimm (2000, 142)
spricht in diesem Zusammenhang einerseits von einer ,Beziehungssprache” der Frau-
en und andererseits von einer ,Berichtsprache® der Manner. Die Auseinandersetzung
mit sachlichen Inhalten bzw. menschlich-emotionalen Themen geht mit der auf die
bereits hingewiesene Sach- bzw. Beziehungsorientierung von Mannern und Frauen,
welche in deren Sozialisation begriindet liegt, einher (Schaufler 2000, 93ff.; Kanstei-
ner-Schanzlin 2002, 67).

Stechert (1994, 41) weist darauf hin, dass Manner in Unterhaltungen vor allem Infor-
mationen, Meinungen und Vorschlage einflieRen lassen, die der Lésung von Grup-
penproblemen dienen sollen und dabei im Vergleich zu Frauen starker monologisie-
ren. Frauen im Gegensatz dazu versuchen vor allem Néhe zu den Gesprachspartnern
herzustellen, indem sie Informationen und Meinungen einholen und somit auf ihre
Wertschatzung und Akzeptanz des Gegenibers hinweisen. Dazu benutzen weibliche
Flhrungskrafte haufiger als Manner Signale ihrer Aufmerksamkeit, um den Ge-
sprachspartner in die Konversation mit einzubeziehen (beispielsweise durch Kopfni-
cken oder Phrasen wie ,ich frage mich“ oder ,nicht wahr?“). In Bezug auf die Korper-
sprache zeigen sich mannliche Fihrungskréafte raumgreifender und verwenden mehr
Gesten, die vom eigenen Koérper wegfiihren, welche auch ihren beruflichen Status
verdeutlichen sollen. Weibliche Fihrungskrafte strahlen hingegen durch Gestik und
Mimik mehr Kontaktfreude aus (Stechert 1994, 53).

Kansteiner-Schanzlin (2002, 70) verweist darauf, dass derartige geschlechtsspezifi-
sche Sprachcodes in der Fihrungssituation auch bewusst verandert werden kénnen.
Preuss (1986, 295) merkt in diesem Zusammenhang an, dass sich Fuhrungsfrauen
vor allem in der Zusammenarbeit mit ihren mannlichen Kollegen um eine deutliche

Sachlichkeit bemuhen, weil dies von Seiten der Mitarbeiterinnen als weniger verunsi-
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chernd empfunden wirde und das fachliche Problem in den Vordergrund riicke
(ebd.).*?

Das unterschiedliche Kommunikationsverhalten von méannlichen und weiblichen Fuh-
rungskraften, welches wie bereits erwahnt mit der Sach- beziehungsweise Bezie-
hungsorientierung von Mannern und Frauen einhergeht, kommt auch im geschlechts-

spezifischen Umgang mit Konflikten zum Ausdruck.

3.2.5 Umgang mit Konflikten

Die in Organisationen eingebunden Charaktere und ihr betriebliches Umfeld sind der-
art vielfaltig, dass immer wieder Konflikte sowohl in der Flihrungsbeziehung als auch
zwischen den einzelnen Organisationsmitgliedern auftreten konnen. Dabei stellen so-
wohl die Verfolgung personlicher Ziele, als auch die Durchsetzung der eigenen Mei-
nungen und Ansichten einen wesentlichen Ausloser fur konfliktreiche Situationen dar
(Walenta, Kirchler 2011, 90). Die Aufgabe der Fuhrungskraft besteht darin, systema-
tisch mit derartigen Konflikten umzugehen, damit die Zusammenarbeit in der Arbeits-
gruppe aufrechterhalten beziehungsweise wiederhergestellt werden kann. Dabei muss
die Fuhrungskraft auch an die Konfliktvermeidung fur die Zukunft denken. Fiihrungs-
krafte sind bei der Konfliktbewaltigung demnach immer der Schwierigkeit ausgesetzt,
zwischen notwendiger Disziplinierung und zukiinftiger Konfliktvermeidung einen mode-
raten, aber doch konsequenten und nachvollziehbaren Weg zu finden (Frohlich 1996,
121).

Wie bereits erwéahnt, suchen weibliche Fihrungskrafte verglichen mit mannlichen Fih-
rungskraften eher den zwischenmenschlichen Kontakt zu den Organisationsmitglie-
dern. Dabei haben Frauen in Fuhrungspositionen weniger Angste, wenn es darum
geht, Konflikte zwischen Einzelpersonen oder im Team konstruktiv zu bearbeiten
(Schaufler 2000, 22). Mannliche Fihrungskrafte halten ihre Mitarbeiter eher auf Dis-
tanz und gehen personlichen Auseinandersetzungen aus dem Weg, da sie die in ei-
nem Konflikt auftretenden eigenen Emotionen sowie die Gefiihle der anderen beteilig-

ten Personen furchten (ebd.).

12 Auf bewusst veranderte Verhaltensweisen auf Seiten der weiblichen Fuhrungskrafte, welche
mit Rollenkonflikten im Zusammenhang stehen, wird im Punkt 3.3.3 ,Rollenkonflikte und Ma-
nagement des personlichen Verhaltens® naher eingegangen.
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Schaufler (2000, 22) merkt in diesem Zusammenhang an, dass Frauen in ihrem Alltag
daran gewohnt sind, mit Widerspriichen und Ambivalenzen zu leben und deshalb im
Verlauf der Sozialisation besondere Strategien zur Konfliktldsung erlernt haben. Sie
sind eher in der Lage, indirekte Signale ihres Gegenibers zu erkennen und die Kor-
persprache der Konfliktpartner zu entschliisseln (Schaufler 2000, 22). Auch sind Frau-
en durch ihre Involviertheit in Familien- und Haushaltsangelegenheiten daran ge-
wohnt, vielfaltigen Pflichten nachzukommen und die Bedirfnisse der Menschen in
ihrer Umgebung mitzudenken. Sie neigen dazu, Ereignisse in Zusammenhangen zu
betrachten, ihre eigene Person und ihre personlichen Erfahrungen mit einzubeziehen
und in einem gemeinsamen Austausch mit den betroffenen Personen an einer kon-
struktiven Losung eines Konflikts zu arbeiten (Veith 1988, 104; Schaufler 2000, 102).

Zusammenfassend lasst sich das als typisch méannlich formulierte Verhalten durch
LZielorientierung mit Trennungsbereitschaft“ charakterisieren, wahrend das Verhalten
der Frauen vermehrt durch ,Personenorientierung mit Integrationsdenken“ gekenn-
zeichnet ist (Kraus, Kraus 2007, 39). Die unterschiedliche Art und Weise, wie sich
weibliche und mannliche Fuhrungskrafte von den Geflihrten abgrenzen, macht wohl
den zentralen Unterschied in der Fihrungsgestaltung der beiden Geschlechter aus.
Die geschlechterspezifische Sozialisation, die bereits in der frihen Kindheit durch die
Abgrenzung von der Mutter ihren Anfang nimmt, spielt in diesem Zusammenhang, wie

bereits erwéhnt, eine wichtige Rolle.

Geschlechtsspezifische Sozialisationsprozesse — sowohl auf Seiten der Gefiihrten, als
auch auf Seiten der weiblichen Fuhrungskrafte — stehen, wie im folgenden Unterkapi-
tel deutlich wird, auch mit speziellen Herausforderungen von Frauen in Fihrungsposi-

tionen in engem Zusammengang.

3.3 Herausforderungen weiblicher Fihrungskrafte

Wie im bisherigen Verlauf des Kapitels deutlich wurde, ist in der Arbeitsorganisation
nicht nur das sichtbare Verhalten der Organisationsmitglieder von Bedeutung. Muster
»in the mind“ (Van de Loo 2007, 125) beeinflussen, wie Frauen in Leitungspositionen
Flhrung gestalten und bringen, wie sich in diesem Kapitel zeigen wird, auch spezielle
Herausforderungen fir Frauen in Fuhrungspositionen mit sich. Denn wie weibliche
Flhrungskrafte von der Gesellschaft/'von den Organisationsmitgliedern wahrgenom-

men werden, wie sie sich ,wahrgenommen flihlen“ oder selbst wahrnehmen, kann
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innere und aulRere Konflikte bei den betroffenen Personen ausldsen, Vorurteile hervor-
rufen und zu Angsten fuhren. Kraus und Kraus (2007, 41) sprechen in diesem Zu-
sammenhang von einer ,Konfliktlinie, die sich auftut, wenn Frauen Macht- und Fih-
rungspositionen einnehmen und ausfillen méchten®. Im Folgenden wird auf die ,emo-
tionalen Probleme® (ebd., 37) von weiblichen Fuhrungskréaften und die damit verbun-

denen Herausforderungen eingegangen.

3.3.1 Unvereinbarkeits-Thematik und Vorurteile

Weiblichen Fuhrungskraften wird, wie Muller (1999, 138) anfiihrt, haufig von vornher-
ein eine Unvereinbarkeitsproblematik unterstellt, namlich die der ,Fuhrungsrolle® mit
der sogenannten ,Frauenrolle® (ebd.). Dies steht damit in Zusammenhang, dass es
sich bei wirksamer und erfolgreicher Fihrung implizit um ein geschlechtstypisches,
mannliches Ph&nomen handelt (Wolf 2007, 11). Das soziale Image einer erfolgreichen
Fuhrungskraft korreliert hoher mit der Beschreibung eines ,typischen Mannes®, als mit
der Beschreibung einer ,typischen Frau® (Sczensny 2003, 133). In der Literatur wird
diese Tatsache auch als das ,think manager-think male“-Phanomen (Spreemann
2000, 33) beschrieben.

Menschen tendieren auf Grund diverser Sozialisationsprozesse dazu, ubereinstim-
mende Vorstellungen von Fuhrungskraften und Mannern, jedoch unterschiedliche
Vorstellungen von Fihrungskraften und Frauen zu haben (Schein 2001). So ist die
Berufsrolle der Fuhrungskraft trotz einer immer deutlicher werdenden ,Neudefinition*
von Flhrung, nach welcher Fuhrungskréften zusatzliche Kompetenzen wie Einflih-
lungsvermdgen und Verstandnisbereitschaft aufweisen sollten (Blank 1990, 160), in
den Kopfen der Menschen nach wie vor vorwiegend durch Dominanz, Unabhangigkeit,
Ehrgeiz und Zielstrebigkeit gekennzeichnet — Eigenschaften, die in der Regel eher

Mannern als Frauen zugewiesen werden.

Weibliche Fuhrungskrafte Gben demnach eine Tatigkeit aus, die dem traditionellen
weiblichen Geschlechterstereotyp widerspricht. Die den Frauen zugeschriebenen Ei-
genschaften gelten zwar als sympathisch, sie werden jedoch weniger mit beruflichem
Erfolg, Leistung und Kompetenz verbunden (Wéanke et al. 2003, 188; Sturmfels 2007,
81). ,Es besteht eine Diskrepanz zwischen den Erwartungen im Rahmen der gelernten
weiblichen Geschlechtsrolle und denjenigen Erwartungen also, die an Fihrungsperso-

nen gestellt werden® (Veith 1988, 88). Diese Diskrepanz kann in Vorurteile, Abspre-
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chen von Kompetenz und auch Akzeptanzprobleme gegentber der weiblichen Fih-

rungskraft minden.

Die Unvereinbarkeitsthematik von Frauen mit Fihrungspositionen steht auch damit in
Zusammenhang, dass Organisationskulturen und -strukturen lange Zeit nur von Man-
nern gepragt waren, und sich wie bereits angefihrt, auch heute noch vergleichsweise
wenige Frauen in Fuhrungspositionen befinden. Auf Grund ihres Besonderheitsstatus
kommt weiblichen Fuhrungskréaften im Arbeitsalltag h&ufig besondere Aufmerksamkeit
zu. Als sogenannte ,Ausnahmeobjekte” (Kansteiner-Schanzlin 2002, 62) werden sie

oftmals mit stereotypen Wahrnehmungen konfrontiert.

3.3.2 Sichtbarkeit und stereotype Wahrnehmung

Laut Kanter (1977) nehmen Frauen aufgrund ihrer Unterrepréasentation in Fihrungs-
positionen einen besonderen Status ein. Dadurch wird der Einzelperson im beruflichen
Alltag viel Aufmerksamkeit geschenkt. Hohe Sichtbarkeit kann Frauen bei der Verfol-
gung ihrer beruflichen Ziele auf der einen Seite Vorteile bringen. So fiihrt Mller (1999,
139) in diesem Zusammenhang eine Stellungnahme einer weiblichen Fihrungskraft
an, welche anmerkt: ,Ich bin fest davon Uberzeugt: An die vielen Manner in grauen
und blauen Anzlgen erinnert sich hinterher keiner der Kunden mehr, aber an die ein-
zige Frau in der Runde bestimmt.“ Andererseits werden Frauen in Flihrungspositionen
durch ihren ,Sonderstatus® mit unhinterfragten stereotypen Wahrnehmungen all ihrer
Handlungen konfrontiert. Damit ist gemeint, dass die individuelle Gestaltung von
Handlungsvollziigen dem Stereotyp ,weiblich“ zugeordnet und damit verleugnet wird.
Auch Gutek und Morasch (1989) weisen in ihrer These vom ,sex-role-spillover* darauf
hin, dass eine Frau, ungeachtet der Situation, in der sie sich befindet oder welche Ta-
tigkeiten sie auslibt — somit auch ungeachtet ihrer hierarchischen Position — primar als
Frau, also in ihrer ,Frauenrolle, und somit als Reprasentantin ihres gesamten Ge-
schlechts und nicht in ihrer ,Berufsrolle® wahrgenommen wird. Eine Schwierigkeit fur
Frauen in Fihrungspositionen besteht darin, die Vielfalt dessen, was Frauen sind oder
wie sie sein konnten, in der Organisation zur Geltung zu bringen (Mller 1999, 140).
Dieses Vorhaben kann bei weiblichen Fihrungskraften Rollenkonflikte ausldsen, auf

welche im Folgenden eingegangen wird.
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3.3.3 Rollenkonflikte und Management des persdnlichen Verhaltens

Wie bereits angefuhrt, sind weibliche FUihrungskrafte sowohl in ihrer ,Frauenrolle® als
auch in ihrer ,Berufsrolle® in die Organisation eingebunden. Dabei besteht eine Rolle
aus ,Verhaltenserwartungen, deren Nichterflllung sanktioniert wird“ (Muller 1999,
141). Die Diskrepanz zwischen der Rolle als Frau, also der Geschlechterrolle, und der
Rolle als Fuhrungskraft kann bei der weiblichen Fuhrungskraft Rollenkonflikte auslo-
sen. Miller (1999, 142) merkt in diesem Zusammenhang an, dass die Frau in der Fuh-
rungsposition ,immer und Uberall“ (ebd.) mit der weiblichen Geschlechterrolle konfron-
tiert wird. ,Alles was ihr im Beruf nutze, schade ihr als Frau® (Muller 1999, 142). Han-
delt sie beispielsweise als gute Fuhrungskraft mutig, entscheidungsfreudig, durchset-
zungsfahig und verantwortungsbewusst, widerspricht sie dem weiblichen Geschlechts-
rollenstereotyp, welcher Frauen Attribute wie Passivitéat, Emotionalitdt und Fursorglich-
keit zuweist. Somit 16st die weibliche Fihrungskraft Irritationen bei der Umwelt aus und
wird nicht mehr als ,richtige” (ebd.) Frau angesehen. Gleiches gilt, wenn die Frau bei-
spielsweise durch ,asexuelle Aufmachung“ oder ein maskulines Auftreten versucht,
bewusst zu vermeiden, in ihrer Geschlechterrolle wahrgenommen zu werden. Sie gilt
dann als ,unweiblich® und ihr wird ein Mangel an Attraktivitdt nachgesagt (ebd.,
141).Weibliche Flhrungskrafte missen sich in ihrer beruflichen Position also ,wie ein
Mann® bewahren und gleichzeitig sind sie dazu angehalten, die Wirkung des eigenen
Handelns standig zu tUberdenken (Schulz 1991, 231). Hinzu kommt, dass weibliche
Fuhrungskrafte auf Grund ihrer Sozialisation oftmals ein Selbstbild aufweisen, welches

im Fiihrungsgeschehen bei diesen Angste auslosen kann.

3.3.4 Selbstbild als Ausloser fur Angste

Viele Anforderungen, welche an Personen in hohen beruflichen Positionen gestellt
werden, passen nicht in das im Zuge der Sozialisation entstandene Selbstbild der Frau
und kénnen somit Angste auslosen. Beispielsweise muss die Fihrungskraft in ihrer
Position Macht offen demonstrieren und somit auch ihr ,aggressives Potential* (Mdller,
Steinhardt 2008, 8) nutzen. Mannliche Vorstellung von Macht und Autoritat und die
damit verbundene Vorstellung von Aggression, welche ebenfalls als mannlich erachtet
wird, macht es Frauen schwer, diese als ihnen zugehdrig zu erachten. Dies steht da-
mit in Zusammenhang, dass der weibliche Sozialisationsprozess noch immer unter
dem Verbot der Durchsetzungskraft steht (Ritter 2007, 58; Moller, Steinhardt 2008, 8).

Aichhorn (2004, 97) halt fest: ,Frauen werden erzogen zu geben und zu unterstitzen.
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Wenn sie nun versuchen selbst nach der Macht zu greifen, befirchten sie, ein gefahr-
liches Tabu zu brechen, dafir bestraft, zurtickgewiesen und als unweiblich, riicksichts-
los, aggressiv oder dominant betrachtet zu werden“ (ebd.). Auch Macha (1997, 81)
stellt fest, dass Frauen nach wie vor eine ambivalente bis negative Einstellung zu
Macht aufweisen, da die erlernten Geschlechterrollenvorstellungen Macht und Ehrgeiz
als unweiblich ablehnen. Von ihrem Bediirfnis nach Selbstbehauptung berichten Frau-
en mit weniger Stolz und mit mehr Angst- und Schuldgefuhlen (Mdller, Steinhardt
2008, 8).

Auch wird das Streben nach Macht und Erfolg, welches eine Voraussetzung fir den
beruflichen Aufstieg in eine Fuhrungsposition darstellt, eher mit mannlichen Verhal-
tensweisen, wie beispielsweise Geltungsbediirfnis, Profilierungsdrang assoziiert. Mit
diesen Eigenschaften wollen viele Frauen nicht gerne identifiziert werden (Poppen-
hausen 1986, 204). Die Herausforderung fur weibliche Fihrungskrafte, welche ent-
sprechend der weiblichen Geschlechterrollenklischees erzogen und sozialisiert wur-
den, besteht darin, ihre selbstbestimmten, aggressiven Anteile zu entdecken und sie in

einem neuen Verstandnis in ihr weibliches Ich zu integrieren (Ritter 2007, 66).

3.3.5 Kompetenzscham und die Angst vor Abgrenzung

Sich in einer Fuhrungsposition zu befinden bedeutet, anderen Uberlegen zu sein. Die-
ser Statusunterschied und die damit einhergehende Diskrepanz zu anderen Mannern
und Frauen ist fUr viele Frauen laut Mdller und Steinhardt (2008, 7) ,nicht einfach zu
ertragen und schon gar nicht zu genielen®. Da Frauen — wie bereits angefihrt — in
ihrer Sozialisationsgeschichte ihre Identitat nicht wie Manner durch das Abgrenzen
von der Mutter, sondern liber die Ahnlichkeit und Bindung zu dieser entwickelt ha-
ben'®, fallt es ihnen schwer, mit Ungleichheit umzugehen (ebd.). Der Gedanke, ande-
ren Uberlegen zu sein, ist bei Frauen oft mit Angst verbunden. Denn sie befiirchten,
die Unterstiitzung und Zuneigung der Mitmenschen zu verlieren, wenn offensiv kon-
kurriert wird (ebd). ,Die Angst vor Einsamkeit ist es, die viele Frauen lieber gedrosselt
gebunden lasst* (ebd.). Miller (1999, 143) spricht in diesem Zusammenhang von der
»+Angst vor Liebesverlust®, die bei Frauen aufkommen kann, wenn diese erfolgreicher

sind als Manner oder auch andere Frauen in ihrer Bezugsgruppe. Sie befinden sich in

'3 siehe auch 3.2.1 ,Beziehungsorientierung und Beziehungsgestaltung®
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einem ,Dilemma zwischen Ungleichheit und Partnerschaft® (Mdller, Steinhardet 2008,
7f.). Dies steht auch damit in Zusammenhang, dass Konkurrenz, das Messen mit an-
deren, vielfach mit Rivalitat gleichgesetzt wird. Dabei meint Rivalitat eine ,destruktive
Form von Auseinandersetzung, die die Zerstérung des Gegenibers, seine Beschéa-
mung, Verhdhnung oder Herabsetzung zum Ziel hat* (ebd., 9). Eng im Zusammen-
hang mit der Kompetenzscham steht auch die Exhibitionshemmung. Demnach haben
Frauen oftmals Schwierigkeiten, sich zu zeigen und sich aktiv in Gesprachen einzu-
bringen. Sie tendieren laut Mdller und Steinhardt (ebd.) eher dazu, sich auf ,solider

Fachlichkeit auszuruhen® und sich in Diskussionen zuriickzuhalten.

3.3.6 Projektionen

Erfahrungen, die in der Familie, der ,ersten Organisation®, gemacht wurden, pragen
sich in das Bewusstsein des Einzelnen ein und fungieren als ,Raster”, das bei spate-
ren Erfahrungen bewusst oder unbewusst als Orientierung dient. ,Die Familie als Or-
ganisation ist also immer im Hintergrund im Kopf und schiebt sich [auch] in der jeweili-
gen Arbeitswelt haufig [...] unbemerkt in den Vordergrund® (Ritter 2007, 55). Da die
Mutter in der Regel die erste Autoritatsperson darstellt, mit welcher der Mensch kon-
frontiert ist, kann es zu Projektionen des Mutterbildes auf die weibliche Fihrungskraft
kommen (Heitger 2011, 10). Denn laut Ritter (2007, 59) sind weibliche Fihrungskrafte
als Mutterfiguren durch die Erfahrungen, welche die Mitarbeiterlnnen in der eigenen
Mutter-Kind-Beziehung gesammelt haben, eine ,natirliche Zielscheibe® (ebd.) fir Neid
und Entwertung. Denn derart negative Gefiihle werden zu allererst auf die stillende
Mutter erlebt.

Die stillende Mutter der frilhen Kindheit erweckt beim Saugling Abhangigkeitsgefiihle
und erregt wegen ihrer fantasierten Omnipotenz® Neid, da sie Uber ,unbegrenzte,
glucksbringende Reserven® verfugt, die sie dem Kind jederzeit zur Verfligung stellen,
aber auch entziehen kann (Ritter 2007, 57; 59). Erlebt das Kind, dass es sein Verlan-
gen nach Nahrung aufschieben muss, entwertet es ,das, was es begehrt hat* (ebd.,
59), um die Enttauschung zu ertragen. Derartige Geflihle des Neides und der Entwer-
tung kdénnen von den Organisationmitgliedern auch auf die weibliche Fuhrungskraft,
die eine Frau ist und somit eine Mutterfigur darstellt, projiziert werden (ebd.). Um das
eigene Verhalten nicht fur die von den gefiihrten Organisationsmitgliedern eingebrach-
ten negativen, projizierten Gefihle verantwortlich zu machen, missen weibliche Fih-

rungskrafte tUber ein inhaltliches Verstandnis fir Vorgange verflgen, ein stabiles Ich
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aufweisen und die Fahigkeit besitzen, sich nicht mit Projektionen zu identifizieren
(ebd., 60).

3.4 Zusammenfassung

Zusammenfassend wurde in diesem Kapitel aufgezeigt, dass in der Literatur auf un-
terschiedliche Tendenzen weiblicher und méannlicher Fiihrungskrafte in Hinblick auf die
Gestaltung von Fuhrung hingewiesen wird. Derartige divergierende Tendenzen wer-
den auf verschiedenen Ebenen sichtbar. Da sich das Forschungsinteresse der vorlie-
genden Diplomarbeit darauf bezieht, welche impliziten Bilder und Vorstellungen bei
Organisationsmitarbeiterinnen aufkommen, wenn sie tber ihr subjektives Erleben in
Bezug auf die weibliche Fuhrungskraft, der sie in ihrem Arbeitsalltag unterstellt sind,
nachdenken, wurde der Schwerpunkt auf jene fihrungsrelevanten Dispositionen ge-
setzt, mit welchen Mitarbeiterinnen in der Fiuhrungsbeziehung unmittelbar konfrontiert
sind, die sie also unmittelbar wahrnehmen. Diskutiert wurden geschlechtsspezifische
Unterschiede in der Beziehungsorientierung, im Verstandnis und Einsatz von Macht, in
der Kooperation mit den Geflihrten, im Kommunikationsverhalten und im Umgang mit
Konflikten. AnschlieBend wurde auf die besonderen Herausforderungen von Frauen in
Fuhrungspositionen eingegangen und es wurde aufgezeigt, dass neben der Selbst-
wahrnehmung der weiblichen Fihrungskrafte, vor allem auch die Fremdwahrneh-
mung, also die Wahrnehmung der weiblichen Fihrungskraft durch die Organisations-

mitglieder, mit diesen speziellen Herausforderungen in engem Zusammenhang steht.
Nachdem nun der theoretische Rahmen fiir das in dieser Diplomarbeit behandelte

Forschungsgebiet geschaffen wurde, wird im folgenden Kapitel die methodische Vor-

gehensweise beschrieben.
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4 METHODISCHE VORGEHENSWEISE

Um es einem externen Publikum moglich zu machen, die Untersuchung Schritt fur
Schritt zu verfolgen und somit auch zu einer Einschatzung der Ergebnisse in Hinblick
auf ihre wissenschaftliche Qualitat zu gelangen, ist eine detaillierte Dokumentation des
Forschungsprozesses erforderlich (Lamnek 2005, 24). Denn nur wenn diesem An-
spruch Rechenschaft getragen wird, ist der Leser™* nicht an vorgegebene Kriterien zur
Bewertung der Untersuchung gebunden, sondern kann die Studie ,im Licht der eige-
nen Kriterien“ (Steinke 2007, 319) beurteilen. Dabei ist die Offenlegung der Vorge-
hensweise gerade im qualitativen Forschungsbereich unabdingbar, denn hier kommen
nicht wie in der quantitativen Forschung standardisierte Techniken und Messinstru-
mente zum Einsatz, sondern die Entwicklung derselben zeichnet sich durch gréf3tmog-
liche Nahe zum Gegenstand aus (Doll 2007, 22). Erst durch die genaue Verfahrens-
dokumentation kann demnach die intersubjektive Nachvollziehbarkeit gewéhrleistet
werden (Steinke 2009, 324).

Ziel dieses Kapitels ist es also, den Weg zu den Ergebnissen transparent zu machen
und die Untersuchung so weit wie moglich ,offen zu legen® (Lamnek 2005, 24). Dazu
wird in einem ersten Schritt die Wahl der qualitativen Methode in Hinblick auf die empi-
rische Vorgehensweise der Untersuchung begriindet (4.1). Diese Grundlagen rechtfer-
tigen die Eignung dieses Forschungsansatzes bei der Auseinandersetzung mit der
Forschungsfrage. AnschlielBend wird auf die Datenerhebung eingegangen (4.2). So-
wohl das Instrument, das bei der Erhebung der Daten eingesetzt wurde, als auch die
Fallauswahl und der Ablauf der Interviews werden in diesem Unterkapitel naher erlau-
tert. AbschlieRend wird genau beschrieben, wie bei der Analyse der gesammelten

Daten vorgegangen wurde (4.3).

 Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird in diesem Kapitel teilweise auf die gleichzeitige
Verwendung mannlicher und weiblicher Sprachformen verzichtet. SAmtliche Personenbezeich-
nungen gelten gleichwonhl fur beide Geschlechter.
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4.1 Begrundung und Einsatz der qualitativen Methode

Die Frage nach der Art und Weise, wie Mitarbeiterinnen die Fihrung durch eine weib-
liche Fihrungskraft erleben und welche impliziten Bilder bei ihnen aufkommen, wenn
sie Uber diese nachdenken, wurde in der Wissenschaft noch unzureichend beleuchtet.
Zwar existieren unzahlige wissenschaftliche Beitrdge (u.a. Blank 1990; Nerge 1993;
Dobner 1997; Miller 1999; Eltaewa et al. 2002; Aichhorn 2004; Ritter 2007), welche
die FUhrungskraft an sich ins Zentrum des Interesses stellen, die Perspektive der Ge-
fuhrten wurde jedoch bislang vernachlassigt. Qualitative Forschung eignet sich gut fur
die Erforschung von Bereichen, Uber die noch wenig bekannt ist (Reinders 2005, 20).
Denn wéhrend die quantitative Forschung fiir die Konzeptionierung ihrer Erhebungs-
methoden eine vorgefestigte Vorstellung Uber den untersuchten Gegenstand bendtigt,
steht die qualitative Forschung ,dem Neuen im Untersuchten® (Flick et al. 2007, 17)
offen gegenuber. Der Forscher ist offen fur das ,Unglaubwirdige, das Unerwartbare
und das scheinbar Irrelevante® (Reinders 2005, 30) und bleibt dabei nicht wie die
guantitative Forschung auf Grund vorgefestigter Messinstrumente auf der ,reduzierten
Oberflache der sozialen Wirklichkeit* (Heinze 2001, 27) stehen. Vielmehr wird in der
gualitativen Forschungstradition versucht, das Denken, Handeln und die Sichtweisen
des Einzelnen nachzuvollziehen (Reinders 2005, 20). Gegenstand der Untersuchung
sind demnach Fragen nach dem ,Wie“ oder dem ,Warum“ und weniger — wie in der

guantitativen Forschung Ublich — nach dem ,Wie viel* (Cropley 2002, 49).

Um einen tiefen Einblick in die Lebenswelt der Befragten zu erhalten, tritt der Forscher
in den direkten Dialog mit den beforschten Subjekten.*® Die Kommunikation wird in der
qualitativen Forschung als ,wesentliches Vehikel zur Aushandlung von Bedeutungen
und zur Konstruktion sozialer Realitaten” (Reinders 2005, 40) angesehen. Die Befrag-
ten werden dazu angehalten, ihre Sichtweisen, Eindriicke und Gefiihle ,von innen
heraus® (Flick et al. 2007, 14) zu beschreiben, wodurch dem Forscher die Mdglichkeit
geboten wird, in ihre Lebenswelt einzutauchen und ein tieferes Verstandnis von Ablau-
fen, Deutungsmustern und Strukturmerkmalen zu erhalten (ebd.). Dabei ist immer die

subjektive Sichtweise des Einzelnen bedeutsam. ,Nicht die Welt, wie sie der Forscher

'* Der Dialog bezieht sich in der qualitativen Forschung in der Regel auf das direkte Gespréch

mit dem Untersuchungsteilnehmer. Der Dialog zwischen Forscher und Forschungsgegenstand
entsteht aber auch dadurch, dass sich — wie beispielsweise in der Analyse von Tagebuchern —
der Forscher mit Textstellen und Texten ,unterhalt* (Marsal 2003, zit. nach Reinders 2005, 20).
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konzipiert, sondern so, wie sie der Beforschte sieht, ist wesentlich zum Verstandnis fur
dessen Handeln, Denken und Fuhlen® (Reinders 2005, 20). Dies ist insofern relevant,
da dieselben ,objektiv‘ beobachtbaren Handlungen — und somit auch Eigenschaften
und Verhaltensweisen der Fuhrungskraft — fiir die Probandinnen unterschiedliche Be-
deutungen haben kdnnen (Mayring 2002, 22).

Neben der Subjektivitat der Untersuchten, ist ebenso die Subjektivitédt des Forschers
Bestandteil des qualitativen Forschungsprozesses. Dessen Eindriicke, Irritationen,
Geflhle, etc. werden zu Daten und flieBen in seine Interpretationen mit ein (Flick
2005, 19). So stellt der ,Prozess der Auseinandersetzung mit dem Gegenstand, als
Forscher-Gegenstands-Interaktion (Mayring 2002, 26) ein legitimes Erkenntnismittel
dar (Flick 2007, 23), welches beim Versuch, Deutungen zu erschlieZen und komplexe

Zusammenhange zu erkennen, genutzt werden kann.

Nun liegt der qualitativen Forschung kein einheitliches theoretisches und methodi-
sches Verstandnis zu Grunde, sondern sie stellt einen Oberbegriff flr unterschiedliche
Forschungsansatze dar (Flick et al. 2007, 18). Diese unterscheiden sich in ihrem Ge-
genstandsverstandnis, ihren theoretischen Annahmen und ihrem methodischen Fokus
(Flick 2007, 81). Aus diesem Grund bedarf es an dieser Stelle einer Offenlegung der
theoretischen Position, welche der vorliegenden Forschungsarbeit zu Grunde liegt.

Laut Flick (2007, 81) lassen sich die unterschiedlichen Anséatze zu drei Hauptlinien
zusammenfassen: dem symbolischen Interaktionismus, der individuellen Sinneszu-
schreibungen und subjektiven Bedeutungen nachgeht, der Ethnomethodologie, wel-
che an den Routinen das Alltags und ihrer Herstellung interessiert ist und strukturalis-
tische und psychoanalytische Positionen, welche von Prozessen des sozialen und
psychischen Unbewussten ausgehen (Flick 2007, 82). Die in dieser Diplomarbeit be-
handelte Forschungsfrage zielt stark auf das subjektive Erleben der befragten Unter-
suchungsteilnehmer ab. Das Ziel der Forschung besteht darin, sich mit der ,einzig
wirklichen Welt* (Hitzler, Eberle 2007, 110) jedes Untersuchungsteilnehmers ausei-
nanderzusetzen und die subjektiven Erfahrungen in reflexiver Form zu bearbeiten.
Dabei entstehen die Bedeutungen dieser Welten in Interaktionen (Denzin 2007, 139)
und beziehen sich auf Erfahrungen, die fur die Person in riickbeziiglicher Form Bedeu-
tung erlangen (ebd., 137). Somit scheint der symbolische Interaktionismus, bei dem,

wie bereits erwéhnt, subjektive Bedeutungen der Untersuchungsteilnehmerinnen im
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Zentrum stehen, den fur diese Untersuchung geeigneten theoretischen Bezugspunkt
darzustellen. In dieser Forschungsperspektive stehen halbstrukturierte Interviews, wie
beispielsweise das Leitfadeninterview im Vordergrund (Flick et al. 2007, 18). Da das
problemzentrierte Interview, welches zur Kategorie der Leitfadeninterviews gehort, in
dieser Forschungsarbeit zum Einsatz gekommen ist, wird dies im Verlauf des nachs-
ten Kapitels naher behandelt.

4.2 Datenerhebung

4.2.1 Erhebungsinstrument

In der qualitativen Forschung kommt dem verbalen Zugang, dem Gespréach, eine be-
sondere Bedeutung zu (Langer 1985, zit. nach Mayring 2002, 66), denn subjektive
Lebenswelten kénnen nur schwer aus Beobachtungen heraus abgeleitet werden. Es
muissen die Subjekte, die im Zentrum des Interesses stehen, selbst zur Sprache
kommen, damit sie ihre Ansichten und Erfahrungen frei artikulieren kénnen, denn sie
sind Experten fir ihre eigenen Bedeutungsinhalte (Mayring 2002, 66; Friebertshauser,
Langer 2010, 437).

Das wissenschaftliche Gesprach zwischen Forscher und Beforschtem wird als Inter-
view bezeichnet. Es stellt eine ,verabredete Zusammenkunft, in der Regel eine direkte
Interaktion zwischen zwei Personen, die sich auf der Basis vorab getroffener Verein-
barung und damit festgelegter Rollenvorgaben als Interviewende und Befragte begeg-
nen“ (Friebertshauser, Langer 2010, 437) dar. Diverse ahnliche, jedoch nicht identi-
sche Interviewtechniken'® dienen dabei der Erhebung von Erzéhlungen und Auskiinf-
ten der Befragten. Die Entscheidung fir eine spezielle Interviewvariante resultiert aus
dem jeweiligen Forschungsdesign. Sie ist abhangig von der Forschungsfrage, der zu
befragenden Zielgruppe sowie der methodischen Anlage der Studie (ebd.; Mayer
2008, 35). Dabei muss die Wahl einer konkreten Interviewform vom Forscher gut
durchdacht werden, da sie einen erheblichen Einfluss auf die Forschungsergebnisse

nimmt (Heistinger 2006, 3). Fur die Datenerhebung in dieser Studie wurde das prob-

'® Zu den Interviewtechniken, die in der qualitativen Forschung zum Einsatz kommen z&hlen
unter anderem das narrative Interview (Schitze 1977), das episodische Interview (Flick 1999),
das fokussierte Interview (Merton, Kendall 1979) und das problemzentrierte Interview (Witzel
1985).
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lemzentrierte Interview als Erhebungsinstrument ausgewahlt. Die Wahl fir diese spe-
zielle Methode rechtfertigt sich durch die Charakteristika des Interviewtyps, die im Fol-
genden angefuhrt werden:

Im Mittelpunkt des problemzentrierten Interviews stehen Reflexionen, Wahrnehmun-
gen und Erfahrungen der Befragten zu einem ganz bestimmten Problem (Thema).
Dabei lasst der Interviewer den Befragten zwar moglichst frei zu Wort kommen, er
versucht jedoch auch, das Interview auf das Thema zu zentrieren, und im Verlauf des
Gesprachs immer wieder darauf zuriickzukommen (Mayring 2002, 68; Friebertshauser
et al. 2010, 442; Mayer 2008, 36). Zur Lenkung des Gesprachs verwendet der For-
scher einen Leitfaden. ,Der Leitfaden schneidet die interessierenden Themen aus dem
Horizont moglicher Gesprachsthemen heraus und dient dazu, das Interview auf diese
Themen zu fokussieren (Meuser, Nagel 1997, 488). Ebenso dient der Leitfaden als
,Orientierung bzw. Gerust" (Flick 1999, 112ff.) und soll sicherstellen, dass keine we-
sentlichen Aspekte der Forschungsfrage im Interview Ubersehen werden (Frieberts-
hauser, Langer 2010, 439). Durch den Einsatz dieses Instruments wird zum einen die
Vergleichbarkeit der Daten erhéht und zum anderen gewinnen die Daten durch die
Fragen an Struktur (Friebertshauser, Langer 2010, 439; Bohnsack et al. 2003, 114).

Die Fragen oder Themenkomplexe, welche im Leitfaden zusammengetragen sind,
entstammen einer bereits im Vorfeld durchgeflihrten theoretischen, wissenschaftlichen
Auseinandersetzung des Forschers mit dem Untersuchungsgegenstand (Witzel 2000,
0.S; Mayring 2002, 68). Dabei nehmen die AuRerungen der Probandinnen jedoch eine
grundlegende Bedeutung fur die weitere Modifikation der bereits bestehenden Kon-
zepte ein (Witzel 2000, 0.S). Somit handelt es sich beim problemzentrierten Interview

um eine Kombination aus induktivem und deduktivem Vorgehen (ebd.).

Unter Beriicksichtigung dieser Uberlegungen, lasst sich die Interviewsituation laut
Lamnek (2010, 333) in verschiedene Phasen einteilen.

Zu Beginn des Gesprachs regt der Forscher den Befragten durch eine offene, auf das
Problemfeld zentrierte Frage zur freien Narration an. Anschlie3end versucht er, ver-
standnisgenerierend das Gesagte des Befragten nachzuvollziehen. Zur aktiven Ver-
standnisgenerierung stehen dem Forscher dabei verschiedene Méglichkeiten zur Ver-
fligung. Zum einen kann der Interviewfiihrer dem Befragten seine AuRerungen zu-

ruckspiegeln. Das bedeutet, dass der Forscher ,mit seinen eigenen Worten dem Be-
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fragten ein Interpretationsangebot der gemachten AuRerungen unterbreitet* (Lamnek
2010, 334). So hat der Untersuchungsteilnehmer die Moglichkeit, die Deutungen des
Forschers zu modifizieren, zu kontrollieren und gegebenenfalls zu korrigieren (Witzel
2000, 0.S). Zum anderen kann der Interviewleiter Verstandnisfragen stellen. Um zu
einer gultigen Interpretation zu gelangen, thematisiert der Forscher also widersprtichli-
che Antworten oder ausweichende AuRRerungen des Interviewpartners, oder konfron-
tiert den Befragten mit Ungereimtheiten (Lamnek 2010, 334; Witzel 2000, 0.S). Dabei
muss der Untersuchungsleiter jedoch eine hohe Sensibilitdt an den Tag legen, um das

Interviewklima nicht negativ zu beeinflussen (Lamnek 2010, 334).

Ist das Er6ffnungsthema erschopft, werden vom Interviewleiter neue Themenbereiche
angesprochen (Reinders 2005, 128). Dabei dient der Leitfaden dazu, den Befragten
auch auf solche Aspekte hinzulenken, die er von selbst noch nicht in das Interview
eingebracht hat, welche jedoch vom Forscher im Hinblick auf die Forschungsfrage als
relevant erachtet werden (Lamnek 2010, 334). StoR3t der InterviewfUhrer im Verlauf
des Gesprachs auf Aspekte, die im Leitfaden nicht zu verzeichnen sind und erachtet
er diese als fur die Themenstellung bedeutsam, kénnen spontane Ad-hoc-Fragen for-

muliert werden (Mayring 2002, 70).

Der Leitfaden, welcher im Zuge der in dieser Diplomarbeit durchgefiihrten Untersu-
chung zum Einsatz kam, wurde auf Basis des theoretischen Vorverstandnisses konzi-
piert, das im Kapitel 2 dargestellt ist. Die ausformulierten Fragestellungen kdnnen im
Anhang (Interviewleitfaden) eingesehen werden. Sie beziehen sich sowohl auf die
Beziehungsgestaltung der Fuhrungskraft, als auch auf deren Umgang mit Konflikten,
Macht und Autoritat. Ebenso war es der Forscherin ein Anliegen, zu erfahren, wie
spezifische Fihrungseigenschaften und Verhaltensweisen in Bezug auf diese The-
menschwerpunkte von den Probandinnen bewertet werden. Da Vorstellungen oder
implizite Bilder nicht direkt erfragt werden kénnen, ist der Interviewleitfaden so konzi-
piert, dass die gestellten Fragen auf Antworten der Probandinnen abzielen, die dies-

bezlgliche Schliisse auf Seiten der Forscherin zulassen.

Noch vor Beginn der eigentlichen Befragungen wurde der Leitfaden in einem Probein-
terview getestet. Ebenso setzte sich eine Seminargruppe — bestehend aus Studentin-
nen der Padagogik und einer geschulten Seminarleitern — kritisch mit dem Erhebungs-

instrument auseinander. So konnten noch vor den Interviews problematische Formu-
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lierungen (komplexe Satzkonstruktionen, unverstandliche Begriffe, Fragen, die ein
sozial erwiinschtes Antwortverhalten heraufbeschworen) modifiziert und noch nicht
ausreichend berlcksichtigte Themenkomplexe in den Leitfaden mit aufgenommen
werden. In Hinblick auf die Gestaltung der Interviewsituation erwies sich ein telefoni-
scher Erfahrungsaustausch mit der Journalistin Juliane Gringer als hilfreich, welche in
ihrem Buch ,Mein Chef ist eine Frau“ (Gringer 2011) Erfahrungsberichte von Mitarbei-
terinnen gesammelt hat, die im Berufsalltag einer weiblichen Fuhrungskraft unterstellt

sind.

4.2.2 Fallauswahl und Erstkontakt

In der qualitativen Forschung erfolgt die Auswahl der Untersuchungsteilnehmerinnen
oft auf einer ,inhaltlich-konkreten Ebene® (Flick 2007, 117). Damit ist gemeint, dass
nach speziellen Fallen gesucht wird, die erwartungsgemaf Antworten auf eine vorher
festgelegte Fragestellung geben kénnen. Im Hinblick auf die in dieser Diplomarbeit
untersuchte Forschungsfrage bezog sich die Fallauswahl auf eine homogene Untersu-
chungsgruppe — namlich auf Frauen und Manner, die in ihrer Arbeitsorganisation einer
weiblichen Fuhrungskraft unterstellt sind. Dabei wurde das Geschlecht der Untersu-
chungsteilnehmerinnen auf Grund der Annahme mitberlcksichtigt, dass méannliche
und weibliche Probandinnen moglicherweise unterschiedliche Perspektiven und Erfah-
rungen in die Befragungen mit einbringen. Als ein zweites Einschlusskriterium wurde
ein Arbeitsfeld der Interviewteilnehmerinnen im sozialen Arbeitsbereich beziehungs-
weise im Non-Profit Sektor festgesetzt. Dies erfolgte in dem Bewusstsein, dass sich
hierarchische Strukturen je nach Berufsfeld unterscheiden, und mit dem Ziel, eine

bessere Vergleichbarkeit der gesammelten Daten zu ermoglichen.

Die Anzahl der Interviewteilnehmerinnen wurde im Vorfeld nicht festgelegt. Dennoch
war der Forscherin bereits vor Beginn der Rekrutierung bewusst, dass die Rahmenbe-
dingungen dieser Diplomarbeit die Anzahl der Probandinnen begrenzen wiirden. Denn
,uberschreitet das Material die zur Verfligung stehenden Ressourcen, kénnen Auswer-
tungen nicht mehr in der notwendigen Form erfolgen® (Reinders 2005, 147) und eine

intensive interpretative Analyse des Datenmaterials ist nicht mehr maglich.

In diesem Zusammenhang bleibt zu erwahnen, dass in der qualitativen Forschung die
Frage nach der Reprasentativitdt ohnehin eine untergeordnete Rolle spielt. Denn die-

se zielt eher auf die Generalisierung von Existenzaussagen (»Es gibt...«) und weniger
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— wie die quantitative Forschung — auf ,generalisierte Aussagen gemafl dem normati-
ven Paradigma“ (Lamnek 2010, 350) ab. So merkt auch Flick (2007, 124) an: ,Bei der
Auswahl der untersuchten Subjekte ist deren Relevanz fir das Thema statt Reprasen-
tativitat leitend".

So war nach acht Interviews eine — unter Berticksichtigung der obigen Uberlegungen —
ausreichende Informationsbreite und auch -dichte erreicht.

In der folgenden Grafik werden die Probandinnen kurz mit ihrem Arbeitsbereich und
der Position ihrer Fuhrungskraft dargestellt. Dies ist vor allem auch deshalb hilfreich,
da im anschlieBenden Kapitel, in welchem die Ergebnisse dargestellt werden, immer

wieder auf die einzelnen Interviewteilnehmerinnen Bezug genommen wird:

Probandinnen Tatigkeitsfeld weibliche Fuhrungskraft
Probandin A | Integrationsbegleiterin padagogische Leitung
Probandin B | Sonderschullehrerin Direktorin/Standortleitung/pédagogische Leitung
Proband C Behindertenbetreuer Hofleitung
Probandin D | Kindergértnerin padagogische Leitung
Proband E Sozialarbeiter Abteilungsleitung

Probandin F | Sekretarin in Krankenhaus | Abteilungsleitung

Probandin G | Volkschullehrerin Direktorin

Betreuerin in WG fir beein- | pAdagogische Leitung

Probandin H trachtigte Jugendliche

Wie der Tabelle zu entnehmen ist, erfilllen alle Interviewteilnehmerlnnen die noch vor
der Rekrutierung festgelegten Einschlusskriterien. 6 Frauen und 2 Manner nahmen an
der Untersuchung teil. Jeder Proband/jede Probandin ist in seinem Arbeitsfeld, wel-
ches im sozialen Bereich bzw. im Non-Profit Sektor angesiedelt ist, einer weiblichen
Fuhrungskraft unterstellt. Probandin B kommt in ihrem Arbeitsalltag nicht nur mit einer,
sondern gleich mit drei weiblichen Fuhrungskréaften in Kontakt. Diese Tatsache hat

sich beim Interview als Vorteil erwiesen, da durch das ,In-Vergleich-Setzen* der unter-
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schiedlichen Leitungspersonen der Redefluss der Probandin angeregt wurde. Im Hin-
blick auf die spatere Darstellung der Ergebnisse erscheint es ebenso als erwéahnens-
wert, dass die Fihrungskraft von Probandin A eine Woche vor dem Interview auf
Grund emotionaler Uberlastung ihre Position gekiindigt hat. Diese Tatsache konnte —
wie sich in der Auswertung der Daten zeigte und wie auch aus der Darstellung der
Ergebnisse in Kapitel 6 hervorgeht — einen interessanten Beitrag in Hinblick auf die
Erkenntnisse der Studie leisten.

Nun wurde bereits geklart, nach welchen Kriterien die Probandinnen ausgewahlt wur-
den, es bleibt jedoch noch die Frage offen, wie sich der Zugang zum Feld gestaltet
hat.

Vorweg muss angemerkt werden, dass der Kontakt zu den Interviewteilnehmerinnen
nicht Gber deren Arbeitsorganisation hergestellt werden konnte, denn ein offizielles
Anfragen in diversen Organisationen hatte eine Involvierung der Fuhrungskraft in das
Forschungsprojekt vorausgesetzt. Das Bewusstsein, dass die Vorgesetzte nach Fer-
tigstellung der Diplomarbeit Einblick in die Ergebnisse nehmen kann, héatte die Bereit-
schaft potentieller Interviewpartnerinnen, an der Untersuchung teilzunehmen, sicher-
lich verringert oder zumindest deren Antwortverhalten stark beeinflusst. Denn auch
wenn diesen zugesichert worden wére, dass personliche Daten sowohl in den
Transkripten der Interviews als auch in der Darstellung der Ergebnisse anonymisiert
werden, so hatten diese wahrscheinlich in dem Bewusstsein geantwortet, dass die
Fuhrungskraft moglicherweise durch Situationsberichte, welche in der Darstellung der
Ergebnisse angefuhrt sind, auf die Identitat der Interviewteilnehmerinnen héatte schlie-
Ben kénnen. Auch auf Grund des forschungsethischen Anliegens der Verfasserin die-
ser Arbeit, dass den Befragten keine Nachteile oder Schadigungen aus der Untersu-
chung erwachsen sollen (Miethe 2010, 939), musste also ein anderer Zugang zur Un-

tersuchungspopulation gewahlt werden.

So wurde in einem ersten Schritt auf das Prinzip der Selbstaktivierung (Morse 1994)
zurlickgegriffen. Die Félle wurden also nicht vorab durch die Forscherin ausgewahit,
sondern sie sollten sich durch die Bereitschaft zur Teilnahme der Befragten selbst er-
geben (Reinders 2005, 141). Durch dieses Vorgehen sollten die Probandinnen als
Privatpersonen — ohne Einbeziehung von deren Arbeitskolleginnen und Fihrungskraf-
ten in das Forschungsprojekt — erreicht werden. Mit dem Ziel, eine méglichst breite

Masse an potentiellen Untersuchungsteilnehmerinnen auf das Forschungsprojekt
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aufmerksam zu machen, wurde die soziale Onlineplattform Facebook genutzt. Ar-
beitskolleginnen der Forscherin (ebenfalls im sozialen Arbeitsfeld tatig) wurden dazu
angehalten, einen vorab erstellten Text mit den wichtigsten Informationen zur Studie
auf der Onlineplattform zu veroffentlichen. Interessentinnen mit den angeforderten
Einschlusskriterien, wurden in diesem Schreiben dazu angehalten, sich mit den ,Ver-
mittlungspersonen® (den Arbeitskolleginnen der Forscherin) per E-Mail in Verbindung
zu setzen. Mit Absprache der potentiellen Probandinnen wurden deren Kontaktdaten
an die Verfasserin dieser Arbeit weitergeleitet. In kurzen Telefonaten erfolgte die

raumliche und zeitliche Vereinbarung der Gesprache.

Die Einbeziehung von Arbeitskolleginnen als ,Vermittlungspersonen® wurde vor allem
deshalb fir wichtig angesehen, um zu verhindern, dass die Interviews mit bekannten
Personen stattfinden. Denn wie auch Reinders (2005, 147) betont, sollten Interviews
mit Freunden, Bekannten oder Verwandten vermieden werden, denn ,diese Bezie-
hungen sind voraussichtlich durch eine gemeinsame Vergangenheit ,belastet’ und
werden auch in der Zukunft fortdauern® (ebd.). Darunter kann die offene kommunikati-
ve Atmosphare leiden, ,weil Gesagtes in spateren Interaktionen eine Rolle spielen
wird und friher gemeinsam Erlebtes die Kommunikation begrenzen werden® (ebd.).

Durch das Prinzip der Selbstaktivierung konnten schlie3lich sechs Probandinnen fir

die Teilnahme an der Untersuchung gewonnen werden.

Eine weitere Methode, welche sich bei der Kontaktaufnahme zu den Interviewteilneh-
merlnnen als behilflich erwies, stellte das Schneeball-Prinzip dar. Personen, mit denen
bereits ein Interview gefiihrt worden war, wurden explizit danach gefragt, ob ihnen
jemand bekannt sei, der noch fur ein Interview in Frage kdme (Reinders 2005, 142).
Der Vorteil in dieser Vorgehensweise bestand darin, dass die Befragten bereits Ver-
trauen zur Interviewfuhrerin aufgebaut hatten und die positiven Erfahrungen, die im
Verlauf des Interviews gesammelt worden waren, an andere Personen weitergetragen
werden konnten. Eine Befragte dulRerte ihre Bedenken an dieser Vorgehensweise. Sie
befurchtete, dass durch ein ,Umhorchen“ am eigenen Arbeitsplatz die FUhrungskraft
von der Untersuchung erfahren kdnnte. Zwei Probandinnen gingen jedoch auf3erst
diskret vor und schafften es, zwei weitere Untersuchungsteilnehmerinnen an die For-
scherin zu vermitteln. Nachdem die Kontaktdaten an die Untersuchungsleiterin weiter-

gegeben worden waren, kam es zur Vereinbarung der Termine.
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Schlussendlich fanden alle acht Interviews im Zeitraum zwischen Méarz und Mai 2012
statt.

4.2.3 Ablauf des Interviews

,Um wirklich gute Interviews zu bekommen, muss man [...] in die Lebenswelt der
betreffenden Menschen gehen und darf sie nicht in Situationen interviewen, die ihnen
unangenehm oder fremd sind“ (Girtler 1984, 151). Aus diesem Grund wurde den Pro-
bandinnen zugestanden, den Ort der Befragung selbst vorzuschlagen. Finf Befragte
entschieden sich fir die eigenen Raumlichkeiten. Drei der Interviews fanden auf
Wunsch der Interviewteilnehmerinnen hin in einem Kaffeehaus statt. Es wurde hier
besonders darauf geachtet, einen Sitzplatz zu wahlen, an dem mdglichst wenige Hin-
tergrundgerdusche auszumachen waren. Beim einem Interview (Proband C) war eine

dritter Person anwesend, die sich jedoch nicht in den Gespréchsverlauf einbrachte.

Mit der Absicht, den Probandinnen jedes Geflihl der Unsicherheit zu nehmen und Un-
klarheiten zu beseitigen, wurden diese vor Beginn der Befragung noch einmal tiber die
Thematik der Interviews informiert. Ebenso sicherte ihnen die Forscherin Anonymitat
zu und ermunterte sie, eventuell noch aufgetauchte Fragen zu stellen.

Anschlieend wurde das Einverstandnis der Befragten eingeholt, ein Aufzeichnungs-
gerat einzusetzen. Das Diktiergerat wurde, wie Lamnek (2010, 358) empfiehlt, mdg-
lichst dezent und diskret im Hintergrund gehalten, um die Natirlichkeit der Situation

nicht zu storen.

Im Verlauf aller Interviews war es der Forscherin ein Anliegen, die ,Regeln guter Inter-
viewfuhrung“ (Cropley 2002, 10) einzuhalten. Durch das Schaffen einer freundlichen,
entspannten, aber auch professionellen Gesprachsatmosphare, versuchte diese, den
Probandinnen zu vermitteln, dass sie ernst genommen werden (ebd.). Aktives Zuho-
ren, positiv bestarkende Gestik und Mimik und die Vermeidung von den Gespréachs-
fluss unterbrechenden Zwischenfragen, sollten die Interviewteilnehmerlnnen ermun-
tern, ,unterschiedliche Aspekte ihrer Person und ihrer Lebenswelt® (Hermanns 2007,
363) zu zeigen. Beziglich der Fragen wurde von der Forscherin ein geeignetes, an
den Probandinnen orientiertes Sprachniveau benutzt. Sie legte ein besonderes Au-
genmerk darauf, keine Ubertriebene Fachsprache zu verwenden und die Fragen ein-
fach und nachvollziehbar zu formulieren (Cropley 2002, 100f.; Hermanns 2007, 368;
Reinders 2005, 154). Auch erfolgten die Fragen nicht strikt nach der zuvor festgeleg-
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ten Reihenfolge des Interviewleitfadens, sondern wurden ,in Anknupfung an den je-
weiligen Gesprachsverlauf‘ (Lamnek 2010, 362) gestellt. Wich ein Thema vom Leitfa-
den ab, so wurde spontan entschieden, ob ein detailliertes Nachfragen im Hinblick auf
das Forschungsinteresse als sinnvoll erschien, oder ob bei Ausschweifungen wieder
zum Leitfaden zurtickgekehrt wurde (Flick 1999, 112ff.). Nach einzelnen Antworten der
Probandinnen wurden deren Aussagen zusammengefasst und paraphrasiert, um zu

Uberprifen, ob das Gesagte auch richtig verstanden wurde.

4.3 Die Auswertung der Daten

4.3.1 Aufbereitung der Daten

Um den kritischen Nachvollzug der Interviews und der Interpretationen fur Auf3enste-
hende nachvollziehbar zu machen (Lamnek 2010, 356), und das im Interview Gesagte
fur spatere wissenschaftliche Analysen vorzubereiten, wurden die Gesprache in einem
ersten Auswertungsschritt transkribiert, sprich in eine schriftliche Fassung gebracht.
Denn — wie auch Mayring (2002, 89) anmerkt — ist fur eine ausfihrliche Auswertung
des Gesagten die Herstellung von Transkripten unabdingbar. ,Hier kann man Un-
terstreichungen und Randnotizen vornehmen, hier kann man blattern [und] Textstellen
vergleichen. Das Wortprotokoll ermdéglicht es auch, einzelne Aussagen in ihrem Kon-

text zu sehen und gibt so die Basis fir ausfihrliche Interpretationen.” (ebd.).

Die Abschrift der einzelnen Interviews erfolgte in je einem Word Dokument mit Zeilen-
nummerierung, um in der spateren Ergebnisdarstellung genaue Quellenangaben zu
den einzelnen Aussagen der Probandinnen vornehmen zu kénnen (Mayring 2002, 91).
Dabei wurden in Anlehnung an O Conell und Kowal (1995, 98ff.) nur solche Merkmale
des Gesprachsverhaltens transkribiert, die auch tatséchlich analysiert werden sollten.
Denn wie auch Flick (2010, 380) anmerkt, erscheint es sinnvoll ,nur so viel und so
genau zu transkribieren, wie die Fragestellung erfordert®. So wurden Versprecher (z.B.
.eigentlicht” statt ,eigentlich®), Wortabbriiche und Wiederholungen (z.B. ,die die*) nicht
verschriftlicht. Abweichungen von der Standardsprache wurden unverandert in die
Transkripte mit aufgenommen, solange diese den Lesefluss der einzelnen Interview-
passagen nicht zu sehr beeintrachtigten. Elemente wie Gesprachspausen, Lachen,
Rauspern, Unterbrechungen und Ahnliches wurden im Transkript vermerkt (z.B. durch
(rAuspert), (lacht) etc.), mit der Vermutung, dass sie fur die Interpretation von Bedeu-
tung sein konnten (Lamnek 2010, 367).
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Da durch die Verschriftichung einer Interviewsituation deren Eigendynamik schnell
verloren gehen kann (Jaeggi, Faas 1993, 142), wurden neben den wortlichen AufRe-
rungen ebenso Eindrucke der Forscherin in der Interviewsituation (aufkommende Ge-
fuhle und Reaktionen auf die Befragten) und Besonderheiten des Settings (z.B. die
Anwesenheit eines schreienden Babys) in Form von Gespréchsnotizen festgehalten.
Denn wie auch Lamnek (2010, 357) postuliert, wurde davon ausgegangen, dass ,zu-
satzliche Schlaglichter wertvolle, erganzende, bestarkende oder relativierende Stim-
mungen, Bilder und Informationen liefern, die den Interpretationen der einzelnen Inter-
views manchmal erst ihre Giiltigkeit verleihen“ (ebd.). Ebenso wurden relevante AuRRe-
rungen der Probandinnen nach dem eigentlichen Interview, also nachdem das Diktier-
gerat schon ausgeschaltet war, notiert und in die Auswertung der Daten mit einbezo-
gen (Lamnek 2010, 356). Die Transkripte waren nun fir den eigentlichen Auswer-

tungsprozess vorbereitet.

4.3.2 Analyse der Interviews und Auswertungstechnik

Die qualitative Auswertung von Textmaterial erfordert spezielle Techniken und Verfah-
rensweisen, denn ,der Text spricht nicht fur sich selbst (Mayring, Brunner 2010, 323).
Der Forscher muss diesen in einem bestimmten textanalytischen Ansatz bearbeiten
und ihn interpretieren (ebd.). Nur dann kénnen wissenschaftlich nachvollziehbare
Schlisse auf die soziale Wirklichkeit der Befragten gezogen werden. Dabei liefern
unterschiedliche Autorinnen (Lorenzer 1970; Corbin, Strauss 1990; Oswald 1997;
Mayring 2002; Flick 2007; Klein 2007; Friebertshauser et al. 2010) Vorschlage, wie an
das Datenmaterial herangegangen werden kann. Wie der Forscher jedoch schluss-
endlich bei der Analyse der eigenen Texte vorgeht, hangt sowohl vom Material, vor
allem aber auch von der zu bearbeitenden Fragestellung und ihrem theoretischen Hin-
tergrund ab (Lamnek 2010, 462). So gibt es keine ,reine Technik* (Muhlfeld et al.1981,
332), die auf jede Untersuchung mittels qualitativer Forschung angewendet werden
kann, da sich fur die Klassifikation und Interpretation der vorhandenen Textelemente
schwerlich ,abstrakte, von der konkreten Forschungsfrage losgeldste Regeln® (ebd.)
aufstellen lassen. Demnach sollte laut Mihlefeld et al. (1981, 332) fir jede Auswer-
tung ein je inhaltlich neues theorie- und kontextgebundenes Konzept entwickelt wer-
den, welches das Bestmogliche aus den vorliegenden Daten herausholt (ebd.). Dabei
ist es auch moglich, verschiedene qualitative Verfahren zu kombinieren, denn durch
die Kombination verschiedener methodischer Zugénge kann oft mehr erkannt werden,

als wenn die Daten nur aus einer einzigen methodischen Perspektive aus betrachtet
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werden (Loosen, Scholl 2012, 9) So kann eine Methode eine andere Methode ergan-
zen oder kompensieren, ,wenn sie in Erkenntnisbereiche vorst6f3t, die der anderen

Methode verschlossen bleiben® (ebd.).

In Anbetracht dieser Uberlegungen wurde auch im Zuge der Auswertung der vorlie-
genden Interviews ein Analysemodell am Material entwickelt, welches das ,Methoden-
repertoire der qualitativen Forschung® (Friebertshduser et al. 2010, 379) nutzt. Es
wurden verschiedene inhaltsanalytische Verfahren miteinander kombiniert und in ein
Ablaufmodell eingebettet, welches ein regelgeleitetes Vorgehen sicherstellen sollte.
Um die Transparenz der Analyse zu gewahrleisten und dem Qualitatskriterium der
intersubjektiven Nachvollziehbarkeit gerecht zu werden, erfolgt an dieser Stelle eine
genaue Dokumentation der einzelnen Schritte, in denen die Bearbeitung des Materials

erfolgte:

In einem ersten Schritt sammelte die Forscherin beim Durchsehen der einzelnen In-
terviews erste Eindricke. In Anlehnung an Hulst (2010, 285) wurden Worte, Satze,
aber auch ganze Passagen auf ihren im Hinblick auf das Forschungsinteresse geho-
renden Gehalt abgetastet. Es zeigte sich, dass die einzelnen Probandinnen teilweise
auf Fragen eher oberflachlich geantwortet hatten, bei anderen Themenschwerpunkten
dafirr in die Tiefe gegangen waren. Bei manchen Interviews schien sich sogar ein
Hauptthema herauszukristallisieren, auf welches die Probandinnen — unabhangig von
den Fragen des Leitfadens — immer wieder zuriickkamen.

So wurde bereits zu diesem Zeitpunkt deutlich, dass nicht nur die manifesten Inhalte
der Interviewtranskripte interessant erschienen, sondern ebenso die Inhalte, die zwi-

schen den Zeilen zu lesen waren (Lamnek 2010, 439).

In einem zweiten Schritt wurden die Interviews einzeln — Wort fir Wort oder auch Pas-
sage fir Passage — analysiert. Dabei wurden in Anlehnung an Schmidt (2010, 475)
jeweils neben den Text Anmerkungen geschrieben. Gleichzeitig wurden diese Anmer-
kungen in einem Forschungstagebuch festgehalten und durch die im Zuge der Durch-
sicht aufkommenden Informationsideen ergénzt (Klein 2010, 272). Die Anmerkungen
bezogen sich sowohl auf die manifesten Sinnschichten der Sachinformationen (Wor-
Uber sprechen die Forschungssubjekte?) (Lorenzer 1970, 79f.; Leithauser, Volmerg
1998, 258f), aber auch auf Interpretationen der Forscherin. Es wurde versucht, bei der

Materialdurchsicht metakommunikative Inhalte nachzuerleben. Hilfreich in diesem Zu-
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sammenhang waren Mimik, Gestik und die Intonation der Befragten. Denn diese Fak-
toren konnen laut Klein (2010, 269) Aufschluss daruber geben ,mit welchen Emotio-
nen und affektiven Bewertungen die formalen Daten aufgefullt werden®. Zum einen
wurden in diesem Zusammenhang die Posttranskripte immer wieder herangezogen,
zum andern erfolgte jedoch auch vereinzelt noch einmal ein Ruckgriff auf die origina-
len Tonbandaufnahmen. Auch wurden, wie es Friebertshduser et al. (2010, 38) emp-
fehlen, Erinnerungen an die einzelnen Interviews und Interviewpartner noch einmal
hervorgeholt.

Es zeigte sich, dass in jedem Interview sowohl von positiven als auch von negativen
Eigenschaften und Verhaltensweisen der Fuhrungskraft berichtet wurde. Dabei kam
bei der Forscherin die Uberlegung auf, dass jeder Proband in seiner Vorstellung ein
Bild davon hat, was flir ihn eine ,ideale Flhrungskraft* ausmacht. In manchen Berei-
chen entspricht die eigene Fuhrungskraft dieser ,idealen Vorstellung®, in anderen Be-
reichen weicht sie ab und weist Flhrungseigenschaften und Verhaltensweisen auf,

welche dem subjektiven Bild der ,nicht idealen Flhrungskraft* entsprechen.

In einem dritten Schritt wurde in Anlehnung an Busch (2001, 35) nicht nur das For-
schungsmaterial an sich gedeutet, sondern ebenso die Wirkung, die es bei der For-
scherin ausloste. Die eigenen Gefiihle, welche im Erhebungs- und Analyseprozess bei
dieser aufkamen, wurden bei jenem Deutungsschritt also mitberlicksichtigt. ,Was
macht die Forschungssituation mit mir als mehr oder weniger beteiligte Interpretieren-
de?* (Klein 2010, 270) und ,Mit welchen Gefihlen und Gedanken reagiere ich als For-
schende auf mein Forschungsgegenuber? (ebd., 271) waren in diesem Analyseschritt
durchgéngig prasente Fragen. Denn wie Klein (2010, 271) postuliert, geht ,Fremdver-
stehen mit einem Eigenverstehen einher und setzt damit eine unverzichtbare Haltung
der selbstreflexiven Introspektion voraus®. So wurden Gedanken, Affekte, Einfalle,
Bilder und Assoziationen zugelassen, um Bedeutungswege zu 6ffnen und auf den
ersten Blick nicht sichtbare Nebenperspektiven zu erschlielen (ebd., 272). Ebenso
versuchte sich die Forscherin intensiv in die Befragten hineinzuversetzen, da dies —
wie Lamnek (2010, 436) anmerkt — unbedingt notwendig ist, wenn man als For-
schungssubjekt den Sinngehalt des Gesagten erkennen und erfassen will.

In der intensiven Auseinandersetzung mit dem Material wurde die Forscherin auf
Wortbilder aufmerksam. Es zeigte sich, dass diese beim Interpretationsvorgang eine
besondere Eigenwirkung entfalteten. Auch Klein (2003, 116f.) betont die Bedeutung

von Metaphern fur den Analysevorgang. ,Sie gestalten einen Zwischensinn, in dem
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sich der verborgene Sinn mit dem offen liegenden Textsinn in einer bildhaften, sinn-
lich-symbolischen und mehrdeutigen Anspielung verknlpft® (ebd.). Die in diesem
Schritt gesammelten Ideen und Eindriicke wurden in das Forschungstagebuch aufge-

nommen.

In einem vierten Schritt wurden die bisher im Analyseprozess gesammelten Informati-
onen mit einer zweiten Person reflektiert und diskutiert. Diese Person hat das Fach
Padagogik mit dem Schwerpunkt Psychoanalytik auf der Universitat Wien studiert. Im
Sinne der Lorenzerschen Aufforderung wurde in Gesprachen mit dem Material ,ge-
spielt’, wobei die einzelnen Transkripte immer wieder herangezogen wurden, um sich
nicht zu weit vom Material zu entfernen. Durch die Diskussionen in der Zweiergruppe
kamen weitere Lesearten der einzelnen Textpassagen zum Vorschein (Klein 2010,
275), welche ergénzend oder modifizierend zu den bisher gesammelten Anmerkungen

notiert wurden.

Nun war eine breite Palette an Notizen vorhanden, die in einem flinften Schritt geord-
net und in einen Zusammenhang gebracht werden mussten. Es zeigte sich, dass in
den einzelnen Interviews, aber auch interviewiibergreifend Gemeinsames, Ahnliches
oder Vergleichbares ausgemacht werden konnte. Diese Passagen wurden bestimmt
(Lamnek 2010, 368) und je nach Themenschwerpunkt im Original Word Transkript mit
derselben Farbe markiert, um einen Uberblick zu erhalten. Es wurde deutlich, dass
gewisse Formulierungen, die im Forschungsprozess aufgekommen waren und im For-
schungstagebuch notiert wurden, bereits als Kategorienbezeichnungen herangezogen
werden konnten. Es handelte sich dabei sowohl um wortliche kurze Zitate der Proban-
dinnen, als auch um Interpretationen und Assoziationen der Forscherin, die beim Ver-
such, die Probandinnen zu verstehen, aufgekommen und entstanden waren. Auf den
ersten Blick schienen diese Formulierungen etwas ,unwissenschaftlich“ formuliert und
die Forscherin hatte Bedenken, diese in die Darstellung der Ergebnisse einflieen zu
lassen. Bezugnehmend auf Lamnek (2010, 575), welcher anmerkt, dass ,der Forscher
die Alltagswirklichkeit in seinen eigenen Kategorien beschreiben muss, um sie verste-

hen zu kénnen®, wurden die Formulierungen jedoch schlussendlich beibehalten.
Unter diesen Kategorien galt es nun, die als thematisch vergleichbar identifizierten

Textpassagen aus den verschiedenen Interviews zu bundeln (Nagel 1986, zit. nach
Friebertshauser et al 2010, 467; Schmidt 2010, 478; Corbin, Strauss 1990, 78; Oswald
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1997, 75). Nachdem eine erste Zuordnung vorgenommen worden war, wurde diese
unter Einbeziehung des Originaltranskripts noch einmal Gberprift, um die Aussagen
erneut im Kontext zu betrachten. Gegebenenfalls wurde eine Revision der Zuordnung
vorgenommen (Meuser, Nagel 2010, 467). Schlussendlich entstanden drei Themen-

schwerpunkte, die im nun folgenden Kapitel dargestellt werden sollen.
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5 DARSTELLUNG, INTERPRETATION UND DISKUSSION DER
ERGEBNISSE

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse dargestellt, welche im Zuge der Datenanaly-
se gesammelt werden konnten. Diese beziehen sich allesamt auf die Forschungsfrage
+~Welche impliziten Bilder und Vorstellungen kommen bei Organisationsmitarbeiterin-
nen auf, wenn sie Uber ihr subjektives Erleben in Bezug auf die weiblichen Fuhrungs-
kraft, der sie in ihrem Arbeitsalltag unterstellt sind, nachdenken?*. Die Darstellung er-
folgt anhand von drei Hauptkategorien, die sich — wie bereits im vorangegangenen
Kapitel beschrieben — im Zuge der Auseinandersetzung mit dem Datenmaterial erge-
ben haben. Um die Hauptkategorien sind Subkategorien versammelt, die zur néheren

Erlauterung der jeweiligen Hauptkategorie dienen.

Im ersten Themenschwerpunkt ,Das innere Wohlwollen — das Bild der guten Mutter*
(5.1) sind all jene Inhalte gebiindelt, die sich auf die wohlwollende, gutgesinnte und
wertschatzende Haltung der Fuhrungskraft den Mitarbeiterinnen gegenuber beziehen.
Ebenso wird in dieser Kategorie verdeutlicht, wie die Fuhrungskraft den Probandinnen
ihr Wohlwollen vermittelt und welch wichtigen Beitrag eine derartige — von emotionaler
Nahe gekennzeichnete — Haltung zur Motivation und zum Commitment der Gefiihrten
leistet. Der zweite Themenschwerpunkt setzt sich mit dem ,Spannungsfeld zwischen
der angemessenen Nahe und der notwendigen Distanz* (5.2) in der Fuhrungsbezie-
hung auseinander. Wie sich in dieser Kategorie zeigt, wird von der Flhrungskraft ,der
ideale Balanceakt® (5.2.1) gefordert. Denn sowohl ein Zuviel als auch ein Zuwenig
kann bei den Gefiihrten Spannungen ausldsen. Diese Spannungen werden in den
Unterkategorien ,Das gefahrliche Verwischen der Grenzen® (5.2.2) und ,Die Demonst-
ration von Macht — das Zuviel oder das Zuwenig“ (5.2.3) in Form von Bildern darge-
stellt. Diese scheinen bei den Probandinnen aufzukommen, wenn sie Uber die eigene
Fuhrungskraft und deren Gestaltung von Fihrung reflektieren. Zum einen wurden die-
se Bilder von den Befragten direkt sprachlich zum Ausdruck gebracht. Das hei3t, die
Fuhrungskraft wurde im Zuge der Schilderungen von den Interviewteilnehmerlnnen in
eine Als-ob-Beziehung zu einem plastischen Bild gesetzt (z.B. fast wie eine mutterli-
che Glucke, wie eine bdse Polizistin). Zum anderen wurden die Bilder von der Verfas-
serin dieser Arbeit interpretativ erschlossen und stellvertretend fir die Probandinnen
benannt. Dies erforderte — wie bereits im vorangegangenen Kapitel dargelegt — ein

intensives Hineinversetzen in die Lebenswelt der Befragten und einen aufmerksamen
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Umgang mit eigenen im Analyseprozess aufkommenden Geflihlen. Der dritte The-
menschwerpunkt widmet sich abschlielend der ,Auswirkung des Geschlechts der Mit-
arbeiterinnen auf die Beziehung zur weiblichen Fihrungskraft* (5.3). In dieser Katego-
rie werden jene Besonderheiten in der Interaktion zwischen den Probandinnen und
der Fuhrungskraft dargestellt, die mit dem Geschlecht beider Handlungspartnerinnen
in direktem Zusammenhang stehen. Auch hier werden Bilder herangezogen, welche
sowohl aus Schilderungen der Befragten als auch aus den im Forschungsprozess

gesammelten Eindricken der Forscherin hervorgehen.

Bevor nun im Anschluss die einzelnen Kategorien detailliert beschrieben werden,
bleibt darauf hinzuweisen, dass die darin angefiihrten Inhalte natirlich kein Kontinuum
in allen Interviews darstellen. Denn weder die Probandinnen noch deren Fuhrungs-
krafte sind in ihren Denk- und Handlungsweise ident. Vielmehr sollen durch die fol-
genden Beschreibungen lbergreifende Gemeinsamkeiten aber auch Besonderheiten
in den einzelnen Interviews aufgezeigt werden, um die Vielfalt an Eindriicken der Pro-
bandInnen transparent zu machen.

Um so nah wie moglich an der subjektiven Perspektive der Interviewteilnehmerinnen
anzuschliel3en, werden an den entsprechenden Stellen deren Aussagen wortlich wie-
dergegeben. Durch genaue Zitationsangaben kénnen die Aussagen der Probandinnen
— unter Ruckgriff auf die originalen Interviewtranskripte im Anhang — bei Bedarf noch

einmal in ihrem Zusammenhang betrachtet werden.

5.1 Das innere Wohlwollen — das Bild der ,,guten Mutter*

Wird nach den Starken der Fuhrungskraft gefragt, so verweisen die Interviewteilneh-
merlnnen immer wieder auf deren menschenfreundlichen Grundhabitus und ihre
wohlwollende Haltung den Mitarbeiterinnen gegeniber. Elemente, die sich auf dieses
.innere Wohlwollen“ der Flihrungskraft beziehen, finden sich fast durchgehend in allen
Interviews wieder.'” Lasst man die Aussagen der Probandinnen auf sich wirken, so
entsteht vor dem inneren Auge das Bild der ,guten Mutter”. Dieses Bild zieht auch

Riechert (2011, 93) heran, um einen Prototyp von Fuhrungskréften zu beschreiben,

o Komplett kontrér zu den Wahrnehmungen der tbrigen Interviewteilnehmerinnen erlebt Pro-
bandin G ihre Fuhrungskraft. Dass diese weder eine wohlwollende noch eine wertschatzende
Haltung den Mitarbeiterinnen gegeniber an den Tag legt, kommt im der Unterkategorie 5.2.3.1
»Wie eine bose Polizistin“ zum Ausdruck.
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welcher sich durch besondere Fuhrungsqualitdten auszeichnet. Wie eine ,,gute Mutter®
steht die Vorgesetzte den Mitarbeiterinnen nahe. Sie sorgt fur die Geflihrten, schenkt
ihnen Aufmerksamkeit und versucht sie in ihren Fahigkeiten zu bestéarken. Sie bietet
ihnen emotionalen Halt, ist Ansprechpartner fur Sorgen und Wiinsche, versucht sich in
deren Gefuhlswelt hineinzuversetzen und trostet, wenn die Situation dies verlangt.
Gleichzeitig hat sie das soziale Gefuge im Blick und ist bemuht, den Gefiihrten eine
harmonische Atmosphare zu schaffen. Mit viel Herzlichkeit, Wertschatzung und Re-

spekt geht sie an die Mitarbeiterinnen heran.

Eine derartige Haltung der Fuhrungskraft wirkt positiv auf die Motivation der Geflhr-
ten. Dies geht aus den Aussagen der Probandinnen durchgehend hervor. So wird von
mehreren Interviewteilnehmerlnnen betont, dass es wichtig sei, als Mitarbeiterin das
Gefuihl zu haben, nitzlich fir die Organisation zu sein, dazuzugehoren, geschatzt,
akzeptiert und gebraucht zu werden. Wird einem von der Fuhrungskraft ein derartiges
Geflhl vermittelt, ist man — wie betont wird — gerne bereit, sich mit vollem Engagement
in die Arbeitsorganisation einzubringen und versucht sogar, Uber die eigenen Grenzen
hinauszuwachsen. Im Folgenden wird auf die verschiedenen Eigenschaften und Ver-
haltensweisen eingegangen, durch welche die Flhrungskraft den Mitarbeiterinnen ihr
Wohlwollen vermittelt. Wie sich zeigen wird, sind die Grenzen der angefuhrten Unter-
kategorien teilweise flieRend.

5.1.1 Die kleine Aufmerksamkeit

Inneres Wohlwollen und Wertschatzung kann die Flhrungskraft bereits durch Gesten
vermitteln, die wie Kleinigkeiten erscheinen. Diese erzielen jedoch bei den Probandin-
nen groRe Wirkung. So berichtet beispielsweise Proband C von kleinen Geschenken,
die ihm die Flhrungskraft immer wieder einmal zukommen lasst. Dabei handelt es
sich meist um Pralinen, die sie unbemerkt in seiner Schublade deponiert. Oft ist ein
Zettel beigelegt, auf dem sich Nachrichten wie ,Danke ohne Grund® befinden. Der In-
terviewteilnehmer merkt an, dass er zwar wisse, dass er seine Arbeit gut mache, dass
er sich jedoch immer freue, wenn ihm die Vorgesetzte durch derartige Aufmerksamkei-
ten zeige, dass auch sie seine Leistungen schatzt und anerkennt. Auch Probandin A
berichtet von Kleinigkeiten, mit welchen die Fihrungskraft ihre wertschatzende Hal-

tung zum Ausdruck bringt:
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...S0 Kleinigkeiten...also sie war viel auf AulRenterminen, wenn sie zurtickge-
kommen ist, ist sie durch jedes Bliro gegangen, begrif3t jeden, dass man weil3,
sie ist da. Und sie hat sich auch teilweise die Zeit genommen, wenn sie gewusst
hat, sie hat schon eine Zeit nimma mit mir geredet, dass sie sich kurz zu mir hin-
gesetzt hat und ein Gesprach mit mir gesucht hat. Es hat auch immer Zeiten ge-
geben, wo du bei ihr im Bliiro anklopfen hast kénnen...Also das waren halt so
Sachen, die hab ich sehr zu schatzen gewusst. Also einfach, dass du gewusst
hast, sie ist greifbar. Also einfach, dass du merkst, sie ist da, sie ist jetzt nicht
mehr da. Sie geht jetzt...wenn sie keine Zeit gehabt hat um zu reden, hat sie
zumindest gesagt, ok morgen um 10, und sie hat das nie vergessen. Und sie hat
das nie vergessen. Also es war nicht nur so dahingesagt, so dass sie gesagt hat
morgen um 10 bin ich da, sondern das war dann auch so. Um 10 war dein Ter-
min wo du hast hineingehen kénnen und das besprechen hast kénnen. (P.A,
162-172)

Wie aus dieser Aussage hervorgeht, zeigt die Fuhrungskraft den Mitarbeiterlnnen,
dass ihr der zwischenmenschliche Kontakt wichtig ist. Die Vorgesetzte ist ,greifbar®,
sprich, nicht zu weit von den Mitarbeiterinnen entfernt. Sie interessiert sich fir deren
Befinden und nimmt sich Zeit fur Gesprache mit einzelnen Personen. Auch vermittelt
sie, wie aus dem Zitat hervorgeht, dass sie die Geflihrten ernst nimmt und sich diese
auf ihre Versprechen verlassen kdnnen.

Von einer kleinen aufmerksamen Geste, mit der die FUihrungskraft ihre Wertschatzung
ausdrickt, berichtet ebenso Probandin B:

Also wenn wir uns am Gang treffen, sagt sie immer ,Hallo [Name]'. Also sie sagt
auch meinen Namen, das ist mir schon ofter positiv aufgefallen. Und sie ist auch
so irgendwie sehr wertschatzend. Einmal zum Beispiel bin ich beim Kopierer ge-
standen und sie hat einfach aus dem Nichts gesagt, dass sie mir jetzt einfach
einmal sagen muss, was ich nicht fur eine angenehme Kollegin bin. Also Kolle-
gin nennt sie mich (lacht)...(P.B, 15-19)

Die Fuhrungskraft stellt sich in der beschriebenen Situation mit Probandin B auf eine
Ebene. Sie nennt diese beim Vornamen und bezeichnet sie als Kollegin. Dadurch
bringt die Vorgesetzte zum Ausdruck, dass sie viel von der Mitarbeiterin halt, was in
der Probandin — wie es scheint — ein Gefuhl des Stolzes aufkommen lasst. Neben
kleinen Aufmerksamkeiten, welche die Fuhrungskraft den Probandinnen im Arbeitsall-
tag entgegenbringt, drickt sie ihr Wohlwollen den Gefiihrten gegentiber auch insofern
aus, dass sie deren Starken im Arbeitsalltag regelméfiig hervorhebt und ihnen somit

vermittelt, welch wichtigen Beitrag sie zur Erreichung der gemeinsamen Ziele leisten.
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5.1.2 Das Hervorheben der Starken

Fur die Probandinnen ist es wichtig, dass die Fihrungskraft deren Leistungen wirdigt.
Dadurch werden sie in ihren Kompetenzen bestarkt und fuhlen sich gebraucht und
anerkannt. Probandin A schéatzt es besonders, dass dies bei ihrer Fuhrungskraft der
Fall ist:

Ja wie gesagt, sie hat einen sehr wertschétzenden Fiihrungsstil gehabt. [...] Wir
haben regelméllige Grof3teams gehabt und sie hat immer... wann ihr was aufge-
fallen ist...sie hat sehr oft dem Team spliren lassen, wo die Starken vom Team
sind. Wo wer viel mitgemacht hat, wo wer einen extrem schwierigen Fall gehabt
hat...also sie hat das eigentlich immer betont [...], sondern sie hat eigentlich
immer auch einen eigenen Bereich gehabt, wo sie deine Starken hervorgehoben
hat und sich bedankt hat bei dir fiir die Mitarbeit. Und wie gesagt, bei ihr war das
relativ haufig, dass sie hervorgehoben hat, dass sie gelobt hat. Und es hort sich
immer so an, als ob das lacherlich ware, wenn man sténdig gelobt werden
mochte, aber es ist einfach ein anderes Arbeiten, wenn man weif3, dass das ir-
gendwie geschatzt wird, was man tut und dass wer hinter einem steht. Also die-
ser wertschatzende Fuhrungsstil hat halt einen Teil davon ausgemacht, dass
man gerne arbeiten geht. Und dass man seine Arbeit auch wirklich gern erfillt
auch Uber das Notige. (P.A, 175-188)

Die Art und Weise, wie die Fiihrungskraft immer wieder auf die Starken der einzelnen
Mitarbeiterinnen hinweist, scheint fur die Probandin einen wichtigen Beitrag zur eige-
nen Arbeitszufriedenheit zu leisten. Es wird ihr dadurch das Gefiihl vermittelt, dass sie
ihre Arbeit gut macht und sie wird motiviert, Uber ihre Grenzen hinauszuwachsen.
Auch Probandin B berichtet von einer Situation, in der die Fihrungskraft ihre Arbeits-

haltung positiv hervorgehoben hat:

[Ich bin beim Kopierer gestanden und sie hat eben gesagt], dass es eben sehr
angenehm ist mit mir zu arbeiten, dass ich eine sehr angenehme Art habe und
auch dass ich kompetent bin und dass sie zufrieden ist mit mir. Ich hab zwar im
ersten Moment nicht so genau gewusst, wie ich mit diesem Kompliment umge-
hen soll [...], aber im Nachhinein hab ich mich dann sehr dartiber gefreut. (P.B,
17-20)

Lob motiviert die Mitarbeiterinnen demnach dahingehend, dass sie ihren Aufgaben gut
und gerne nachgehen. Spannend ist auch ein Aspekt, den Probandin A zu Ende des
Interviews noch einbringt. Sie geht darauf ein, dass das Lob durch die Fihrungskraft
gerade im sozialen Bereich eine enorm wichtige Rolle fir die Mitarbeiterinnen ein-

nimmt:
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Aber halt gerade in meinem Job, wo man halt sehr viel Kritik ausgesetzt ist, ist
es halt ganz nett, wenn man ein bisschen gestreichelt wird von der Chefin. So-
bald man mit Leuten so einer Dienstleistung arbeitet, hért man selten ein Dan-
ke’, das ist irgendwie selbstversténdlich, dass man da hilft. Da lobt einen kei-
ner...meistens. Es ist halt kein Job, wo man sagt...will man ja auch nicht. Es ist
halt unser Job, dass wir die Leute unterstiitzen, aber es ist jetzt halt weder das
Klientel noch...ist halt nicht so, dass sich Leute so schnell bei jemand bedanken
oder dass sie das sehen, dass man da viel Engagement zeigt. Es wird als
selbstverstandlich vorausgesetzt. Dann ist es nett, wenn man im eigenen Team
dann Ruckhalt hat. (P.A, 202-209)

Interessant erscheint der Ausdruck, den die Befragte verwendet, um das Hervorheben
der Starken durch die Vorgesetzte zu umschreiben. Ahnlich wie ein Kind es geniefit,
von der guten Mutter gestreichelt zu werden, scheint es auch fiir die Probandin wichtig
zu sein, Zuwendung von der Fuhrungskraft zu erfahren und von dieser emotional be-

starkt zu werden.

Neben der direkten Aussprache von Lob kann die Vorgesetzte ebenso indirekt zum
Ausdruck bringen, dass sie die Starken der Mitarbeiterinnen sieht, schatzt und aner-
kennt. Dies geht beispielsweise aus dem Interview mit Proband E hervor. Er verdeut-
licht, dass ihn die Fuhrungskraft in Entscheidungen mit einbezieht und ihm in seinem
Arbeitsbereich ein hohes Mal} an Eigenverantwortung zugestehe. Dadurch gebe sie
ihm das Geflihl, er sei kompetent und man kénne sich auf ihn verlassen. Auch eine
Aussage von Probandin H beschreibt eine Mdglichkeit, wie die Fuhrungskraft ihre Mi-
rarbeiterinnen indirekt in deren Fahigkeiten bestarken kann, ohne dass sie Lob direkt
ausspricht. Die Interviewteilnehmerin berichtet, dass sich die Fihrungskraft 6ffentlich
dazu bekenne, dass sie als ,Nicht soviel in den Arbeitsalltag Involvierte” in bestimmten
Bereichen weniger Ahnung habe und somit den Geflihrten gewisse Entscheidungen
Uberlasse. Die Probandin erlebt es als positiv, dass die Vorgesetzte nicht den Drang
verspure, ,immer so ein bisschen hineinzupfuschen® (P.H, 83) und durchaus in der
Lage sei, ihren Expertenstatus in bestimmten Situationen an die Mitarbeiterinnen ab-

zugeben.
Ebenso, wie es die Befragten als positiv erleben, wenn die Fihrungskraft sie in ihren

Fahigkeiten bestarkt, wird geschatzt, wenn die Vorgesetzte sie nicht nur als Mittel zum

Zweck betrachtet, sondern sie als Mensch in ihrer Ganzheitlichkeit wahrnimmt.
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5.1.3 Der Mitarbeiter als Mensch

Ihre wohlwollende Haltung kann die Vorgesetzte den Mitarbeiterinnen vermitteln, in-
dem sie Interesse an deren Planen, Winschen oder auch Problemen zeigt und ver-
sucht, sich in die Situation jedes Einzelnen hineinzuversetzen. Dies setzt voraus, dass
sie den einzelnen Mitarbeiter nicht nur als Arbeitskraft — als Mittel zum Zweck — be-
trachtet, sondern diesen in seiner Ganzheitlichkeit als Mensch wahrnimmt und behan-
delt. Zwei Interviewteilnehmerinnen (P.A, P.B) merken an, sie wirden an ihrer Fuh-
rungskraft besonders schatzen, wie diese viel Verstandnis flr Mitarbeiterinnen zeige,

welche der Doppelbelastung von Familie und Beruf ausgesetzt sind:

...das liegt einfach in der Natur, es geht um so Kleinigkeiten...wenn du
Jetzt...wenn eine Kollegin ein Kind hat und das Kind ist krank. Dann ist das kein
Problem gewesen, dann ist das klar gewesen, dass die dann halt Pflegeurlaub
kriegt oder dass das Kind zum Beispiel sogar auch manchmal mit in die Arbeit
gekommen ist, wenn es keine andere Mdglichkeit gibt. Wenns jetzt darum ge-
gangen ist, dass du vielleicht einen Kinderwunsch hast. Das ist bei uns eine total
offene Geschichte, dass du halt dein Kind kriegen kannst, ohne dass du halt
Uibergangen wirst in der finanziellen oder in der Karrierebahn. (P.A, 55-61)

Was ich gut find bei ihr, dass sie das versteht, wenn zum Beispiel.. .letztens ist
eine Kollegin friiher heim wegen ihrer Tochter, und das...also sowas ist dann
kein Problem. (P.B, 150-151)

Wie aus den Aussagen hervorgeht, respektiert die Fihrungskraft die Mitarbeiterinnen
in ihrer Ganzheitlichkeit, sprich auch in ihrer Rolle als Mutter. Die Relevanz der Weib-
lichkeit der Fuhrungskraft wird durch den Ausdruck ,das liegt einfach in der Natur® von
Probandin A hervorgehoben. Dass es sich bei der Fihrungskraft um eine Frau han-
delt, wird hier als besonderer Vorteil angesehen. Denn wie die Interviewteilnehmerin
im spateren Verlauf der Befragung zum Ausdruck bringt, gelingt es mannlichen Fuh-
rungskraften weniger gut, sich in bestimmten Situationen in die Gefuhlswelt von weib-

lichen Mitarbeiterinnen hineinzuversetzen:

Mir hat mal eine Freundin erzahlt, die hat einen mannlichen Chef, die war
schwanger gewesen...da war eine Tagung und sie hat gesagt, sie kann nicht
hinfahren. Und der Chef hat gleich gesagt, kann man das leicht als Schwangere
nimma und hat so gelacht, derweil hat sie nur nicht kénnen, weil sie ein Famili-
enfest gehabt hat. Also das ist sowas...ich weil3 nicht, ob sich ein mannlicher
Chef da so hinein fihlen kann in die weiblichen Angestellten. Also weil unsere
Chefin selber Mutter ist, weil sie selber ein Kind hat, weil sie selber Karriere ge-
macht hat...(P.A, 63-69)
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Dadurch, dass die weibliche Fuhrungskraft moglicherweise selber Kinder zu versorgen
hat und somit mit der Herausforderung vertraut ist, sowohl Familie als auch Karriere
unter einen Hut zu bringen, bringt sie viel Verstandnis auf. Sie stellt fir weibliche Mit-
arbeiterinnen mit Kind somit eine Art Verbiindete dar, auf deren Rickhalt sie sich ver-
lassen konnen. Wird beispielsweise um zusatzlichen Pflegeurlaub angesucht, so wer-
den die Pflichten, welchen die Mitarbeiterinnen als Arbeitskraft nachgehen mussten,
von der Vorgesetzten quasi entschérft und ihre herausfordernde Rolle als Mutter wird

anerkannt.

Aus einem anderen Blickwinkel bringt Probandin D zum Ausdruck, dass ihre Fuh-
rungskraft die Geflhrten nicht nur als Mittel zum Zweck betrachtet. Dies zeige sich
darin, dass der Vorgesetzten nicht nur die Leistung der Mitarbeiterinnen, sondern

ebenso deren emotionales Befinden am Herzen liegt:

Ja, wenn zum Beispiel Kolleginnen von mir total fertig waren, weil irgendwelche
Differenzen mit den Kindern [Schilern] waren oder so, wo sie auch teilweise
schon geweint haben oder zumindest den Tranen nahe gewesen sind, und da ist
meine Chefin schon sehr einfiihlsam [...]JAlso sie kann dann auch mal eine
Stunde zureden und steht da einfach voll dahinter. Da nimmt sie sich schon Zeit,
das ist ihr nicht egal. Also sie gibt uns schon so das Gefihl, dass sie auch vor
den Eltern hinter uns steht, ganz egal, was wir machen. (P.D, 76-82)

Wie aus der Aussage hervorgeht, nimmt sich die Fuhrungskraft Zeit, um zu trésten. In
weiterer Folge berichtet Probandin D, dass sie es als positiv erlebe, wie die Vorgesetz-
te in derartigen Situationen aus ihrer Rolle als Fihrungskraft steige und den Gefiihrten
wie eine Freundin zurede. Interessant erscheint der Aspekt, dass die Befragte den
Umgang der Vorgesetzten mit Emotionen der Gefiihrten in weiterer Folge in Zusam-

menhang mit deren Weiblichkeit bringt:

Ich glaub, dass Méannern [ménnliche Flihrungskréfte]... ich glaub nicht, dass sie
es vielleicht nicht tun, also dass sie da jetzt die Mitarbeiter trosten, aber ich
glaub, dass sie sich schwerer tun dann in solchen Situationen. Die finden dann
glaub ich eher andere Lésungswege fur solche Sachen, also jetzt nicht dazu
setzen und auf jemanden ewig einreden, sondern zum Beispiel mal einen Ur-
laubstag anbieten oder so, oder fragen, ob man die Gruppe wechseln will, wenn
man mit wem nicht so gut zurecht kommt. Also jetzt nicht so arg auf der emotio-
nalen Ebene, sondern die suchen dann glaub ich eher andere Losungen. Also
bei meinem friheren Chef war's jedenfalls so. (P.D, 82-89)

Méannlichen Fuhrungskréften schreibt die Probandin demnach einen Idsungsorientier-

teren Umgang mit emotionalen Problemen der Mitarbeiterinnen zu. Diese Erfahrung
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habe sie, wie auch aus dem Zitat hervorgeht, jedenfalls mit einem ehemaligen mannli-
chen Vorgesetzten gemacht.

Einen anderen Aspekt, welcher verdeutlicht, dass die Fihrungskraft die Mitarbeiterin-
nen nicht nur als Arbeitskrafte ansieht, sondern sich mit deren Ganzheitlichkeit be-
fasst, bringt Probandin A ein. Sie berichtet, dass die Vorgesetzte auch Interesse an
den Gefihrten als Privatpersonen zeige. Dies werde deutlich, wenn sie beispielsweise
in Pausen aus ihrer beruflichen Rolle steige und sich mit den Mitarbeiterinnen zu-
sammensetze, um kurz zu plaudern. Spannend ist, dass die Probandin anmerkt, diese
Besonderheit in der Beziehung zur Fuhrungskraft ware wahrscheinlich mit einem

mannlichen Vorgesetzten nicht gegeben:

...da glaub ich, das ist da was anderes. Und ich weil3 nicht, ob ich...ich glaub
nicht, dass ich mit einem mannlichen Chef so ein Verhaltnis haben wird wie mit
ihr. Einfach so von den Gesprachsthemen, so tber was man sich in den Pausen
lustig macht...einfach so, wie man sich nach der Arbeit so zusammensetzt...
(P.A, 71-74)

Die Interviewteilnehmerin berichtet, dass sie mit méannlichen Fuhrungskréften die Er-
fahrung gemacht habe, dass diese eine klarere Linie zwischen dem Privaten und dem
Beruflichen ziehen. Weibliche Fuhrungskréfte, so merkt sie weiter an, wurden diese

Grenze ein bisschen mehr ,verwischen® (P.A, 83) lassen.

Als informativ stellt sich auch ein Situationsbericht von Probandin H heraus, in wel-
chem sie ihr Gefuhl beschreibt, die Flihrungskraft wiirde sie nicht nur in ihrer Rolle als

Mitarbeiterin, als Mittel zum Zweck betrachten:

Sie hat mir auch sehr viele interne Sachen erzéhlt...und ja, das war total nett
das Gesprach, weil sie hat dann gesagt, sie weil} sie sollte es ja eigentlich gar
nicht erzéhlen, aber sie hat gesagt, sie weil3, dass sie es mir erzahlen kann. Ja,
sie hat sich dann ziemlich (ber ihre obere Leitung ausgekotzt...also die Be-
reichsleitung. Und ja, das war ganz nett. Das hat mir irgendwie gezeigt, ja sie
vertraut mir und sie sieht mich auch ein bisschen als Vertrauensperson an. Also
nicht nur so als Mitarbeiter, der nur das zu tun hat, was verlangt ist, sondern ja,
irgendwie auch eine andere Ebene. (P.H, 22-28)

In der beschriebenen Situation vermittelt die Fihrungskraft der Interviewteilnehmerin,
dass sie dieser vertraut und ihr deshalb auch Geheimnisse anvertraut. Sie offenbart
sich der Mitarbeiterin. Dies erfillt die Probandin, wie deutlich wird, mit Stolz. Sie fuhlt

sich von der Vorgesetzten nicht nur als Untergebene angesehen, die ,das zu tun hat,
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was verlangt ist* (P.H, 31), sondern spirt, dass sie auch auf einer ,anderen Ebene”
(P.H, 31) wahrgenommen wird.

Dass die Fuhrungskraft die Mitarbeiterinnen nicht nur als Mittel zum Zweck betrachtet,
aulert sich auch darin, dass sie mit viel ,Herzlichkeit* (P.C, 14) an Fuhrungsaufgaben
herangeht.

5.1.4 Mit Herz

Proband C betont im Interview immer wieder die Herzlichkeit seiner beiden weiblichen
Fuhrungskréfte. Er bezeichnet diese sogar als ,so eine Art Mamis® (P.C, 11), mit wel-
chen sich die Zusammenarbeit als duRerst angenehm erweise. Besonders schéatzt er
an diesen, sie wirden im Gegensatz zu den mannlichen Vorgesetzten, mit welchen
der Proband im Laufe seiner Berufslaufbahn schon in Beriihrung gekommen sei, nicht
so sehr ,auf das Wirtschaftliche bedacht® (P.C, 64) sein. Als weibliche Flihrungskrafte
hatten sie ,mehr Herz dabei (P.C, 15) und fir sie stehe nicht der Profit der Organisa-
tion, sondern das Wohl der Mitarbeiterinnen und auch das Wohl der Klienten an erster

Stelle. Dies werde in verschiedenen Situationen immer wieder deutlich:

Naja, wenn ich jetzt einen Bewohnerausflug mache, und ich muss vielleicht mit
einem Privatauto fahren, weil vielleicht gerade die ganzen Dienstfahrzeuge weg
sind, dann kommt halt von dem wirtschaftlich mannlichen [Chef] her ,Nein nein
das geht nicht, das wird nicht finanziert. Aus fertig.* Ja und die Chefinnen sagen
eher ,Naja, ok, ausnahmsweise, dann fahrt ihr halt, schaut dass ihr rauskommt.*
Also das, um das es eben gerade im sozialen Bereich gehen soll, dass die Klien-
ten im Mittelpunkt stehen und nicht immer nur dran gedacht wird wie viel jetzt
was genau kostet und so. (P.C, 66-71)

Auch berichtet der Proband von einer Situation, in welcher der padagogische Leiter
einer weiblichen Kollegin mitgeteilt habe, sie sei fur die von ihr angestrebte Position
als Hofleiterin nicht geeignet. Er hatte sie ,eiskalt abserviert” (P.C, 196), dabei rein
wirtschaftlich gedacht und auf die Emotionen der Mitarbeiterin in keinster Weise Rick-
sicht genommen. Dies habe dazu gefuhrt, dass die Kollegin mit der Entscheidung sehr
schwer zurechtgekommen sei und auch heute noch darunter leide. Seine beiden weib-
lichen Fuhrungskréfte hétten in einer derartigen Situation, so merkt er an, mit mehr
,Herz“ gehandelt, sich Zeit genommen und Informationen offen dargelegt, um dem

Mitarbeiter die Beweggrtinde nachvollziehbar zu machen:
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Das also sowas féllt jetzt eher flach [...] Jetzt...es wird erklart, warum und wieso,
warum passt das an dir und warum das nicht, warum wirst du was und warum
nicht. (P.C, 199-200)

Nach dem Interview berichtet der Proband von einer weiteren Situation, in der er die
Herzlichkeit der weiblichen Fuhrungskraft im Gegensatz zu der Wirtschaftlichkeit der
mannlichen Fuhrungskraft hervorhebt. So habe ein Freund von ihm lange unter einer
weiblichen Fuhrungskraft gearbeitet, die jedoch dann in Karenz gegangen sei. Mit ih-
rer Vertretung, einem Mann, sei das Kollegium schwer zurecht gekommen. Er habe im
Gegensatz zur weiblichen Fuhrungskraft sehr ,auf Struktur‘ gearbeitet. Zum Beispiel
habe er eingefihrt, dass die Mitarbeiterinnen ihre Kopien dokumentieren missen und
ebenso hatte er standige Kostenrechnungen vorgenommen. Auf3erdem habe er den
Geflihrten den Zugang zu Blromaterial verweigert, wenn bei ihm das Gefiihl aufkam,
sie wirden nicht sparsam genug mit den Utensilien umgehen. So hatten die Mitarbei-
terinnen die Rickkehr der weiblichen Fihrungskraft sehnlichst herbeigewiinscht, da
diese ihnen mehr Vertrauen entgegengebracht habe und das Wohl der Geflihrten bei

ihr an erster Stelle gestanden sei.

Dass der Vorgesetzten das Wohl der Geflihrten am Herzen liegt, zeigt sich auch da-

durch, dass sie bemiht ist, diesen ein angenehmes Arbeitsklima zu schaffen.

5.1.5 Schaffen und Wahren einer harmonischen Atmosphare

Die wohlwollende Haltung der Fihrungskraft den Mitarbeiterinnen gegeniiber zeichnet
sich auch dadurch aus, dass es ihr ein Anliegen ist, eine harmonische Atmosphéare zu
schaffen und diese auch zu wahren. Durch bestimmte Interventionen und Verhaltens-
weisen kann die Vorgesetzte den Gefiihrten vermitteln, dass ihr das gute Betriebskli-
ma am Herzen liegt. Proband E, dessen Abteilung in ein anderes Gebaude verlegt
wurde, berichtet, dass sich die Fihrungskraft mit viel Engagement dafiir eingesetzt
habe, ihrem Team die besten Raumlichkeiten und Bereiche zu sichern. Sie habe mit
einem groBen Aufwand ihre Kontakte genutzt und ein gutes Arbeitsumfeld fir ihr
Team ausgehandelt. Probandin A berichtet von einer anderen Besonderheit ihrer Flh-
rungskraft, durch die sie es dem Team ermdgliche, harmonisch miteinander zu arbei-

ten:

...also wenn irgendwelche Unruhen im Biiro waren, wenn ein neues Teammit-
glied gekommen ist oder wenn es Zwistigkeiten zwischen den Kollegen gegeben
hat, hat sie das relativ bald erkannt, dass da ein Problem auftaucht, und hat so-
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fort von auf3en Hilfe geholt, also dass man dann zum Beispiel eine Teamsuper-
vision gehabt hat oder...wo jetzt genau besprochen worden ist, warum jetzt Kol-
legen ein Problem miteinander haben oder warum gerade Unruhe im ganzen
Team herrscht. Sie hat das recht bald aufgegriffen, man muss auch sagen sie
war Psychologin von der Grundausbildung und sie hat das wirklich total friih er-
kannt, wo man sich selbst noch gar nicht gedacht hat, dass da irgendwas kom-
men kénnte, dass es da wo zum Brodeln anfangen kdnnte, und von da her hat
das Team bei uns immer total super funktioniert. Also das war schon eine be-
sondere Starke von ihr, der Umgang mit solchen Sachen. (P.A, 29-38)

Die Probandin beschreibt, dass die Fiihrungskraft ein groRes Augenmerk darauf legt,
die Harmonie im Team aufrecht zu erhalten. Zum einen scheint diese relativ feinfihlig
in Hinblick auf die Wahrnehmung von aufkommenden, negativen Spannungen zu sein,
zum anderen beziehe diese auch Hilfe von auf3en mit ein, wenn dies bei Unruhen im
Mitarbeiterlnnenkreis von ihr als notwendig erachtet wird. Die Tatsache, dass die Fih-
rungskraft eine Ausbildung zur Psychologin absolviert hat, scheint fir die Interviewteil-
nehmerin einen nicht unwichtigen Stellenwert einzunehmen. Im weiteren Verlauf des
Gesprachs weist die Probandin darauf hin, dass die Vorgesetzte durch die Organisati-
on von externen gemeinsamen Aktivitaten dem Aufkommen von negativen Stimmun-
gen im Team entgegenwirke. So wirde sich das Team — von der Fuhrungskraft moti-
viert — nach der Arbeit oftmals beispielsweise in einem Lokal zusammensetzen, um
den Tag gemeinsam Revue passieren zu lassen. Ebenso sei die Vorgesetzte sehr
darauf bedacht, regelmafige Firmenausfliige zu organisieren.

Wie aus den Interviews hervorgeht, kann die Stimmung im Team jedoch nicht nur
durch Zwistigkeiten untereinander getriibt werden, sondern ebenso durch Konflikte
zwischen einzelnen Mitarbeiterinnen und der Fuhrungskraft selbst. Der konstruktive
Umgang der Vorgesetzten mit derartigen Auseinandersetzungen wird von mehreren
Probandinnen (P.A, P.H, P.B, P.E) positiv hervorgehoben. Es wird beschrieben, dass
es der Fuhrungskraft immer ein Anliegen sei, Unruhen zwischen ihr und den Gefuhr-
ten so schnell als méglich wieder ,gerade zu bugeln® (P.E, 311). Folgende Aussage, in
welcher Probandin A von den Starken ihrer Fihrungskraft berichtet, verdeutlicht diese

Haltung:

...es waren kaum Situationen, wo sie nicht nachher noch einmal gekommen ist
und ein Gespréach gesucht hat, weil sie halt da und da das Gefuhl gehabt hat es
waren irgendwelche Unstimmigkeiten in der Luft. Es hat glaub ich in den 3 Jah-
ren vielleicht 2 Situationen gegeben wo ich mir kurz ein bisschen angepfaucht
vorgekommen bin, und die sind aber dann immer gleich geklart worden. Also
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das ist ihr wichtig schon, dass sie da nicht mit irgendwem...also dass da eine
negative Stimmung ist zwischen wem. (P.A, 134-139)

Spannend ist auch ein anderer Aspekt, den Probandin H einbringt. Sie berichtet, die
Fuhrungskraft wirde bei den Mitarbeiterinnengesprachen bereits durch ihre Sprech-

charakteristik und ihr Interieur im Biro fur eine entspannte Atmosphére sorgen:

Und auch die Gesprachsatmosphare, die sie hergestellt hat. Also sie ist generell
eine, die sehr beruhigend redet. So mit einer ganz ruhigen Stimme und so. Und
sie hat auch ihr Buro irgendwie lieb eingerichtet. Also wenn man hineinkommt
fuhlt man sich irgendwie gleich wohl. Das ist dann nicht so wie wenn man sich
jetzt mit der Fuhrungskraft unterhalten wirde, ganz férmlich, sondern da kommt
dann auch ein bisschen eine freundschatftliche Atmosphéare auf. Das find ich
ganz nett [...] mit viel Blumen, und sie hat dann auch noch viele Fotos von ihren
Kindern am Schreibtisch stehen und.. ja. (P.H, 29-37)

Aus diesem Zitat geht hervor, dass Gesprache mit der Vorgesetzten oftmals nicht ,wie
mit einer Fuhrungskraft® sondern eher freundschaftlich ablaufen. Dass sich diese nicht
als zu distanziert von den Mitarbeiterinnen prasentiert, wird von der Probandin als
angenehm erlebt. Ebenso betont sie, dass sie es ganz nett finde, dass das Buro der
Fuhrungskraft mit Fotos ihrer Kinder ausgestattet ist. Es kann vermutet werden, dass
die Menschlichkeit der Vorgesetzten, die sie durch die Fotos und die damit verbunde-
nen kleinen Einblicken in ihr Privatleben zeigt, bei der Probandin ein Gefuhl der Sym-
pathie aufkommen lasst. Wie sie zu einem spéateren Zeitpunkt noch betont, schaffe die
Fuhrungskraft dadurch, dass sie manchmal ihre Kinder in die Arbeit mitbringe und mit
diesen einen aulerst liebevollen Umgang pflege, eine angenehme, ,familiare Atmo-
sphare” (P.H, 111).

Als interessant im Hinblick auf das Anliegen der Fiihrungskraft, die harmonische At-

mosphare zu wahren, zeigt sich auch deren Umgang mit Entscheidungen:

Hm ja, ich glaub schon, aber das sind so Situationen, wo ich auch sehr empfind-
lich reagieren kann und wie gesagt, es war nie so, dass sie irgendwas auf
,Biegen und Brechen* durchgesetzt hat, ja? Also sie gibt mir da schon immer das
Geflhl, wenn du etwas durchsetzen musst, dass du das dann auch kannst. Also
wenn ich gesagt hatte, ich seh das aber jetzt vollig anders, also wenn ich zu ihr
sagen wuirde, was sie findet, das sehe ich komplett anders und das ist fur mich
komplett falsch, dann hétt ich’s auch nicht so durchziehen miissen ja? (P.E,
382-387)

Ob der Mitarbeiter mit einer Entscheidung leben kann, und welche Emotionen diese

bei ihm auslésen, wird demnach von der Fuhrungskraft mitberiicksichtigt. Denn ein
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»2AUf Biegen und Brechen“-Durchsetzen (P.E, 389) wiirde sowohl den Probanden un-
zufrieden stimmen als auch die Beziehung zwischen der Fihrungskraft und dem Mit-
arbeiter belasten. Auch Probandin A nimmt diese Haltung bei ihrer Fuhrungskraft
wahr. Sie figt dem hinzu, dass ihre Vorgesetzte, wenn sie etwas durchsetzen misse
(z.B. auf Grund einer Vorgabe der oberen Leitung), immer ein groRes Augenmerk dar-
auf lege, ihre Beweggrunde fir die Mitarbeiterinnen transparent zu machen. Ebenso
bereite sie die Mitarbeiterinnen auf Auswirkungen derartiger Entscheidungen vor, um
diese mit Veranderungen nicht zu Uberrumpeln und ihnen zu ermdéglichen, sich auf

neue Bedingungen einzustellen.

So geht die wohlwollende Haltung der Fuhrungskraft den Mitarbeiterinnen gegentber
— zusammenfassend betrachtet — mit einem gewissen Grad an emotionaler Nahe,
welche sie zu den Gefluhrten aufbaut, einher. Diese Nahe wird von den Probandinnen
als angenehm erlebt. Dass von den Geflihrten jedoch nicht nur die nétige, angemes-
sene Nahe, sondern ebenso die notwendige Distanz in der Fiihrungsbeziehung ver-

langt wird, geht aus der folgenden Kategorie hervor.

5.2 Das Spannungsfeld zwischen der angemessenen Néahe und der not-
wendigen Distanz

Wie in der vorherigen Kategorie deutlich wurde, ist die Haltung der Fuhrungskraft ge-
gentber den Probandinnen grofR3teils durch ein inneres Wohlwollen gekennzeichnet.
So tritt sie diesen in bestimmten Situationen mit einer gewissen emotionalen Wéarme
entgegen und lasst eine persénliche Nahe zu den Geflihrten zu. Dies beginstigt wie-
derum die emotionale Gebundenheit der Mitarbeiterinnen an die Vorgesetzte, was
sich dadurch zeigt, dass die Befragten Inhalte, die der obigen Kategorie zugeordnet
wurden, als besonders geschéatzte Starken der eigenen Fuhrungskraft hervorheben.
Nahe in der Flhrungsbeziehung nimmt demnach einen wichtigen Stellenwert im Hin-
blick auf Vertrauen, Gefolgschaft und gute Kooperation in der Fiihrungsbeziehung ein.
Dabei scheint es fur die Fuhrungskraft, wie auch Meifert (2010, 36) anmerkt, eine
Gratwanderung zu sein, was das richtige Maf3 beziiglich N&he und Distanz zu den
Mitarbeiterinnen anbelangt. Denn begibt sie sich — wie aus den Daten hervorgeht — mit
den Geflihrten zu sehr auf eine Ebene, lauft sie Gefahr, ihren Status als Autoritats-
und Respektsperson zu verlieren. Auch kann ihr ,Suchen nach Nahe* von den Geflihr-
ten schnell als grenziiberschreitend oder den Arbeitsalltag belastend erlebt werden.

Gibt sich die Fuhrungskraft jedoch als zu distanziert, so wirkt sie auf die Mitarbeiterln-
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nen arrogant oder kalt. Sie fuhlen sich ,von oben herab“ behandelt, sprechen der Vor-
gesetzten den Status der Sympathie ab und die Basis fur eine stabile Beziehung geht

verloren.

Auf dieses Spannungsfeld zwischen der angemessenen Néhe und der notwendigen
Distanz wird in dieser Kategorie naher eingegangen. Im ersten Unterpunkt ,Die ideale
Balance® (5.2.1) werden jene Interviewinhalte herangezogen, in denen die Probandin-
nen verdeutlichen, dass ihre Fuhrungskraft diesen Balanceakt beherrscht. Dass die
Befragten diese besondere Fahigkeit der Vorgesetzten auRlerst schatzen, geht aus
deren AuRerungen ebenso hervor. In der zweiten Subkategorie ,Das gefahrliche Ver-
wischen der Grenzen*® (5.2.2) wird verdeutlicht, welche Bilder bei den Mitarbeiterinnen
aufkommen kénnen, wenn die Fuhrungskraft ein Zuviel an freundschaftlicher Nahe zu
den Gefuhrten sucht. Diese Bilder sind von negativen Spannungen gefarbt, die beim
Verwischen der Grenzen zwischen ,Freundinnen Sein und Chefin Sein“ (P.D, 52) bei
den Probandinnen entstehen. AbschlieBend wird das Spannungsverhéltnis zwischen
Néhe und Distanz auch in Bezug auf ,Die Demonstration von Macht — das Zuviel oder
das Zuwenig“ (5.2.3) zum Ausdruck gebracht. Um die Erlebniswelt der Interviewteil-
nehmerinnen so tiefgreifend als moglich darzustellen, werden auch in dieser Subkate-
gorie Bilder herangezogen, welche sowohl die Erfahrungen der Befragten mit deren
Fuhrungskraft als auch die an diese Erfahrungen gekoppelten negativen Emotionen
beinhalten.

5.2.1 Der ,ideale“ Balanceakt

Wie aus den Interviews hervorgeht, ist die ideale FUhrungskraft fahig, die Balance zwi-
schen der angemessenen Nahe und der notwendigen Distanz zu den Mitarbeiterinnen
zu halten. Diese kann sowohl ,freundschaftlich” als auch ,professionell“ sein, sie ist in
der Lage, Berufliches und Privates zu trennen, sie demonstriert zwar ihren Status,
jedoch nur zum ,richtigen® Zeitpunkt und sie agiert nicht arrogant sondern authentisch.
In folgenden Interviewpassagen bringen die Probandinnen diese ,idealen“ Anteile ihrer

Fuhrungskréfte durch Beispiele aus dem Arbeitsalltag zum Ausdruck:

Ja sonst ist sie sehr kompetent, also das fallt mir vor allem bei den Teamsitzun-
gen auf. Da muss immer eine Person Protokoll fihren und sie macht das sehr
strukturiert. Also sie leitet auch das Team in dieser Sitzung seht strukturiert. Sie
hat da irgendwie ein Gespur dafir, wie viel Privates in der Sitzung geredet wer-
den darf...da lacht sie dann auch mit und redet...also sie bringt sich dann auch
kurz in das Gespréch ein, aber sie kann dann auch wieder auf den Tisch haun

64



DARSTELLUNG, INTERPRETATION UND DISKUSSION DER ERGEBNISSE

und sagen, dass wir jetzt weiter machen mussen mit den Besprechungen. Also
das macht sie aber irgendwie so, dass es jetzt nicht ungut oder arrogant oder so
riberkommt, sondern das ist einfach ein bestimmender Ton und an den halten
sich dann auch alle. Die ist auch im Kollegenkreis sehr beliebt irgendwie. (P.B,
23-31)

Die hat irgendwie allein durch ihr Auftreten und durch die Art, wie sie sich verhalt
bei den Mitarbeitern einen gewissen Respekt. Die kommt irgendwie nicht so ru-
ber, als wollte sie irgendwie beweisen, dass sie was zu sagen hat, sondern die
kann auch gern mal zuhéren...und sie ist vor allem sehr wertschétzend...ja und
was ich noch sehr an ihr schétze ist, dass sie ein gutes Gefiihl hat fiir...also sie
ist jetzt nicht zu emotional oder gar nicht emotional...also sie redet auch mal
kurz Uber private Sachen und ist auch immer ganz interessiert, aber sie hat da
irgendwie ein Gefiihl dafiir, wenn's reicht. (P.B, 44-50)

Hmmm...also bei der [Fihrungskraft] ist die Starke ganz klar, dass sie nicht so
gefuhlsduselig ist, aber auch nicht distanziert oder so, die hat das ganz gut raus.
(P.B, 67-68)

Ja. Also man kriegt schon auch Sachen von ihrer Familie mit, die kommen auch
manchmal in der Arbeit vorbei, die Tochter. Das find ich ganz gut. Sonst reden
wir jetzt nicht so viel Privates. Also wir reden schon viel, was das Berufliche an-
geht, aber unsere Beziehung ist schon sehr professionell. Sie ist sehr professio-
nell und auch empathisch wird ich sagen. (P.H, 47-50)

Also ja es ist klar eigentlich. Also sie trennt das sehr gut. Also es ist klar, wenn
was privat besprochen wird. Also ich finde, sie hat da ein ziemliches Feingefiihl,
man weif3 bei ihr genau, also einerseits tritt sie als Chefin auf, da kann sie sehr
wohl auch streng sein, oder was durchsetzen, wenn sie mit was nicht so einver-
standen ist. Aber sie kann auch dann sehr wohl umswitchen auf — jetzt gehen wir
gemiitlich auf einen Cafe nach der Arbeit —, oder es ist ein Firmenausflug, wo es
eben eher um die privaten Geschichten geht, wo eben die Kinder auch dabei
sind und [...] sie kann das unterscheiden, dass es auch die Mitarbeiter mitbe-
kommen. (Baby schreit) [...JAlso wie gesagt, ich find sie kann sehr gut diese Un-
terscheidung sagen, was ist beruflich und was ist privat und sie schafft es auch,
dass die Mitarbeiter es erkennen, wann sie gerade in welcher Rolle ist...einfach
durch die Art, auch wie sie mit einem redet und so...also, wann kann ich prak-
tisch mit ihr Gber private Sachen sprechen, also, wann ist Platz fur die privaten
Sachen und wann ist sie aber Chefin...da sagt sie, so ist es und da fahrt der Zug
driber praktisch. (P.A, 15-27)

Wie Probandin B in den ersten drei Aussagen anfihrt, schatzt sie es an ihrer Fih-

rungskraft, dass diese nicht Ubertrieben autoritar sei und auch immer wieder eine lo-

ckere Atmosphare aufkommen lasse. Sie sei nicht zu viel und nicht zu wenig emotio-

nal, nicht zu gefihlsduselig, aber auch nicht zu distanziert und in der Lage zum richti-

gen Zeitpunkt ,auf den Tisch zu hauen® (P.B, 27). Durch Schaffung der nétigen Struk-

tur helfe sie so dem Team, bei der Erreichung der gemeinsamen Ziele voranzukom-

65



DARSTELLUNG, INTERPRETATION UND DISKUSSION DER ERGEBNISSE

men. Betont wird von der Probandin ebenso, dass sie in ihrer Haltung authentisch
wirkt. Dies konnte dahingehend interpretiert werden, dass die Vorgesetzte, wie es
scheint, ,gut gesattelt® ist (P.E, 344), sich beziglich ihrer Rolle im Klaren ist und nicht
zwischen dem Zuviel und dem Zuwenig hin und her schwankt. Probandin H geht in
ihrer Aussage auf den Aspekt des ,Privaten” der Fihrungskraft ein. Fir sie sei es an-
genehm, dass die Vorgesetzte auch ihre menschliche Seite zeigt, indem sie bei-
spielsweise ihre Kinder in das Arbeitsgeschehen involviert. Dennoch schétzt es die
Befragte, dass sich die Involvierung in private Angelegenheiten der Vorgesetzten in

Grenzen halte und somit die Professionalitat der Beziehung gewahrt bleibt.

Probandin A hebt in ihrer Aussage das ,Feingefuhl® (P.A, 17) ihrer Fihrungskraft posi-
tiv hervor. So steige die Vorgesetzte beispielsweise bei externen Betriebsfeiern aus
ihrer beruflichen Rolle und begegne den Mitarbeiterinnen als Privatperson, sie beherr-
sche jedoch das ,Umswitchen® (P.A, 19) zwischen Fuhrungskraft und ,Art Freundin®
und wirde somit klare Grenzen zwischen ihren beiden Rollen ziehen. Privat stelle sich
die Fuhrungskraft also mit den Mitarbeiterinnen auf eine Ebene, im Arbeitsalltag sei
sie jedoch trotzdem in der Lage, ihrer Rolle als tibergeordnete Fuhrungskraft kompe-
tent, professionell und durchsetzungsstark gerecht zu werden. In welcher Rolle sie
sich gerade befinde, kdnne sie den Mitarbeiterinnen authentisch durch das ,wie sie mit

einem redet® (P.A, 24) vermitteln.

Spannend erscheint auch folgender Aspekt in Bezug auf die Balance der Fihrungs-
kraft, welchen Proband E einbringt. Er merkt an, die Vorgesetzte wirde den Mitarbei-
terlnnen viel Vertrauen entgegenbringen und ihnen demnach bei Entscheidungen viel
Eigeninitiative Uberlassen. Dennoch sei sie aufmerksam und greife ein, wenn sie Ent-

scheidungen der Geflhrten nicht vertreten kann:

Ja, ich glaube, dass sie einfach in den Grof3teil unserer Abteilung einfach das
Vertrauen hat, dass unsere Arbeit gut gemacht wird (rausper). Ich mein, wenn
du jetzt wirklich einen Wahnsinn von dir gibst wie du mdchtest mit einem Klien-
ten ins Bordell gehen, weil du halt das Gefluihl hast, dass der nicht sexuell aktiv
ist und der traut sich halt alleine nicht hin, da hétt ich schon das Gefihl, dass sie
dann das Gefihl hat, da muss sie dann irgendwie was sagen und...ja das wiirde
sie schon. Da wirde sie schon sagen, das kommt ihr jetzt komplett komisch vor
ja? Aber generell ist es schon so, dass sie dir das Geflhl gibt, dass sie eigentlich
sehr gut mitkann mit den Entscheidungen, die du triffst. Das ist auch das, was
ich vorher gemeint hab, dass du eben viel Freiheit hast in dem, was du jetzt tust
und was nicht. Das empfind ich als sehr angenehm. (P.E, 331-339)
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Zu einem anderen Zeitpunkt im Interview bringt Proband E die Fahigkeit der Fuh-
rungskraft, die Balance zu halten, ebenfalls zum Ausdruck. Er merkt an, dass die Vor-
gesetzte ihre hierarchisch Ubergeordnete Position bei Entscheidungen nicht sofort
demonstriere, sondern vorerst die Mitarbeiter auffordere Meinungen zu auf3ern, um
eine ,Atmosphare an Mdoglichkeiten“ (P.E, 22) zu schaffen. Erst wenn sie sich einen
Uberblick tber die verschiedenen Lésungsvorschlage der Mitarbeiterinnen gemacht
habe, wirde sie sich fir eine Alternative entscheiden und in Absprache mit den Ge-
fuhrten ihr Machtwort sprechen. Interessant erscheint, dass der Interviewteilnehmer
anmerkt, er hatte eine derartige Haltung der Fuhrungskraft lange nicht zu schéatzen
gewusst sondern sogar kritisiert. Es wirkt bei seinen Schilderungen fast so, als ware
fur ihn die Spannung, welche durch die Atmosphére an Mdglichkeiten aufgekommen
sei, beinahe unertraglich gewesen und er hatte das Machtwort der Fuhrungskraft, lan-
ge bevor es ausgesprochen wurde, herbeigesehnt. Denn das ,Nicht sofort Stellung
beziehen® der Vorgesetzten, hatte er mit einem ,Blockieren* des Vorankommens in
Hinblick auf die gemeinsamen Ziele gleichgesetzt. Durch eine Fiihrungsschulung, an
welcher der Proband teilgenommen hat, da er selber in Betracht zieht, in naher Zu-

kunft eine Flihrungsposition einzunehmen, habe er jedoch seine Meinung entscharft:

...also sie lasst das zu einem gewissen Punkt zu und dann hat sie dann eh auch
gesagt, was ist, ja? Das héatt ich mir zum Beispiel friiher gewlinscht, dass sie
dann gleich sagt, ok so machen wir das und sie lasst das aber zu und ich erleb
das mittlerweile als hohe Qualitat, ja. Also dass nicht sofort einem Recht gege-
ben wird oder nicht, sondern sie lasst vorher mal die Leute ein bisschen diskutie-
ren und das schafft einfach so eine Atmosphare von Méglichkeiten, ja? (P.E, 18-
23)

Wie wichtig es fur die Mitarbeiterinnen zu sein scheint, dass die Fihrungskraft in der
Lage ist ,Stellung zu beziehen® (P.E, 11) und zum richtigen Zeitpunkt ein Machtwort zu
sprechen, wird auch in anderen Interviews hervorgehoben. Dadurch schafft die Vorge-
setzte Struktur, entlastet die Gefilihrten von ihrer Verantwortung und verhindert, dass
sich Machtkampfe auf die Mitarbeiterinnenebene verlagern.

Nun wurden in dieser Subkategorie jene Inhalte dargestellt, die sich auf den idealen
Balanceakt der Fuhrungskraft beziehen. Wie es die Mitarbeiterinnen erleben, wenn in
der Fuhrungsbeziehung diese Balance nicht gehalten wird, soll in den folgenden bei-

den Unterpunkten des Kapitels verdeutlicht werden.
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5.2.2 Das gefahrliche Verwischen der Grenzen

Wie im Verlauf dieses Kapitels bereits deutlich wurde, und wie auch Sinha (1995, 47f.)
anmerkt, treten FUhrungskrafte den Geflihrten nicht stets in ihrer formalen Rolle ge-
genuber. Oftmals gehen Vorgesetzte bis zu einem gewissen Grad auch personliche
Beziehungen mit den Mitarbeiterinnen ein. Aus der Literatur geht hervor, dass weibli-
che Fuhrungskrafte ein starkes Gewicht auf diese emotionale Ndhe zu den einzelnen
Organisationsmitgliedern legen (Stechert 1994, 89). Dies kann sich dadurch zeigen,
dass sie vermehrt Privates mit den Gefihrten teilen (Altenstaedt, Aflermann 2007,
159), oder sich den Mitarbeiterlnnen beispielsweise ,ein Stick offenbaren®, um eine
Vertrauensbasis herzustellen (Stechert 1994, 34).

Wie aus der ersten Kategorie ,Das innere Wohlwollen — das Bild der ,guten Mutter*
(5.1.) hervorgeht, wird die Nahe in der Fuhrungsbeziehung von den Probandinnen
grundsatzlich geschéatzt. Denn, dass die Vorgesetzte ihnen in bestimmten Situationen
wie eine ,gute Mutter” oder auch wie eine ,Art Freundin® gegenubertritt, kann ihren
Arbeitsalltag angenehm gestalten. Gewisse Aussagen der Probandinnen verdeutli-
chen jedoch ebenso, dass auch ein ,klarer Cut® (P.A, 128) in der Beziehung zur Fih-
rungskraft Vorteile mit sich bringt. Denn durch das ,Verwischen-Lassen® (P.A, 83) der
Grenzen lauft man Gefahr, die Balance zwischen der nétigen Néhe und notwendigen
Distanz in der FUhrungsbeziehung zu verlieren. In den folgenden Bildern soll darge-
stellt werden, wie die Probandlnnen ein ,Zuviel an Nahe“ der Fuhrungskraft erleben
und welch negative Spannungen dieses Ungleichgewicht — sowohl bei den Befragten

als auch bei der FUhrungskraft selbst — ausldsen kann.

5.2.2.1 Wie eine ungewiinschte Freundin

Wie in der Unterkategorie ,Die ideale Balance® (5.2) bereits verdeutlicht wurde, bein-
haltet das Bild der ,idealen® Fiihrungskraft, dass diese zwar Nahe zu den Mitarbeite-
rinnen aufbaut, jedoch ebenso — durch die notwendige Distanz — die Professionalitat
der Fuhrungsbeziehung wahrt. Probandin D fasst diesen Aspekt in folgender Aussage

noch einmal kurz zusammen:

Also ich find man braucht in der Arbeitsbeziehung einfach eine gewisse Distanz.
Ich mein es ist zwar gut und schon und auch wichtig, dass man sich mit der Fih-
rungskraft versteht, aber das ist immer so eine Gratwanderung...(P.D, 71-73)
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In vier der acht Interviews (P.A, P.B, P.D, P.E) konnten Hinweise darauf gefunden
werden, dass die Fiuihrungskraft den Balanceakt zwischen freundschaftlicher Nahe und
professioneller Distanz nicht beherrscht. Das heil3t, die Art und Weise, wie die Vorge-
setzte freundschaftliche Nahe zu den Mitarbeiterinnen sucht, wird von diesen als
grenzuberschreitend oder unprofessionell erlebt. Dies kommt beispielsweise in Situa-
tionsberichten zum Vorschein, in denen die Vorgesetzte die Probandlnnen an ,extrem
privaten Sachen® (P.D, 56) teilhaben lasst, die sie als Gefluhrte in ihrer Arbeitsrolle
L2uberhaupt nichts angehen® (P.D, 54). Die Vorgesetzte verhalt sich in derartigen Situa-
tionen demnach wie eine ,Freundin®, welcher die Probandinnen jedoch eine professi-
onelle Fuhrungskraft vorziehen wirden. Anders ausgedriickt: die intensive, freund-
schaftliche Nahe, welche die Fihrungskraft zu den Probandinnen herzustellen ver-
sucht, wird von diesen nicht gewtinscht. In folgenden Aussagen wird die negative Ein-
stellung von Probandin D gegeniber der Intensitat, in der die Fuhrungskraft ein

freundschaftliches Verhéltnis zu ihr pflegen will, verdeutlicht:

Naja, weil ich nicht so das Geflhl hab, dass ich mit ihr schon so eine freund-
schaftliche Beziehung habe, so wie sie das aber dann darstellt, indem sie mir
solche Sachen erzéhlt. Das passt irgendwie nicht zusammen fiir mich...und sie
erzahlt ja echt arge Sachen ...echt...und sie ist 50...und teilweise verliert sie da
in manchen Situationen einfach ihre Autoritat dadurch. Ich mein sie hat einen
verstorbenen Ehemann, wo ich die ganze Geschichte weil3, und sie hat auch
jetzt wieder einen Freund, wo ich dann auch wieder die ganze Geschichte weil3.
Und ja...(P.D, 99-104)

Naja, schlecht ist es in dem Sinne, dass sie wirklich private Sachen erzahlt, die
mich Gberhaupt nichts angehen und wo ich mir auch denke, mich interessiert
das Uberhaupt nicht und sie erzahlt wirklich die argsten Sachen, also extrem pri-
vate Sachen und da denk ich mir oft — Oh mein Gott, warum erzahlt sie das mir?
Hat sie keine Freunde, denen sie das erzéhlen kann? (P.D, 54-57)

Weil sie es irgendwem erzdhlen muss glaub ich. Keine Ahnung...vielleicht hat
sie ja sonst niemanden ich weil3 es nicht, oder sie kommt nicht dazu, weil sie so
viele Stunden in der Arbeit ist und da geht sich halt dann vielleicht kein Kaffee-
klatsch mehr aus mit ihren richtigen Freunden. Keine Ahnung. Also sie drickt
solche Geschichten in der Arbeit wirklich jedem hinein, sobald sie irgendwie die
Chance hat. (P.D, 106-110)

Wie die Probandin anmerkt, wird sie von der Fihrungskraft in intime, private Details
eingeweiht, welche sie — an der Stelle der Fuhrungskraft — nur einer guten Freundin
erzéhlen wirde. Diese gute Freundin mochte die Probandin fur die Vorgesetzte nicht
sein. Indirekt wird in der letzten Interviewpassage der Wunsch zum Ausdruck ge-

bracht, sie moge derartige Intimitaten doch nicht ihr, sondern den ,richtigen“ (P.D,
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107) Freunden erzahlen. Diese Aussage verdeutlicht ebenso, dass die Intensitét, in
der die Vorgesetzte freundschaftliche Nahe zu ihr sucht, die Probandin Uberfordert.
Der Befragten scheint es ein Anliegen zu sein, einen gewissen Grad an Professionali-
tat und die damit verbundene Distanz in der Fihrungsbeziehung zu wahren. Denn ihr
fallt es durch ein derartiges Verhalten der Fuhrungskraft schwer, das Verhaltnis, in
dem sie zur Vorgesetzten steht, fur sich klar zu definieren. Die Rolle der Fihrungskraft
und die Rolle der Freundin passen fur sie nicht zusammen. Dies geht auch aus der
negativ gefarbten Aussage hervor, die Fihrungskraft wirde durch ein derartiges Ver-

halten ihren Status als Autoritatsperson verlieren.

Eine d&hnliche Dynamik wird bei Proband E deutlich. Dieser erlebt es ebenso als unan-
gebracht, dass ihn die Fihrungskraft in das eigene Privatleben zu intensiv mit einbe-
ziehen will. Er hat, wie in folgender Interviewpassage deutlich wird, eine Strategie

entwickelt, um das ,Zuviel an Nahe*“ der Fuhrungskraft abzuwehren:

Naja es ist schon...ich block zum Beispiel ab, wenn...weil ich weil3, dass sie seit
Ewigkeiten Single ist, und da sag ich gar nichts. Das will ich auch nicht wissen.
Ich will auch nicht wissen, wen sie trifft und ob sie wen trifft, also da geh ich gar
nicht darauf ein, ja? Das mach ich einfach nicht.. ja. (P.E, 171-173)

Lasst man die Aussage des Probanden auf sich wirken, kommt beinahe das Geflhl
auf, der Proband versuche sich durch ein ,Abblocken® bei bestimmten Themen die
freundschaftliche Nahe der Fuhrungskraft ,vom Leibe zu halten®. Dass ihn die Vorge-
setzte in das eigene Intimleben mit einbeziehen will, empfindet der Befragte als grenz-
Uberschreitend und beschliel3t demnach inre Suche nach Nahe ,abzuwehren®. In einer
spateren Phase des Interviews geht der Proband au3erdem darauf ein, dass er es als
unangebracht erlebe, wie die Fihrungskraft teilweise bei externen Betriebsfeiern Nahe

zu den Mitarbeiterinnen herzustellen versucht:

Ja auch, und auch so tber interne Geschichten in der Arbeit. Also wo ich mir
gedacht hab, also das ist eigenartig, also das ist ganz komisch. Und bis auch
manche Punkte wo sie wirklich tGiber Grenzen gegangen ist, wo ich mir gedacht
hab, also des geht wirklich Gberhaupt nicht, also dass man sowas bespricht mit
Kollegen tber andere Kollegen. Weil ich schon der Meinung bin, dass das schon
ein bisschen zu offen...also ja so Lastergeschichten auch, ja? So (iber andere
Kollegen und so. (P.E, 44-48)

Wie aus der Aussage hervorgeht, erlebt es Proband E als unprofessionell, dass ihn

seine Fuhrungskraft ,wie eine Freundin® in ,Lastergeschichten® (P.E, 57) mit einbezie-
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hen will. Er merkt ebenso im weiteren Verlauf des Interviews an, dass er der Vorge-
setzten bereits einmal riickgemeldet habe, sie wirde ihn als Mitarbeiter durch ein der-
artiges Verhalten in eine unangenehme Situation bringen. Er habe sie gebeten, sie
solle derartige Angelegenheiten lieber mit Personen auf derselben hierarchischen
Ebene klaren:

...und ich hab ihr dann irgendwann mal bei einem Mitarbeitergespréch riickge-
meldet, dass ich das halt nicht ok finde, wenn sie das vor mir macht, weil wie
geh ich dann damit um...ich denk mir, das soll sie mit ihr kldren, oder soll sich
das denken oder von mir aus mit irgendeinem Leitungskollegen klaren, aber ich
find das kann man nicht machen...also mit wem ...mit mir, der nicht in der Lei-
tung ist...(P.E, 79-83)

Moglicherweise wird in dieser Aussage, ohne dass es dem Probanden bewusst ist,
das Streben der Fuhrungskraft angesprochen, nicht in einer exponierten Stellung be-
trachtet zu werden. Denn wie aus der Literatur hervorgeht, ist die Differenz zu den
Mitarbeiterlnnen flr weibliche Fihrungskrafte oftmals ,nicht einfach zu ertragen und
schon gar nicht zu genieRen® (Moéller, Steinhardt 2008, 7). Indem die Vorgesetzte ihre
Anliegen nicht mit der Ubergeordneten Leitung bespricht, sondern mit den Mitarbeite-
rinnen, versucht sie — so kann vermutet werden — ihre ,Gleichheit” zu den Geflhrten
zu betonen. In der Rolle der ,Art Kollegin“, mit der man schon einmal Uber andere
gleichgestellte Kollegen reden kann, stellt sie sich mit den Gefiihrten auf eine Ebene.
Die Wahrnehmung, die Fuhrungskraft wirde sich in ihrer exponierten Stellung nicht
wohlfiihlen, flie3t ebenso in das folgende Bild mit ein.

5.2.22 Wie eine leidende AufRenseiterin

Die Fuhrungskraft befindet sich auf Grund ihrer beruflichen Rolle, wie auch schon in
der letzten Subkategorie angemerkt, in der Organisation in einer exponierten Stellung.
Dies geht mit einem verminderten Ausmald an kollegialem Austausch und sozialer
Integration in das Mitarbeiterinnenteam einher. Wie der Name dieser Kategorie bereits
impliziert, entsteht bei der Auseinandersetzung mit dem Datenmaterial teilweise der
Eindruck, die Fihrungskraft wirde sich in einer Art ,Auf3enseiterrolle“ betrachten und
unter dieser Position leiden. Besonders deutlich kommt dieses Gefihl in folgender

Aussage von Probandin D zum Ausdruck:

...dass wir manchmal im Team das Gefiihl haben, dass sie es nicht vertrégt,
wenn wir uns unter uns, also im Team, besser verstehen wie mit ihr. Und dass
bei ihr...ich mein, ich versteh mich noch besser mit ihr, weil die sind jeden Tag
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da und ich bin nur zwei Mal in der Woche da...der Kontakt zu ihr ist da nattirlich
anders, aber...naja sie mdchte irgendwie privat sehr integriert sein. Also sie fiihlt
sich ausgeschlossen, wenn wir im Team untereinander...wir arbeiten immer zu-
sammen und reden halt auch viel untereinander. Und sie mdchte halt dann diese
Sachen auch immer mitbekommen und wenn sie merkt, dass wir uns unterein-
ander besser verstehen, dann kommt sie damit nicht so gut zurecht. (P.D, 18-24)

Auf die Frage hin, wodurch die Probandin bemerke, dass die Fuhrungskraft mit dieser
Situation nicht so gut zurechtkomme, antwortete diese Folgendes:

Dann spielt sie uns gegeneinander aus und sagt teilweise Sachen, die nicht
stimmen (lacht) [...] Naja, jetzt zum Beispiel, wo ich mir fir die Diplomprifung
freigenommen habe, hat sie gesagt, ich soll mir von den Anderen kein schlech-
tes Gewissen einreden lassen und ich soll einfach nicht auf die Anderen ho-
ren...also sie gibt mir so das Gefiihl, als ob schon einmal wer was gegen mich
gesagt hatte. Und es ist aber sowas von aus der Luft...von irgendwo hergeholt,
wenn sie solche Aussagen macht, weil wenn mich irgendwer...irgendwie kritisie-
ren will, dann...nein, da hab ich auch schon mit allen geredet und es ist jedem
klar, dass die wichtig ist und die unterstitzen mich alle komplett damit und dann
kommt von ihr sowas, weil3t? (P.D, 27-35)

Auch berichtet die Probandin, dass die Fihrungskraft ihr einmal vermitteln wollte, dass
eine Kollegin schon sehr urlaubsreif sei, um diese in einem schlechten Licht erschei-
nen zu lassen. Die Probandin hatte diese ,Lasterei“ an die betroffene Mitarbeiterin
weitergeleitet, woraufhin diese die FlUhrungskraft zur Rede gestellt habe. Die Vorge-
setzte habe alles abgestritten und verdeutlicht, dass es sich um ein Missverstandnis

gehandelt hatte.

Die FUhrungskraft erlebt — wie es scheint — die Tatsache, dass sie sich in einer expo-
nierten Stellung befindet und demnach aus dem Mitarbeiterinnenkreis ausgeklammert
wird, als unangenehm. In den Erzahlungen von Probandin D wirkt es beinahe so, als
wolle die Vorgesetzte das Gluck des Teams, an dem sie nicht teilhaben darf, zersto-

ren.

Auch Probandin B fuhrt im Zuge der Befragung eine Situation an, welche das Bild der
Fuhrungskraft in der Rolle des leidenden AulRenseiters aufwirft:

Also die ist eher ein bisschen...die sieht sich eher ein bisschen als Teil des
Teams. Die leidet glaub ich auch darunter, dass sie zum Beispiel bei der Super-
vision nicht teilnehmen darf, weil da ja die Leitung nichts verloren hat (lacht).
Das ist dann auch immer ein bisschen komisch, weil man ja da Schweigepflicht
hat in der Supervision und man aber immer das Gefiihl hat, dann...also man hat
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ein schlechtes Gewissen, weil man ihr das nicht erzahlen darf und man merkt
schon, dass sie es gern wissen mochte. (P.B, 32-37)

Wie aus der Interviewpassage hervorgeht, bringt die Supervision sowohl die Flh-
rungskraft als auch die Probandin in eine schwierige Lage. Die Vorgesetzte muss ak-
zeptieren, dass sie in ihrer exponierten Stellung vom Gesprach der Geflihrten ausge-
grenzt wird. Moéglicherweise kommt bei dieser sogar die Angst auf, dass sie — als die
von der Supervision Ausgeschlossene — im Gesprach der Mitarbeiterinnen zum The-
ma gemacht wurde. Die Spannungen auf Seiten der Fiuhrungskraft 16sen wiederum
Spannungen auf Seiten der Probandin aus. Sie beschreibt, dass bei ihr in derartigen
Situationen ein schlechtes Gewissen aufkomme, da sie der Fuhrungskraft Informatio-
nen vorenthalten muss. Irritationen kénnte die Situation flr die Befragte auch auslo-
sen, da sie der Vorgesetzten die Informationen nicht nur vorenthalten muss, sondern
dies auch darf. Moglicherweise fuhlt sich die Probandin plotzlich ungewohnt tberle-
gen. Denn sie besitzt Informationen, wonach die sonst in ihrer Beziehung méchtigere

Fuhrungskraft indirekt verlangt, und kann diese zurtickhalten.

Nicht nur direkte Aussagen, in denen die Probandinnen Bezug darauf nehmen, dass
ihre FUhrungskraft sich ,ausgeschlossen® (P.D, 22) fuhlt, lassen das Bild der leidenden
Aulenseiterin aufkommen. So wurden in den Interviews auch Situationen geschildert,
welche bei der Forscherin das Geflihl wecken, dass die Fihrungskraft ihre exponierte
Stellung nicht als angenehm empfindet. Beispielsweise berichtet Proband C:

Ja. Sie sagt schon immer, dass es ihr leid tut, dass sie jetzt keinen Betreuungs-
dienst mehr machen kann. Letztens ist sie gekommen und hat gesagt, ich hab
frei, sie macht eh den Dienst. Sie hat sich nur aufstellen lassen, weil der Chef,
der Big Boss gekommen ist und gesagt hat, wenn sich in der Position nichts &n-
dert, also dass sie aufsteigt, wird sie eine Externe werden. Das wollt sie natlrlich
nicht, dass sich da die Struktur alles umdreht. (P.C, 213-217)

Es kann — wenn auch mit Vorbehalt — die These aufgestellt werden, dass die Fih-
rungskraft durch diese Aktion verdeutlichen will, dass sie sich trotz ihrer exponierten
Stelle nicht als ,zu weit entfernt® von den Mitarbeiterlnnen betrachtet. Denn Anderen
Uiberlegen zu sein kann — wie im Punkt 3.5.2 bereits angedeutet wurde — gerade fur
weibliche Fuhrungskrafte auf Grund ihrer Sozialisation mit einem Gefthl des Un-
wohlseins einhergehen (Mdller und Steinhardt 2008, 7). Moglicherweise kommt durch
das Angebot der Vorgesetzten, die Betreuungseinheit zu tGbernehmen, ihr ,Dilemma

zwischen Partnerschaft und Ungleichheit® (ebd., 7f.) zum Ausdruck. Auch die Aussa-
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ge, sie hatte ihre Position nur geédndert, da es von ihr verlangt wurde, und nicht weil
sie ,das Aufsteigen” angestrebt habe, deutet auf eine derartige Haltung der Fuhrungs-
kraft hin. Einen Hinweis verdient in diesem Zusammenhang, dass der Proband am
Ende des Interviews noch anmerkt, die Fihrungskraft reagiere &uf3erst empfindlich
darauf, wenn man sie als ,Chefin“ bezeichne. Es sei ihr unangenehm und sie wirde

das nicht gern horen.

Auch hinter einem Situationsbericht von Proband E kdnnte man den Versuch der Flh-

rungskraft vermuten, die Diskrepanz zu den Mitarbeiterlnnen zu verringern:

Sie hat so ihre Methode (lacht) Sie sagt ,Ab 10 ist des wurscht, also ab 10 kann
man (lber das rede’ ja? Das hab ich am Anfang sehr komisch empfunden und
ich hab auch gefunden, das ist nicht sehr professionell, ja? (P.E, 40-42)

Wie aus der Aussage hervorgeht, mdchte die Flihrungskraft in dieser Situation nicht in
ihrer hierarchisch héheren Berufsrolle gesehen werden, sondern es ist ihr ein Anlie-
gen, dass sie von den Untergebenen als Gleichgestellte wahrgenommen wird. Es wirkt
so, als wolle sie ,dazuzugehdren®. Der Proband ist von der Haltung der Fihrungskraft
irritiert. Wie er auch im weiteren Verlauf des Interviews haufig betont, erachtet er es
als wichtig, dass die Beziehung zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiterinnen von ei-

ner gewissen Professionalitéat gekennzeichnet ist.

Zwar aus einem anderen Blickwinkel, aber dennoch in Bezug auf das Bild der Fih-
rungskraft als Auf3enseiterin interessant, erscheinen Aussagen von Proband E und
Probandin G, aus denen deutlich hervorgeht, welch wichtige Funktion die Fihrungs-
kraft als Auf3enseiterin fur das Klima in der Organisation einnimmt. So stellt diese in
ihrer exponierten Position fir die Geflihrten eine gute Zielscheibe dar, auf welche ei-
gene Spannungen und negative Geflihle im Arbeitsalltag projiziert werden kénnen.
Proband E verdeutlicht diesen Gedanken &uf3erst reflektiert. Moglicherweise wurde
der Gefragte in der Fiuhrungskrafteschulung, die er — wie bereits angemerkt wurde —

absolviert hat, fur dieses Phanomen sensibilisiert:

Ja, das ist naturgegeben glaub ich in einer Abteilung, also dass du, also ich wiird
sagen, das lauft so ab, also du redest meistens...das ist dann, wenn du dich
Uber irgendwas aufregst. Das ist das, was ich vorher gesagt hab, das ist einfach
so, weil es so einfach ist, ja? Das ist ganz einfach, wenn der nicht dabei ist, ein-
fach auf den oben hinhauen und alles auf ihn konzentrieren [...]. Das ist einfach
die ganze Last. Das ist mir aber auch sehr bewusst. Das macht auch einfach

74



DARSTELLUNG, INTERPRETATION UND DISKUSSION DER ERGEBNISSE

manchmal Spal3, wenn du jetzt mit einem Kollegen, wann du sagst so ach heut
war's wieder deppert oder keine Ahnung, ja? (P.E, 241-248)

Auch in einer Aussage von Probandin G geht die Funktion der Fuhrungskraft als
L,Sundenbock” deutlich hervor. Sie merkt an, dass man im Mitarbeiterinnenteam durch
die Tatsache, dass man sich gegen die Fihrungskraft zusammengeschlossen habe,

naher zusammengerickt sei.

Das Zusammenschliel’en gegen den ,gemeinsamen Feind“, kann das ,Wir Gefuhl* im
Kolleginnenkreis offensichtlich steigern. Die Fuhrungskraft als AuRenseiterin kann

demnach eine wichtige Rolle fur die Gefluhrten als Gruppe einnehmen.

Ein weiteres Bild, welches im Zuge der Auseinandersetzung mit dem Forschungsge-
genstand aufgekommen ist, und sich auf das ,gefahrliche Verwischen der Grenzen®

bezieht, stellt das der ,zu dominanten Freundin® dar.

52.2.3 Wie eine dominante Freundin

Wie bereits angemerkt, steigt die Fuhrungskraft im Arbeitsalltag teilweise aus ihrer
Rolle der Ubergeordneten Autoritdtsperson und nimmt eine Haltung gegeniber den
Mitarbeiterlnnen ein, welche diese mit einer ,Art Freundin® assoziieren. Dies zeichnet
sich unter anderem dadurch aus, dass sich Gesprachsthemen auf private Angelegen-
heiten beziehen oder auch, wie Probandin B anmerkt, dass man sich bei externen
Betriebsfeiern mit einem ,Kusschen links und rechts® begruf3t. Das Bild der zu domi-
nanten Freundin drickt aus, dass der Rollenwechsel der Vorgesetzten zwischen der
»Art Freundin“ und der Rolle der Fuhrungskraft fur die Mitarbeiterinnen mit Herausfor-
derungen verbunden sein kann. So kommt bei Situationsberichten der Befragten bei
der Forscherin teilweise das Gefiihl auf, als wirden sie sich in Bezug auf den Rollen-
wechsel der Flhrungskraft oder auch in Bezug auf den Rollenwechsel der ,Art Freun-
din“ als machtlos erleben. Denn die Vorgesetzte — so wirkt es — kénne alleine daruber
entscheiden, in welchen Situationen sie als Fihrungskraft und in welchen sie als
Freundin von den Mitarbeiterinnen angesehen und behandelt werden mdéchte. Die

folgende Aussage von Probandin D verdeutlicht diese Dynamik:

Im Team redet sie manchmal sehr viel Uber Privates, Uber den Urlaub und tber
irgendwelche Sachen, das hab ich mit den Kollegen auch schon 6fter bespro-
chen, aber es traut sich auch keiner was sagen, dass wir die Zeit viel effizienter
nutzen mochten, damit wir frither nach Hause kénnen...aber man kann halt auch
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nicht zur eigenen Chefin sagen — jetzt tu weiter — das geht irgendwie auch nicht,
oder...(lacht) (P. B, 51-55)

Die Probandin beschreibt in dieser Aussage eine Situation im Arbeitsalltag, in der sie
das Bedrfnis verspurt, die Fuhrungskraft auf ihre Pflichten als Leiterin des Mitarbeite-
rinnenteams aufmerksam zu machen und deren Rollenwechsel von der ,Art Freundin®
zur aufgabenorientierten Fuhrungskraft einzuleiten. Gleichzeitig schreckt sie jedoch
davor zurlick, da die Vorgesetzte trotz der Tatsache, dass sie sich gerade ,wie eine
Freundin® verhalt immer noch die hierarchisch Ubergeordnete Autoritatsperson dar-
stellt. Wirde die Probandin in dieser Situation die Fuhrungskraft ,zurechtweisen® (wie
sie dies auch bei einer Kollegin oder Freundin machen wiirde, welche die Teamsit-
zung stort), wirde sich ein versuchter Machtwechsel vollziehen, der von der Mitarbei-
terin als unerlaubt angesehen wird. Auch die Fuhrungskraft wirde auf eine derartige
Reaktion der Probandin wahrscheinlich irritiert reagieren. Ein &hnliches Szenario zeigt

sich in einer Interviewpassage von Probandin D:

Also es ist wirklich so, du hast gerade eigentlich voll den Stress und keine Zeit
und sie steht da und labert dich voll damit (lacht). Kann man auch nicht einfach
gehen. (P.D, 109-110)

Auch hier wird eine Situation beschrieben, in der die Vorgesetzte der Probandin ,wie
eine Freundin® begegnen will. Die Befragte mochte jedoch in der Rolle der Mitarbeite-
rin weiter ihrer Arbeit nachgehen. Obwohl sich die Fuhrungskraft in der Situation ,wie
eine Freundin®“ verhalt, behalt sie dennoch die Macht Uber die Probandin, denn diese
fuhlt sich verpflichtet, der Vorgesetzten auf Grund deren lbergeordneter, beruflicher
Pasition, zuzuhdren und ihre Rolle als aufgabenorientierte Mitarbeiterin nach hinten zu
stellen. Die Vorgesetzte wird demnach sowohl in der Rolle der Fiihrungskraft als auch
in der Rolle der eigentlich ,hierarchisch gleichgestellten Art Freundin“ als mit mehr
Macht ausgestattet erlebt. Will diese als ,Art Freundin“ Aufmerksamkeit, so fiihlen sich
die Probandinnen — wie es scheint — verpflichtet, sich deren Rolle zu ,figen®, da sie

diese sonst in ihrer Rolle als Fiihrungskraft verargern.

Neben den negativen Spannungen, die bei den Befragten beobachtet werden kdnnen,
wenn die Grenzen zwischen der Fihrungskraft und der ,Art Freundin“ verwischen,
kann bei den Probandinnen ebenso ein negatives Bild der Fuhrungskraft aufkommen,

wenn sich diese zu sehr ,wie eine Mutter” verhalt.
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5.2.24 Wie eine mutterliche Glucke

In drei der acht gefiihrten Interviews (P.A, P.B, P.F) lassen sich Hinweise darauf fin-
den, dass die Fuhrungskraft beinahe schon zu firsorglich darauf bedacht ist, die Har-
monie der ,groRen glucklichen Familie* (P.A, 112) zu wahren. Am deutlichsten geht
das Bild der mutterlichen Glucke jedoch aus dem Interview mit Probandin A hervor.
Diese beschreibt, dass die Vorgesetzte beispielsweise zusatzliche Aufgaben auf sich
nehme, um die Mitarbeiterinnen nicht zu belasten oder sogar Informationen vorenthal-

te, welche die Geflihrten bedriicken kdnnten:

Naja, das waren einfach so zusatzliche Aufgaben, oder z.B. finanzielle Ge-
schichten, also dass unsere Posten bedroht sind...also sie hat uns schon dar-
Uber informiert, aber nur in einem minimalen Ausmalf3, und sie hat aber die gan-
ze Verantwortung praktisch getragen. (P.A, 103-105)

Interessant erscheint, dass Probandin A diese Haltung der Fihrungskraft als Grund

nennt, warum ihre Filhrungskraft gekindigt habe:

Und ich glaub, das ist der Grund, warum sie dann aufgehort hat, weil es einfach
fur sie zu viele Aufgaben waren...und sie nichts abgegeben hat, weil sie uns da
immer ein bisschen beschiitzen wollte, sie hat gewusst, wir sind fur das und das
zustandig und wollt uns nichts Zuséatzliches aufbirden und hat dann halt selbst
total viel zusétzlich gemacht. Also so als ob sie uns irgendwie schitzen wollte.
(P.A, 97-101)

Die Vorgesetzte habe versucht, die Mitarbeiterinnen vor allen Ubeln zu bewahren und
sich dadurch selbst tGberfordert. Die Probandin merkt an, sie habe das Verhalten der
Vorgesetzten zwar zu schatzen gewusst, sie bezeichnet die aufopfernde Haltung der

Fuhrungskraft jedoch ebenso als Schwache derselben:

Schwéchen jetzt im Fiihrungsstil...naja eine Schwéche ist vielleicht, dass sie ein
bisschen sie sich sehr verantwortlich gefiihlt hat fur ihre Angestellten, und viele
Sachen ferngehalten hat von uns, fast so wie eine miitterliche Glucke...das ist
vielleicht ein typischer Nachteil...und so Sachen zum Beispiel nicht abgegeben
hat und dadurch total Gberlastet und gestresst war und irgendwie fiihlt man sich
dann als Ausléser...(P.A, 90-94)

In diesem Interviewausschnitt wirft die Probandin die Metapher der ,mutterlichen Glu-
cke* auf. Genau wie eine Henne, die ihre Kiiken unter ihrem Fligelflaum warmhalt und
beschitzt, ja fast erdriickt, wird demnach auch die Fihrungskraft erlebt. Ebenso geht
aus der Aussage hervor, dass sich die Probandin fir die Uberlastung der Fiihrungs-

kraft verantwortlich fhlt und sich sogar als Ausloser fur deren Kiindigung betrachtet.
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Dass die Fuhrungskraft schon ,ausgesaugt” (P.A, 108) sei, habe man schon lange vor
deren Kundigung gemerkt und man habe versucht, ihr so gut wie méglich beizustehen:

Naja, man bietet halt dann an. Wir haben angeboten...was dann auch nicht wie-
der so optimal ist, also das ist vielleicht wirklich die Problematik, wenn sich das
alles ein bisschen verwischt. [...], also wenn man sich halt dann auch persénlich
engagiert und dann halt die Leute auch mag und [...] es so eine Art groRe gliick-
liche Familie ist, wo dann jeder ein bisschen Uber seine Grenzen hinausgeht.
Aber man macht es lieber, man macht es gern. Aber man schwimmt halt dann
ein bisschen, man merkt halt, ok, da ist eine Unstimmigkeit da, aber man will die
Harmonie irgendwie ein bisschen beibehalten und man...liberfordert sich...ich
glaub, wenn die Situation klarer gewesen ware, also definiert als reine Arbeits-
beziehung, dann hatt es geheil3en, so das schaut so aus, und du machst jetzt
das und du machst jetzt das, dann kommt man nicht in diesen personlichen
Zwiespalt — aaah ihr geht es nicht gut, sondern dann hat man den Aufgabenbe-
reich, weil3, was man erledigen soll und fihlt sich nicht ein bisschen so schuldig.
Also dass man sich personlich so involviert und ich glaub, wenn da starrere
Grenzen waren, dann war der Vorteil, dass man einfach seine Aufgabe macht
und dann auBBer Haus geht und sich nicht mehr darum kiimmern muss, wie es
weitergeht, sondern dann hat man einfach seine Funktion erflllt. Ohne schlech-
tem Gewissen, was man jetzt vielleicht an Arbeit zurlickgelassen hat. Also es tut
mir leid fur sie, und ich denke anders wars wahrscheinlich fur alle ein bisschen
leichter gewesen... (P.A, 109-124)

Wie aus der Aussage hervorgeht, ist nicht nur die Fuhrungskraft durch ihre Intention,
die Mitarbeiterlnnen vor allem Ubel zu bewahren, berfordert, sondern ebenso kann
die starke emotionale Beziehung, die die Vorgesetze durch eine derartige Haltung zu
den Geflhrten herstellt, bei den Mitarbeiterinnen Spannungen auslésen. Die Intensi-
tat, mit der sich die Fuhrungskraft fir die Probandin einsetzt, erweckt in ihr das Gefiihl,
sie misse dieser etwas zuriickgeben und diese ebenso vor Be- und Uberlastung
schitzen. Das sei — wie die Befragte anmerkt — die Problematik, wenn ,das alles ein
bisschen verwischt* (P.A, 110). Am Ende des Zitats verweist sie deshalb auf die Vor-

teile einer etwas distanzierteren, professionelleren Beziehung zur Fihrungskraft.

5.2.3 Die Demonstration von Macht und Autoritat — das Zuviel und das Zuwenig

Auch im Hinblick auf die Demonstration von Macht und Autoritat wird von der Fih-
rungskraft ein Balanceakt verlangt, wie im Punkt 5.2.1 bereits verdeutlich wurde. Denn
sowohl ein Zuviel als auch ein Zuwenig an Uber- oder Unterordnung den Mitarbeite-
rinnen gegenuber, kann bei diesen — wie in dieser Kategorie deutlich wird — an negati-

ve Emotionen gekoppelte Bilder erzeugen, die im Folgenden veranschaulicht werden.
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5231 Wie eine bose Polizistin

Wie aus der Literatur zu entnehmen ist, verspiren weibliche Fiihrungskréafte auf Grund
der weit verbreiteten Meinung, Frauen seien ,schwacher®, oftmals den Druck, sich als
Fuhrungskraft besonders zu behaupten. Deshalb so Kanter (1977, 202f.) tendieren
diese teilweise dazu, ,harter zu fuhren als ihre mannlichen Kollegen, um nicht an Au-
toritat zu verlieren. Proband E stellt im Zuge des Interviews ebenfalls diese These auf
und verwendet in seiner Aussage den Vergleich der weiblichen Fuhrungskraft mit ei-
ner Polizistin:

... also dass genau die Frauen, die jetzt in solche Positionen kommen [...] gera-
de deswegen den Druck haben, jetzt besonders.. ja?...eben zu zeigen, dass sie
das kdénnen und dass sie das machen, ja? Das ist auch meine Theorie bei Poli-
zistinnen, dass die teilweise viel harter sind und so, eben um sich zu beweisen in
dieser Mannerwelt als Frau. Da muss man halt dann einfach ein bisschen over
the top sein. (P.E, 192-195)

Interessanterweise bezieht sich auch Probandin G im Zuge der Erlauterungen, wie sie
ihre FUhrungskraft erlebt, auf das Bild der Polizistin. Sie merkt an, dass diese wie eine
Art ,bose Polizistin® (P.G, 78) ihre Autoritdt demonstriere. Dies erzeuge bei den Mitar-

beiterinnen teilweise Angst und Einschiichterung:

Ja, teilweise ein bisschen aus Angst. Also ich hab auch junge Kolleginnen, die
wirklich teilweise ein bisschen nervis sind, wenn sie zu ihr gehen muissen, weil
sie die Leute teilweise ziemlich anfahrt“. (P.G, 28-30)

Sie ist glaub ich, wenn du ein bisschen eine geschrecktere Person bist, ein biss-
chen eine schwéchere Person bist, dann ist sie eine sehr einschiichternde Che-
fin“. (P.G, 40-41)

Doch nicht nur die Mitarbeiterinnen scheinen die Fihrungskraft als furchterregend zu
erleben, sondern ebenso die Kinder, die in der Schule unterrichtet werden. So ver-
weist die Probandin auf eine Situation, in welcher sie die Klasse informiert habe, dass
die Frau Direktor bald komme, um sich ein Bild vom Unterrichtsgeschehen zu machen.
Ein Kind hatte sie darauf hin angeschaut und gefragt, ob sie dann eine Peitsche mit-
nehme.

Ein weiteres Charakteristikum der Fuhrungskraft, das deren Vergleich mit einer Poli-

zistin schurt, ist, dass deren ,Anweisungen” (P.G, 8) im Mitarbeiterinnenteam aus Re-

spekt oder auch aus Angst nicht in Frage gestellt werden. Anders ausgedriickt, man
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wagt es nicht, sich auf eine Diskussion mit der gefurchteten Fuhrungskraft einzulas-
sen. Die folgende Situation, welche Probandin G beschreibt, verdeutlicht diesen As-
pekt:

Ja am 2. Schultag, das war aber kein Konflikt, weil auf das braucht man sich mit
ihr gar nicht einzulassen, dass man ihr dagegenredet, weil da wird man eh gleich
mundtot gemacht...da bin ich mit meinen Erstklasslern hinunter gegangen und
wollt mich von meinen Kindern verabschieden und sie ist dagestanden und hat
gesagt — Flr das ist jetzt keine Zeit, da gibt’s nichts mit verabschieden, die Kin-
der gehen heim und fertig und sie gehen in das Lehrerzimmer. — und ich drauf:
Ok. Und dann bin ich halt gegangen. Wie gesagt, man legt sich nicht gerne mit
ihr an, da hat man keine Chance. (P.G, 62-67)

Wie die Probandin anmerkt, wird man bei Widerspruch ,mundtot* (P.G, 63) gemacht.
Auf Diskussionen brauche man sich bei ihr gar nicht erst einzulassen, da man sowieso
keine Chance habe. Die FUhrungskraft legt demnach einen sehr ,harten® Fiihrungsstil
an den Tag. Die Distanz, welche zwischen ihr und den Mitarbeiterinnen vorherrscht,
spurt die Probandin — wie es scheint — sehr deutlich. Auch merkt die Befragte im Laufe
des Interviews an, dass sie die Fuhrungskraft siezen misse und diese ein grof3es Au-
genmerk darauf lege, die Mitarbeiterinnen nicht in private Angelegenheiten mit einzu-
beziehen. Nicht einmal Gber eine sehr schwere Operation, auf Grund derer sie drei
Tage in der Schule gefehlt hatte, wurden die Mitarbeiterinnen informiert. Emotionale
Néhe wirde zwischen ihr und den Gefiihrten in keinster Weise aufkommen.
Moglicherweise kommt in der starken Abgrenzung zu den Mitarbeiterinnen und der
klaren Demonstration des Status ein Rollenkonflikt der Fihrungskraft zum Ausdruck.
Es kann die These aufgestellt werde, dass diese besonders viel Distanz zu den Ge-
fuhrten wahrt, da ein zu freundliches und kooperatives Verhalten dazu filhren kénnte,
dass sie von den Mitarbeiterlnnen nicht mehr als Autoritatsperson anerkannt wird.
Probandin G merkt spannenderweise an, dass sie die Fihrungskraft als Mensch zwar
nicht besonders achte, jedoch ihre Art und Weise mit Macht umzugehen fir sie als

Mitarbeiterin durchaus Vorteile mit sich bringe:

Also sie ist...ja...aber es traut sich auch irgendwie keiner...es will ihr keiner wi-
dersprechen bei ihr...dadurch lduft das Kollegium sehr gut, weil jeder weil3, was
er zu tun hat und das auch nicht in Frage stellt...also auch wir nicht untereinan-
der... es zaht keiner hinunter, weil er sich eben auch nicht mit ihr anlegen will.
(P.G, 11-14)
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Sie ist die Chefin. Es wird nie dran geruttelt, dass jeder das macht, was sie sagt.
Also es ist komplett klar, wenn sie sagt, es wird gemacht, dann wird das ge-
macht. (P.G, 25-26)

Ja und mit dem komm ich auch gut zurecht irgendwie. Dass es eben unter ihr
nicht irgendwie so kleine Machtspielchen gibt, die jetzt gemacht werden kdnnten,
weil es sowieso logisch ist, was von wem zu erledigen ist. (P.G, 83-85)

Wie es scheint, nimmt die Fuhrungskraft in ihrer Funktion als ,bése Polizistin“ im Be-
zug auf das Klima im Mitarbeiterinnenteam eine wichtige Funktion ein. Sie befreit die
Geflhrten von der Last, sich untereinander arrangieren zu missen und wirkt somit
Konflikten innerhalb des Teams entgegen. Ein weiterer Vorteil, den die Tatsache, dass
die FUhrungskraft eine Art ,bése Polizistin sei, mit sich bringe, bestehe augenschein-
lich darin, dass man sich im Mitarbeiterlnnenteam gegen den ,gemeinsamen Feind*

zusammenschlieBen kénne;:

Woabei ich find, dass das auch irgendwie so seine Vorteile hat, dass sie so die
bose Polizistin ist, weil dadurch sind wir im Kollegenkreis irgendwie ziemlich zu-
sammengewachsen. Also wir haben uns halt gegen den Feind zusammenge-
schlossen. Und das hat auch seine Vorteile...so vom Arbeitsklima find ich...
(P.G, 77-80)

Genau wie das Bild der bdsen Polizistin eine ul3erst distanzierte Haltung der Fuh-
rungskraft den Geflihrten gegeniber beinhaltet, kennzeichnet die demonstrative Ab-
grenzung der Vorgesetzten von den Geflihrten auch das folgende Bild.

5.2.3.2 Wie eine Reiterin am hohen Ross

In drei der acht durchgefuhrten Interviews (P.B, P.D, P.G) wird von den Probandinnen
berichtet, dass sich die Fuhrungskraft in manchen Situationen sehr wichtig nimmt und
dies auch zeigt. Es entsteht bei deren Schilderungen der Eindruck, die Vorgesetzte
wilrde auf einem hohen Ross sitzen und auf ihre Untergebenen herabblicken. Deutlich
wird diese wahrgenommene Haltung der Fihrungskraft beispielsweise in folgender

Interviewpassage:

...Sie erwartet sich, dass wir ihr die und die Vorschlége bringen, was wir mit den
Kindern machen kdnnten, Ausfliige und so, wenn wir dann aber einen bringen,
wird der nie und zwar wirklich nie umgesetzt. Also entweder sie nimmt den Vor-
schlag nicht wahr, vergisst ihn wieder, oder sie hat immer ganz viele Gegenar-
gumente auf Lager, was an dem Vorschlag schlecht ist. Das kommt mir manch-
mal so vor, als wird sie automatisch dagegen reden, dass sie halt zeigen kann,
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dass sie doch die letzte Entscheidungsmacht hat und sowieso am langeren He-
bel sitzt... (P.D, 123-129)

Die Interviewteilnehmerin hat — wie deutlich wird — das Geflhl, die Fihrungskraft wr-
de nicht ernsthaft an den Meinungen und Vorschlagen der Mitarbeiterinnen interes-
siert sein. Vielmehr fordere sie diese lediglich ein, um sich eine Gelegenheit zu schaf-
fen, ihr Wort Uber alle anderen zu stellen. Die Probandin vermutet zu einem spéateren
Zeitpunkt des Gespréchs, die Vorgesetzte wolle durch dieses — teilweise von ihr an
den Tag gelegte — ,Von oben herab® (P.D, 151) ihre Position ,heraushangen lassen®
(P.D, 151).

Eine ahnliche Dynamik ist bei einer Schilderung von Probandin G wahrzunehmen. Bei
der von ihr beschriebenen Situation wirkt es so, als hatte die Fuhrungskraft nicht das
Bedurfnis, ihre — von den Mitarbeiterlnnen kritisierten — Entscheidungen zu rechtferti-
gen, da dies auf Grund ihrer hierarchisch hohergestellten Position gar nicht notig sei:

Da konnte ich extrem viele Geschichten erzéhlen. Sowas passiert standig mit
ihr. Wir waren auch mal in einer Konferenz und haben da diskutiert...sie ist total
altmodisch. Sie besteht darauf, dass die Burschen die Miitzen herunternehmen
miussen in der Schule, also sobald sie das Haus betreten, die Madels aber nicht.
Also das ist so altformell. Frither in der Kirche haben auch die Frauen die Hite
aufgehabt und die Manner haben sie heruntergeben missen. Und wir haben halt
alle gesagt: Tschuldigung, wenn sie die Burschen herunter nehmen muissen,
dann missen sie die Madchen aber auch herunter nehmen. Und davon ist sie
aber Giberhaupt nicht runter gestiegen. Sie hat uns auch keine Antwort darauf
gegeben, wie wir den Kindern das dann verkaufen sollen. Sie weil3 nur, dass das
so ist. (P.G, 110-118)

Wie die Probandin verdeutlicht, sei die Flihrungskraft nicht ,heruntergestiegen* (P.G,
117), also nicht von ihrer Forderung abgewichen. Diese Metapher lasst abermals die
Assoziation der Fuhrungskraft mit einer Reiterin aufkommen, welche vom hohen Ross
herabblickt. Es scheint, als habe die Probandin den Eindruck, die Fiihrungskraft wiirde
sich als etwas ,Hoheres® oder ,Besseres” vorkommen, was dazu fihrt, dass sie ihr —

wie im weiteren Verlauf des Interviews deutlich wird — den Sympathiestatus abspricht.

Ein interessanter Aspekt besteht auch darin, dass die Ubertrieben wahrgenommene
Demonstration der Macht durch die Fihrungskraft vor allem auch dann negative
Spannungen bei den Probandinnen aufkommen lasst, wenn diese das Geflihl haben,
dass die Vorgesetzte zu gewissen Entscheidungen eigentlich nicht bemachtigt ist, da

diese nicht in deren Kompetenzbereich fallen:
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Bei ihr...sie ist nur ein paar Tage in der Woche da, kommt's mir immer ein biss-
chen so vor, als ob sie glauben wiirde, sie ist irgendwie die Erhabene, die alles
besser weil3, wobei sie ja viel auch von den Klienten gar nicht mitbekommt. Also
wenn man ihr irgendwas erzéhlt, was passiert ist mit irgendeinem Klienten,
kommen immer Ratschlage von ihr, wie man was besser machen kdnnte und so.
Was ja grundsatzlich nicht schlecht ist, aber manchmal kommts mir so vor, als
mochte sie sich damit nur wichtigmachen und halt doch wieder zeigen, wer der
Boss ist. (P.B, 102-107)

Wie es scheint, entsteht bei der Probandin das Geflhl, die Vorgesetzte wirde in man-
chen Situationen nicht die Intention verfolgen, die Mitatbeiterinnen durch ihre Ratsch-
lage zu unterstitzen, sondern diese lediglich aussprechen, um ihren Status zu de-
monstrieren. lhre Erklarung, warum die Vorgesetzte das Bedurfnis verspirt, in den
Kompetenzbereich der Mitarbeiterinnen immer wieder mal ,hineinzupfuschen® (P.H,

89), verdeutlicht Probandin D in folgender Aussage:

Ich mein ich find, dass das eigentlich ein bisschen ein Zeichen von Unsicherheit
ist, dass sie die Flhrungsposition dann in ein paar Situationen so von oben her-
ab so heraushéangen lasst. Weil ich glaub da merkt sie einfach, dass wir mehr
Ahnung haben wie sie und dass wir das auch ohne sie schaukeln kdnnten,
manchmal. Also so Krisensachen. Und wenn sie sich dann so einmischt und uns
quasi zeigen will wie es geht, obwohl’ s teilweise echt unangebracht ist, dann
find ich, ist das ein bisschen so ein Zeichen, dass sie eben durch so ein Verhal-
ten ihre eigenen Angste vielleicht kompensieren will. Also dass sie sich ein biss-
chen wichtigmacht, damit sie selbst das Geflihl hat, dass sie wichtig ist und dass
es ohne sie nicht funktionieren wirde. (P.D, 149-157)

Die Interviewteilnehmerin geht demnach davon aus, dass die Vorgesetzte durch ihr
,Wichtig Machen“ ihre eigenen Angste kompensieren will. Mdglicherweise befiirchtet
die FUhrungskraft, dass ihr, wenn sie sich mit den Gefuhrten zu sehr auf eine Ebene

stellt, der Status als Autoritats- und Respektsperson aberkannt wird.

Neben dem Zuviel an Uberordnung und Demonstration von Macht, kann auch ein Zu-
wenig bei den Probandinnen negative Spannungen auslésen. Dies geht aus der fol-

genden Unterkategorie hervor.

5.2.3.3 Wie eine passive Beobachterin

Wie bereits im Verlauf des Kapitels deutlich wurde, schatzen es Mitarbeiterinnen,
wenn ihnen die Fuhrungskraft bei Entscheidungen Eigeninitiative zugesteht. Dadurch
fuhlen sie sich von der Vorgesetzten wertgeschatzt und in ihren eigenen Kompetenzen

bestétigt. Ein negativ behaftetes Bild in Bezug auf die Ubergabe von Entscheidungen
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entsteht jedoch, wenn bei den Gefuhrten das Gefuhl aufkommt, die Fuhrungskraft
wirde sich wie ein passiver Beobachter aus der Affare ziehen. So bringt Probandin H
in der folgenden Aussage ihren Wunsch nach einem Machtwort der Fuhrungskraft

zum Ausdruck:

... Sie Uberldsst Entscheidungen uns. Zum Beispiel wenn es um Urlaube geht.
Wir fahren im Herbst auf Urlaubsaktion, und wir haben uns schon alle total ge-
freut, weil da dieses Jahr ein Betreuer weniger mitfahren muss. Und das lasst
sie dann uns ausmachen, wer das ist. Also gerade bei solchen individuellen Be-
treuerurlauben, wenn's darum geht, dass das eingeteilt wird, da war’s halt
manchmal ganz schdn, wenn sie ein bisschen prasenter war. Bei uns ist das
immer ein Riesenthema. Also den Urlaub muss man schon immer zwei Monate
vorher ankundigen, weil es durfen bei uns immer nur zwei Leute gleichzeitig Ur-
laub haben. Also da war's schén, wenn sie dann sagen wiird...Und es gehen
dann halt auch oft dieselben...also dass dieselben dann auf Urlaub gehen. Und
das lasst sie uns dann immer selbst aushandeln und da wéar's mir halt schon
manchmal lieber, wenn sie...sie misste nicht die Entscheidung treffen, aber sie
koénnte halt sagen, was ihre Meinung ist oder was sie besser finden wiird. Da ist
schon ofter mal ein bisschen eine ungute Stimmung aufgekommen bei uns. Und
ja ein paar setzten sich halt dann durch, meistens die die schon am langsten da-
bei sind, und ja die anderen haben dann halt irgendwie Pech... (P.H, 120-133)

Mdglicherweise ist sich die Fihrungskraft dessen bewusst, dass sie als aktiver Ent-
scheidungstrager nicht auf die Winsche jedes einzelnen Mitarbeiters eingehen kann
und ihr somit negative Gefllhle von den Benachteiligten entgegenkommen kdnnten.
Durch ihre passive Haltung bewirkt sie, dass die Machtkampfe auf die untere Mitarbei-
terinnenebene verlagert werden. Die Probandin scheint dies als ein ,Im Stich lassen®
der FUhrungskraft zu erleben. Auch Proband E weist in folgender Aussage auf seinen
Wounsch hin, die Flhrungskraft mdge in manchen Situationen aktiver ihre Funktion als

entscheidungsbemachtigte Fihrungskraft ausleben:

...wir haben dann auch Teamsitzungen, wo dann regelméflig Félle besprochen
werden und wo's auch immer wieder Diskussionen gegeben hat und wo ich
auch der Meinung war, dass sie zu wenig Stellung bezieht und nicht klar sagt
,OK, das wird so entschieden’, Es gibt ja manchmal so Situationen, wo es so ist,
der eine sagt das und der andere sagt das und da braucht’s halt dann eine Fih-
rungskraft, die sagt — Ok, so machen wir's‘ ja? Ob das jetzt deine Meinung ist
oder nicht, ist dann eh wurscht, ja? Und da hab ich mir manchmal gewunscht,
dass sie da ein bisschen schérfer Stellung bezieht. (P.E, 8-14)

Die Forderung des Probanden nach einem Machtwort der Fiuihrungskraft in bestimm-
ten Situationen geht aus der Aussage klar und deutlich hervor. Denn — wie der Inter-

vieweilnehmer verdeutlicht — verlangen gewisse Unstimmigkeiten im Team nach der
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Fuhrungskraft, die beméchtigt ist, Letztentscheidungen zu treffen. Nur so wird ein Vo-
rankommen in Hinblick auf die gemeinsamen Ziele erméglicht. Es kann die These auf-
gestellt werden, dass durch die Haltung der Fihrungskraft zum Ausdruck kommt, dass
sich diese nicht wohlfihlt, wenn sie ihre Macht offen demonstriert. Mdglicherweise
steht das Bild der passiven Beobachterin damit in Zusammenhang, dass die Vorge-
setzte beflirchtet, durch ihr Greifen nach Macht als riicksichtslos oder aggressiv ange-
sehen zu werden. Denn auch aus der Literatur geht hervor, dass der weibliche Sozia-
lisationsprozess noch immer unter dem Verbot der Durchsetzungskraft steht (Ritter
2007, 58; Mdller, Steinhardt 2008, 8).

Auch im folgenden Bild wird deutlich, dass die Fuhrungskraft — nach Ansicht der Pro-

bandIinnen — ihren Status zu wenig demonstriert.

5.2.34 Wie ein Mauschen

Der wichtige Stellenwert des Machtwortes der Fihrungskraft wurde in der vorange-
gangenen Unterkategorie bereits verdeutlicht. Zum einen verhindert sie durch das ,auf
den Tisch hauen® (P.B, 28), dass sich Machtkampfe auf die Mitarbeiterinnenebene
verlagern, zum anderen schafft sie dadurch Struktur und erméglicht ein Vorankommen
im Hinblick auf die gemeinsamen Ziele. Ist die Vorgesetzte nicht féhig, sich in Situatio-
nen, welche danach verlangen, tGber andere zu stellen und sich durchzusetzen, so
kann dies das Team belasten und ihr wird — wie in dieser Kategorie verdeutlicht wird —

der Status der Autoritats- und Respektsperson abgesprochen.

In den Interviews von drei Probandinnen (P.C, P.F, P.H) kommt das Bild auf, als wir-
de sich die Fuhrungskraft anderen in Entscheidungsprozesse involvierten Parteien
regelrecht unterwerfen. Proband C, Probandin F und Probandin H nehmen diese Un-
terwurfigkeit ihrer Fuhrungskraft im Umgang mit deren Ubergestellter Leitung wahr.
Eine Probandin vergleicht, wie deutlich wird, die Fuhrungskraft in Hinblick auf ihr

Durchsetzungsvermdgen mit einem ,kleinen Mauschen®:

Und sie kann sich sehr schwer durchsetzten, dass wir quasi unsere Ziele im
Team erreichen. Sie traut sich ja...der ist alter, der liber ihr steht und nicht so
schiichtern wie sie...das ist ein gestandener Mann...also es ist so, liber der
[Name d. Fuhrungskraft] steht noch der Herr Primar. Die ist quasi dem unter-
stellt. Und es ist so, dass sie sich gegen den nicht wirklich was sagen traut. Ir-
gendwie unsere ganzen Anliegen, was wir halt méchte das verandert wird, das
schafft sie nicht, dass sie das bei ihm irgendwie durchbringt. Ja? Sie ist da rela-
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tiv emotional und weil3 schon, dass sie viel verdndern sollte, aber bringt das
nicht irgendwie rtber. (P.F, 21-28)

AuRerdem ist es flr den Big Boss leichter, wenn es eine Hofleiterin ist und nicht
ein Hofleiter. Weil sie eben leichter mal zu allem ja sagt. Und er bei ihr mehr sa-
gen kann und sie da auch nichts dagegen sagt. (P.C, 219-221)

Ja, da nimmt sie sich ein bisschen zurtick und lasst dann eher die reden und
man erkennt sie dann auch irgendwie manchmal gar nicht mehr wieder. Da wird
sie so (lacht) wie so ein kleines Mauschen...(P.H, 174-176)

Interessant erscheint, wie sowohl Proband C als auch Probandin F die Tatsache, dass
es sich bei der — Uber der Fuhrungskraft angesiedelten — Leitung um einen Mann han-
delt, hervorheben. Auch ist spannend, welche Bezeichnungen die Befragten fir die
mannliche Leitungsperson im Interview verwenden. Probandin F umschreibt diese mit
.Herr Primar“, Proband C verwendet den Ausdruck ,Big Boss®. Beide Formulierungen
verdeutlichen, dass die besagten Personen von den Probandinnen als Respektsper-
sonen angesehen werden. Bemerkenswert in diesem Zusammenhang ist auch, dass
Proband C im Verlauf des Interviews das Synonym ,Big Mama*“ fur die weibliche Fuh-
rungskraft verwendet. Stellt man die ,Big Mama“ dem ,Big Boss" gegenuber, so wird
die unterschiedliche wahrgenommene Distanz des Interviewteilnehmers zu den beiden

Autoritatspersonen deutlich.

Welche Rolle dem Geschlecht beider Handlungspartner in der Interaktion zukommt,
wird von Probandin F ebenso betont. Diese bringt in ihrer Aussage zum Ausdruck,
dass sich die Vorgesetzte gegen den Primar nichts zu sagen ,traue“. Denn zum einen
sei dieser alter als die Vorgesetzte und zum anderen wirde es sich bei ihm — im Ge-
gensatz zur Vorgesetzten — um einen ,gestandenen Mann“ handeln. Neben dem Alter
der am Aushandlungsprozess Beteiligten, scheint fir die Probandin demnach ebenso
deren Geschlecht Einfluss auf die Verteilung der ,Autoritatsrolle“ und der ,unterwirfi-

gen Rolle® einzunehmen.

Probandin H erlebt — wie aus dem letzten obigen Zitat hervorgeht — ihre Fiihrungskraft
im Umgang mit der ihr Ubergeordneten Leitung wie ein ,kleines Mauschen®. Sie merkt
in weiterer Folge des Interviews an, die Vorgesetzte nehme sich in Anwesenheit der
Bereichsleitung sehr zuriick, werde still, sei fast nicht mehr wiederzuerkennen und
.raue“ sich nichts mehr zu sagen. Grinde fir das, von den Probandinnen beschrie-

bene, unterwirfige Verhalten der Vorgesetzten und die damit verbundene Unfahigkeit,
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sich gegen die méannliche Leitungsperson durchzusetzen, kbnnen nur vermutet wer-
den. Es ware mdglich, dass die auch in der Literatur beschriebene ,Dominanz von
Mannern Uber Frauen® (Bischof-Kéhler 2007, 112), welche in mehr oder weniger aus-
gepragter Form in beinahe allen menschlichen Kulturen festzustellen ist, in die kompe-
tative Interaktion der beiden Handlungspartner mit einfliel3t. Ebenso kdnnte das zu-
rickhaltende Auftreten der weiblichen Fihrungskraft damit in Zusammenhang stehen,
dass es — wie auch Mdller und Steinhardt (2008, 8) betonen — Frauen auf Grund ihrer
Sozialisation oftmals schwerféllt, ihre selbstbestimmten, aggressiven Anteile zu entde-
cken und diese ,in ihr eigenes Ich zu integrieren” (ebd.). Die Autorinnen verweisen in
diesem Zusammenhang auf eine ,antizipierte Schwache und Unterlegenheit* (ebd.),
welche mit der Zurlickhaltung von Frauen bei direkten Auseinandersetzungen in Zu-
sammenhang steht. Dabei muss das Geschlecht der weiblichen Fihrungskraft jedoch
nicht zwangsweise den Ausldser fur ihr ,mauschenhaftes* Verhalten darstellen. Eben-
so ware es mdoglich, dass lediglich die Tatsache, dass die Bereichsleitung — wie Pro-
bandin H anmerkt — daflir bekannt ist, dass diese gerne Fuhrungskrafte feuert, bei der

Vorgesetzten Angst, Unsicherheit und Zuriickhaltung auslést.

Das nicht vorhandene Durchsetzungsvermogen der Fuhrungskraft kann sich — wie
sich im weiteren Verlauf der Interviews zeigt — nachteilig auf die Situation der Mitarbei-
terinnen auswirken. So berichtet Probandin F, ihre Vorgesetzte sei nicht fahig, die
Einstellung eines zuséatzlichen Mitarbeiters durchzusetzen, was in weiterer Folge zu
einer Uberlastung des Kolleginnenteams filhre. Ebenso merkt sie zu einem spéteren
Zeitpunkt des Gesprachs an, die Vorgesetzte wirde durch ihren schwachen Habitus

langsam aber sicher den Respekt im Mitarbeiterinnenkreis verlieren.

Nicht nur im Umgang mit der Gbergeordneten Leitung kommt in den Interviews das
Bild der unterwirfigen Fuhrungskraft auf. So wirkt es in Gesprachsausschnitten von
Proband C teilweise so, als ware und fliihle er sich als Mitarbeiter der Fihrungskraft
Uberlegen. Deutlich wird dieses Empfinden des Interviewteilnehmers beispielsweise in

folgendem Zitat:

Also wenn wir jetzt sagen, bei uns war das jetzt einmal so. Da haben wir ein
neues Teammitglied gebraucht und da hab ich gesagt: Wenn der kommt geh ich.
Da war die Sache dann gleich erledigt, da ist nicht mehr driber geredet worden.
Der ist nicht genommen worden und fertig. (P.C, 117-121)
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Ja auf jeden Fall haben wir Mitspracherecht. Es ist nicht so, dass die Chefin al-
lein das bestimmt, sondern eher wir. Also wir machen uns unseren Stundenplan
selber aus. Nicht die Chefin. (P.C, 114-115)

Auf die Frage hin, ob er denn das Geflihl habe, dass er selbst der Fuhrungskraft auch

manchmal ,was anschaffen kann, meint der Interviewteilnehmer verlegen:

Anschaffen kann ich’s ihr nicht, wenn sie sagt der kommt, dann kommt er, das
ist eh klar, aber es ist schon so, dass sie schon sehr viel auf unsere Meinung
halt also sie fragt uns dann schon, was sie machen soll. (P.C, 125-127)

In weiterer Folge des Interviews berichtet der Proband von einer Situation, in der er
versehentlich einen Kaffee am Boden verschuttet hat. Auch nach mehrmaliger Auffor-
derung der Fuhrungskraft, er solle sich um die Reinigung des Bodens kimmern, sei er
deren Apell nicht nachgekommen. Er habe es als wichtiger erachtet, sich in der be-
schriebenen Situation weiter mit einem Klienten zu unterhalten und wollte diesen nicht
vor den Fernseher setzen. Auf die Frage hin, wie die Fuhrungskraft mit seiner verwei-
gernden Haltung umgegangen sei, berichtet der Proband, er habe die Erfahrung ge-
macht, wenn er sich lange genug vor Aufgaben dricke, wiirde die Vorgesetzte diese
selbst fur ihn erledigen. So habe sie auch in dieser Situation nach verstrichener Zeit
den Boden selber aufgewischt. Wie es scheint, erlebt der Proband die Fuhrungskraft
in manchen Situationen als unterwirfig. Im weiteren Verlauf des Gesprachs merkt er
an, es sei gerade deshalb so leicht fir ihn, sich gegen die Vorgesetzte durchzusetzen,
da er sich im Alter ihrer S6hne befinde. Und tatséachlich wird, als der Proband den ge-
nauen Diskussionsverlauf der Situation mit dem verschitteten Kaffee schildert, bei der
Verfasserin dieser Arbeit das Bild einer Mutter geweckt, die vergeblich versucht, sich

gegen das trotzige Kind durchzusetzen:

I: Ok. Da ist die Chefin dann hergekommen und hat gesagt, das passt ihr
nicht.

P: Ja genau.

I: Ok und kannst du mir den Verlauf dieses Gespréaches ein bisschen ge-
nauer schildern?

P: Naja, ich hab dann gesagt — Interessiert mich nicht.
I: Ok...(verdutzter Blick) Und was hat sie gesagt?
P: Gehort aber getan. Dann hab ich gefragt, warum das sofort jetzt getan

gehdrt, weil ich mich gerade noch mit dem Klienten unterhalten muss.

I: Ok. Was hat sie dann drauf gesagt?

P: Ja. Dass es aber trotzdem getan gehoért. Und so war das dann halt. Und
ich hab ihr dann erklart, wenn ihr das so wichtig ist, miissen sie sich ei-
ne Putzfrau einstellen und keinen Betreuer.

I: Das hast du ihr so erklart?
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P: Ja genau. Wenn es wichtig ist, tu ich es eh, aber wenn es meiner An-
sicht vollkommen gegen den Strich geht...(lacht) (P.C, 86-96)

Wie es scheint, gelingt es der Fuhrungskraft in dieser Situation nicht, sich klar von
dem Mitarbeiter abzugrenzen und ihren Status zu verdeutlichen. Es wirkt so, als wirde
es der Vorgesetzten Schwierigkeiten bereiten, mit dem Probanden offen zu konkurrie-
ren und sich in ein rollenkonformes Verhaltnis mit diesem zu setzen. Edding (2001,
125) betont, dass das Messen mit anderen gerade bei Frauen unangenehme Geflihle
aufkommen lassen kann. Ein ,Spielregeln machen® (ebd.) und ein Durchsetzen dieser
Spielregeln ware auf Grund der Sozialisation mit ihrem weiblichen Ich nicht vereinbar.
Auf das starke ,Verbot der Durchsetzungsfahigkeit“, welches das weibliche Uberich
»im Prozess der Enkulturation® erwirbt, verweist auch Bernstein (1979; 1996, zit. nach
Ritter 2007, 58). Moglicherweise beflrchtet die Fuhrungskraft, sie wirde durch ein
harteres Durchgreifen ein ,gefahrliches Tabu® (Aichhorn 2004, 97) brechen und vom

Mitarbeiter zuriickgewiesen werden.

Den ,lockeren® (P.C, 11) Umgang der Fuhrungskraft mit ihm als Mitarbeiter erlebt der
Proband als angenehm, da er deren Haltung zu seinen Gunsten nutzen kann. Ebenso
bezeichnet er ihren Habitus jedoch auch als Schwéache, denn sie lasse sich dadurch
ausnutzen. Gegen Ende des Interviews merkt der Proband noch einmal an, dass er
die Fuhrungskraft nicht als sehr durchsetzungsstark erlebe und bringt dies mit deren

Geschlecht in Zusammenhang:

Ich glaub Frauen kann man leichter beeinflussen, sie sagen schneller einmal Ja.
Man kann ihnen leichter die eigne Meinung aufbrummen. Ich mein das ist auch
von der Personlichkeit abhangig es ist halt bei uns in der Gruppe. Es ist wirklich
total so. Wenn ich was brauche krieg ich's. Es ist so. (P.C, 207-209)

Wie es im gesamten Interview mit Proband C den Anschein hat, betrachtet dieser
nicht nur das Geschlecht der Fihrungskraft als ausschlaggebend dafiir, dass er als
Mitarbeiter oftmals seine Anliegen und Winsche gegen ihre leicht durchsetzen kann.
Ebenso bringt der Befragte seinen Eindruck zur Sprache, dass auch sein ,Mannlich
Sein“ auf die Interaktion zwischen ihm und der Vorgesetzen Einfluss nimmt. Beson-
derheiten in der Interaktion mannlicher und weiblicher Mitarbeiterinnen mit der Fuh-

rungskraft als Frau werden im folgenden Kapitel naher behandelt.
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5.3 Auswirkung des Geschlechts der Mitarbeiterinnen in der Beziehung
zur Fuhrungskraft

Genauso wie die Vorgesetzte als Frau weisen auch die Mitarbeiterinnen ein Ge-
schlecht auf, welches auf die Interaktion mit der weiblichen Fuhrungskraft einen akti-
ven Einfluss nehmen kann. So wird in der Literatur beispielsweise darauf hingewiesen,
dass zwischen Frauen in Fuhrungspositionen und weiblichen Mitarbeiterinnen oftmals
ein Konkurrenzkampf vorherrscht (Bischof-Kéhler 2007, 110). Doch nicht nur die Be-
ziehung zwischen der Vorgesetzten und den Mitarbeiterinnen kann auf Grund des
Geschlechts beider Handlungspartnerinnen Besonderheiten aufweisen. So ging aus
den Daten hervor, dass ebenso mannliche Mitarbeiter ihr Geschlecht fur bestimmte
Verhaltensweisen der Fihrungskraft ihnen gegentber verantwortlich machen. Im Fol-
genden werden zur Veranschaulichung der unterschiedlichen Dynamiken zwei Bilder
herangezogen. Zum einen beinhalten diese Bilder direkte sprachlich zum Ausdruck
gebrachte diesbeziigliche AuRerungen der Probandinnen, zum anderen entstanden
diese aus der subtilen Wahrnehmung der Forscherin in der Auseinandersetzung mit
dem Untersuchungsgegenstand.

5.3.1 Wie ein Dorn im Auge

Das in dieser Subkategorie vorgestellte Bild entstammt den Eindriicken der Forsche-
rin, die in der Interviewsituation mit Probandin F gesammelt werden konnten. Sowohl
die Gesprachsatmosphére, als auch die AuRerungen der Befragten lieBen den An-
schein entstehen, die Vorgesetzte wirde der Probandin ,ein Dorn im Auge® sein. Um
zu verdeutlichen, warum dieses Bild vor dem geistigen Auge der Forscherin entstan-

den ist, wird auf den Interviewverlauf im Anschluss naher eingegangen:

Vom Beginn des Gesprachs an ist eine negative Stimmung ausgehend von der Be-
fragten gegentber der Fuhrungskraft zu spuren. Dies ist vor allem deshalb auffallig, da
in den restlichen Befragungen meist beim Intervieweinstieg eher positive Eigenschaf-
ten der Fiuhrungskraft genannt werden. Erst nachdem Vertrauen zum Interviewleiter
aufgebaut wurde, waren die Probandinnen in der Regel bereit, im Gesprach in die
Tiefe zu gehen und auch auf Schwachen der Vorgesetzten hinzuweisen. Nicht so bei
Probandin F. Diese merkte bereits in den ersten Satzen an, die Fiihrungskraft habe ihr
viel zu frih das Du-Wort angeboten, sie sei auf Grund ihres jungen Alters schwer als

Respektsperson anzuerkennen, sie sei schiichtern, zu emotional und nicht in der La-
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ge, Entscheidungen zugunsten des Teams durchzusetzen. AuRerdem wiirde sie viel
zu viel mit den Gefuhrten mitleiden, sie sei mit ihrer Funktion als Schnittstelle zwi-
schen dem Mitarbeiterteam und der tbergeordneten Leitung tberfordert und stehe auf
Grund des emotionalen Stresses und auf Grund ihrer Versagensangst kurz vor dem
Burnout. Die Schilderungen der Interviewteilnehmerin lassen das Gefuihl aufkommen,
die Fuhrungskraft sei eine bemitleidenswerte Person, an deren Stelle man sich nicht
gerne befinden méchte. Auch die Probandin betont ihr Mitleid gegeniber der Fuh-

rungskraft im Verlauf des Interviews mehrmals:

...wenn irgendwas im Umfeld nicht passt oder wenn wir was nicht schaffen im
Team, dann tun wir ihr irgendwie leid, aber sie hat jetzt auch selbst nicht die Zeit
oder die Ressourcen das flr uns zu verandern oder mit zu veran-
dern...d4hm...und dann ist es wieder so...und dann tut sie mir wieder so leid, weil
ich mir denke, sie hat Giberhaupt kein Privatleben... (P.F, 54-57)

Da denk ich mir, frag ich oder nicht...dann denk ich mir, nein das geht ja eh
nicht, dass sie das mit mir durch bespricht, weil sie ja eh keine Zeit hat, und dass
tut sie mir wieder so leid. Also ich krieg das ja auch mit das sie irgendwie leidet
manchmal. (P.F, 73-75)

Naja, das weil3 ich halt einfach...sie hat in der Arbeit viel Stress, sie hat keine
Familie, sie hat keinen Mann und kein Kind und das ist irgendwie, da tut sie mir
dann leid. (P.F, 77-78)

Im Verlauf des Interviews entsteht der Eindruck, als wolle sich die Probandin die Vor-
teile, sich nicht in der Position der bemitleidenswerten Fihrungskraft zu befinden, auf-
fallig oft und immer wieder vor Augen fuhren. So merkt sie auch an, dass sie als Mit-
arbeiterin mit weniger beruflicher Auslastung ein Leben fuhren kénne, um das sie die

Fuhrungskraft — wie sie vermutet — beneide:

...Irgendwie denk ich mir oft, sie hétte vielleicht gerne das Leben, was ich hab.
(P.F, 52-53)

Es wirkt auf die Forscherin so, als wolle sich die Probandin ihre eigene Position, durch

das ,Schlecht machen® der Position der Fihrungskraft schén reden.

Im Zuge des Gesprachs schildert die Probandin ihren Werdegang in der Organisation.
Es wird deutlich, dass die Erwartungen, die sie bei Arbeitsantritt in ihre Position im
Mitarbeiterinnenteam gesetzt hat, nicht erfillt wurden. lhr ware eine andere Position

versprochen worden. Dieses Versprechen wurde bis dato jedoch nicht eingel6st, was
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die Probandin — wie es scheint —verargert. Sie merkt an, sie fuhle sich in ihrem hierar-
chisch niedrigeren Tatigkeitsfeld unterfordert und ihre Arbeit wirde sie nicht erfillen.
Auf die bereits zu Beginn des Interviews gestellte Frage, wie sie mit ihrer Fuhrungs-

kraft zurechtkomme, antwortet diese:

Ich glaub nicht, dass sie die typische Fiihrungsrolle eigentlich verdient hat...Also
sie hat eigentlich eine Assistenzstelle, genau wie ich, nur ist sie halt hoher ge-
stellt, weil sie halt diese Position vom Direktor ibernommen hat, dass sie seine
Assistentin ist und wir halt von den Abteilungsvorstanden. (P.F, 28-31)

Auch im weiteren Verlauf des Interviews kommt der Eindruck auf, als wolle die Pro-
bandin verdeutlichen, die Fuhrungskraft héatte die hohergestellte Position nicht ver-
dient, oder sei nicht dafur geeignet:

Naja, sie macht's schon gerne. Sie kommt halt einfach aus einem ganz anderen
Bereich. Sie hat Russisch und Dolmetsch studiert und ist erst seit 1 oder 2 Jah-
ren dort oder so. Also sie ist da, glaub ich, eher durch Zufall ein bisschen hinein-
geschlittert. (P.F, 206-208)

Ich weil3 es nicht wie sich das ergeben hat. Sie hat sich da beworben als Assis-
tenzstelle vom arztlichen Direktor und das war automatisch so, dass diese Abtei-
lungsassistentinnen von jeder medizinischen Station ihr unterstellt sind. [...] Das
war so automatisiert, dass sie quasi das bernehmen hat missen. (P.F, 211-
214)

Ich weil3 nicht, ob ihr das damals so bewusst war, wie sie den Job begonnen

hat. Dass sie da auch das tibernehmen muss. Ich mein, sie macht es halt nicht
schlecht, aber ein bisschen mehr erwartet man sich halt als Arbeitnehmer, so
dass, wenn man was finfmal anbringt innerhalb einem halben Jahr, dass sich da
schon irgendwann mal was &ndert. (P.F, 220-223)

Wie aus den Aussagen hervorgeht, ist die Interviewteilnehmerin nicht davon Uber-
zeugt, dass die Rolle der Fuhrungskraft in der Organisation ideal besetzt ist. In einem
Interviewausschnitt merkt die Probandin sogar an, die Fihrungskraft sei nicht fur den
~Job geschaffen* (P.F, 153). Die Leitungsperson wirde durch die Tatsache, dass sie
nicht das Verhalten an den Tag lege, welches man von einer Fuhrungskraft als Mitar-

beiterin erwarte, dem Team sogar schaden:

Sie will das Mitarbeitergesprach jetzt seit finf Monaten haben, also dass wir
noch eine Kollegin kriegen, aber sie haut nicht auf den Tisch. Wir haben das
jetzt jede Woche ausgemacht, es ist jede Woche verschoben worden. Es ist
wichtig, dass wir mal tiber das reden, weil meine Kolleginnen drehen sonst
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schon durch oder gehen in Krankenstand, weil sie schon tuberfordert sind. (P.F,
193-196)

Von einer angemessenen Fihrungskraft wiirde die Probandin — wie es scheint — mehr
Einsatz, Eigeninitiative und Durchsetzungsvermégen erwarten. Auch wird lediglich die
Uberforderung der Kolleginnen betont. Dies konnte einen Versuch darstellen, die ei-
gene Unterforderung oder das eigene Potential zur Ubernahme von noch mehr Ver-
antwortung zu verdeutlichen. Die Rolle, in welcher sich die Interviewteilnehmerin in der
Organisation sieht, besteht — wie im weiteren Verlauf des Gesprachs deutlich wird —

darin, durch die eigenen Starken die Schwachen der Fihrungskraft zu kompensieren:

Also man versucht halt es ihr so leicht als méglich zu machen als ihr quasi Un-
terstellte. (P.F, 94)

Auch in der folgenden Interviewpassage verdeutlicht die Probandin, welche sich — wie
in der obigen Aussage angemerkt — als ,quasi Unterstellte® betrachtet, den wichtigen

Stellenwert, welchen sie in der Organisation einnimmt:

Ich bin seine Assistentin, ich muss ihn [den Primar, der Uber der Vorgesetzten
steht] unterstiitzen bei dem, was er halt gerade tut. Andererseits muss ich auch
hinter meinen anderen Kollegen stehen. Das ist ein bisschen kompliziert zu ver-
stehen. Meine Position ist neu geschaffen worden im Spital. Jetzt kommt noch
so viel Arbeit auf mich zu, also dass ich nicht nur fur ihn zustandig bin, sondern
dass ich auch noch mit den ganzen anderen Chirurgen viel zu tun hab. Und die
haben oft eine ganz andere Meinung und ich bin auch eher 6éfter deren Meinung
und nicht der von meinem Chef [dem Primar]. Und das versuch ich ihm auch zu
vermitteln. Weil ich versuche, dass das Zusammenspiel ein bisschen besser
wird. Er denkt sich manchmal. Aaa ich bin der Chef. Er kann sich alles erlauben,
alle missen nach seiner Nase tanzen und das kann er sich auch nicht alles er-
lauben. Da versuche ich dann immer ein bisschen dazwischen zu gehen. (P.F,
126-135)

In der Aussage bringt die Probandin zum Ausdruck, dass sie im Arbeitsalltag in einem
engen Kontakt mit der oberen Hierarchieebene steht. Sie habe sowohl mit dem Pri-
mar, als auch mit den anderen Chirurgen ,viel zu tun® (P.F, 127). Dabei bestehe ihre
Aufgabe vor allem darin, den Primar in dessen Anliegen zu unterstiitzen. Ebenso
misse sie jedoch auch hinter ihren anderen Kolleginnen stehen. Wie es scheint, sieht
sich die Probandin in einer typischen Schnittstelle, in welcher sich normalerweise eine
Fuhrungskraft befindet. Ebenso versuche sie zwischen dem Primar und den Chirurgen

zu vermitteln und deren Zusammenspiel zu verbessern. Dabei misse sie auch einmal
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.dazwischengehen® (P.F, 123), und die restlichen Kolleglnnen vor dem Primar, wel-
cher manchmal glaube, er kénne sich alles erlauben, unterstiitzen.

Die Probandin scheint demnach fir ihre Kolleginnen da zu sein, was man von der
.richtigen Flhrungskraft — wie bereits in einem obigen Zitat deutlich wurde — nicht
behaupten kann. Es kommt der Eindruck auf, als wiirde sie die Fuhrungsposition im
Gegensatz ihrer jetzigen Vorgesetzten ideal besetzen. Nach dem Interview bringt die
Probandin noch einmal ihren Unmut Uber ihre berufliche Position zum Ausdruck. Sie
hatte sechs Jahre studiert, und sich von ihrem Berufsleben ,mehr” erwartet.

Es kann demnach die These aufgestellt werden, dass Probandin F in der FUhrungs-
kraft eine Konkurrentin — einen ,Dorn im Auge“ — sieht und diese beneidet. Neid, also
das Gefuhl des Argers darlber, ,dass ein anderer etwas besitzt und genie3en kann,
was einem selbst begehrenswert erscheint und zu dem man selbst keinen Zugang
hat* (Ritter 2007, 59) stellt — wie aus der Literatur hervorgeht — fir weibliche Fih-
rungskrafte ein starkeres Problem dar, als fir mannliche. Dies wird damit erklart, dass
es sich bei Neid um ein Geflihl handelt, welches man erstmals als Kind in Bezug auf
die stillende Mutter erlebt. Denn diese verfiugt scheinbar lber ,unbegrenzte, glicks-
bringende Reserven® (ebd.). Somit stellen Frauenfiguren — wie Ritter (2007, 59) an-
merkt — eine gute Zielscheibe fur Neid und die damit einhergehende Entwertung dar.
So empfindet auch Probandin F — wie es scheint — lediglich Neid und Abwertung ge-
geniber der weiblichen Vorgesetzten und nicht gegeniber den anderen hohergestell-
ten, mannlichen Organisationsmitgliedern. Dieser Aspekt deckt sich mit Ritters (ebd.)
Aussage, Frauen wurden in der Regel mannliche Fuhrungskréfte eher akzeptieren als

weibliche und sich diesen auch bereitwilliger unterordnen.

Die Themen ,Neid“ und ,Konkurrenz® werden in den Interviews interessanterweise nur
von den beiden ménnlichen Probanden direkt zur Sprache gebracht. So antwortet bei-
spielsweise Proband C auf die Frage, welchen Stellenwert die Fihrungskraft im Mitar-

beiterinnenkreis einnehme, Folgendes:

Funfzig Funfzig wird ich sagen. Bei den Damen ist immer ein bisschen der Kon-
kurrenzkampf da. Das sind auch die Damen, die sich auch als Gruppenleiter
beworben haben. Es sagt keiner, aber es féllt auf, dass da irgendwelche Span-
nungen da sind. Immer so ein bisschen ein Konkurrenzkampf. (P.C, 46-48)

Proband C nimmt also Spannungen zwischen den Frauen in der Organisation wahr.
Denn die Mitarbeiterinnen héatten ebenso auf den Posten als Gruppenleiterin speku-

liert. Demnach seien sie dieser gegentber nun aul3erst skeptisch.
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Von derartigen Spannungen berichtet auch Proband E, jedoch nicht von den Mitarbei-
terinnen ausgehend, sondern von der Fuhrungskraft selbst:

Was auch dazu kommt, ich glaub, dass sie die Frauen teilweise ein bisschen als
Konkurrenz sieht in der Abteilung. Also es war einmal...wir haben ein bisschen
altere Kolleginnen und einmal ist eine jingere gekommen, du das war von An-
fang an ziemlich schwierig, wo ich mir echt gedacht hab, da geht’s ein bisschen
um Konkurrenz, also zwischen ihr und der Kollegin, ja? Ich weil3 nicht...so in der
Art ich weil3 nicht...vielleicht die ist jiinger und hiibscher und das will ich nicht,
Jja? Und der hat sie auch mal...und das hab ich ziemlich komisch gefunden, in
einer Teamsitzung empfohlen, dass sie so wenig im Team integriert ist, und sie
solle doch mehr Uber ihr Privates erzahlen. Was ich ja einen Wahnsinn finde.
[...] Also da hat man schon gemerkt, die hat irgendwie eine andere Wertigkeit
ja? (P.E, 109-123)

Die Vorgesetzte steht demnach der weiblichen Mitarbeiterin &uRRerst kritisch gegen-
Uber. Mdglicherweise stellt ihre Haltung der Geflhrten gegeniiber in der Teamsitzung
einen Versuch dar, sie blo3zustellen und deren Status bei den anderen Kolleginnen
»hinunterzudriicken®. Denn — wie der Proband vermutet — ware es fir die Vorgesetzte
schwer zu ertragen, dass die Mitarbeiterin junger und hiibscher sei als sie selbst. Auch
aus der Literatur geht hervor, dass sich weibliche Fuhrungskréfte oftmals nicht unbe-
dingt solidarisch gegenuber weiblichen Untergebenen verhalten (Neujahr-
Sachwachulla; Bauer 1995). So finden sich auch in einer Studie von Wunderer und
Dick (1997) Hinweise darauf, dass weibliche Fihrungskrafte die Tendenz aufweisen,
weiblichen Mitarbeiterinnen im Vergleich zu mannlichen Kollegen eine kritischere Ein-

stellung an den Tag zu legen.

Im letzten Satz des obigen Zitats von Proband E bringt dieser sein Empfinden zum
Ausdruck, mannliche und weibliche Geflhrte hatten fur die Vorgesetzte ,irgendwie
eine andere Wertigkeit* (P.E, 19). Dieser Aspekt geht auch aus dem folgenden Bild

deutlich hervor.

5.3.2 Wie eine schmeichelnde Frau

In beiden Interviews mit den méannlichen Probanden wird deutlich, dass diese das Ge-
fuhl haben, ihr ,Mannlich Sein“ wirde ihnen im Umgang mit der weiblichen Fuhrungs-
kraft gewisse personliche Vorteile verschaffen. Diese beziehen sich sowohl auf die
Freiheiten, die ihnen die Vorgesetzte zugesteht, als auch auf die Aufmerksamkeit wel-

che sie ihnen, im Vergleich zu weiblichen Mitarbeiterinnen, vermehrt entgegenbringt.
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Aus den folgenden Schilderungen von Proband E geht sein Eindruck, die Fihrungs-

kraft wirde ihn als mannlichen Mitarbeiter ,besser behandeln, deutlich hervor:

Also wie gesagt, wenn es jetzt um irgendwelche Klienten geht oder so...da wiird
ich schon sagen, dass es da Unterschiede gibt, ob ich das sage oder vielleicht
irgendwelche Kolleginnen, da sagt sie schon oft, dass das was ich tu okay ist.
Also sie lasst mich das tun, ohne dass sie mir hineinpfuscht. (P.E, 324-326)

Also mir fallt da die eine Geschichte ein, wo sie...wie wir unsere Akten flihren,
und da hat sie mich mal ordentlich zusammengepfiffen, weil ich da Dinge nicht
ordentlich gefiihrt hab, und da hab ich mir gedacht — Ok pfeif mich zam —ich
setz mich halt hin und mach das noch einmal gscheit, und wo sie dann nachher
hergekommen ist und gesagt hat, ja das musst schon verstehn, ich hab das jetzt
nicht so scharf gemeint und wo ich mir dann gesagt hab, ok, wenn du jetzt nicht
gekommen warst und mir das noch einmal gesagt hattest, hatt ich das voll ernst
genommen, aber wenn sie dann kommt und so tut, mmm, dann denk ich mir
wieder, mmmm ja? (lacht) Und da ist sie schon scharfer mit Kolleginnen, zu de-
nen geht sie halt dann nicht noch einmal hin. Und das ist das, was mir am ehes-
ten auffallen wiird...also dass sie uns halt nicht immer gleich behandelt. (P.E,
94-103)

Also ich hab das gar nicht so mitgekriegt am Anfang, ich hab mir gedacht, naja,
das ist halt so wie es ist. Ich bin dann erst draufgekommen, wie Kolleginnen
mich drauf angesprochen haben, also die haben mir das irgendwie so wiederge-
geben, dass sie der Meinung sind, dass uns in Teambesprechungen mehr Ge-
hor geschenkt wird, ja dass uns mehr Wichtigkeit gegeben wird bei Entschei-
dungen sozusagen, dass wir mehr Freiheiten haben Dinge zu tun, oder Dinge
nicht zu tun. Also es gibt so drei Kollegen, mit denen ich mich auch sehr gut ver-
steh, wo ich das Geflhl hab, es ist ihr auch wichtig, dass wir sie mégen, ja. Also
das sind so Sachen, wo das dann eher auf einer persdnlichen Ebene ist. (P.E,
87-84)

Als mannlichem Mitarbeiter wirde ihm die Vorgesetzte demnach mehr Eigenverant-
wortung zugestehen und ihm weniger in Entscheidungen ,hineinpfuschen” (P.E, 328).
Ebenso sei es der Flhrungskraft ein gré3eres Anliegen, die Harmonie in der Bezie-

hung zu ihm beizubehalten, als zu deren weiblichen Unterstellten.

Wie aus dem letzten Zitat hervorgeht, fuhlt sich der Proband nicht nur in seiner Rolle
des Mitarbeiters von der Flhrungskraft wahrgenommen, sondern ebenso auf der per-
sonlichen Ebene — also in seiner Rolle als Mann. Auch die weiblichen Kolleginnen
nehmen derartige Besonderheiten der Fiuhrungskraft im Umgang mit den mannlichen
Mitarbeitern wahr. Dies fuhrt — wie es scheint — dazu, dass sie sich benachteiligt fuh-
len. In einem Versuch des Probanden, eine Erklarung fur den bevorzugenden Umgang

der Fuhrungskraft mit mannlichen Geflihrten zu finden, merkt dieser an:
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... also dass das ein bisschen ein Spiel...ich hab so das Gefiihl, sie will auch ein
bisschen attraktiv sein...also flir die Kollegen, also fiir die Mitarbeiter jetzt und
auch jetzt ein bisschen so herumspielen...(P.E, 108-110)

Der Eindruck des ,Herumspielens® entsteht auch bei der Forscherin, als der Proband
auf die Frage hin, wie die Fuhrungskraft mit Kritik umgehe, einen Situationsbericht
liefert. Nachdem er aus der Karenz zuriickgekehrt sei, habe ihn die Vorgesetzte nicht
mehr — wie vor der Karenz ublich — mit seinem Lieblingskollegen in den Dienst einge-
teilt. Daraufhin habe er sich beschwert und angemerkt, wenn sie ihm den Spal3 an der
Arbeit verderben wolle, dann solle sie das ruhig machen. Die Fuhrungskraft sei in die-
ser Situation sehr humorvoll mit ihm umgegangen. Sie habe gesagt, er solle nicht im-
mer so milhsam sein, Uberall nachfragen und sich wegen jeder Kleinigkeit aufregen.
Als der Proband im Interview die Reaktion der Fuhrungskraft schildert, lacht er eben-
falls laut. Im weiteren Verlauf des Gesprachs berichtet der Befragte, dass er froh sei,
dass die Vorgesetzte nicht attraktiv auf ihn wirke. Denn ware dies der Fall, wirde dies
eine ,Flirtebene® (P.E, 379) in die Beziehung hineinbringen, was der Proband als un-

angenehm empfinden wirde.

Auch aus Aussagen von Proband C geht hervor, dass die Interaktion zwischen ihm
und der weiblichen Vorgesetzten in manchen Situationen durch ein gewisses ,Herum-
spielen gekennzeichnet ist. Er beschreibt sogar, dass es ihm dadurch, dass es sich
bei der Fuhrungskraft um eine Frau handelt, leichter gelinge, sie in Gesprachen oder

Diskussionen zu seinen Gunsten zu beeinflussen:

Mit den Weiblichen tu ich mich einfach leichter...warum, wieso, ich weil} es
nicht. Das ist find ich generell so, als Mann tust du dir vielleicht mit den Frauen
ein bisschen leichter, denen kannst du ein bisschen mit Schmah kommen, und
das lockert alles ein bisschen auf genau...auf jeden Fall. (P.C, 35-37)

... durch das, dass sie Frauen sind und man ihnen ein bisschen den Gries rund-
um schmieren kann, machens dann vielleicht meistens auch sie dann (lacht).
[...] Es funktioniert so, ja. (P.C, 104-106)

Obwohl sich Proband C — wie im Verlauf des Interviews deutlich wird — im Umgang mit
der Vorgesetzten teilweise unkooperativ oder sogar respektlos zeigt, scheint das Ver-
haltnis zwischen dem Probanden und der Leitungsperson nicht darunter zu leiden.

Seine ,neckische” Art scheint der Vorgesetzten sogar positiv aufzufallen:
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...die Hofleiterin wollte dann auch, dass ich in einer gewissen Gruppe bin, wo
lauter Damen sind ein bisschen reifere...also, dass ich da ein bisschen einen
neuen Wind hineinbringe und das ist mir auch gut gelungen eigentlich. (P.C,
112-114)

Die Fuhrungskraft nimmt die Wirkung des mannlichen Probanden auf das weibliche
Geschlecht moglicherweise bewusst wahr und versucht diese ,Starke“ des Mitarbei-

ters auch im Hinblick auf die Klienten einzusetzen.

Interessant erscheint, dass es fur die Forscherin in der Interviewsituation mit Proband
C den Anschein erweckt, als wolle der Befragte durch seine Art zu erzéhlen, seine
positive Wirkung auf das weibliche Geschlecht immer wieder hervorheben. Fast wirkt
es so, als ware es ihm ein Anliegen, der Untersuchungsleiterin (und der zweiten beim
Interview anwesenden weiblichen Person) durch seine Schilderungen zu imponieren
und seinen mannlichen Charme zur Schau zu stellen. Durch seine Aussagen erweckt
er bei der Forscherin den Eindruck, seine Vorgesetzte — das weibliche Geschlecht —
sei ihm verfallen. Dieses Geflihl wird — neben den in dieser Kategorie skizzierten Aus-
sagen — vor allem auch im Zuge seines in Punkt 5.2.3.4 dargestellten Situationsbe-
richts ausgel6st, in dem er anfihrt, die Flihrungskraft habe — von ihm um den Finger
gewickelt — seinen verschitteten Kaffee selbst aufgewischt (P.C, 86-96). Somit kbnnte
es sein, dass sich das Geschlecht der in der Interviewsituation anwesenden Personen
nicht nur auf die Interviewatmosphére, sondern ebenso auf die Gespréachsinhalte des

Probanden ausgewirkt hat.
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Den Ausgangspunkt fir die vorliegende Arbeit bildete die Frage ,Welche impliziten
Bilder und Vorstellungen kommen bei Organisationsmitarbeiterinnen auf, wenn sie
Uber ihr subjektives Erleben in Bezug auf die weiblichen Fiuhrungskraft, der sie in ih-
rem Arbeitsalltag unterstellt sind, nachdenken?“. Die Auseinandersetzung mit dieser
Thematik wurde insofern als relevant erachtet, als sich die Literatur zwar ausgiebig mit
Frauen in Fihrungspositionen auseinandersetzt, die Perspektive der Geflihrten jedoch

in wissenschaftliche Diskussionen bis dato unzureichend mit einfliel3t.

Im nun abschlieBenden Kapitel soll schlussbetrachtend eine Reflexion Uber die im
Zuge der Forschungsarbeit gesammelten Ergebnisse erfolgen. Dazu werden in einem
ersten Schritt Uberlegungen angestellt, inwieweit die methodische Vorgehensweise
bei der Untersuchung auf die Ergebnisse der Studie Einfluss genommen haben kdnnte
(6.1). Anschliel3end werden Erkenntnisse aus den Ergebnissen abgeleitet. Zum einen
wird in diesem Unterpunkt — bezugnehmend auf die in der vorliegenden Untersuchung
gesammelten Ergebnisse — grundsatzlich Uber weibliche Fihrung, wie sie in der Lite-
ratur dargestellt wird, nachgedacht. Zum anderen wird auf neuartige, im wissenschaft-
lichen Diskurs noch nicht behandelte Aspekte verwiesen, die aus den Uberlegungen
zu den gesammelten Daten hervorgehen. Im Zuge dessen werden noch offen geblie-
bene Fragen angefuhrt und es wird auf konkrete notwendige, weiterfuhrende For-
schungsperspektiven verwiesen (6.2). AbschlieBend wird der Ertrag der vorliegenden
Arbeit fir das Fach der Padagogik dargestellt (6.3).

6.1 Uberlegungen zum Einfluss der methodischen Vorgehensweise auf
die Ergebnisse der Untersuchung

Wie bereits im Zuge der Auseinandersetzung mit der methodischen Vorgehensweise
in Kapitel 4 beschrieben, stellte ein Einschlusskriterium bei der Rekrutierung der Inter-
viewteilnehmerinnen deren Arbeitsfeld im sozialen, padagogischen Arbeitsbereich
beziehungsweise im Non-Profit Sektor dar. Dies erfolgte in dem Bewusstsein, dass
sich hierarchische Strukturen je nach Berufsfeld unterscheiden und mit dem Ziel eine

bessere Vergleichbarkeit der gesammelten Daten zu ermdoglichen.

Verglichen mit wirtschaftlichen Unternehmen sind weibliche Fihrungskrafte (vor allem

in der mittleren Fuhrungsebene, die in direktem Kontakt zu den Mitarbeiterinnen steht)
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in diesem Arbeitsbereich haufiger vertreten. Es kann demnach davon ausgegangen
werden, dass die Situation, in der Organisation einer Frau unterstellt zu sein, von den
im Zuge dieser empirischen Untersuchung befragten Probandinnen eher als selbst-
verstandlich angesehen wird, als dies bei Mitarbeiterinnen wirtschaftlicher Unterneh-
men der Fall ware. Auffalligkeiten in den Daten, wie beispielsweise die Tatsache, dass
der ,Sonderstatus® der weiblichen Fihrungskraft von den Probandinnen entweder
nicht angesprochen oder sogar verneint wurde, starken diesen Verdacht.

Mdglicherweise ware demnach bei einer Befragung von Mitarbeiterlnnen in einem
wirtschaftlichen Unternehmen die weibliche Fuhrungskraft als ,Ausnahmeobjekt
(Kansteiner-Schéanzlin 2002, 62) starker thematisiert worden. Es gilt demnach zu er-
forschen, inwieweit die vorliegenden Ergebnisse auf andere Berufsgruppen ubertrag-
bar sind. Dazu ist es erforderlich, sich in der Wissenschaft auch mit Wahrnehmungs-
prozessen von Mitarbeiterinnen zu beschaftigen, die in anderen Berufssparten einer

weiblichen Fihrungskraft unterstellt sind.

Eine weitere Besonderheit in der methodischen Vorgehensweise, welche die Ergeb-
nisse der Untersuchung vermutlich beeinflusst hat, stellt der gewahlte Zugang zum
Forschungsfeld dar. So wurde bei der Rekrutierung der Interviewteilnehmerinnen auf
das Prinzip der Selbstaktivierung zurtickgegriffen. Durch diese Strategie sollten die
Probandinnen als Privatpersonen — ohne Einbeziehung von deren Arbeitskolleginnen
und Fuhrungskraften in das Forschungsprojekt — erreicht werden. Die Interviewteil-
nehmerinnen wurden demnach nicht von der Forscherin selbst ausgewahlt, sondern
die Falle ergaben sich durch die Bereitschaft zur Teilnahme der Befragten selbst. So-
mit ergab sich auch das Geschlechterverhdltnis in der Untersuchungsgruppe eigen-
standig. Es nahmen sechs Frauen und lediglich zwei Manner an der Untersuchung
teil. Zum einen konnte der niedrige Anteil von mannlichen Untersuchungsteilnehmern
auf die Tatsache zurtickzuflihren sein, dass es sich bei pddagogischen und sozialen
Berufen (Einschlusskriterium siehe Kapitel 5) um klare Frauendoménen handelt (AMS
Osterreich 2011, 0.S.) und somit mehr weibliche als mannliche Mitarbeiterinnen durch
den Rekrutierungsvorgang erreicht werden konnten. Zum anderen ware es auch
denkbar, dass das Thema der Diplomarbeit eher weibliche als mannliche Personen
anspricht und sich diese Tatsache auf die Initiative méannlicher und weiblicher Mitarbei-
terinnen, Kontakt zur Forscherin aufzunehmen, ausgewirkt hat.

Im Zuge der Datenanalyse wurde deutlich, dass die beiden mannlichen Probanden in

den Interviews auf Aspekte eingegangen sind, die von den weiblichen Interviewteil-
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nehmerlnnen nicht zur Sprache gebracht wurden. Die Auswirkung des Geschlechts
der Mitarbeiterinnen auf die Beziehung zur Fuhrungskraft wurde beispielsweise nur
von den ménnlichen Interviewteilnehmern thematisiert. Diese berichteten sowohl von
ihrem Empfinden, dass ihnen durch ihr ,Mannlich Sein“ im Umgang mit der weiblichen
Fuhrungskraft gewisse Vorteile im Arbeitsalltag zu Teil werden, als auch, dass ein
Konkurrenzdenken zwischen der Fihrungskraft und einzelnen weiblichen Mitarbeite-
rinnen von ihnen beobachtet wird. Mdoglicherweise wére durch eine grof3ere Anzahl
von Mannern in der Untersuchungsgruppe der Einfluss des Mitarbeiterinnenge-
schlechts auf die Beziehung zur weiblichen Fiihrungskraft in den Interviews noch star-
ker ins Gewicht gefallen. Ebenso ist es denkbar, dass durch den hohen Anteil an weib-
lichen Probandinnen interessante Aspekte in Hinblick auf die Erlebenswelt von mann-
lichen Gefuhrten noch nicht thematisiert wurden. In der Wissenschaft muss demnach
noch verstarkt eine Auseinandersetzung mit der speziell mannlichen Sichtweise von

Mitarbeitern, bezogen auf die Fihrung durch eine weibliche FUhrungskraft, erfolgen.

Nach weiterfihrenden Forschungsaktivitaten verlangt ebenso die noch offen gebliebe-
ne Frage, warum die weiblichen Probandinnen den Einfluss des Mitarbeiterlnnenge-
schlechts auf die Beziehung zur weiblichen Fihrungskraft weder von sich aus, noch
nach direkter Ansprache der Thematik durch die Forscherin zur Sprache gebracht ha-
ben. Dass die weibliche Fiihrungskraft mit ménnlichen und weiblichen Mitarbeiterinnen
verschieden umgeht, wurde von diesen entweder nicht thematisiert oder sogar negiert.
Dabei konnte die Tatsache eine Rolle spielen, dass die weiblichen Probandinnen in
ihrem Arbeitsumfeld nur mit wenigen, teilweise auch mit keinen ménnlichen Kollegen
konfrontiert sind und sich diesen somit keine oder nur geringe Vergleichsmdglichkeiten
bieten. Ebenso wéare denkbar, dass Mitarbeiterinnen sich der Tatsache, dass sie in der
weiblichen Fuhrungskraft eine Konkurrentin sehen, entweder nicht direkt bewusst sind,
oder aber, dass sie derartige Gefiihle in den Interviews — im Sinne der sozialen Er-
wilinschtheit — einfach nicht gerne zugeben oder ansprechen. Diesbezliglich wére es
sinnvoll, verdeckte Beobachtungen in Organisationen durchzufiihren. So kénnten sich
Forscherlnnen oder auch Forschungsteams selbst ein Bild von diesbezlglichen Dy-

namiken in der Fihrungsbeziehung machen.
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6.2 Erkenntnisse aus den Ergebnissen und weiterfihrende Forschungs-
perspektiven

6.2.1 Kritik am Stereotyp des ,,weiblichen Filihrungsstils“ in der Literatur

Das Konzept der weiblichen Fiihrung — wie es in der Literatur thematisiert wird — be-
sagt, dass Frauen geschlechtsspezifische Besonderheiten in der Art und Weise auf-
weisen, wie sie an Fuhrungsaufgaben herangehen. Gemal diesem Konzept setzen
diese mehr auf Gefiihle, als auf reinen Sachverstand, und mehr auf Zusammenarbeit,
als auf Kontrolle (Helgesen 1992). Die weibliche Fuhrungskraft bilde — so wird postu-
liert — ,das Herz“ des Mitarbeiterinnenteams und bemihe sich um ,intensive Nahe zu
ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern“, wahrend der mannliche Fihrungsstil eher
~pyramidial hierarchisch® sei, mit der Fihrungskraft als ,Kopf‘. (Macha 2000, zit. nach
Haubl, Daser 2007, 81). So leite die weibliche Fuhrungskraft das Mitarbeiterinnenteam
kooperativer und praktiziere flachere Hierarchien (Loden 1985, 72).

Mit Blick auf derartige Besonderheiten im Fuhrungsstil merken Autorlnnen (u.a. Haubl,
Daser 2007; Glasner 2007) immer wieder an, dass Frauen in ihrem Fiuhrungsverhalten
Potentiale aufweisen, die heutzutage von Leitungspersonen generell gefordert wer-
den. Es wird darauf verwiesen, dass weibliche Flhrungskrafte Verhaltensweisen prak-
tizieren, die eine positive Auswirkung auf die Effektivitdt von Fuhrung haben (ebd.).
Der weibliche Fuhrungsstil wird demnach als &uRerst sympathisch und hoffnungsvoll
beschrieben und in Kontrastierung zum ,obsoleten mannlichen Fuhrungsstil* (Glasner
2007, 47) definiert.

Dass die Mitarbeiterinnen das partnerschaftliche Verhéltnis zur eigenen konkreten
Fuhrungskraft, deren undistanziertes Verhalten und deren Gewichtung auf die zwi-
schenmenschliche Beziehung zu den einzelnen Organisationsmitgliedern als positiv
bewerten, geht auch aus den Interviews mit den Probandinnen hervor. In der Ergeb-
nisdarstellung sind Eigenschaften und Verhaltensweisen der Vorgesetzten, welche
sich auf die oben genannten Aspekte beziehen, im Bild der ,guten Mutter (5.1) ge-
blindelt. Wird jedoch beispielsweise ein Blick auf Bilder, wie das der ,ungewinschten
Freundin® (5.2.2.1) oder der ,mutterlichen Glucke® (5.2.2.4) geworfen, wird deutlich,
dass in der Literatur bislang nicht thematisiert wird, dass der Stereotyp des ,weiblichen
Fuhrungsstils* auf Seiten der Geflihrten ebenso mit Herausforderungen oder sogar

Belastungen einhergehen kann. So wird vielfach von den Interviewteilnehmerinnen
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betont, dass sie eine professionelle Beziehung zur Fihrungskraft einer freundschaftli-
chen vorziehen, und dass ihnen eine distanziertere Haltung der Fuhrungskraft den
Arbeitsalltag erleichtern wiirde. Auch die flache Hierarchie, welche die weibliche Fih-
rungskraft oftmals praktiziert, kann unter Umsténden bei den Gefiihrten Spannungen
auslosen. So geht aus dem Bild des ,kleinen Mauschens® (5.2.3.4) hervor, dass die
Gefuhrten des Ofteren ein ausbleibendes Machtwort herbeisehnen, da die Zurlickhal-
tung der Fuhrungskraft mit einem Blockieren am Vorankommen in Hinblick auf die
gemeinsamen Ziele assoziiert wird. Ebenso fuhlen sich die Probandinnen teilweise
von der Vorgesetzten im Stich gelassen, da sich diese aus Entscheidungen heraushalt
und sich Konflikte somit auf die Mitarbeiterinnenebene verlagern. Eine derartige Dy-
namik geht aus dem Bild der ,passiven Beobachterin® (5.2.3.3) hervor.

Somit wird deutlich, dass die ,hochgelobte* Darstellung des weiblichen Fihrungsstils
in der Literatur der Realitat nicht standhalt. Denn Gefiihrte wiinschen oder verlangen
sogar nach einer Fihrungskraft, die sich in einem gewissen Maf3e abgrenzt und ihren
Status demonstriert. Eigenschaften und Verhaltensweisen der ,typisch weiblichen
Fuhrungskraft* werden demnach nur in einem bestimmten Maf} als forderlich angese-
hen. Nachteile, welche der weibliche Fihrungsstil fir die Gefiihrten mit sich bringen
kann und welche negativen Spannungen diesbezilglich bei ihnen ausgeldst werden
konnen, missen in der Wissenschaft noch weiter erforscht werden. Demnach wird es
von der Verfasserin dieser Arbeit als dringlich angesehen, dass weitere Studien zur
Mitarbeiterinnenperspektive durchgefiihrt werden. Denn diese ermoglichen es, Her-
ausforderungen, welche das ,weibliche Konzept der Flhrung® fir die Geflhrten mit
sich bringen kann, zu erkennen und in die bislang nicht ausreichend hinterfragte, rein

positive Sicht auf dieses Fiihrungskonzept in der Literatur zu integrieren.

6.2.2 Die Vernachlassigung des ,,nicht Weiblichen“ im Konzept der weiblichen
Fihrung

Verhaltensweisen und Eigenschaften, welche sich im Konzept der weiblichen Fiihrung
(siehe 3.2 oder 6.2.1) — wie es in der Literatur beschrieben wird — wiederfinden, wer-
den auch in den Interviews von den Probandinnen zur Sprache gebracht (siehe ,Bild
der guten Mutter“). Nun wurden aber in der im Zuge dieser Diplomarbeit durchgefihr-
ten Untersuchung noch weitere Bilder der weiblichen Fuhrungskraft identifiziert, wel-
che bei den Probandinnen entstehen, da sich die Vorgesetzte ihnen auf eine bestimm-
te Art und Weise prasentiert. Diese stehen teilweise im deutlichen Gegensatz zur in

der Literatur diskutierten Vorstellung der ,weiblichen Fuhrungskraft‘. So entsteht bei-
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spielsweise das Bild der ,Reiterin am hohen Ross" (5.2.3.2) gerade dadurch, dass die
Fuhrungskraft nicht nach Nahe sucht, sondern die Distanz zwischen ihr und den Ge-
fuhrten sogar verdeutlichen will. Auch das Bild der ,bésen Polizistin® (5.2.3.1) beinhal-
tet, dass die Vorgesetzte — dem Konzept der weiblichen Fuhrungskraft widerspre-
chend — keinen Wert auf emotionale Néhe zu den Mitarbeiterinnen legt, sich keine Zeit
fur Gesprache nimmt, bei den Gefiuihrten durch ihre Art sogar Angst schirt und eine
strenge Hierarchie praktiziert. Ihr Flhrungsstil zeichnet sich demnach weder durch
Néhe noch durch partnerschaftliche Zuneigung aus. Wie sich im Zuge der Datenana-
lyse zeigte, kbnnen derartige Verhaltensweisen der Fuhrungskraft mit Herausforde-
rungen im Zusammenhang stehen, die sich speziell fir die weibliche Flhrungskraft auf
Grund der Sozialisation ergeben.

So kann beispielsweise deren Ubertriebene Distanzierung und hierarchische Abgren-
zung in dem Bewusstsein praktiziert werden, dass ,Weiblich Sein“ mit bestimmten
Stereotypen verbunden ist (z.B. Schwache), welche sich gerade in Hinblick auf die
Gestaltung von Fihrung als hinderlich erweisen. Demnach fihrt die weibliche Fuh-
rungskraft ,harter* und versucht sich zu behaupten, oder sie lasst nicht zu viel Ver-
trautheit aufkommen, um sich den Status der Autoritéats- und Respektsperson zu si-
chern.

Trotz der Tatsache, dass der Versuch, sich eben gerade nicht dem Stereotyp der Frau
entsprechend — also ,nicht typisch weiblich“ — zu verhalten, sich im ,typisch weiblichen
Flhrungsstil“ manifestieren durfte, flieBen derartige Uberlegungen nicht in das Kon-
zept des weiblichen Fihrungsstils — wie es in der Literatur vorgesellt wird — mit ein.
Zwar setzt sich vor allem der psychoanalytische Forschungsstrang mit Herausforde-
rungen von weiblichen Fihrungskraften und deren Einfluss auf die Gestaltung von
Fuhrung auseinander, eine Verknipfung zum bereits bestehenden Konzept ist jedoch
bislang noch ausgeblieben. Somit ist die Vernetzung unterschiedlicher Forschungs-
perspektiven erforderlich, um das Bild des weiblichen Flhrungsstils — wie es in der

Gesellschaft vorherrscht — neu zu definieren.

6.2.3 Die Relevanz geschlechtsbezogener Erwartungen in Hinblick auf die Be-
wertung von Eigenschaften und Verhaltensweisen der Fiihrungskraft

Generell wird das Konzept der weiblichen Fihrung in der Literatur von diversen Auto-
rinnen kritisiert. So weist das vielfach diskutierte Androgynkonzept darauf hin, dass
sowohl Manner weibliche stereotypisierte Eigenschaften (z.B. Augenmerk auf N&he)

als auch Frauen ménnliche stereotypisierte Eigenschaften (distanzierte, aufgabenori-
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entierte Fhrung) besitzen (Neuberger 2002, 425). Derartige Uberlegungen bestatigen
sich, wie im vorangegangenen Unterkapitel 6.2.3 angemerkt, im gesammelten Daten-

material.

Richtet man unter dieser Perspektive den Blick auf die Inhalte der Interviews, so fallt
auf, dass negativ gefarbte Bilder auf Seiten der Probandinnen teilweise mit Verhal-
tensweisen und Eigenschaften weiblicher Fihrungskréafte in Zusammenhang stehen,
die eher mit einem mannlichen Fuhrungsstil assoziiert werden. So wird von den Pro-
bandinnen sowohl im Bild der ,Reiterin am hohen Ross“(5.2.3.2), als auch im Bild der
,bosen Polizistin“ (5.2.3.1) [mehr Distanziertheit als Nahe] die Distanz der FUhrungs-
kraft zu den Mitarbeiterinnen kritisiert. Es stellt sich hier die Frage, ob die negative
Farbung dieser Bilder tatsachlich aus dem — aus einer geschlechtsneutralen Perspek-
tive betrachteten — Fihrungsverhalten der Vorgesetzten hervorgeht, oder ob diese
vielmehr darauf zuriickzufiihren ist, dass die Mitarbeiterinnen von der weiblichen Fih-
rungskraft keine ,mannlichen Eigenschaften® und Verhaltensweisen erwarten, somit
irritiert sind und dieser einen ,mannlich gefarbten“ Habitus demnach negativ anrech-
nen. Wie wirden sie gleiche Verhaltensweisen und Eigenschaften einer mannlichen
Fuhrungskraft erleben? Wirden sie die Distanziertheit, die in beide Bilder einfliel3t, bei
einem Mann vielleicht sogar als neutral oder professionell bewerten?

Um derartige Fragen beantworten zu kénnen, wére es sinnvoll, Mitarbeiterinnen einer
Arbeitsorganisation ebenso zu befragen, wie sie die Fiihrung durch eine explizit mann-
liche Fuhrungskraft erleben. Auf diesen Aspekt wurde in der Literatur auch deshalb
noch nicht eingegangen, da in der Organisationsforschung vorwiegend eine Gleich-

setzung von Mann und Mensch zu beobachten ist (Schabus 2004,82).

Es ware in diesem Zusammenhang auch interessant zu erforschen, wie ein von Man-
nern praktiziertes Fiihrungsverhalten bewertet wird, welches eher von Frauen in Flh-
rungspositionen erwartet wird. Wirden Eigenschaften der Fihrungskraft, die in der
vorliegenden Untersuchung in das Bild der ,guten Mutter” (5.1) einflieBen, von den
Mitarbeiterinnen ebenso positiv bewertet werden, wenn sie von einer méannlichen Fih-
rungskraft an den Tag gelegt wirden? Oder wird es sogar als ,ubertrieben” angese-
hen, wenn eine mannliche Fuhrungskraft Mitarbeiterinnen beispielsweise regelmaliig
mit kleinen Geschenken uberrascht? Wird der Mann in der Fuhrungsposition als ,zu

weich” erlebt, wenn er die Mitarbeiterinnen bei aufkommenden Problemen ,wie ein

105



SCHLUSSBETRACHTUNG

Freund® tréstet? Mit derartigen noch offen gebliebenen Fragen missen sich Forsche-

rinnen in Studien zu mannlichen Fuhrungskréaften noch weiter auseinandersetzen.

6.2.4 Der vernachlassigte Einfluss von Angsten weiblicher Fiihrungskrafte auf
negative Spannungen auf Seiten der Gefuhrten in der Literatur

In der Literatur wird vielfach auf Herausforderungen verwiesen, mit welchen weibliche
Fuhrungskréafte in ihrer beruflichen Position konfrontiert sind. So kann beispielsweise
die Inkompatibilitat zwischen dem Selbstbild, das sich Frauen im Zuge ihrer Sozialisa-
tion oftmals aneignen (Aichhorn 2007; Mdller, Steinhardt 2008), und den Anforderun-
gen, die an Fuhrungskréafte gestellt werden, bei weiblichen Fiuhrungskréaften zu Unsi-
cherheiten und Angsten fiihren. In ihrer Position als Fuhrungskraft muss die Frau
Macht offen demonstrieren und ihr ,aggressives Potential* (Moller, Steinhardt 2008, 8)
nutzen. Diese Tatsache kann bei dieser insofern negative Spannungen ausldsen, als
Aggression in der Gesellschaft als eine mannliche Eigenschaft angesehen wird und es
ihr demnach schwerféllt, diese als ihr zugehérig zu erachten. In der Literatur wird in
diesem Zusammenhang auf die Angst ,ein gefahrliches Tabu zu brechen® (Aichhorn
2004, 97) verwiesen. Eine weitere Herausforderung, die mit der hierarchisch héherge-
stellten Position der Fuhrungskraft fir die Frau einhergeht, besteht im Umgang mit der
Ungleichheit zu den Gefuhrten. So kann die Tatsache, anderen Uberlegen zu sein, bei
ihr Unsicherheiten auslosen, da sie in ihrer Sozialisationsgeschichte ihre Identitat nicht
— wie ein Mann — durch das Abgrenzen von der Mutter, sondern tber die Ahnlichkeit
und Bindung zu dieser entwickelt hat (Moller und Steinhardt 2008, 7). Muller (1999,

143) verweist in diesem Zusammenhang auf die ,Angst vor Liebesverlust®.

Derartige Angste und Unsicherheiten kénnen sich im Verhalten der weiblichen Fiih-
rungskraft manifestieren und — wie aus der vorliegenden Arbeit hervorgeht — wiederum
Herausforderungen auf Seiten der Gefuhrten mit sich bringen. So geht beispielsweise
aus dem Bild des ,kleinen Mauschens* (5.2.3.4) hervor, dass die Vorgesetzte auf die
Probandinnen so wirkt, als wirde sie sich nicht trauen, auch einmal auf den Tisch zu
hauen, was darin miindet, dass sie es nicht schafft, die Interessen der Gefihrten in
der Auseinandersetzung mit der ihr Uberstellten Leitung durchzusetzen. Auch im Bild
der ,passiven Beobachterin® (5.2.3.3) zeigt sich, dass die weibliche Fuhrungskraft sich
— moglicherweise aus Angst die einzelnen Mitarbeiterinnen ihren Sympathiestatus zu
verlieren — des Machtwortes enthalt und sich die Geflhrten untereinander beispiels-

weise ihre Urlaubstage einteilen missen. Dies kann im Mitarbeiterinnenteam zu
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Zwistigkeiten fihren. Auch macht das Bild der ,leidenden AuRenseiterin® (5.2.2.2),
welches mit der Angst der Flhrungskraft auf Grund ihrer Position ,allein gelassen zu
werden® (Mdller, Steinhardt 2008, 7) in Zusammenhang stehen konnte, deutlich, dass
es zu negativen Spannungen auf Seiten der Gefiihrten kommen kann, wenn die Fih-
rungskraft ,um jeden Preis® versucht, als Teil des Teams angesehen zu werden. Die
Verkniipfung von Angsten auf Seiten der Filhrungskraft, welche mit ihrer Sozialisati-
onsgeschichte in Zusammenhang stehen, und den Herausforderungen, die sich durch
die Manifestation derartiger Angste im Verhalten der Fiihrungskraft auf Seiten der Ge-
fuhrten ergeben, wird in der Literatur bislang nicht ausreichend thematisiert. Beste-
hende Forschungsperspektiven sollten sich demnach in Zukunft disziplinibergreifend
mit dieser Thematik auseinandersetzen und bestehende Konzepte miteinander ver-

knupfen.

6.2.5 Strategien der Mitarbeiterinnen zur Wahrung der nétigen Distanz in der
Fuhrungsbeziehung als Chance

In den Daten, die im Zuge der vorliegenden Forschungsarbeit gesammelten wurden,
finden sich Hinweise darauf, dass Mitarbeiterinnen in dem Falle, dass die FUhrungs-
kraft ein — nach deren Auffassung — zu freundschaftliches Verhaltnis pflegen will, di-
verse Abwehrstrategien entwickeln. Sie ergreifen die Initiative und versuchen die zu
intensive Suche der Néhe durch die Flhrungskraft aktiv abzublocken. So berichtet ein
Proband im Zuge der Befragung, dass er immer dann, wenn die Vorgesetzte zu intime
Details aus dem Privatleben offenbart, im Gesprach nicht ndher auf Anspielungen ein-
geht, das Thema wechselt oder einfach nicht nachfragt. Durch derartige Strategien
versucht er demnach, den von ihm gewiinschten Grad an Distanz zur Fuhrungskraft

zu wahren, um die professionelle Fihrungsbeziehung aufrecht zu erhalten.

Dieser Aspekt ist insofern gerade fur weibliche Fuhrungskrafte interessant, als diese —
wie in der Literatur beschrieben wird — oftmals eine intensive Nahe zu den Gefiuhrten
aufbauen. Generell diirfte es jedoch fur Fihrungskréfte beider Geschlechter schwierig
sein, den vom einzelnen Mitarbeiter/von der einzelnen Mitarbeiterin subjektiv definier-
ten ,angemessenen Grad an Nahe“ zu erahnen. Denn jeder Geflihrte hat andere Vor-
stellungen von dem ,Zuviel“ oder dem ,Zuwenig®. Somit variiert der Grad, an dem die
Nahe der Fuhrungskraft zum Geflhrten als grenziberschreitend erlebt wird von Per-
son zu Person. So kann auch im Hinblick auf die im Zuge dieser Untersuchung darge-

stellten Ergebnisse davon ausgegangen werden, dass ein ahnlicher Habitus, der von
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unterschiedlichen Fuhrungskraften an den Tag gelegt wird, allein durch die Tatsache,
dass dieser von verschiedenen Probandinnen erlebt, bewertet und zur Sprache ge-
bracht wurde, von der Forscherin in gegensatzlichen (entweder positiv oder negativ
bewertete) Kategorien zugeordnet wurde. Denn Verhaltensweisen und Eigenschaften
der Fuhrungskraft, welche der eine Mitarbeiter/die eine Mitarbeiterin als wohlwollend
ansieht, werden von dem/der anderen bereits als grenzuberschreitend erlebt. So emp-
findet eine Probandin durch die Tatsache, dass sie von der Fihrungskraft in ,Lasterei-
en“ Uber die Leitung mit einbezogen wird, ein Geflihl des Stolzes, eine andere erlebt
ein ahnliches Verhalten der Fihrungskraft bei externen Betriebsfeiern als uner-
wuinscht. Derartige Unterschiede in der Wahrnehmung sind nicht verwunderlich, da
jeder Mensch im Laufe seines Lebens unterschiedliche Erfahrungen sammelt, eine
individuelle Erziehung genief3t und auch eine einzigartige Sozialisationsgeschichte

aufweist.

Die genauere Auseinandersetzung in der Literatur mit Abwehrstrategien der Mitarbei-
terinnen, durch welche sie ihre individuellen Winsche und Abneigungen verdeutli-
chen, kénnte Fihrungskrafte jedoch dazu befahigen, Zeichen zu erkennen und indivi-
dualisiert auf die Bedurfnisse der einzelnen Geflhrten einzugehen. Demnach sollten
sich weiterfuhrende Forschungsperspektiven intensiv mit diesem Aspekt auseinander-
setzen. Verdeckte Beobachtungen in Organisationen oder speziell auf diese Thematik
abzielende Mitarbeiterlnnenbefragungen kdnnten bei der Aufdeckung zusatzlicher — in

dieser Arbeit noch nicht erfasster — Strategien behilflich sein.

6.2.6 Unreflektierte Schuldzuweisung — die wichtige Rolle der Fiihrungskraft als
Sindenbock

Die wichtige Rolle der Fuhrungskraft als Stindenbock wird von zwei der befragten Per-
sonen direkt zur Sprache gebracht. Diese sind sich dessen bewusst, dass es den Ge-
fuhrten Vorteile bringt, wenn sie sich im Mitarbeiterinnenteam gemeinsam gegen die
Vorgesetzte verbunden, da dies den Zusammenhalt unter den Kolleginnen fordert.
Auch wird darauf verwiesen, dass es einfacher ist, negative Emotionen auf ,Oben* zu
konzentrieren, anstatt sich selber die Schuld an Missstdnden oder Fehlern einzuges-
tehen. Derartige Aussagen der Probandinnen wirken — wie bereits in der Darstellung
der Ergebnisse angemerkt — &ulRerst reflektiert. Die Vermutung, dass die selbstkriti-
sche Haltung bei einem der beiden Probandinnen mit der Tatsache in Zusammenhang

stehen kénnte, dass dieser eine Fuhrungsschulung besucht hat, welche zu einer Sen-
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sibilisierung fur derartige Dynamiken gefuhrt hat, wurde im Zuge der Darstellung der
Ergebnisse im Kapitel 5 bereits geaulRert. Es kann jedoch die These aufgestellt wer-
den, dass MitarbeiterInnen, die nicht in den Genuss derartiger Vorbildungen kommen,
sich in der Regel Uber die Funktion der Fuhrungskraft als Stindenbock nicht in diesem
Ausmald bewusst sind. Somit werden eigene Anteile an negativen Spannungen in der
Beziehung zur Fuhrungskraft nicht mitgedacht oder negiert. Das kann dazu fihren,
dass diese Mitarbeiterinnen das Verhalten und die Eigenschaften der eigenen Vorge-
setzten negativer bewerten, als dies aus einem neutralen Beobachterstandpunkt her-
aus geschehen wirde. Auch in Bezug auf Forschungsperspektiven, die darauf abzie-
len das Fuhrungsverhalten — sei es nun das von mannlichen oder weiblichen Vorge-
setzten — zu beleuchten und dazu Mitarbeiterinnenbefragungen heranziehen, scheint
dieser Aspekt von Bedeutung. So missen Forscherlnnen daflir sensibilisiert werden,
dass negativ beschriebene Eigenschaften und Verhaltensweisen von Fihrungskraften
nicht unbedingt alleinig auf das tatsachliche ,Tun“ der Leitungspersonen zuriickzufiih-
ren sind, sondern ebenso eigene Schuldabweisungen der Mitarbeiterinnen beinhalten

kdnnen.

6.2.7 Die kritische Betrachtung der in der Literatur dargestellten Beziehung
zwischen weiblichen Mitarbeiterinnen und weiblichen Fiihrungskraften

In der Literatur wird vielfach darauf verwiesen, dass sich das Verhaltnis zwischen
weiblichen Fihrungskraften und ihren Mitarbeiterinnen oftmals problematisch gestal-
tet. Bei Aspekten, die in diesem Zusammenhang thematisiert werden, handelt es sich
beispielsweise um die Schwierigkeiten von Mitarbeiterinnen, sich der Fihrungskraft
als Frau zu unterstellen oder das Konkurrenzdenken, das weibliche Gefiihrte der Vor-
gesetzten oftmals entgegenbringen (u.a. Bayes und Newton 1989; Bischof-Kéhler
2007). Vernachlassigt wird bislang der Aspekt, dass weibliche Mitarbeiter gerade die
Tatsache, im Arbeitsalltag einer Frau unterstellt zu sein, auch als Vorteil sehen. So
berichteten gleich mehrere Probandinnen, dass die Vorgesetzte auf Grund ihres Ge-
schlechts fur sie eine Art ,Verblndete” darstellt, da sie sich gut in die Herausforderun-
gen, welche sich im Zusammenhang mit der Doppelbelastung von Mutterschaft und
Beruf ergeben, hineinversetzten kann und demnach beispielsweise bei Uberforderung
oder TerminUberschneidungen unterstiitzend eingreift. Somit ist das Bild der Bezie-
hungsdynamik zwischen Mitarbeiterinnen und der weiblichen Fiihrungspersonen bis-
lang noch zu platt und einseitig. Die speziell positive Erlebensweise weiblicher Mitar-

beiterinnen in Hinblick auf die Tatsache, einer Frau unterstellt zu sein, muss in Uber-
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legungen zur geschlechtsspezifischen Beziehungsgestaltung in der Literatur noch
starker in den Fokus riicken.

6.2.8 Die Relevanz des Forscherlnnengeschlechts

Wie bereits im Zuge der Darstellung der Ergebnisse verdeutlicht, kam bei der Forsche-
rin im Verlauf der Interviewsituation mit einem mannlichen Proband das Geflihl auf, als
wurde ihr eigenes Geschlecht — ihre eigene Weiblichkeit — auf die Interviewatmospha-
re und damit auch auf die Aussagen des Probanden Einfluss nehmen. So wirkte es
fast so, als wolle sich der Interviewteilnehmer durch méglichst ,heldenhafte“ Geschich-
ten in Szene setzen, seinen méannlichen Charme demonstrieren und den Eindruck
vermitteln, dass ihm seine Vorgesetzte — das weibliche Geschlecht — verfallen sei.
Dass das Geschlecht des Untersuchungsleiters/der Untersuchungsleiterin in Hinblick
auf den Gesprachsinhalt von Interviewteilnehmerinnen in empirischen Untersuchun-
gen eine Rolle spielen kann, wird in der Wissenschaft bislang noch unzureichend the-
matisiert. So zeigte sich am konkreten Beispiel des besagten Probanden, dass dieser
im Zuge seiner Erz&hlungen auf das Geschlecht der Forscherin reagierte, was wie-
derum auf den Inhalt seiner Schilderungen beziglich der Interaktion mit seiner weibli-
chen Fuhrungskraft Einfluss nahm.

Demnach sollte dieser Aspekt im wissenschaftlichen Diskurs noch starker in den Fo-
kus rucken, sodass mannliche und weibliche Untersuchungsleiterinnen flr derartige

Dynamiken sensibilisiert werden kénnen.

6.3 Ertrag der Arbeit fir das Fach Padagogik

Die padagogische Relevanz der vorliegenden Forschungsarbeit besteht — wie bereits
in der Einleitung angefuhrt — darin, dass es sich bei Filhrung um ein Thema des Ler-
nens handelt (Fischer 2001, 18). Damit ist gemeint, dass Flihrungskompetenzen im
Zuge von Aus-, Fort- und Weiterbildungen ent- und weiterentwickelt werden kénnen.
Aus den im Zuge der Auseinandersetzung mit dem Datenmaterial entstandenen Er-
kenntnissen sollen nun Uberlegungen abgeleitet werden, welche geschlechtsbezoge-

ne Inhalte noch in derartige Bildungsangebote mit einflieRen kénnten.
Weibliche Fuhrungskréafte missen im Zuge von Weiterbildung dafir sensibilisiert wer-

den, welche Erwartungen an sie herangetragen werden. So ist es notwendig ihnen zu

vermitteln, dass sie von den Gefiihrten (im sozialen Arbeitsumfeld) nicht in erster Linie
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als Frau, sondern als Fuhrungskraft gesehen werden. Somit sind die Mitarbeiterinnen
von einem Verhalten, welches einer professionellen Fuhrungskraft entspricht (wie bei-
spielsweise der notwendigen Distanz, dem Einsatz von Macht) nicht irritiert, sondern
erwarten dieses sogar von der Vorgesetzten. Weibliche Fuhrungskréafte sollten dem-
nach dahingehend unterstitzt werden, zu ihrer beruflichen Position zu stehen und an
ihre Aufgaben mit einem sympathischen Selbstbewusstsein heranzugehen. Denn wirkt
die Fuhrungskraft authentisch in dem was sie tut, |0st sie bei den Geflihrten weniger
Irritationen und Unsicherheit aus, da diese die Beziehung, in der sie zur Vorgesetzten
stehen, klarer definieren kénnen. Dabei wéare es auch wichtig den weiblichen Fuh-
rungskraften zu vermitteln, dass es durchaus Sinn macht, den Mitarbeiterinnen ihre
eigene Angste und Unsicherheiten in Bezug auf das ,richtige* Verhalten naherzubrin-
gen. Denn eine derartige Haltung wird von den Geflihrten nicht als Schwéche, son-
dern als ,Menschlichkeit* angesehen und férdert die emotionale Bindung in der Fih-

rungsbeziehung.

In Bezug auf den gelungenen Balanceakt in der Fihrungsbeziehung, welcher gerade
fir weibliche Fuhrungskréafte eine besondere Herausforderung darstellen kann (Unsi-
cherheit bezlglich angemessener Nahe und notwendiger Distanz), ist es wichtig, dass
in Bildungsangeboten Leitungspersonen die Uberlegung néaher gebracht wird, dass die
Geflhrten bei einem ihrer Auffassung nach grenziberschreitenden Verhalten der Vor-
gesetzten beobachtbare Handlungen setzen. Bei derartigen Reaktionen kann es sich
beispielsweise um ein ,Nicht eingehen® auf diverse Themen oder ein ,,Abblocken” der-
selben handeln. Fuhrungskréfte sollten dazu angehalten werden, die Reaktionen der
Geflhrten bewusst zu beobachten und zu deuten, damit sie ihr eigenes Verhalten auf

die Bedurfnisse der einzelnen Mitarbeiterlnnen abstimmen kdénnen.

Im Hinblick auf die Tatsache, dass die Art und Weise, wie die Fihrungskraft sich den
Geflihrten prasentiert, einen entscheidenden Einfluss darauf hat, wie diese von den
Mitarbeiterinnen erlebt wird, ware es sinnvoll, in Trainingsangeboten einen Schwer-
punkt auf Rollenspiele zu legen. Durch diese kdnnten weibliche Filhrungskrafte lernen,
sich in die Gefluhrten hineinzuversetzen. In diesem Zusammenhang sollten Fragen wie
.Wie wirke ich auf andere? Wie flihle ich mich, wenn ich in die Rolle des Geflihrten
schlupfe?” dazu beitragen, dass die Vorgesetzten mit ihnrem eigenen Verhalten reflek-
tierter umgehen lernen. Ebenso konnten die Fuihrungskrafte dazu angehalten werden,

anonymes Feedback von den Mitarbeiterinnen einzuholen. Der Aspekt der Anonymitat
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ist dabei insofern relevant, als Mitarbeiterinnen — wie aus der Untersuchung hervor-

geht — Skrupel aufweisen durften, offene Kritik an der Vorgesetzten auszuuben.

In Bezug auf die kritische Auseinandersetzung mit dem eigenen Verhalten sollten
weibliche Fuhrungskrafte in Coachings ebenso dazu angehalten werden, tber ihren
Umgang mit explizit mannlichen und weiblichen Mitarbeiterinnen nachzudenken. Es
sollte eine Sensibilisierung dahingehend erfolgen, welche Gefuhle ein ,Unterschied
Machen® bei den unterschiedlich geschlechtlichen Mitarbeiterlnnen hervorbringen
kann. In diesem Zusammenhang koénnte beispielsweise in Weiterbildungen mit einflie-
Ren, dass es mannlichen Mitarbeitern sehr wohl bewusst sein kann, dass ihnen allein
durch ihr Geschlecht Vorteile in der Beziehung zur FUhrungskraft zuteil werden bezie-
hungsweil3e, dass sich weibliche Mitarbeiterinnen dadurch unter Umstanden vernach-

lassigt fuhlen.

Die Sensibilisierung fir die Funktion der Flihrungskraft als Sindenbock ist ein weiterer
Aspekt, der in Aus- und Weiterbildungen mit einflieBen kdnnte. Dies erscheint gerade
im Hinblick auf das Coaching von weiblichen Fihrungskraften als relevant, da diese
negative Stimmungen der Mitarbeiterinnen ihnen gegeniber eher persénlich nehmen,
als mannliche Vorgesetzte, vergleichsweise mehr Selbstzweifel aufweisen und ihr ei-
genes Verhalten dadurch haufiger hinterfragen (Henn 2012, 3). So sollte das Be-
wusstsein weiblicher Flhrungskréafte dahingehend gescharft werden, dass ihre Rolle
als Fuhrungskraft mit einer Rolle als Aul3enseiter einhergeht. Diese Rolle darf von ih-
nen nicht als ein eigenes Versagen gedeutet werden, denn dieses Aul3enseiterinnen-
tum geht mit ihrer beruflichen Position einher. Vermittelt man den Leitungspersonen
den Aspekt des ,Aulienseiter Seins® aus der Perspektive, dass diese damit eine wert-
volle Funktion in Hinblick auf den Zusammenhalt des Teams leisten, ist es fir sie mog-
licherweise einfacher, ihr diesbezigliches Geflihl des Unwohlseins besser aushalten

zu konnen.
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ANHANG

INTERVIEWLEITFADEN

a) Einstiegsfragen

Wie geht es Ihnen mit lhrer Chefin?

Wie ist sie so als Fuhrungskraft?

b) nach Erschdpfung des Eréffnungsthemas:

Worin liegen die besonderen Stéarken lhrer Chefin?

Was schatzen Sie an ihr? Was gelingt ihr gut?
Fallen Ihnen Situationen ein, in denen lhnen das bewusst geworden ist?

Worin sehen Sie ihre Schwachen?

Was stort Sie an Ihrer Chefin? Was gelingt ihr weniger gut?
Fallen Ihnen Situationen ein, in denen lhnen das bewusst geworden ist?

Wie nah stehen Sie lhrer Chefin?

Inwieweit wird im Arbeitsalltag auch auf private Angelegenheiten eingegangen?
Inwieweit besteht Kontakt zur Fihrungskraft im Privatleben?

Kdnnen Sie Situationen beschreiben, in denen Sie mit der Filhrungskraft als
~Privatperson” in Beriihrung kommen?

Wie filhlen Sie sich dabei?

Konnen Sie sich an Konfliktsituationen mit lhrer Chefin erinnern?

Worum ist es gegangen?

Wie haben Sie sich in dieser Situation gefuihlt?

Wie wurde der Konflikt gelost?

War die Art und Weise, wie er geldst wurde, fur Sie zufriedenstellend? Was
hatte besser gemacht werden kénnen?

Wie werden in lhrer Organisation Entscheidungen getroffen?

Wer trifft sie?
Was passiert, wenn die Chefin andere Ziele verfolgt als die Mitarbeiter?
Koénnen Sie vielleicht Situationen beschreiben, in denen das der Fall war?
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- Wie war der Ausgang?
- Wie haben Sie sich in dieser Situation gefihlt?

Haben Sie schon einmal das Gefuhl gehabt, dass Ihre Chefin im Unrecht ist?

- Worum ist es gegangen?
- Wurde sie darauf aufmerksam gemacht? (Wenn nein, warum nicht?)
- Wie war ihre Reaktion?

Welchen Stellenwert hat die Fihrungskraft generell in ihrem Mitarbeiterinnenkreis?

- Was sind die Themen, wenn Sie sich mit Ihren Arbeitskolleginnen tber sie un-
terhalten?

Haben Sie |hre Chefin auch schon einmal unsicher erlebt?

- Wenn ja, kdnnen Sie diese Situation beschreiben?
- Wodurch wurde die Unsicherheit Ihrer Meinung nach ausgelost?

Haben Sie auch schon einmal mit einer ménnlichen Fihrungskraft zusammengearbei-
tet?

- Inwiefern haben Sie mit der friheren Fihrungskraft andere Erfahrungen ge-
sammelt?

- Koénnen Sie sich riickblickend an Situationen/Beispiele aus dem Arbeitsalltag
mit ihrer Chefin erinnern, die ihre frilhere Fllhrungskraft wahrscheinlich anders
gehandelt hatte? Wenn ja, an welche?

c) Abschluss:

Fallen Ihnen noch irgendwelche spannenden Situationen ein, die Sie mit lhrer Flh-

rungskraft erlebt haben? Gibt es noch etwas, das Sie erganzen méchten?
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Interview Probandin A

1: Ok. Also wie gesagt, es gibt kein richtig oder falsch, ich wiird einfach gerne alles wissen, was dir

wichtig erscheint und ich wiird gern zum Binstieg einfach einmal gern von dir wissen: Wie geht's dir

mit deiner Chefin?

P: Also an und fiir sich muss ich sagen, mir geht es mit meiner Chefin sehr gut. Also ich fang jetzt

einfach mal zum erzihlen an. Also ich find, dass sie extremen Augenmerk darauf legt, wie sie das

T-n!mnuwms-ummmdamo-dhwﬁm sich extrem fortgebildet,
was eben die

I:Mhm...
P: Also an und fiir sich ist sie eine Chefin immer wenn man Probleme hat, kann man u ihr kommen.
Was das berufiiche ..privat auch eigentlich. Aber halt hauptsachlich das berufliche. Und was
mmmnummnummrMcmMmmasmmwmﬁm
gbt, oder wenn es gibt, weiB man, dass man ein total offenes Ohr hat bei unserer
Chefin.
|aunM-muuwme
P. Also ja es it Kar eigentlich. Also sie trennt das sehr gut. Also es ist klar, wenn was privat
besprochen wird. Also ich finde, sie hat da ein ziemliches Feingefiihl, man weiB bei ihr genau, also
einersaitstritt sie als Chefin auf, da kann sie sehr wohl auch streng sain, oder was durchseten, wenn
sie mit was nicht so einverstanden ist. Aber sie kann auch dann sehr wohl umswitchen auf - jetzt
gehen wir gemiitlich auf einen Cafe nach der Arbeit —, oder esist ein Firmenausflug, wo es eben eher
um die privaten Geschichten geht, wo eben die Kinder auch dabei sind und die ja wie auch immer
uns sie kann das unterscheiden, dass es auch die Mitarbeiter mitbekommen. (Baby schreit) Hab ich
jetzt schon irgendeinen geraden Satz gesagt (lacht)..Also wie gesagt, ich find sie kann sethr gut diese
Unterscheidung sagen, was ist beruflich und was it privat und sie schafft es auch, dass die
Mitarbeiter es erkennen, wann sie garade in welcher Rolle ist..einfach durch die Art auch wie sie mit
einem redet und $0....also wann kann ich praktisch mit ihr Gber private Sachen sprechen, also wann
ist Platz fir die privaten Sachen und wann ist sie aber Chefin, .da sagt sie, 50 ist es und da fahrt der

driiber praktisch.
IMrmOnLhddeS'mml ulﬁmmv:ohln
P: Also ja, wir haben , esigt vielleicht
etwas typisches Fravenberufsmafiges, so mmumwmwmm
halt das Team am Abend .bgakurse, oder im Sommer ist's auch s0, dass wir noch dfter wohin gehen
und uns zusammensetzzen und so den Tag Revue passieren lassen, Ist auch wichtig find ich. Das
entspannt alles ein bisschen. Also sie hat da schon sehr viel gemacht. Also das war ihr wichtig. Eswar
dann auch..also wenn irgendweiche Unruhen im Biro waren, wenn ein neves Teammitglied
ist oder wenn es i 2wischen den Kollegen gegeben hat, hat sie das relativ
bald erkannt, dass da ein Problem auftaucht, und hat sofort von Aufen Hilfe geholt, also dass man
‘dann zum Beispiel eine Teamsupervision gehabt hat oder..wo jetzt genau besprochen worden ist,
‘warum jetz2 Kollegen ein Problem miteinander haben oder warum gerade Unruhe im ganzen Team
herrscht. Se hat das recht bald aufgegriffen, man muss auch sagen sie war Psychologin von der
Grundausbildung und sie hat das wirklich total frith erkannt (nickt), wo man sich selbst noch gar nicht
mu.mmmmmgm-mwnmmnmw;m
von da her hat das Team bel total super schon eine
Qérke von ihr. Der Umgang mit soichen Sachen (nickt).
I:Mhm.
P. Aber ich finde wie gesagt, dass das das Schwierigste ist, diese Unterscheidung..ich bin zwar. .wir
kdnnen einen Spall miteinander haben, wir kénnen eine Gaudi miteinander haben, aber wenn ich
jetz als Ohefin auftrete und sage, wir missen das so machen, auch wenn ihr jetz nicht
einverstanden seits, also dass sie dann die Weisung geben kann, dass man das dann trotzdem gut
akzeptieren kann als Angestellte.
I: Und glauben Se, dass das Naheverhiltnis bei Mannern anders wire? Oder glauben Se generell,
P: &, ich glaub schon. Also ich kann jetzt nicht beurteilen von dem her, weil ich noch nie einen Mann
50 lange als Chef gehabt habe, also von dem her tu ich mir sehr schwer da jeta1. . (lacht)...ich versuch

Interview Probandin A

in solchen ihrer Chefi
P: Naja, man bietet halt dann an. Wir haben angeboten..was dann auch nicht wieder so optimal
ist...also das ist vielleicht wirklich die Problematik wenn sich das alles ein bisschen verwischt. Wenn
also das berufliche und Private nimmer rein Beruf ist, also wenn man sich halt dann auch persdnlich
engagiert und dann halt die Leute auch mag und so es so eine Art grofie gliddiche Familie ist, wo
dann jeder ein bisschen (ber seine Grenzen hinausgeht. Aber man macht es lieber, man macht es
gern. Aber man schwimmt halt dann ein bisschen, man merkt halt, ok, da ist eine Unstimmigkeit da,
ummd-mw-mmm-‘mm .Uberfordert sich..ich
gaub, efi kommt
MMnd—lmwmnmumm.mmmmm
und fhit sich nicht ein bisschen so schuldig. Also dass
nmdmnmu:nmmmmm wenn da starrere Grenzen wiren, dann wiér der
Vorteil, dass Haus geht und sich nicht mehr darum
Iumwnnl-vm.wilvm mmhlmuid\mﬁmm.mn Chne
schiechtem Gewissen, was man jetzt vielleicht an Arbeit 2ur(ickgelassen hat. Also es tut mir leid fir
sie, und ich denke anders wér's wahrscheinlich fir alle ein bisschen leichter gewesen, also das ist
kein.. ja. Und ja sie ihr ist es dann einfach viel 2u viel geworden und sie ist dann gegangen. Ich hoff,
d i i sind (lacht).

|: Also ménnliche....

P: & der Vorteil ist, dass die wahrscheinlich Karer einen Qut Ziehen und sagen, das ist meine
Aufgabe, das ist deine Aufgabe..und das verschwimmt nicht s0..man muss sich nicht denken..ah der
ist belastet, und der ist belastet, wie helfen wir usammen...

I: Und bezilglich Konfliktsituationen...

P. Mmm.. Reiberein hat es sehr wohl gegeben, aber die sind dann sehr schnell gesteuert worden,
eben auch aus dem Grund glaub ich weil die Chefin auch Psychologin ist, und well sie bei
Konfliki stuationen immer sehr schnell Unterst(itzung von AuBen geholt hat und weil sie einen sehr
refiektiven Fihrungsstil gehabt hat. S dass sie..es waren kaum Stuationen wo sie nicht nachher
noch einmal gekommen ist und ein Gesprach hat, weil sie halt da und da das Gefihl gehabt
hat es waren irgendwelche Unstimmigkeiten in der Luft. Es hat glaub ich in den 3 Jshren vielleicht 2
Stuationen gegeben wo ich mir kurz ein bisschen angepfaucht bin, und die sind aber
mmwmm Ao das igt ihr schon wichtig, dass sie da nicht mit
st zwischen wem,

das

tha-nsmnmm
I: Guut. Wie war das..hat sie eher die Entscheidungen alleine getroffen oder ist da das Team mit
worden?

P: Nein, wir sind immer mit einbezogen worden.. Also jetzt 2B, was Personal
immer im Team beschiossen worden. mmun-mmmnmmuamo
Erfahrung gehabt hat und sich auch am Meisten damit auseinandergesetzt hat..aber wenn sie was
durchset zen wollte, dann hat sie es auch immer so begriindet, dass es auch wirklich nachvollzehbar
woauq-nmunmummmmmwnumnwu-m
sich (iberfahren gelihit hat. Wann dann nur, weil einer noch hoheren S ist. Da
hat sie dann nix machen kdnnen. Aber das Gute war, sie hat uns dann auch immer genau mitgeteilt
m-mmum«nm-m auch wenn sie nicht damit einverstanden war.
Aber du hast ni Ohl gehabt, infach driber fahrt.. Wasich oft von anderen Teams so
mitbekommen hab, dass da die Information nicht so flieBt so was passiert oben und wie wirkt sich
das..weil wir sind doch das letzte Ridchen praktisch..bei andern Teams hab ich oft das Gefhl
gehabt, dass die oft diesen Informationsfluss nicht gehabt haben was da it im
Hintergrund, dass diese Entscheidungen jetzt da sind. Und sie hat uns da jett eigentlich immer total
Hmmmmmmmgum-nmwm Mhawﬁoidn
auf uns haben. Also wir gewusst,
|Mmu¢mmﬂmmmmms-mwmuwmmm
Se dann das Gespréch gesucht ?

ig?

ANHANG

CXXVII

SR2ERCE88SRRER 8B RRREBR2BIFIIININIIBRARRRBR2BEEIUSEY

Interview Probandin A

grad jetzt mich neben dem Sillen da hineinzuversetzen (lacht)..Ngja prinzipiell glaub ich schon..ich
glaub nach 6 Jshren wér's viglleicht bei einem Mann dasselbe, aber ich glaub das liegt einfach in der
Natur, es geht um so Kieinigkeiten..wenn du jetz2..wenn eine Kollegin ein Kind hat und das Kind ist
krank. Dann ist das kein Problem gewesen, dann ist das Klar gewesen, dass die dann halt Pllegeurlaub
kriegt oder dass das Kind zum Beisplel sogar auch manchmal mit in die Arbeit gekommen ist, wenn es.
keine andere . Wenn's jet2 darum gegangen ist, dass du vielleicht enen
Kinderwunsch hast. Dsub-ummtuudtnewmqusmmahmwm
kannst, ohne dass du halt wirst in der Ich weiB
nicht, ob das so wére, wenn ein Mann.. mulammwuuunmwumm
berlicksichtigen wiirde wie es eine Frau berlicksichtigen wiirde. Mir hat mal eine Freundin erzihlt,
die hat einen mannlichen Chel, die war schwanger gewesen....da war eine Tagung und sie hat gesagt,
sie kann nicht hinfahrn. Und der Chef hat gleich gesagt, kann man das leicht als Schwangere nimma
und hat so gelacht, derweil hat sie nur nicht kibnnen, weil sie ein Familienfest gehabt hat. deﬂlﬂ
sowas..ich weiBl nicht, ob sich ein Chef da o kann in die

Angesteliten. Also weil unsere Chefin salber Mutter ist, wail sie selber ein Kind hat, weil sie selber

Karriere gemacht hat

1:Mhm..

P-da gk dasist Und ich weiB nicht, ob ich. .i d -'f-n
Qhef s0 ein wiird wie mit ihr. Bnfach so von d

Uber was man sich in den Pausen lustig macht. uimwmnmw!mdtkmw
dasist glaub anders, aber nicht 0.

|: Was wér anders?

P (lacht) es ist schwierig, ich will jetzt auch nicht diskriminierend sein und sagen, Manner sind die

schlechteren Chefs (lacht) ahm..ich weiB nicht, die Chels die ich kennen gelernt haben, haben alle

eine gewisse Distanz 2u ihren Angestellen gesucht. ich glaub, dass ein Mann da strenger

unterscheidet, dass kann man jetzt als Vorteil oder als Nachteil sehn, also die Projekte, die ich kenne,

wo Méanner die Chefs sind, da ziehn die eine sehr Klare starre Linie. Was it privat und was ist

beruflich. Und drum hab ich das vorher so betont, ich glaub, dass eine Frau diese Linie eher ein

bisschen verwischen lasst. Mwmu!mmmdammmu igt dass ich dann

trotzdem schaffe, dassich eine Haube bringe und trotadem,

dass es den Angesteliten dann Kar ist, au\mouhuuwmu\u-p.wuuummm

muummmmmrmmw._

und ich glaub ein Mann zeht da eher sehen.

I: Ok. Was haben wir da noch..also Sérken und Schwachen. Fallen thnen auch Schwaéchen ein? Wo

Se sich denken, das wilrde ich vielleicht anders machen?

P: Ahm. minlhﬂwl naja eine Schwiche ist vielleicht, dass sie ein bisschen sie

sich sehr ihre und viele hat von uns

l-nmmmmmm mummnmmm .und o Sachen um

Beispiel nicht abgegeben hat und dadurch total berlastet und gestresst war und irgendwie fahit

man sich dann als Ausidser.. also es wir glaub ich...ist dasrelevant, dass sie dann aufgehdrt hat, oder

brauchst du wen der noch aktiv ist?

1: Totdl egal.ich...

P: Und ich glaub, dass ist der Grund, warum sie dann aufgehdrt hat, weil sie einfach fir sie zu viele

Aufgaben waren..und sie nichts abgegeben hat, wdd.mldamnuanb-imb-ﬁlm

wollte, sie hat gewusst wir sind fiir aufblrgen

und hat dann halt seibst total viel zusitdich gemacht. Nnndsabdlu-kmdum

wollte....

I: Ok. Was war das 2um Beispiel?

P: Naja, das warn einfach so zusit iche Aufgaben, oder zB. finanzelle Geschichten, also dass unsere

Posten bedroht sind..also sie hat uns schon dariiber informiert, aber nur in einem minimalen

AusmaB, und sie hat aber die ganze Verantwortung praktisch getragen. Ich glaub fir uns war das

#rachon
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Paamm:mmmmmm wummmu
Méoglichkeiten gegeben...das waren so igkex also se war viel auf wenn sie
2ur(ickgekommen ist, ist sie durch jedes Biro gegangen, begrit jeden, dass man weiBsieist da. Und
sie hat sich auch teilweise die Zait genommen, wenn sie gewusst hat sie hat schon eine Zeit nimma
mit mir geredet, dass sie sich kurz 2u mir hingesetzt hat und ein Gespréach mit mir gesucht hat. Eshat
‘auch immer Zeiten gegeben, wo du bei ihr im Blro anklopfen hast kénnen.. Also das waren halt so
Sachen, die hab ich sehr 2u schétzen gewusst. Also einfach dass du gewusst hast sie ist greifbar. Also
einfach, dass du merks!, Sie ist da, Sie ist jetzt nicht mehr da. Se geht jetzt..wenn Se keine Zait
gehabt hat um 2u reden, hat e z2umindest gesagt, ok morgen um 10, und sie hat das nie vergessen.
Und sie hat das nie vergessen. Also es war nicht nur so dahingesagt, so dass sie gesagt hat morgen
um 10 bin ich da, sondern das war dann auch s0. Um 10 war dein Termin wo du hast hineingehen
kdnnen und das besprechen hast kbnnen.
1: Ok Und dann hétt ich noch eine Frage und 2war haben Se das Gef(hl gehabt, dass sie mit Ihnen
P: Ja wie gesagt, sie hat einen sehr wertschdtzenden Fihrungsstil gehabt. Also sie hat oft die
Mitarbeiter, egal ob es jetzt darum gegangen ist..so Jhresrlidblick, Kausuren haben wir .
Wir haben regelméaBige GroBteams gehabt und sie hat immer..wann ihr was aufgefallen ist..sie hat
sehr oft dem Team spiiren lassen, wo die Qérken vom Team sind. Wo wer viel mit gemacht hat, wo
wer einen extrem schwierigen Fall gehabt hat..also sie hat das eigentlich immer betont. Und es hat
0 Mitarbaitergesprache gegaben, wo sie nicht nur wissen wollte ob’ s bei dir was gibt, oder wie du
mit deiner Arbeit aufrieden bist, sondern sie hat eigentlich immer auch einen gehabt
wo sie deine Séarken hervorgehoben hat und sich bedankt hat bei dir fiir die Mitarbeit. Und wie
gesagt, bel ihr war iv héufig, dass sie hat, dass sie gelobt hat. Und es hort
sich immer so an, als ob das lacherlich wére, wenn man standig gelobt werden michte, aber es ist
einfach ein anderes arbeiten, wenn man weiB, dass das irgendwie geschitt wird was man tut, und
das wer hinter einem steht. Also dieser wertschitzende Fihrungsstil hat halt einen Tail davon
, dass man gerne arbeiten geht. Und dass man seine Arbeit auch wirklich gern erfiillt
auch Uber das Notige. Und das ist halt meistens so im sozialen Bereich, dass man auch ein bisschen
Uber seine Grenzen hinausgeht. Oder von der Zeit, und dem persdnlichen Engagement was man
investiert.
I: Und weil Se gesagt haben, Se haben jetzt eine andere Fihrungdaalt..gibt's da irgendwelche
erschiede?

Unts

P:Ah. . esist ein anderer Fihrungsstil einfach. Es geht mehr um Daten und mehr um Fakten. Aber
esist halt nicht mehr dieser reflektierte, dieser sehr wertschatzende Umgang, sondern es ist jetzt
anders einfach. Man merkt halt den Kontrast, Das heift nicht, dz-dlmama aber esist
natirlich immer ein Wechsal von der mit sich, und
man muss sich erst wieder gewdhnen. umam,-mwamuuumwmn und hab den
sehr 2u schitzen gewusst. Also wie die Leute aufgebaut werden. Man hat sehr viel von diesem
Fuhrungsatil profitiert sowohl persdnlich, weil man einfach sicherer wird in dem was man macht und
‘auch (ber die eigenen Grenzen hinauswachst. Wenn man wen hat der hinter einem steht und dich
bestarkt. Die neue zieht diese Grenze stérker und setzt dieses. . gewisse Sachen einfach voraus. Ist
auch ganz Kar, steht ihr auch vdllig 2u. Aber halt gerade in meinem Jbb, wo man sehr viel Kritik
ausgeset2 ist..ist es halt ganz nett, wenn man ein bisschen gestreichelt wird von der Chefin. Sobald
man mit Leuten so einer Dienstleistung arbeitet, hort man selten ein ,Danke’, das ist irgendwie
salbstverstandlich, dass man da hilft. Da lobt einen keiner..meistens. Es ist halt kein Jbb wo man
sagt..will man ja auch nicht. Esist halt unser bb, dass wir die Leute unterst(itzen, aber es ist jetz
halt weder das Kientel noch..ist hait nicht o dass sich Leute so schnell bel jemand bedanken oder
dass sie das sehen, dass man da viel Engagement 2eigt. Es wird als selbstverstandiich vorausgesetzt.
Dann it esnett, mmhwﬁunwnmm

I: Hat esmal ei
P: Nein, bei der Vorigen, wcl!im uusuesmmmmmmmnwmw
ihren Platz sehr erkéimpit hat, das weif3 ich, auch bei der neuen Chefin hab ich gemerkt, dass gewisse
Unsicherheiten da sind, ist aber ganz klar, wenn man wo neu anfangt. It ja fir sie auch einen neve
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Stuation gewesen. Aber sie hat das auch offen gesagt. Sachen wo sie sich noch unsicher ist, Also jett
die neve Chefin.

I: Wollen Sie noch was ergénzen?

P: Gibt’s noch was? Also wie gesagt ich freu mich wieder in die Arbeit auriickzugehen. Es ist einfach
50, ein starker Chef bedeutet ein starkes Team. Und jetzt im Bezug, dass sie eine Frau ist..ja wie
gesagt wir sind ein reines Frauenteam. Und ich glaube ein Chef héitte nicht denselben Zugang 2u uns.
Ich finde milt solchen Themen beschwrt man schon einen Unterschied herauf, Und es ist auch o es
@bt Unterschiede awischen Ménnern und Frauen aber das heiBt nicht, dass einer besser ist wie der
andere,

Interview Probandin B

und Gber irgencwelche Sichen, das hab ich mit den Kollegen auch schon Gfter besprochen aber es
traut sich auch keiner was sagen, dass wir die Zait viel effizienter nutzen mdchten, damit wir friher
nach Hause knnen...aber man kann halt auch nicht zur eigenen Chefin sagen - etz tu weiter - das
geht irgendwie auch nicht, oder.. (lacht) Die ist nicht so oft da. Und wenn sie da ist, dann tut sie viel
essen und jausnen und ist auf Facebook und so, Und halt ratschen mit allen... Also da hat man nicht
das Gef(hl, dass sie 50 eine konsequente Fihrungshaltung einnimmt. Und die dritte ist auch sehr
freundlich, aber man hat bfter das Gef0hl, dass sie die Nerven wegschmeift, weil sie eben irgendwie
(iberfordert ist. Naja, sie miisste viel strukturierter arbeiten, bei ihr geht immer alles drunter und
driber. Se ist (iberall gleichzeitig und macht dadurch nichts so richtig gescheit, alles irgendwie. .so
@in bisschen angeschnitten. Aber das war friher schlimmer, jetzt hat sie sich schon ein bisschen
gebessert. Das liegt vielleicht auch daran, dass sie jetzt die neue Geschiftsleitung wird und da schon
ein paar Shulungen gemacht hat.
I: Ok. Sehr interessant, Wenn ich sie jetzt spontan fragen wiirde, worin die Sérken und Schwiéichen
liegen bei den drein. Bn paar Sachen haben Se mir ja schon
P: Hmmm. .also bel der ersten st die Sérke ganz Kar, mdanm 90 gefOhlsdusalig ist, aber auch
nicht digtanziert oder so, die hat das ganz gut raus. Und dass sie eben sehr wertschitzend ist.
Schwachen. Naja, Sthwéchen fallen mir da jetzt keine o groBartig ein. Hnm. .einmal war eine
Stuation, wo sie eine Kollegin von mir ein bisschen beleidigt hat, da ist sile dribergefahren wegen
irgend so einem Projekt, weil da irgendwas nicht gepasst hat und sie hat gemeint sie hiitte irgendwas
besser organisieren sollen. Das hat sie aber nachher, wie sie darauf angesprochen wurde gleich
und hat sich Und wie das im ist, hat auch
jeder gesagt, dass das gar nicht 2u ihr gepasst hat, weil sie ja sonst total wertschitzend und
professionell ist. Se hat auch ganz klar ihre Sandpunkte und wenn sie was sagt, dann wird das auch
80 gemacht und sie kimmert sich auch drum..also sie geht dem nach und bei ihr hat alles Hand und
FuB. Das merkt man schon bei den Teamsitzungen sie bespricht mit uns ein Thema, danach legt sie
genau fest, wie in der oder in der Stuation genau vorgegangen muss, dass man zum Beispiel fir
einen Kienten eine WG suchen muss. Das schreibt sie alles auf, legt fest wer verantwortlich ist, und
bis wann das und das geschehen sein muss. Das schickt sie dann an alle aus. Also irgendwie gibt sie
sehr viel Sruktur und man weiB bei ihr genau wie was ablaufen wird und was man dabei zu tun hat.
Bine Shwiche von ihr igt vielleicht, dass sie auch in der Freizeit ihre Arbeit nicht ruhen lassen kann.
Bei ihr ist es zum Beispiel so, de kréinkelt stéindig ein bisschen dahin, aber sie wird nie richtig krank.
Und da ist es dann schon manchmal so, dass wir ihr sagen, sie soll doch einfach daheim bleiben, aber
das macht sie dann nie. Se schreibt.. oder wenn sie auf Pflegeurlaub igt, sie hat 2 Kinder, oder wenn
sie selbst dann doch einmal daheim bleibt, weil sie krank ist, dann schreibt sie sogar von daheim
Mails ans Team, und organisiert Sachen. Also sie kann da nicht richtig abschalten kommt mir
manchmal vor. Was ja grundséitdich fr uns gut ist, aber (Ur sie halt wahrscheinlich nicht immer...Se
versucht und halt da nicht 2u viel zuzumuten, uns nicht u Gberfordern. Ich find' s eh sehr nett von
ihr, dass sie uns da irgendwie nicht noch mehr auf den Hals hetzen will, aber ja, da tut sie mir schon
manchmal ein bisschen leid, wenn sie so strauchelt. ..
I: Mhm...und bei der 2. Ghefin, wenn Se versuchen Siéirken und Schwichen au finden. .
P: Ja eine Qérke von der 2. Chefin ist find ich was doch manchmal sehr angenehm ist, dass sie sich
sehr 10r das Team interessiert. Also de fragt sehr viel nach, manchmal merkt sle sich zwar Sachen
nicht, aber sie..sie setzt sich auch sehr fiirs Team ein. Liegt wahrscheinlich auch ein bisschen dran,
weil sie sich eher als Tell des Teams sieht, das hab ich ja eh schon gesagt. Also sie versucht, dass sie
unsere Winsche,.also wenn wir irgendwas brauchen..zum Beisplel beim Sundenplan
usammenstellen, dass wir mehr Sunden mdchten, dann setzt sie sich schon sehr f0r uns ein. Mit ihr
geht man nach der Arbeit auf manchmal auf einen Drink. Da ist es dann manchmal komisch, well es
dann auch sehr freundschaftlich abléuft. Also mit Kisschen links, Kiisschen rechts und so (lacht)
Grundsétdich find ich’s gut, so wenn man auBerhalb der Arbeit auch was miteinander mach, aber
ja..Bei ihr..sie ist nur ein paar Tage in der Woche da, kommt's mir immer ein bisschen so vor, als ob
se glauben wiirde, gie st irgendwie die Erhabene, die alles besser weiB, wobei sie ja viel auch von
den Kienten gar nicht mitbekommt. Also wenn man ihr irgendwas erzihit, was passiert ist mit
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I: Wie geht's dir mit deiner Chefin?

P: Aiso bei mir ist es so, dass ich mehrere Personen in der Leitung habe. Wir haben einmal die
padagogische Leitung, dann auch eine Sandortleitung und die Direktorin von der Sthule in der ich
arbeite. Also das sind alles Personen, die mich quasi fihren (lacht). Ich bin mir jetzt nicht ganz sicher,

auf welche ich mich genau fixieren soll bel den Fr:

I: Naja, Se kdnnen sich auch gern auf alle beziehen, wmndewoum.odlobm auf die, (ber dies
was zu sagen gibt bei den einzelnen Fragen...

P. Ok..also wie geht's mir mit der Chefin. Also ich muss sagen, meine Chefinnen sind alles
miteinander sehr verschieden, Hmm. .,

I: Erzéihlen Sie doch einfach mal, was sie unterscheidet!?

P Ok, Also die eine, die find ich eigentlich am Besten. Die ist sehr kompetent, aber trotzdem auch ein
bisschen freundschaftlich. Aiso die kann das ziemlich gut trennen. Die ist freundlich und aber
gleichzeitig bestimmt, Das ist die Direktorin von unserer Sthule. Was ich bei der ganz super find ist,
dass sie immer sehr freundlich ist. Und sie graBt auch sehr freundlich, das ist bei der anderen
Leitung, also bei einer von denen zum Beispiel nicht der Fall, Also wenn wir uns am Gang treffen, sagt
sie immer Hallo [Name]'. Also sie sagt auch meinen Namen, das ist mir schon Ofter positiv
aufgefallen. Und sie ist auch so irgendwie sehr wertschiitzend. Bnmal zum Beispiel bin ich beim
Kopier gestanden und sie hat einfach aus dem Nichts gesagt, dass sie mir jetzt einfach einmal sagen
muss, was ich nicht r eine angenehme Kollegin bin, Also Kollegin nennt sie mich (lacht). Und dass es
eben sehr angenehm ist, mit mir zu arbeiten. Ich hab zwar im ersten Moment nicht so genau
gewusst, wie ich mit diesem Kompliment umgehen soll, weil's irgendwie ein bisschen peinlich war,
aber im Nachhinein hab ich mich dann sehr dar(iber gefreut. Ich find das braucht man hi und da. Da
macht das Arbeiten gleich wieder ein bisschen mehr SpaB (lacht). Ja songt ist sie sehr kompetent,
also das falit mir vor allem bel den Teamsitaungen auf. Da muss immer eine Person Protokoll fdhren
und sie macht das sehr strukturiert. Also sie leitet auch das Team in dieser Stzung seht strukturiert.
Se hat da irgendwie ein Cespiir dafiir wieviel Privates in der Stzung geredet werden darf..da lacht
sie dann auch mit und redet..also sie bringt sich dann auch kurz in das Gespréch ein, aber sie kann
dann auch wieder auf den Tisch haun und sagen, dass wir jetzt weiter machen miissen mit den
Besprechungen. Also das macht sie aber irgendwie so, dass es jet 2t nicht ungut oder arrogant oder so
riberkommt, sondern das ist einfach ein bestimmender Ton und an den halten sich dann auch alle.
Die ist auch Kollegenkreis sehr beliebt irgendwie. Dann ist da noch die pidagogische Leitung. Die ist
eher ein bisschen freundschaftlich, also die bringt auch sehr viele private Sachen von sich ein. Also
die ist eher ein bisschen. .die sieht sich eher ein bisschen als Teil des Teams. Die leidet glaub ich auch
darunter, dass sie zum Beispiel bei der Supervision nicht teilnehmen darf, weill da ja die Leitung
nichts verloren hat (lacht). Das ist dann auch immer ein bisschen komisch, weil man ja da
Schweigeplflicht hat in der Supervision und man aber immer das Gef(hl hat, dann..also man hat ein
schlechtes Cewissen, weil man ihr das nicht erzihlen darf und man merkt schon, dass sie es gern
wissen mdchte. Ja und die dritte Leitung, das ist die Sandortleitung die ist auch ganz nett. Scher
gibt's immer wieder mal kleine Auseinandersetzungen, aber das st ja eh normal.

I: Wie gt die Sandortleitung?

P Auch ja. Die ist manchmal ein bisschen gestresst, weil viel 2u tun ist grad bel uns. Aber sonst...

I: Ck. Se haben also drei Leitungen, Was machen die in der Fihrung ihrer Meinung nach
unterschiedlich?

P: ja, die eine it..die macht's irgendwie am Besten. Die hat irgendwie allein durch ihr Auftreten und
durch die Art wie sie sich verhilt bei den Mitarbeitern einen gewissen Respekt. Die kommt irgendwie
nicht so riiber, als wollte sie irgendwie beweisen, dass sie was zu sagen hat, sondem die kann auch
gern mal zuhdren..und sie ist vor allem sehr wertschéitzend. . ja und was ich noch sehr an ihr schitze
ist, dass sie ein gutes Gef(hl hat fir..alo sie ist jetzt nicht zu emotional oder gar nicht
emotional..also sie redet auch mal kurz dber private Sachen und ist auch immer ganz interessiert,
aber sie hat da irgendwie ein Gef(ihl dafiir, wenn's reicht. Bal der anderen..die ist mir teilweise ein
bisschen zu..ich weil nicht, wie ich sagen soll. Se redet schon sehr viel..also auch Sachen, die
eigentlich nicht hingehdren..Im Team redet sie manchmal sehr viel (ber Privates (ber den Urlaub
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irgendeinem Kienten, kommen immer Ratschiéige von ihr wie man was besser machen kbnnte und
0. Was ja grundsétdich nicht schlecht ist, aber manchmal kommt's mir so vor, als michte sie sich
damit nur wichtigmachen und halt doch wieder zeigen wer der Bossist. Ja und bei der dritten Chefin,
mit der bin ich eher weniger in Kontakt, Die seh ich vor allem zwischen Tir und Angel und wir reden
auch nicht so viel miteinander. Se gt schon sympat hisch,

I: Mhhh. .reden Se dann auch mit ihren (Ober die
P: &, in den Zgarettenpausen schon manchmal.
I: Und iiber was wird da so geredet ?

P. Ja, eigentlich eh Ober die Dinge die ich schon erzihit habe, wir sind da alle eigentlich relativ
derselben Meinung. Wir erziihlen uns halt dann oft so Geschichten, die wieder passiert sind mit den
was wir haben.

1: Was zum Beispiel. Fallt Ihnen da noch was ..

P: Nein, nicht wirklich jetzt....

I: Mhm..ok. Wie werden dann die Entscheidungen bei hnen getroffen..ich meine wenn sie soviele

Fohrungskréfte haben...

P: Naja, das ist unterschiedlich, sie haben ja eigentlich alle verschiedene Aufgabenbereiche. Wobei

die auch manchmal nicht so klar sind. Also sie pfuschen sich schon sehr viel gegenseitig drein. Und

dann gibt's auch immer mal wieder was man so Wiese's

dann schlussendlich regein, das kriegen wir oft gar nicht so mit, wsldesdmn” unter sich

regeln..oder man erfahrt wlmaﬂll‘qw&mdml@lm

I: Mhm...und werden Se in di

P Hmmm..kommt drauf an. mommnm MV«W aber durchgesetzt wird's nur dann

wenn es auch passt flr se, schon bei ihnen, also je nach

dem um welches Thema es halt geht, Wsmokayla

I: Okay. Und haben Se auch schon einmal mit einer ?

P. &, die GeschiftsiGhrung ist ein Mann.

1:Ur Semit ?

P: Ngja, den kenn ich nicht so gut, mit dem komm ich auch sehr wenig in Berlhrung im Alltag. &

schwirrt immer nur Oberall herum und kradht Gberall ein bisschen hinein, dann ist er aber auch
weg. hab ich mit ihm , da kommt er mir sehr sympathisch vor,

aber ich hab auch schon gehért, d_lm"umhsMnlbdmdn bisschen vor ihm firchten,

|: Wieso fiirchten?

Pwn.ukmmmm-nblmnlnnuwudm wenn ihm was nicht passt. Bnmal hab ich in

dahat er mich gleich Zemlich geschimpft und it auch

dn bisschen lauter geworden. Ich mein...ich find's manchmal gar nicht so schiecht, weil dann rauscht

er wieder ab und wenn du ihn das nichste Mal siehst, ist die Sache wieder vergessen. Also ich hitte

bet ihm nicht das Gefdhl, dass er nachtragend ist oder so. Und er ist auch sehr strukturiert, also

relativ distanziert auch, also zu mir jedenfalls, also es ist ganz klar, dass er der Chef ist und ich der

Mitarbeiter, es wird nicht groB drauf herumgeritten und ich hab auch absolut keine persbnliche

Beziehung zu ihm..ja. Mehr kann ich dazu eigentlich nicht sagen.

1: Weil Se sagen nachtragend. . lst das bei ihren weiblichen Chefinnen anders?

PP Nein eigentlich nicht, das kbnnt ich jetzt gar nicht so beurteilen...

I: Also gibt's was der anders macht was Besonderes? Oder was vielleicht die weiblichen

Rihrungekréifte anders machen?

P: Nein, naja anders nicht. Was ich halt cool find, ist dass die [Name]..also Was ich gut find bei ihr,

dass sie das versteht, wenn zum Beispiel,.letztens ist eine Kollegin friiher heim wegen ihrer Tochter,

und das..also sowas ist dann kein Froblem. Das vielleicht aber sonst. Oder vielleicht auch nicht. Ich

weif nicht, sie kann sich halt vielleicht besser hineinversetzen da.

I: Mhm..Und kénnen Se sich an Stuationen erinnern, wo Se glauben, dass ein ménnlicher Chef

vielleicht anders reagiert héitte?

P: Neja,..hmm...ich weil} nicht..was ich mir halt schon vorstellen kann it, dass..ich mein, wenn bei

uns wer auf Pllegeurlaub geht oder wenn wer das Kind mitnimmt mal, wenn's nicht anders geht, ich
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gaub schon, dass da weibliche F ein bisschen mehr einfach weil sie
s von sich selbst kennen und weil sie wissen wie schwierig das manchmal sein kann, wenn man das
alles also Familie und Arbeit verbinden muss..da kann ich mir vorstellen, dass das da dann ein
bisschen mehr akzeptiert wird von einer weiblichen Fihrungskraft..aber sonst..ich glaub das hiingt
vor allem mit der Persdnlichkeit zusammen, jeder macht das auf seine Art und Weise, ob da das
Geschlecht eine groBartige Folle spielt weiB ich nicht. Ich mein klar kdnnt ich mir jetzt nicht so gut
vorstellen, dass ich mit einem ménnlichen Chef bei der Grillerei (ber die Ex verflossenen Fede, das
lndinlnlan-Th-mn .ich hab halt schon die Erfahrung gemacht bei uns, dass die Manner
inder Or bisschen mehr sind und sich vielleicht nicht in so Themen
verstricken lassen. Die wollen eher, dass was weiter geht, wobel so pauschal kann man das glaub ich
auch nicht sagen keine Ahnung. Wo ich mir auch nicht so sicher bin igt, bei der einen Chefin hab ich
eh schon gesagt, die ist auch privat sehr viel mit ein paar Kollegen ausammen. Aber ja, das liegt
wahrscheinlich daran, dass wir grofteils Frauen sind bei uns..Hmmm...
I: Ok Und kénnen Se sich an Konfliktsituationen erinnern konkret mit einer Fiihrungskraft von
thnen?
P: Naja... Konfliktsituationen nicht wirklich. Also so gestritten hab ich mich noch nie mit jemand. Des
wilrd ich mich auch gar nicht trauen...
I: Und haben See schon mal das Geliihl gehabt, dass eine der Chefinnen im Unrecht iet....
P: Hmm im Unrecht..félit mit jetzt so spontan nichts ein. ja, aber s0
mich (berlegen..hmm..nein.
1:Ok. War die Filhrungskraft auch schon einmal unsicher? Qder halt eine von ihnen?
P.Bnmal war sie ein bisschen unsicher die [Name] wie wir gerade Supervision gehabt haben und sie
ist hereingeplatzt und hat erst gar nicht gacheckt, dass wir Supervision haben und da sind ja keine
ldluwmlnuﬂ-n Wie sie dann realisiert hat, dass wird eben Supervision haben, ist de ein
aber sonst
I: Ok, emmanrmw-s.mmmmmmw-mmdmmmm
haben also was Ihnen noch wichtig wire zu sagen?
P: Nein eigentlich nicht.
I: Qut, dann danke ich Ihnen sehr herdich.

lass
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P: Ja, das was eigentlich wieder ein Vorteil ist. Verstindnis, BnfOhlungsvermdgen. Das kann man
natdrlich leicht ausn(tzen.

I: It das fr dich ein Nachteil?

P: Nein tir mich nicht, aber fiir sich selbst vielleicht, weil man sie leichter ausn(tzen kann, ob sie das
selber bei sich sieht das weiB ich nicht, Also fiir mich ist es ja dann gar keine Schwiiche, weil es mir
nur Gutesbringt, wie gesagt, es lasst sich alles sehr leicht durchsetzen...

I; Okay du hast ja schon auch ménnliche Chefs. Und du hast gesagt, dass das einen Unterschied
medlm&ﬂmurdwdﬂm“-ddnuMdumnmmwxﬁMunmn

und Ist dir sonst schon in irgendwelchen
dassdie also jetzt her?
P: Hmmm,
I: Du hast vorher mal den Begriff , wirtschaftlich” eingeworfen. ..
P. &, die sind mehr auf
I; Wie meinst du das?

P: Naja, wenn ich jetzt einen Bewohnerausflug mache, und ich muss vielleicht mit einem Frivatauto
fahren, weil vielleicht gerade die ganzen Diendfahrzeuge weg sind, dann kommt halt von dem
wirtschaftlich ménnlichen her Nein nein das geht nicht, das wird nicht finanzert. Aus fertig’ Ja und
die Chefinnen sagen eher Naja, ok, ausnahmsweise, dann fahrt ihr halt, schaut dass ihr rauskommt.
Aiso das um das es eben gerade im sozalen Bereich gehen soll, dass die Kiienten im Mittelpunkt
stehen und nicht immer nur dran gedacht wird wieviel jett was genau kostet und o.
v:awmmmmmamwwauo-mmdmsmmuom7

P: Nein. Jetzt natirlich hat es Diskussionen gegeben, aber jetzt ein Sreit adornn-m

I: Kannst du dich erinnern worum esin solchen gegangen ist

P: Naja um so Hygiene Sichen.. Futzen. amudnmm-nmwumm

|: Da hat sie was gestort und das haben sie dir gleich gesagt. .

P&

I: Und wenn dich an ihnen was stdrt, sagst du esihnen dann auch gleich?

P Scher.

nwmrqm\na?

P...

I: Oder fallt dir irgendein Beispiel ein? Weil du gesagt hast Hygiene? Was war da? Was ist da passiert?
P: Jh, wegen dem Kaffee war das. ..
I: Ok. Da st die Chefin dann hergekommen und hat gesagt, das passt ihr nicht.

P: Jigena.

I: Ok und kannst du mir den Verlauf dieses Cespréches ein bisschen genauer schildern?

PNaja, ich hab dann gesagt  Interessiert mich nicht —.

I: Ck...(verdut zzer Blick) Und was hat sie gesagt ?

P: Gehdrt aber getan. Dann hab ich gefragt, warum das sofort jetzt getan gehdrt, weil ich mich
ch mit dem i muss.

I: Ok. Was hat sie dann drauf gesagt?

P: Ja. Dass es aber trotzdem getan gehdrt. Und o war dasdann halt. Und ich hab ihnen dann erklért,
wenn ihnen das so wichtig ist, milssen sie sich eine Putzirau einstellen und keinen Betrever.

I: Das hast du ihnen so erklért ?

P: Ja genau. Wenn es wichtig ist, tu ich es eh, aber wenn es meiner Ansicht vollkommen gegen den
Srich geht (lacht).

I: Héttest du dich das bei einem Mann auch sagen getraut?

P. Der hiitte sowas glaub ich gar nicht gesagt. Das sind so Sachen..blgein. .interessiert mich einfach
nicht., Nnebu-mmgmmm oder nicht ist mir eigentlich zemiich bowid!.

| Also d

P.ummdummmumm

3 ammmuoumwmmannmmmmm du machst das nicht fir dich ist
das nicht wichtig. ?

ANHANG
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I: Also was arbeitest du eigentlich genau?

P: Behindertenbetreuer.

I: Okay und du hast eine weibliche Chefin?

P: Jaich hab geich zwei. Zwei Hofleitungen, also die sind beide weiblich und die Institutsleitung die

ist 2weimal mannlich.

I: Mhm. Und welcher weiblichen Chefin wiirdest du sagen stehst du am nichsten? Oder (iber welche
du, dass du am meisten erzihlen kannst?

P: Also (iber die [Name] kann ich schon ein bisschen mehr erziihlen, aber grundsiitzlich komm ich mit

beiden in Kontakt.

I: Gut, wie geht's dir mit ihnen?

B SJpI Mwuunmm«umlnnwaammmwmmn .90 eine At Mamis

sind d Datuich mich

I:Wie meinst du das..so At Mamis?

P: Ja, man bringt halt leichter Sachen durch auf Anhieb. Es geht halt fir mich als Mitarbeiter einfach

leichter find ich. Die haben mehr Herz dabei..Enfach mit mehr Heralichkeit, nicht nur so ~ Das ist

Sache und aus - sondern man kann sich alles ein bisschen leichter aurechtbiegen mit denen.

Die haben mehr Herz dabei. Die Manner sind immer ein bisschen wirtschaftlicher find ich. Binfach

mehr Herzlichkeit, nicht nur so das ist Sache und aus, sondern man kann sich alles ein bisschen

leichter zurechtbiegen mit denen.

I: Fallit dir da vielleicht ein Beispiel dazu ein?

P: Neja Dienstpléne schreiben. .wunschfrei..blabla ect. Wir haben im Monat alle 5 Tage frei und die

kdnnen wir uns einfach einteilen wie wir wollen, da bekommen wir keinen Dienst. Cb wir das an den

Wochenenden machen oder finf Tage hintereinander..einfach wie wir wollen. Also der wird lm

Monat ausgehéngt und da streicht sich einfach jeder die an denen er nicht

Dasist einfach ein Entgegenkommen von ihnen.

I: Ok..also Herdichkeit hast du gesagt. mwﬁruadwnmmmmmm

Fuhrungskréfte beschreiben also vom Charakter her?

P. Einfiihlungsvermdgen, Verstdndnis..ja. ..

I: Ckay, das hort sich so an du dich

P auf jeden Fall...

I: Und du hast aber auch ménnliche...

P, aber mit denen hab ich weniger zu tun, das sind die Institutdeiter.

I: Und gibt's irgendweiche Unterschiede die dir da spontan einfallen awischen den Institutsleitern

und den Hofleitern?

P: Mit den Weiblichen tu ich mich einfach leichter,.warum wieso ich weiB es nicht. Das st find ich

generell so, als Mann tust du dir vielleicht mit den Frauen ein bisschen leichter, denen kannst du ein

bisschen mit Shméh kommen, und das lockert alles ein bisschen auf genau.. auf jeden Fall.

1: Ok. Welchen Sellenwert haben die jetzt bei euch..also redest du mit deinen Arbeitskollegen lber

se?

mit deinen zwei Chefinnen...

P

I: Was redet ihr da? Was sind da eure Hauptthemen? Kanngt dich vielleicht an ein Gespriich
erinnern?

P. Was gerade ansteht. Was passt, was nicht passt, bel uns wird immer alles gleich offen

angesprochen,

I: Und was haben sie da fiir einen Qellenwert ? Beliebt undbeliebt ?

P. Finfzig Finfg wird ich sagen. Bei den Damen ist immer ein bisschen der Konkurrenzkampf da.
Das sind auch die Damen, aemmuaeworba«mrm Es sagt keiner, aber es.

|: Also du glaubst, schon ?

P.&

I: Guuut, fallen dir auch ein?
Interview Proband C

P: Also wenn ich wirklich Zeit habe, dann mach ich es eh. Baw. durch das, dass sie Frauen sind und
man ihnen ein bisschen den Gries rundum schmieren kann, machen's dann vielleicht meistens auch
sie dann (lacht). Ja, das hat dann sie gemacht glaub ich. Es funktioniert so ja. Nein, das ist =..ich
setzte nicht 4 Bewohner zum Fernseher und tu dann biigeln, dasist ja..nein.

I: Also, also da ist schon ein bisschen o eine Spannung so awischen Mann und Frau?

I: Ck. Wie werden bei euch so Entacheidungen getroffen?

P:Wie meinst du das Entscheidungen?

I: Neja zum Beispiel wenn jemand neuer ins Team kommt..oder wer auf weichen Abteilungen
arbeitet? Also ist es da so, dass das die (hefleute allein bestimmen, oder werdet ihr da auch mit
einbezogen als Mitarbeiter?

P: Ja auf jeden Fall haben wir Mitspracherecht. Es ist nicht so, dass die Chefin allein das bestimmt,
sondern eher wir, Also wir machen uns unseren Sundenplan selber aus. Nicht die Chefin.

I: Ok. Algo sie lasst euch das alles frei einteilen?

P: Also wenn wir jetzt sagen, bei uns war das jetzt einmal so. Da haben wir ein neues Teammitglied
gebraucht und da wurde einer vorgeschiagen und dann hab ich gesagt: Wenn der kommt geh ich. Da
war die Sache dann gleich erledigt, da ist nicht mwmwmm Der it nicht genommen
worden und fertig. Da waren von den L

fertig. Wenn das Leute sind, mno-mmmmnmm:mmmmmmn
kennt man und wei B welche Aktionen die schon gerissen haben, dann geht man zur Chefin und sagt
He der passt Uberhaupt nicht und dann hat sich das erledigt.

|: Also dann kannst ja du sogar der Chefin ein bisschen was anschaffen. ..

P: Anschaffen kann ich's ihr nicht, wenn sie sagt der kommt, dann kommt er, das ist eh Klar, eber es
ist schon 8o, dass sie schon sehr viel auf unsere Meinung hélt also sie fragt uns dann schon was sie
machen soll.

I: Ok, Also wilrdest du sagen, dass das bei euch nicht o eine strenge Herarchie ist, mit einer schafft
an, und die anderen fiihren aus...

P Nein das ist bei uns nicht so eigentlich.

1: Ck. wmnnwwunmwmmm

P

Iundwuorwi!mdl.?

P Wi

lwmimmawm-mm7

P. Jhsowieso.

I:Und wie ist das dann so privat?

P: Da sind wir dann lauter wir wenn wir privat sind.

I: Also da gebt" sihr ein bisschen eure beruflichen Follen auf?

P: Naja sie muss halt dann schon ein oder awei Funden zahlen als Chefin dasist klar (lacht). Das bleibt
ihr nicht erspart.

Iwuldnnudw.nﬂ

wird 2um Beispiel Bsstockschiefien oder 0.

du von Anfang an. Das
mamnmumamnummmnam&m Des ist normal und ich ind's auch
idhtig.

Iwmll!hnwlqulimm?

P. Weils normal ist, weil es meiner Meinung nach keinen Unterschied gibt zwischen der Chefin und
mir.

1:Ck.

P:h, esigt s0.

1: Und erzaihist du ihr auch private Sachen (ber dich?

P Bher

lW“dlﬁbﬂi(ﬁ?(h.wl&d‘Mﬂb'isHlvl?

P Nai Kl mit. Bub

schon e
I: Und das erzahit !edlfbtmm oder kriegst du das einfach so mit?

Qraster.. (lacht)
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P: Ja, da kommt sie ins Di

Das Ganze ist sehr familiar aufgebaut.
I Ok Hast du schon einmal das Gefilhl gehabt, dass sieim Unrecht ist?
P. Dasist jajeder Mal.

hinein und wir trinken Cafe oder was. Mhm. Bben drum.

I Kannst du dich an eine Stuation erinnern?
Pmumm;mmm;mwm«mmm
I: Weil du vorher das Beispiel mit dem Bigein erwahnt
P.na-mudmm-ngmmsum\mmommhnmdmmmw
2u dem Zaitpunkt.

I; Ok Hast du ihi, dass sie mit dir ?

P:Mhm.

I: Wie merkst du das?

P: Indem sie mir das sagt.

I: Habt ihr Mitarbeitergespriche?

P&

I: Wie oft habt ihr solche?

P: S ein zweimal im Jahr.

I Wie lauft das ab?

P: Kaffee und Kuchen. Nein wie man es sich ausmacht. Spazieren gehen, das ist auch was was se

geme dso

I: Also das ist nicht so fix geregeit?

P Es gibt schon laut Anita einen den man solite, aber das ja

keinen das sagt sie selber. Es spricht eh jeder die Frobleme die er hat die ganze Zeit an...

I: Und hast du sie schon einmal unsicher erlebt eine von den ZAveien?

P&

I: Wann war das und wie war das?

P. Ja das war wie se Gruppenleiterin geworden ist. Da ist sie Gruppenleiterin geworden und nach

einem Monat ist es ihr ganz schiecht gegangen einmal. Weil sie geglaubt hat sie macht es nicht

msawawmmmmamﬁwwamnum-n
inder Art. Seist sich i mmltl

I: Wie hast du das mitgekriegt, dass esihr da nicht so gut gegangen ist

R\MIuimuernw-udlumwd'maw-wmu.m:idhu*'r-nmndun

umgegangen?

Rmdommwmmmmwmana.Bmm*mnmmmmm

nur gedacht ,Wah ihr falschen Weiber ihr..: haben sie getrdstet und ja. Das ist der Nachteil bei den

ﬁwﬂnddmm»lmiﬂﬂdll

I (lacht) AA&shm ok Aber hast gehabt, von ihr

war, dass sie nicht so akzeptiert wird, oder ist worden?

thwnm-nm:ua-&nnmmmmmnwmww

mal ob das wirklich was wird mit dir. Es hat sich auch noch eine beworben fiir den Fosten und da

haben eh alle gehofft, dass sie das nicht wird und die ist dann eiskalt abserviert worden. Das war

dann eh ein Fehler Leiter. Der hat das also du bist

-mmuﬂummmummmmmwmhﬁ«nmm

warum sie es nicht wird. Das also sowas failt jetzt eher flach. Jet21...es wird eridart warum und wieso

warum passt das an dir und warum das nicht, warum wirst du was und warum nicht. Und der hat

mmsmwmuwmuuuua-moammmummmdu

ist dann nicht o gut ge

L Und kinntest du dir vorstellen, warum gerade im sozalen Bereich so viele weibliche

Fihrungskréfte sind, weil in anderen Bereichen ist dasja vehaitnismafig nicht so.

P Keine Ahnung, bei unsist da halbwegs ausgeglichen.

3

Interview Probandin D

I Ok Gibt's noch
P Ich denk, esist alles gesagt. Nein. (lacht)

I Na qut, perfekt. Dann wird mich zum Einstieg einmal interessieren: Wie geht's dir mit deiner
Qhefin?

P: Se gibt klare Anweisungen, man weiB bei ihr genau, was man machen soll und was nicht und sie
kann auch gut konstruktive Kritik geben. Ahh..ich mein. .dadurch, dass ich im Kindergarten arbeite,
ist es glaub ich relativ der Usus, dass man eine weibliche Chefin hat. Das war ich auch immer so
gewohnt, von da her war das nicht wirklich eine neue Erfahrung fiir mich.

I Hast du vorher ? Vielleicht sogar mit

P. Immer weibliche im sozalen Bereich halt. Aiso ich hab schon Ferialjobs gemacht, da hab ich
Aber daswar halt ni und lang. Aber jetzt in dem Bereich immer

nur weibliche.

tammnmmmwmm—n,mmmu was
wiirdest du sagen’
PHHm wo"m "Mbﬂhm konsequent .. teilweise ein bisschen abgedreht, also

I:O:.wbm-lmd-rnmha\m?

P Dass wir manchmal im Team das Gelhl haben, dass sie es nicht vertrégt, wenn wir uns unter uns
also im Team besser verstehen wie mit ihr. Und dass bei ihr...ich mein ich versteh mich noch besser
mit ihr, weil die sind jeden Tag da und ich bin nur zwel Mal in der Woche da..der Kontakt u it ist da
natiirlich anders, aber..naja se mdchte irgendwie privat sehr integriert sein. Also sie fiihit sich
‘ausgeschlossen wenn wir im Team untereinander..wir arbeiten immer 2usammen und reden halt
auch viel untereinander. Und sie michte halt dann diese Sachen auch immer mitbekommen und
wenn sie merkt, dass wir uns untereinander besser verstehen, dann kommt sie damit nicht so gut

aurecht.

I: Wie wirkt sich das aus?

P: Dann spielt sie uns gegeneinander aus und sagt teilweise Sachen, die nicht stimmen (lacht)

I Ok. Und wie wirkt sich das aus?

P: Naja, jetzt um Beispiel wo ich mit fir die Diplompriifung habe, hat sie gesagt, ich

soll mir von den Anderen kein schiechtes Gewissen einreden lassen und ich soll einfach nicht auf die

Anderen horen..also sie gibt mir so das Gefihl, als ob schon einmal wer was gegen mich gesagt

hétte. Und esist aber sowas von aus der Luft..von , wenn sie soiche

macht, weil wenn mich irgendwer.. rmllmwmwil dann.. mummmmml

allen geredet und esist jedem Kar, alle komplett damit

und dann kommt von ihr sowas, wei&t?

I: Ok Und wir sie da darauf angesprochen oder....

P. Ashm..also schon..sie hat also 2u mir {iber meine Kollegin gesagt, dass sie eh schon sshr

urlaubsreif ist, und ich hab das meiner Kollegin gesagt, und die hat sie dann gleich angeredet, also so

schon eigentlich...

I: Mhm..und wie reagiert sie dann darauf?

P: Neja sie reagiert so drauf, dass sie sich irgendwie herausredet, oder o tut als hétte jemand was

falsch verstanden.

I Mhmm....und kannst du dir vorstellen,

eine Frau ist?

P. Hnmm. .schwierig 2u sagen. ja ich glaub schon, dass Manner anders..ich glaub, dass es Frauen

mit denen..dass es ihnen wichtiger ist, dass se mit denen, die sie filhren sich gut verstehen und mit

denen eine freundschaftliches Verhditnis haben und Méanner glaube ich sehen in einer
iche Ebene nicht gar ichtig, Ich glaube, das

bbesser trennen. War bei meinem Chef damals..also nicht dem jetz1..dem anderen. . auch anders wie

jetzt. Also das fallt mir bei meiner Chefin extrem auf, dass sie uns sehr viele private Sachen erzihit,

die mir ein Mann einfach nicht erzahlen wirde. Also sie vermischt teilweise sehr stark dieses

Freundinnen sein und Chefin sein.

it steht, dass se

ANHANG
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Interview Proband C

P: Ich glaub Frauen kann man leichter beeinflussen, sie sagen schneller einmal Ja, Man Kann ihnen
leichter die eignen Meinung aufbrummen. kch mein, das ist auch von der it abhéngig es
ist halt bei unsin der Gruppe. Esist wirklich total so. Wenn ich wasbrauche kriegich's. Esist so. Ich
darf 2um Beispiel nicht einmal Chefin 2u ihr sagen, da ist sie angefressen. Das daugt ihr nicht. Das
mag sie nicht.

I: Hat die schon gaubst

P: Ja. Se sagt schon immer dass es ihr leid tut, d-ummmauwmmm
kann. Letztens ist sie gekommen und hat gesagt ich hab frei, se macht eh den Dienst. Se hat sich nur
aufstellen lassen, weil der Chef der Big Boss gekommen ist und gesagt hat, wenn sich in der Position
nichts dndert also dass sie aufgteigt wird sie eine Edeme werden. Das wollt sie natiirlich nicht, dass
sich esfir den eine Hofleiteri

ist und nicht ein Hofleiter. Weil sie eben leichter mal 2u allem Ja sagt. Und er bei ihr mehr sagen kann
und sie da auch nichts dagegen sagt.
I: Ok daswar's danke.

Nachdem das Diktiergerét ausgeschaltet wurde:

Kleine in die («Danke ohne
Q\nd’) umnﬂmawamcamum aber es ist wichtig. dass sie ihm
das auch manchmal zeigt.
Seit es die neue (hefin gibt, hat er mehr Freiheiten, dass er mit den Kienten Sachen machen kann.
Se (berlasst ihm Bgeninitiative. Das hat es bei dem ménnlichen Chef nur einmal im Monat gegeben,
dass er mit ihnen selbstandig Ausflige machen dirfen hat, jetzt kann er das vier Mal im Monat

machen.
Bn Freund (arbeitet beim roten Kreuz) hat ihm erzahit: B eine
Die war aber dann einmal in Karenz gegangen. Die Karenzvertretung war ménnlich und mit dem ist
niemand gut ausgekommen. Er hat die ganze Arbeit abgewalzt und hat total auf Sruktur gearbeitet.
Und jeder hat gesagt, er freut sich, wenn die Chefin wieder zuriicdommt. Bei ihr ist alles mehr auf
Freundschaft und auf persdnlicher Ebene abgewdlt worden. Mit der kann man ber alles besser
reden und diskutieren. Und die hat mehr selber gemacht und sich selber um die Sachen
Die ist auch 2u Fallen weil sie einfach was wollte, was die
Mitarbeiter machen. Und im privaten Bereich sind ja dles gute Freunde. Und der Mann hat sich total
gedndert, wie er dann zum Chef geworden ist und die Frau ist gleich geblieben. Bei der hat das keine
Nachteile gehabt, dass se nicht so hierarchisch verhdt. Weil da ist sich keiner ausgenutzt
vorgekommen bei ihr, da hat man dann eher noch zusit ich Sachen gemacht, weil sie sich geschat 2t
vorgekommen sind. Bei ihr haben sie es lieber gemacht. Bei der Vertretung ist alles ds
seibstverstandlich angenommen worden. Das war keine Frage, sondern einfach nur du hast das 2u
machen, und dann haben sie es weit nicht so gern getan und haben sich auch drilber aufgeregt. Se
hat das ganz anders angepadk!.

De g
mndhmmmumnm mussten
immer gleich eine E hat gedacht. Der wollte immer alles
dokumentiert haben. Der hat ihnen nicht so vertrast wie die weibliche

b mwwwwaﬂw
gemacht. Die

Interview Probandin D

I: Wieigt dasfir dich?

P: Naja, schlecht ist es in dem Snne, dass sie wirklich private Sachen erzahit, die mich Gberhaupt
nichts angehen und wo ich mir auch denke, mich interessiert das (berhaupt nicht und sie erzahit
wirklich die érgsten Sachen, a: Sachen und mir oft o mein Cott warum
erzihit sie das mir? Hat sie keine Freunde, denen sie das erzihlen kann? Das wirkt sich jetzt auf das
Arbeitsverhditnis nicht negativ aus oder o, sondern das ist halt einfach so und es nervt auch
manchmal Zemlich.

I: Mhm...und du hast gesagt, dass du ferial auch schon einmal hast?

P: \a genau. Ich hab mal in einer Autofirma gearbeitet und da war ein manniicher Chef. Mit dem
war's aber Zemlich der hat mir eindeutige Angebote gemacht..Wadh. Und ja, der hat
mich gefragt, ob ich mit ihm auf Urlaub fahren wiirde. . Aiso von dem her muss ich sagen, daiist esmir
noch lieber, wenn mir eine welbliche...also wenn die Chefin ein bisschen 2u wenig Distanz wahrt, als
wie wenn das bei einem ménnlichen Chef der Fall ist. Aber gut, dasist ja nicht die Fegel, aber der war
schon Ziemlich grausig. Und auf seinem Hemd hat man immer gesehen, was er an dem Tag gegessen
hat. Wadh. Das schlimme war, dass ich da erst 17 war...in so einem Metallbetrieb..der ist immer
wieder daswar 0 wirkdich. Ich hab Qhef
gehabt, der hat mich logischerweise in Ruhe gelassen (lacht). Das war mein bester Chef irgendwie.
Bei dem war’s nicht 2u viel und nicht 2u wenig. Also der hat mich nicht 2ugemdillt mir irgendwelchen
Sachen, e ist aber immer nett und freundlich gewesen und alles. Aiso ich find man braudht in der
Arbeitsbeziehung einfach eine gewisse Distanz. Ich mein esist zwar gut und schin und auch wichtig,
dass man sich mit der Fihrungskraft versteht, aber dasist immer so eine Gradwanderung...

I: Und fallen dir da vielleicht noch konkrete Stuationen ein, wo du dir denkst, da hétte vielleicht ein
ménnlicher Chef jetzt anders reagiert?

P: Ja, wenn z2um Beispiel Kolleginnen von mir total fertig waren, weil irgendweiche Differenzen mit
den Kindern waren oder so, wo sie auch teilweise schon geweint haben oder zumindest den Trénen

Distanz da ist, wenn man quasi auch von Freundin 2u Freundin miteinander reden kann. Also sie kann
dann auch mal eine Sunde zureden und steht da einfach voll dahinter. Also sie gibt uns schon so das
mmm*m“mmunnnamum mmmwmmmm
Ménnern, ich nicht, nicht tun, also trosten,
mum tundann Diefi ich eher
Or solche Sachen also jetzt nicht und auf jemanden ;

sondern zum Beispiel mal einen Urlaubstag anbieten oder so, oder fragen, ob man die Gruppe
wechsein will, wenn man mit wem nicht so gut zurecht kommt. Also jetzt nicht so arg auf der
emotionalen Ebene, sondern die suchen dann glaub ich eher andere Lidsungen. Also bei meinem
m.-ouw-umhnum-sm was besser oder schlechter ist, es sind halt einfach

2wei verschiedene Moglichkeiten, wie man als Flhrungsuaft versuchen kann, dass man die
Mitarbeiter unterstitzt oder aufbaut. Also ich glaub schon auch, dass ein Mann dir auch versucht,
dass er dir 2eigt, dass du gut arbeitest, aber ich glaub er macht das anders. Nicht so auf einer
personlichen Ebene, sonder eher 50, dass er dir halt sagt, was du alles gut machst und mit dir
(gemeinsam vielleicht eine Losung sucht. Also der sieht dich dann vielleicht nicht so in deiner ganzen
mmummmmma—m-—mmxumu-nn
solchen Stuationen vielleicht nicht mehr
I: Und du hast vorher gesagt, M&vaﬂm:ummmlmnm

angenehm ist, warum. .
RM;NB\M&G@WM“UM"’MD“"MMW
habe, so wie sie das aber dann darstellt indem sie mir soiche Sichen erzihit. Das passt irgendwie
nicht zusammen flr mich..und sie erzahit ja echt arge Sachen..echt..und sie ist 50..und teilweise
wﬁm--mmmawmdmmmmwnmm"m sie hat einen

orbenen Bhemann, wo ich die ganze Geschichte weiB, und sie hat auch jetzt wieder einen
Mm“ﬂ‘-— weil. Undja...

gan



Interview Probandin D

I: Und warum glaubst du erzahit sie das alles dir?

P Weil sie es irgendwem erzihlen muss glaub ich. Keine Ahnung..vielleicht hat sie ja sonst
niemanden ich wei es nicht, oder sie kommt nicht dazau, weil sie so viele Sunden in der Arbeit ist
und da geht sich halt dann vielleicht kein Kaffeeklatsch mehr aus mit ihren richtigen Freunden. Keine
Ntwlbiodrﬂddddnw.nmﬂtMmemmhhm sobald sie irgendwie

die Chance hat. Also es st wirklich so, du hast voll den 2Zeit und sie
steht daund labert dich voll damit (lacht). Mnmmnmmmm
I Und kannst du dich vielleicht an eine konkrete ituation erinnern, wo ihr mal

gestritten hattest oder s0?

P. Nein jetzt nicht wo wir gestritten hétten oder so. Also schon, dass es mir manchmal auf den
Wecker geht was sie macht, aber daskommt nicht zum Sreit, weil sie das gar nicht aufkommen lasst,
dass man da mit ihr streiten kdnnte, also sie fahrt dann schon Zemlich driiber wenn es sein muss,
wmunimlmu-umahamnswuud_mam) kch geh dann oder verkneif' s

Q"‘ ch Also desTeammit
P: Hmm..Sagen wir so, sie will uns das Gefiihl vermitteln, dass se uns mit einbezieht, aber in
Wirklichkeit macht sie es nicht....

I: Wie meinst du das?

P: Naja, in dem sie sagt, sie erwartet sich, dass wir ihr die und die Vorschlége bringen, was wir mit
den Kindern machen konnten, Ausfliige und so, wenn wir dann aber einen bringen, wird der nie und
2war wirklich nie umgeset2t. Also entweder sie nimmt den Vorschiag nicht wahr, vergisst ihn wieder,
oder sie hat immer ganz viele Gegenargumente auf Lager, was an dem Vorschlag schlecht ist. Da
kommt mir manchmal so vor, als wilrd sie automatisch dagegen reden, dass sie halt zeigen kann,
dass sie doch die letzte Entscheidungsmacht hat und wir eh nicht 2u sagen haben, weil sie eh am
langeren Hebel sitzt.

I: Also da hat sie da schon eine sehr hierarchische. ..

P:Mhm. Total.

I: Und hast du da auch dfter das Gef{ihl, dass sie im Unrecht ist?

P: Mhm. B Indem, dass sie teilweise die Bnteilung bei uns, also welcher Mitarbeiter in weicher
Gruppe ist, falsch macht und falsch besetzt. Was total nicht passt, weil viel u viele Kinder da sind,
aber de rechtfertigt das dann trotzdem irgendwie, statt dass sie 2ugibt, dass das einfach nicht
gepasst hat. Also dann steht einer mit 20 Kinder da und sie tut dann so, alsob das eh alles so geplant
gewesen wire...

I: Und noch einmal 2u dem zuriick, weil du gesagt hast, sie erzahl sehr viel von sich, hast du auch das
Gefiihl, dass sie sich fiir dich interessiert ? Also fir die als Person? Nicht nur als Arbeitsiraft ?

P. Ja. sie interessiert sich schon. Se fragt schon nach, aber sie erzihit mehr von sich selber. Also o
wegen der Diplomarbeit und so da fragt sie schon. Aber meistens st es 5o, dass sie was fragt und du
sagst einen Satzund sie wieder mit ihr,

I: Ok..und hast du dass sie mit die

P: Ja, sie sagt mir das auch. Also sie sagt, sie ist mmnlroh,a-nnimhﬂwmduie
traurig ist, wenn ich dann weg gehe.

I: Ok. Gibt's da so Mitarbeitergespréche?

P: Nein, das passiert eher awischen Tr und Angel.

I: Qut..hast du sie schon einmal unsicher erlebt?

P. Nein, das was sie kann ist, sie kann mit jedem extrem gut reden. Ich mein ich find, dass das
eigentlich ein bisschen ein Zeichen von L ist, dass sie die dann in ein
paar Stuationen o von oben herab das so heraushéngen lasst. Weil ich glaub da merkt sie einfach,
dass wir mehr Ahnung haben wie sie und dass wir das auch ohne sie schaukeln kdnnten manchmal.
Also 50 Kriesensachen. Und wenn sie sich dann so einmischt und uns quasi zeigen will wie es geht,
obwohl' s teilweise echt unangebracht ist, dann find ich ist das ein bisschen o ein Zeichen, dass sie
eben durch 5o ein Verhalten ifre eigenen Angste vielleicht kompensieren will. Also dass sie sich ein

Interview Proband E

I: Ok lieber [Name], erkddrt hab ich dir ja schon, um was es geht und ich frag dich einfach mal ganz
direkt um Einstieg: Wie geht’s dir mit deiner Chefin?

P: (lacht) Super. Ich bin jetzt schon lange in dem Bereich. Und im Laufe der Jahre, hab ich befunden,
dass sie eine gute (hefin ist. Also das hab ich am Anfang auch durchaus anders gesshen, aber je
Mkﬁmm auseinandersetze desto mehr komm ich auch drauf, dass sie eine gute Chefin

,... h
P: Naja, das sind halt ein paar inhaltliche Sachen, weil ich halt vorher der Meinung war, dass sie bel
Falle

Unstimmigkeiten im Team, wir haben dann auch Teamsitaungen wo dann
besprochen werden und wo's auch immer wieder Diskussionen gegeben hat und wo ich auch der

ng war, dass e u 0 und nicht Klar sagt Ok das wird so entschieden’, Es
gbt ja manchmal so Stuationen, wo es so ist, der eine sagt das und der andere sagt das und da
braucht’s halt dann die sagt Ok, wir's' ja? Qb das jett deine Meinung

ist, oder nicht, ist dann eh wurscht ja? Und da hab ich mir manchmal gewinscht, dass sie da ein
mw«smwm bin aber im Laufe der Zeit..also ich hab selber jetzt es gibt daso
eine Fihrungskréfteschulung und das hab ich jetzt auch gemacht..also ob du als Rihrungskraft
geeignet bist oder nicht und da bin ich dann im Laufe der Zeit draufgekommen, dass sie durch diese
Art und Weise das Team eigentlich ganz gut..also es gibt keine ausschweifenden Konflikte..also sie
lésst das 21 einem gewissen Punkt zu und dann hat sie dann eh auch gesagt was it ja? Das hétt ich
mir zum Beispiel friiher gewlnscht, dass sie dann gleich sagt, ok so machen wir das und sie lasst das
aber 2u und ich erleb das mittlerweile als hohe Qualitét ja. Also dass nicht sofort einem Recht
gegeben wird oder nicht, muummamowmammwu
schafft einfach o e
I: Mhm..interessant, also wirdest du sagen..also es hat sich nicht sie veréndert, sondern deine
Bnstellung hat sich verandert...
P. Genau, nicht sie hat sich verandert, sondern meine Enstellung hat sich verdndert (lacht). Da hab
ich durch diese Schulung einfach mehr nachgedacht. Es ist jetzt immer leicht als Mitarbeiter die
Chefin fiir alles Ubel der Welt verantwortlich 2 machen und alles schiecht nach oben zu haun. Und
durch diese Sthulung bin ich einfach in die Gelegenheit gekommen, das alles mal auch aus der
anderen Perspektive durchdenken zu missen und das war dann fir mich so der Funkt wo ich mir
gedacht hab, ekdwulknnm!oswizwdda Es it auch 0, dass wir relativ viele
und dashat sich bei uns auch stark verandert. Esist so wir
w.mlrflnvmbmmlnwmmwmhasm.d-muhmlmemwomm
sind mit vielen Bereichen eben auch mit Bewahrungshilfe und (réuspert) und ich hab so das Gefiihl,
dass jeder, der dort ist, gernein der Abteilung ist ja? Und gut mit ihr 2usammenarbeiten kann.
I: Mhm,
Plﬁddmwmﬂmwh .was ich am Anfang auch als eigenartig empfunden hab, dass sie

denk ob das so gscheid ist, weiB ich nicht. Se hat so ihre Methode (lacht) Se sagt ,Ab 10 ist des
wurscht, also ab 10 kann man Ober das reden’ ja? Das hab ich am Anfang sehr komisch empfunden
und ich hab auch gefunden, dasist nicht sehr professionell ja?

I: Also dass sie da so Uber Frivates redet?

P. Jaauch, und auch so Ober interne Geschichten in der Arbeit. Also wo ich mir gedacht hab, also das
ist eigenartig, also dasist ganz komisch. Und bis auch manche Funkte wo sie wirklich ber Grenzen
gegangen ist, wo ich mir gedacht hab, also des geht wirklich {iberhaupt nicht, also dass man sowas
bespricht mit Kollegen Uber andere Kollegen. Weil ich schon der Meinung bin, dass das schon ein

Interview Probandin D

bisschen wichtig macht, damit sie selbst hat, g ist und dass es ohne sie nicht
funktionieren wirde

I: Ok..gut. AbschlieBend noch eine Frage, warum glaubst du, dass weniger Frauen wie Manner in
Fihrungspositionen sind?

P:Naja, ich find, das ger nicht so pauschal sagen, im soialen Bereich sind

ich das Gefhl viel mehr Fraven, D mhqmmmmmma@mmﬁm

dieses Emotionale viel mehr gefragt ist. ENMMWIMMMMMWG

undwdimm;am ger
&mnd-n 0. Und jain den Bereit

glaub ich, dass es auch viel daran liegt, weil wir einfach nicht so viele Identifikationsfiguren haben, so

dasswir sehen, ah so kinnte ich das doch auch machen. Das ist dnfamn Wail halt einfach schon

mehr Manner da sind in soichen Positi mit der Arbeit mit dieser L daswar halt
friher lvvmumund]em lﬂld.ﬁmrddnmdlow wodaam-lhn-ﬂaﬂdu
kommen kbnnte, kbnnte. Jet2t

Betrieb 2um Beispiel..Manner sehen das ja viel dfter, oder junge Burschen, die sich (berlegen, was
sie mal werden wollen. Aber jain dem Bereich wo ich arbeite, da ist das halt einfach so, dass mehr
ﬁmmhwww Nndaiaud\aum dassjetzt ein Mann einen
leitet oder so. A gesel i “sauch findeich
ger s doch auch ein bis Nmkhm dasist schon so, dass
i auf bestis ] 1 teilst sind. Weils halt

Interview Froband E

P: Jh, aber so gut wie nicht dber die aus Wien, sondern (iber die irgendwo vom Verein ja? Aber ich bin
der Meinung, ich wiird da irrsinnig aufpassen, was ich da sag und dber wen ja? Was aber ist, durch
diese Art, also sie sitzt dann auch manchmal bis drei in der Frih mit ihren Kollegen, also mit ihren
Leitungskollegen und dadurch hat sie phanomenal gute Kontakte ja? Also da l&uft irrsinnig viel auf
dieser informellen Ebene ja?
I:Mhm...
P: Also wo ich mir schon denk, dass ist spannend so auf die Art Ok wir trinken uns das aus', was find
ich glaub ich ein bisschen so der dte Sthlag ist von der Saalarbeit ja? Was sie halt friiher dfter so
(gemacht haben, aber. Esigt aber
I: Mhm.. also durch di 1 hat sie
P: Ja, 2um Beispiel wir waren aufgeteilt in ganz Wien auf verschiedene Héuser und dann wurde
irgendwie aus Geldgriinden oder was wei ich das alles auf ein Haus zusammen und das st von den
Réumlichkeiten her zemlich mihsam und zZiemlich eng und unsere Chefin hat es wirklich geschafft,
also mein Team hat wirklich einen der besten Bereiche also auch von den Réumlichkeiten her und so
und das hat sie halt so geschafft, in dem sie gleich einmal telefoniert hat mit irgendwem aus der
Zentrale und gesagt .Du wie schaut's denn aus, ich mdchte mit meinem Team gerne in den und den
Bereich aus dem und dem Grund', also sie hat sich da eingesetzt und hat dann auch gekriegt, was sie
wollte. Und andere jammern, weil sie das halt irgendwie nicht haben, ja? Und dasist (réuspert) bei
mehreren Sachen zu merken, dass sie dann halt durch diese Kontakte Dinge erreicht, die dann fir
uns halt gut sind.
|: Also sie set 1 sich dann sehr fiir euch ein...
P: Sthon, ja, definitiv.
I: Und gibt es auch irgendwelche negativen Sachen an ihr, also Sachen die du jett nicht, oder auch
noch nicht 80 schétzen kannst 7
P: Also teilweise sind es so die Sachen, die ich vorher eh schon gesagt habe, also dass, das ist halt
dann so ein Punkt, also wo's 2um Beispiel konkret um eine Kollegin gegangen ist, also die tatséchlich
(berall anedkt und die schwierig ist ja..und sie hat sich dann irgendwann mal bei mir und einem
Kollegen Gber mich ausgelassen, dass sie das und das gemacht hat wie Sw..und ich hab ihr dann
mal bei einem dass ich das halt nicht ok finde, wenn
sie das vor mir macht, weil wie geh ich dann damit um..ich denk mir, das soll sie mit ihr Kiéren, oder
soll sich das denken oder von mir aus mit irgendeinem Leitungskollegen kidren, aber ich find das
kann man nicht machen. .also mit wem ..mit mir der nicht in der Leitung ist..das andere, was fir
ich 2war gut ist,aber vellecht fir einige Kolleginnen nicht 0 gut is.dass ich mir Zeiich sicher
bin, dass sie mit Mannem besser Frauen,
I: Mhm..interessant wie wirkt sich das aus?
P: Aiso ich hab das gar nicht so mitgekriegt am Anfang, ich hab mir gedacht, naja, das st halt so wie
esigt. ch bin dann erst wie mich drauf haben, also die
dass se der Meinung sind, dass uns in
Teambesprechungen mehr Gehtr geschenkt wird ja dass uns mehr Wichtigkeit gegeben wird bel
Entscheidungen sozusagen, dass wir mehr Freiheiten haben Dinge zu tun, oder Dinge nicht 2u tun.
Also es gibt so drel Kollegen, mit denen ich mich auch sehr gut versteh wo ich das Gefhl hab, es ist
ihr auch wichtig, dass wir se mogen ja. Also das sind so Sachen, wo das dann eher auf einer
persdnlichen Bbene ist. Also mir f3lt da die eine Geschichte ein, wo sie..wie wir unsere Aiden flihren,
und da hat sie mich mal ordentlich zusammengepfiffen, well ich da Dinge nicht ordentlich gefdhrt
hab, und da hab ich mir gedacht, ok pfeif mich zam, ich setz mich halt hin und mach das noch einmal
gscheit, und wo sie dann nachher hergekommen ist und gesagt hat, ja das musst schon verstehn, ich
hab das jetzt nicht so scharf gemeint und wo ich mir dann gesagt hab, ok wenn du jetzt nicht

BEE8355250288898828R828BR3YBRRBNNY
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bisschen 2u offen. .also ja so Lastergeschichten auch, ja? S Gber andere Kollegen und so..also wenn gekommen wérst und mir das noch einmal gesagt héttest, hitt ich das voll ernst genommen, aber

du neuglerig bist, aber am Anfang hab ich das immer sehr komisch gefunden, ich hab das immer ein 100  wenn sie dann kommt und so tut mmm dann denk ich mir wieder mmmm ja? (lacht) Und da ist se
meuvnlﬁonllwmum 101 wm&vummwnmmammmmmmnwuum
I: Also d: dir ber andere. spricht 102 wasmir am ehest immer gleich behandeit.

103 1k:Mhm. wmdummmmnmd-lndn-mlhmm?
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P. Das find ich schwer, also das ist wirklich schwer 2u sagen, das sind jetzt wirklich nur
k..

P Ich kann da jetzt auch vollkommen daneben lieben, es kann schon sein, also dass das ein bisschen
ein Spiel..ich hab so das Getiihl, sie will auch ein bisschen attraktiv sein..also fiir die Kollegen, also
fir die Mitarbeiter jetzt und auch jetzt ein bisschen so herumspielen. Was auch dazu kommt, ich
gaub, dass sie die Fraven teilweise ein bisschen als Konkurrenz sieht in der Abteilung. Also es war
einmal. wmdnmllnmwmdmﬂumlmm du das
war von Anfang an Zemlich schwierig wo ich mir echt gedacht hab, da geht's ein bisschen um
Konkurrenz, also awischen ihr und der Kollegin, ja? Ich weiB nicht..s0 in der At ich weiB
nicht. . vielleicht die ist jinger und hilbscher und das will ich nicht, ja? Und der hat sie auch mal..und
das hab ich Zemlich komisch gefunden in einer Teamsitzung empfohlen, dass sie so wenig im Team
integriert ist, WHMMMMINMGWMIQFWWM Ich
mein 2u einer Mif nicht sagen ja? Wenn ich dort arbeite, dann muss.
ich Gberhaupt nichts privates erzahlen, ja? Aber..ich hab das dann auch mit Kollegen besprochen,
und die sehen das ale 0 ja? Und da wams auf Betriebsausfiug irgendwo in der
Seiermark..Schoko. .ja? Und dann hat die Chefin 2u ihr gesagt, se muss dem Thomas dem einen
Kollegen jetzt noch eine Sthokolade mitbringen. Und die anderen Kollegen haben dann gesagt, ja
und die anderen (lacht) die nicht? Also da hat man schon gemerkt, die hat irgendwie eine andere
Wertigkeit ja?...a. Und sonst..Ja.

I: Mhm mhm mhm.

P: Sngt wilrd mir da jetzt Msmdmﬂm wasich negativ an ibr find.

I: Also du filhist dich

P. . Dasig uch h dass0... recht streng auf den

anpn?SoMnm&lumdmn“dwuvmmhu&nmmmncnuSm
(macht die Qhefin nach) (lacht). Und am Anfang war ich mir halt relativ unsicher, was it jetzt ernst
und was nicht. Aber mittlerweile haben wir so eine Basis wo ich mir denk, da kann ich auch sagen
was mir nicht daugt also 5o, das find ich jetzt echt scheiBe. Se hat mich zum Beispiel jetzt eingeteilt
nach der Karenz, so dass ich nicht mehr mit meinem Lieblingskollegen zusammenarbeite, ja? Und ich
hab dann 2u ihr gesagt, schau, wann du mir den SpaB an der Arbeit verderben willst, dann mach das
0, ja? Ich mein ich bin ja eh nicht s0, ich arbeite ja eh mit jedem zusammen und ich hab mit dann
auch gedacht — Ok du bist die Chefin und du entscheidest so. Punkt. Ishalt so —Ja.

I: Und wie reagiert sie dann, wenn du sie auf sowas aufmerksam macht, also dass dir was nicht so
jpasst? Wie geht sie mit dem um?

P Naja ich find halt schon, ummmuua—ummm nnnanm
Se sagt dann halt - S jett dreh nicht o auf, dasist und so ist das— W
)ﬂ?ldm.nui!ﬂ(hdnhMrvmulm-m.d'mnmhnowl),wdm
immer nachfrag (lacht) also dass ich mich aufreg bei jeder Kieinigkeit. Aber ich erleb das eher so als
wertschétzend lustig, ja? Also wir kdnnen da relativ offen Gber solche Sachen reden und auch mit

Sche..dls0

P...m:llrwmh-rvu-nb-h prinzipiell nicht, aber manchmal haut sie dann einfach
wieder auf den Tisch, 5o in der Art ich bin die Chefin, und das kommt dann immer ein bisschen
Uberraschend. Aiso wo du dir dann denkst, okay (lacht) jetzt muss sie wieder beweisen, dass sie die
(hefinist, ja? Aber ich find, das ist auch okay $0, dadurch dassich’s nicht merk, aufer wenn ich’s mir
mal genaver anschau, dass sie dann immer auch mal wieder sagt, was Sache ist, dass sie also sehr
wohl Entscheidungen trifft, aber das falls dir nicht so auf, so als wire das jet2 eine Allein
Entscheidung. Das fallt dir wirklich nur manchmal auf, wenn sie dann wieder pldtdich so herein
donnert, dann falit es auf und das ist dann immer ein bisschen pidtdich und ungewohnt. Aber das
jpasst. ich mein esist ja nicht so, dass ich jett sagen wiird, das ist eine Freundin von mir und die treff
ich jetzt so 2um Fortgehen oder so. ich mein das passiert schon, aber nur wenn halt irgendeine
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P: Ngja sie hat die..eigentlich eine gute Frage..sie hat die..auf der einen Shite inhaltlich die
Fachaufsicht, das heiBt, Se ist auf der einen Seite dafiir verantwortlich ob die Akten auch ordentlich
geflhrt werden und sie it auch die..also sie wird auch informiert, wenn jetat irgendweiche
nmmm-mmunmmmwwmmmmmmm

hods;an wmd&mo&dem ja? Und dann liegt's irgendwie auch ein
dann man dann..ahm..dann
wo-mm»mnmmw;uummumwr-mum-wm
das it glaub ich eh momentan so einer ihrer Hauptaufgaben so 2u schauen wer hat wie viel
Auglastung ja also 0 2u schauen, wer kann noch was dazu kriegen und wer nicht, ja. Und sie ist auf
jeden Fall so die Shnittstelle so zwischen unserem Team und so der Herarchie nach oben.
P:Und hat sie mit den Kienten auch was zu tun?
I: Sehst, da falit mir jetzt auch noch ein, was ich irgendwie kritisch an ihr betrachten wiirde, weil sie
sait dem ich da arbeite hat sie keine Kienten mehr gehabt, was sie aber tut ist, also wenn jetzt
irgendwie ein schwieriges Gesprich ansteht mit einem Kliienten, dann kann man sie sehr wohl
anfordern und sagen, man mochte das .gemeinsam fGhren mit ihr und mit dem Kienten ja?
Also wenn’s um soiche Sachen geht und das macht sie auch sofort, also das ist kein Thema. Se it
‘auch schon oft u Kiienten mitgegangen, also wenn man sagt, esist einem wichtig, dass man da nicht
alleine hingeht in die Wohnung..also das ist ihr auch widhtig, dass sie einen in sichen Stuationen
nicht alleine lasst. md(hw-dlmimmbﬁmnu als ich angefangen habe, da gbt's ja
sowas wie du mit den konkret am Delikt arbeitest
und dann hab ich gesage, ich wird gern haben, dass das ein paar Leute probieren, und dass ich mich
dann mit denen ausammensetzen kann und sie hat gesagt, sie wiird das auch gern machen und es
‘war dann eben ausgemacht,, dass wir gesagt haben mit ein zwei Klienten, dass das jeder probiert und
m-mwnmwrmmmmnmmadmmmm

mmm-:mn-mnwm.mw*nmmmm ;I.Snlm
I Ok Interessant...

P&..

L Ok, was wird mich noch interessieren..ja, welchen Sellenwert hat sie generell im
Mitarbeiterkreis. . also redet ihr zum Beispiel. . also redest du auch mit Kollegen iiber sie?

P. b, dasist gaub ich in dassdu also ich wilrd sagen, das lauft so
ﬁ.iwmred-mlhn das ist dann wenn du dich {ber irgendwas aufregst. Das ist das was ich
vorher gesagt hab, das ist einfach so, weil es so einfach ist, }l?&nlummmmwrim
m- einfach auf den obx dlesauf i

Rnni(drl-hdioml-Ahii mir aber auch sehr bewusst. Das macht auch einfach
manchmal SpaB, wenn du jetzt mit einem Kollegen, wann du sagst so ach heut war's wieder deppert
oder keine Ahnung, ja? Aber wenn du genau nachfragst, wird dir bis auf ein 2wei aus der Abteilung
gaub ich jeder sagen, es ist trotadem super sie als Chefin 2u haben, ja? Also wenn's um die Wurscht
geht, dann glaub ich ist wirklich jeder froh, dass e die Chefin ist und kein anderer.

kG

P: Also was ich sehr mag an ihr und was ich sehr schétze, ist, dass sie uns Ziemlich viel Freiraum gibt.
Also das kann ich aber jetzt wirkdich nur fiir mich und fiir zwel drei Kollegen sagen mit denen ich halt
mehr 2u tun hab wie mit den anderen. Esist 0, dass sie sich darauf verlassen kann, dass die Dinge
gemacht sind, also, dass wir uns um den Sthei B kiimmern ja? Und aus dem Grund haben wir dann
auch Zemlich viel Freiraum audh im Bezug auf Entscheidungen und so weiter, ja? Und das macht's
mmw»wmm-nmmwhmmmmwmnnu
wirde nicht gegen hab. Aiso das ist ein einzges Mal
M;l?h&wshﬂw‘do&uﬂmh@umvﬁg%mhm“wanm

ANHANG
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Geburtstagsfeier ist oder so, da sitzen wir halt zusammen und reden Ober adles Mogliche,

aber. lamwwmuam dass ich jetzt sagen wiirde, dass ich viel Uber se
, seist da bei uns, aber ich will da gar nicht wissen was da jetzt bei

ivwmmluﬂn?

I: Al sie interessiert sie sich fiir dich als Privatperson...

P: . sie interessiert sich schon, aber es ist jetzt nicht auf so einer Ebene, ich mein ich erzhl schon

immer ein bisschen was, wasich halt anderen Kollegen auch erzahl, aber das ist jetzt nicht..ich frag

sie nicht ja?

I: Und erzihit sie Gber sich?

P: Teilweise, also die Tochter kennt man auch, die war dann auch schon ein paar Mal im Biro, und

man weiB auch wie bei ihr die Familiengeschichte ungefahr war. Aber ich denk mir, das ist bei jedem

nnlmmmmhmammrﬂahwwl Deas ist eh

normal. Und esist

Iﬂmhmﬂmmmmﬂlm

P: Naja es it schon..ich block zum Beispiel ab, wenn...weil ich weiB, dass sie seit Ewigkeiten Sngle

ist, und da sag ich gar nichts. Das will ich auch nicht wissen. Ich will auch nicht wissen, wen sie trifft

und ob sie wen trifft, also da geh ich gar nicht darauf ein, ja? Das mach ich einfach nicht..ja.

I: Ck..und hast du auch schon einmal eine mannliche Fiihrungsiraft gehabt?

P (Uberlegt) Aiso in dem Jbb eigentlich nicht.

I: Eskann auch in einem anderen sein.

P Jatzt muss ich nachdenken. Wart einmal. . Nein (lacht). Nein. . Also die Méanner die sind immer..also

bei uns eine Ebene driber. Da sind die Méanner. Aber wo ich im sozalen Bereich gearbeitet hab,

waren meine direkten Vorgesatzten eigentlich immer Frauen. Interessant..das hab ich mir noch nie

berlegt.

I: Wieist das miit den G ie geht s sie mit dex ?

P.l.mm nmmmumm Dadurch, dass sie auch immer wieder Kontakte

Verhditnis. Das haut ganzgut hin. Ja.

lmnummmumnm'r
P;mmu—mwmmm
I: Ok. Und gaubst du,
P&:ummmmmmmmmwmmu&lum dass Manner da viel
mmmmmmwmmuc«xs Auf der anderen Seite kannst es aber
auch dtﬁ'lu\dcnxnw-mwkmmu
jetat

der
I:Mhm.

P ..eben zu zeigen, dass se machen ja? Das ist auch meine Theorie bel
Politinnen, dass die teilweise viel harter sind und o, eben um sich 2u beweisen in dieser
Ménnerwelt als Frau. Da muss man halt dann einfach ein bisschen over the top sein. Das trifft jetat
auf unseren Jbb nicht so 2u ja?

I: Aber deine Chefin hat ja auch viel Médnner als quasi Untergebene, weil du sagst Mannerwelt bei
den Polizisten, hast du das Gefiihl, dass sie da jetzt einen besonderen Druck hat, dass sie da jetzt
stark sein muss als Frau?

P: Nein, also die ist mittlerweile so ein alter Hase. Also wie das am Anfang war, das weiB ich nicht,
ja? Aber wie ich dazu gekommen bin, war die schon so orientiert in dem Bereich, dass ich mir
gedacht hab..was sie zum Beispiel schon gemacht hat, also da geb’s 50 Sequenzen bei uns in der
Abteilung, da ist ein neuer Kollege gekommen, mit dem ich am Anfang so meine Probleme gehabt
mwmmnmm hmmlmmd&p«l unsda nmn.wowivul
da aber sie hat

allen alzeptiert, mmudﬂw die
2u schaun, wies am Anfangwar, ja?

I’H sihr dann ei wdo‘l]a‘l Also
Pt

l Mhm..was hat sie eigentlich fir Aufgaben?
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wohnen gehabt hab, ja? Und nach mehreren Versuchen hab ich dann gesagt ~ S, ich schmeiB den
jetzt raus der it nicht betreubar, das geht so nicht, ja? Und da war ein Gespréch gemeinsam mit ihr,
wo wir vorher besprochen haben, dass wir dem jetzt mitteilen, dass er aussiehen muss, und dann hat
der nach dem Gesprach gesagt, er mochte jetzt noch gerne mit ihr alleine sprechen und sie hat dann
nach dem hat aber usitdich gleich
noch dass se die Und das war aber dann auch die einzige
Mbglichkeit wo ich gesagt habe, dass es geht. Hitte sie jetzt gesagt, ich muss den weiter betreuen,
hétt ich mich strikt geweigert und hétte gesag, also das geht so nicht, ja? Und das war okay. Ich hab
ihr zwar gesagt, ich find es komisch, wie das jetzt so gelaufen ist, dsrdzmmrd'ndu-ﬁ-
noch besprochen, aber sie hat dann gesagt, sie macht das und sie

ja?

1Ok dir

PP: Absolut, also ich hab mittlerweile auch so ein Verhdtnis zu ihr, wo sie sagt, also sie machte mich
jetzt auf keinen Fall auf der Mitarbeiterebene verlieren, aber sie hatt mich, sie hétt mich gerne as
Kollegin auf der Leitungsebene, also das wiird if total taugen, also wir haben mittlerweile eine sehr

Gir ihn O

also in einem sie mir das
I NmMnubmuwmwM'Ms!hmn Adluwundnlmdtan-mlh
daswidhtig, also dieser Zisammenhalt....

P: Ja, wir haben das friher Gfter gehabt so Betriebsausfiige und so und jeta ist es so, dass die
Abteilung einfach viel grdBer geworden ist. Also vorherwaren wir acht Leute und jetzt sind wir glaub
ich 16. Also doppelt so gro. Das igt jetzt ein bisschen weniger geworden. Aber es war jetzt
wiedermal eine Abschiedsfeier von einer Kollegin und da haben wir gesagt, es wér doch echt ganz
nett, wenn wir wieder mal so einen Betriebsausflug machen, also sie ist da sofort dabei. Wie gesagt,
sie ist die wenn irgendeine Feler ist, dann ist se sofort dabei (lacht). Und das ist das, was ich vorher
gemeint hab, das ist irgendwie so fiir mich der alte Sthlag von den Soaalarbeitern die da friher
immer gesessen sind, die da irgendwie gemeinsam fortgegangen sind. Ich mein ich red schon gern
(ber meine Arbeit und Uber mein Privatieben, aber ja..das machen halt die Sozalarbeiter ein
bisschen so mehr. Qder friiher. .ich weil nicht da diirft's auf Fhodos so eine Insel geben, da gibt's 0
richtig so eine SozalarbeiterstraBe wo dann die Soaalarbeiter alle hinfahre, wo's mir die Haare
aufstelit ich mein, das hab ich eh schon die ganz Zeit in der Arbeit was muss ich das alles dann auch
ma-muun-wmuqoamm(m)

I: (lacht) Des
Pamwd—mmwmmmd-wumwd-MudWﬂm
man mit den Kienten arbeitet. Was sich halt total irgendwie geéindert hat. Gerade in unserem
Bereich..da war halt der Kient friher so immer so ein bisschen das Opfer, das Opfer der
Gesellschaft, das Opfer der Polizel, das Opfer vor Gericht und dadurch wurden die Leute nicht
wirklich konfrontiert mit diesen sagen wir mal dunklen Anteilen, die sie ja alle in sich tragen und
aweifeisohne sind sie oft Opfer die Kienten, aber sie sind in erster Linie Tater. Se kommen ja zu uns
als Tater. Und das ist frilher vollig ausgeblendet worden, ja? Und das kommt schon aus der Zeit
heraus und da gehdrt sie ja schon noch irgendwie dazu, ja? Se hat's aber schon auch geschafft da
jetzt riiber 2u kommen, also sie hat's schon geschafft da jetzt auch mit Veranderungen umaugehen,

ja
I: Oy, it ihr
erinnern?
Plﬁm Mdlwd:“viunl.mdl.nimﬁﬁ*mn eine schwerwiegende
ion..es gab einmal so eine, aber ich kann mich jetzt gar nicht mehr
ﬁmmhwuﬂmmmmummmuhndnal und da
dann eher

wiirde, kannst du dich an ei

mhﬂmwd&dueﬂr wird, ja? Al ist auch
was, was es fir mich sehr einfach macht, wenn ich jetzt stinkig bin oder grantig, hab ich fast das
Gefhl, es ist ihr jetzt fast mehr daran gelegen, dass das wieder okay ist, dass das wieder
geradegebigelt ist alsmir, ja?
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I Also sie kommit dann auf dich 1.
P: Sthon. Und ja wenn sie mich kritisiert oder so. Fiir mich. .also im positiven Snn...fir mich ist dasja
durchaus etwas was ich mag. Und bei meiner ersten Chefin war das 5o, dass du da schon Sachen sehr
sehr schonungslos ins Gesicht gekriegt hast, ja? Aber gut. Bei i jetzt ist das nicht abwertend oder
50, esist 2war schon 0, dass du dir im ersten Moment denkst Uuu, aber man profitiert dann immer
smvdmLhdesupmn(vw)sunm-mldnmnunmbmb dasses
mir da durchaus auch recht wére, wenn ich manchmal ein bisschen mehr Keitik krieg von ihr ja?
Wenn sie da auch ein bisschen kritischer nachfragt. Und da hab ich aber schon auch manchmal das
Gefiihl, ich kann den so oder so prasentieren den Fall, es ist okay fir Se (réuspert) und es ist aber
wirklich auch so, mnmdumkqmmmmhl mmmmmwmum
0, dann ist
tmmwmmmmeM'r
P. Also wie gesagt, wenn es jetzt um irgendwelche Kiienten geht oder so..da wird ich schon sagen,
dass es da Unterschiede gibt, ob ich das sage oder vielleicht irgendweiche Kolleginnen, da sagt sie
schon oft, dass daswas ich tu ok ist. Also sie lasst mich das. ir i Und
bei anderen Kolleginnen oder auch Kollegen, da st es dann schon oft so, dass sie dann halt auch eine
andere Meinung hat und ganz seiten ist es 5o, dass sie dann sagt, nein so will sie das nicht, also das
ist wirklich ganz selten, ja? Also das kann ich fast an einer Hand abzhlen wo das so war.
I: Sestimmt also grofteils 2u...
P. J, ich glaube, dass sie einfach in den GroBteil unserer Abteilung einfach das Vertrauen hat, dass
unsere Arbeit gut gemacht wird (réusper). Ich mein, wenn du jetzt wirklich einen Wahnsinn von dir
gbt's, wie du mdchtest mit einem Kienten ins Bordell gehen, weil du halt das Gefihi hast, dass der
nicht sexuell aktiv ist und der traut sich hait alleine nicht hin, da hétt ich schon das Gefiihl, dass sie
dann das Gef(hl hat, da muss sie dann irgendwie was sagen und. .ja das wirde sie schon. Da wiirde
sie schon sagen, das kommit ihr jett komplett komisch vor, ja? Aber generell ist es schon so, dass se
dir das Gefh gibt, dass sie eigentlich sehr gut mitkann mit den Entscheidungen die du trifft. Des ist
auch das, was ich vorher gemeint hab, dass du eben viel Freiheit hast in dem was du jetzt tust und
was nicht. mmrﬂﬂidsdr Was sie halt ist eben die
und se trifft i 1 i
I: Und kannst du dich an eine Stuation erinnern, wo sie dir vielleicht auch schon einmal leid getan
hat?
P. Bine gute Frage (lacht). Das ist schwierig. wenn ich mit denk, tut einem eine Chefin leid? Also nein
se ist 50 eine Person, sie war immer sehr gut gesattelt, sie wird mir wahrscheinlich leid tun, wenn
ich jetzt das Gefihi hatt sie straucheit irgendwie und alle schaun ihr dabei 2u, aber das war so noch
nie. Also da kann ich mich nicht erinnern, dass je so eine Stuation gewesen war ja? Also da wird ich
mir schon denken, wenn jetzt eine schiechte Simmung oder auch so eine Art von Mobbing vom
Team ausgeht, dann (rauspert) also sowas find ich ja sowieso prinzipiell scheiBe, also das muss man
dann sowieso immer anders l6sen, ja? Was halt schon auch war, war so auf dieser
mmmumm uhmnummwmmma
haben, daswar nicht mehr
mmml‘ﬁlwmexl-lh*,&- mich auch viel au (lacht) ja. Also ich glaub schon,
dass da viel privat geredet worden ist und da gibt's bei einigen die da arbeiten gute Kontakte, was
denen die da neu dazugekommen sind schwer gefallen sind, das schon. Also das muss man schon
sagen, dass die die da neu dazgekommen sind und sie gar nicht gekannt haben, gesagt haben sie
finden sie komisch. Das schon. Dass sie schwierig ist und komisch ist, weil man bei ihr nicht immer
genau weiB woran man ist. Und (réuspert) das merkt man natirlich schon, bei den Leuten die sie
besser kennen, mit denen sie dann auch mehr vertraut ist, ja.
I: Und dass das nicht mehr soist, liegt dran, dass sich das Team vergroBert hat.
P. J ich glaub zum einen ist das der Grund, weil's einfach ein kieineres Team war und ich glaub
schon auch, dass die Kultur einfach eine andere war. Von dem Team. Und..ich hab ja doch einen
(hef gehabt einen mannlichen komm ich grad drauf. Der ist namlich aufgestiegen in die
Abteilungsleitung sozusagen und einer aus dem Team ist Abtellungsleiter geworden sozusagen. Das
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jetzt o auf der Abteilungsleitung relativ viele Frauen und die sind dann immer austindig so fiir
Selermark oder 50, aber sonst da gbt's jetzt glaub ich nur noch eine und .. ja, ich glaub da gibt so
viele Theorien dariiber, die wahrscheinlich alle irgendwie stimmen, aber ich wiird mal sagen, keine
Annung ob das irgendwie aus der Sozalisation noch herauskommt, dass sich Frauen noch weniger
astraun, von der Qualifikation her muss ich ehrlich sagen, bin ich glaub ich lieber Mitarbeiter unter
einer Chefin muss ich ganz ehrlich sagen. Das kann ich nur von den sagen, die ich bis jetzt gehabt
hab. Also ich hab irgendwie das GefUhl, den Frauen denen geht's weniger darum irgendwie die
Macht 2u demonstrieren, also nicht 2u zeigen, was sie nicht fiir ein toller Hecht sind. Das ist das, was
ich vorher gesagt hab, ich gaub Méanner sind viel mehr dazu verfiihrt einfach 2eigen 2u wollen se
kdnnen alles ja? Und wissen auf alles eine super Antwort und wissen auch alles besser als ihre
Mitarbeiter, ja? Cb das stimmt oder nicht, das weiB ich nicht. Das ist eine Vermutung von mir, dass.
Frauen vielleicht damit ein bisschen lockerer und auch sagen kdnnen, ich kann das gut, du
kannst das gut, dann mach du das, ja? Es gibt ja auch noch die andere Theorie die ich eben schon
vorher gesagt habe, eben dass du als Frau in einer ion besonders hart bist und
besonders scharf bist, das alles durchzusetzen. Aiso ich hab bis jetzt nur gute Erfahrungen gehabt,
also auch meine erste Chefin war super und vielleicht ist es gerade im sozalen Bereich ein bisschen
maludaﬁwﬂmmmmmmﬂmmwl wo die Fraven
auch schon Keine Ahnung.
thaMmrmhdu-ummnmnwsmmﬁmvﬂwmn
leicht ist, so2u tun hat.
P: Ja. Mhm. Wobei ich mit denk, dass das dann erst wieder so ein Bereich ist mit den Kienten, wo ich
mir denke, du kennst das doch sicher, wenn irgendwelche Gewalttater sagen, eine Frau wiird ich nie
m.a?ﬁbmmdsmmmlw denk ich mir —Ja genau du bist wahrscheinlich so
einer der das tun wiird, weil du gar nicht s ja? Aber ich gaub
doch, dass das dann ganz schnell auf einer anderen Ebene ablaufen kann, wenn die dann mit
weiblichen Betreuern oder eben ihr 2u tun haben in Gesprichen 2u tun haben, weil bei Mannern
gbt's einfach ganz schnell diese Konkurrenz. Also das gibt's ganz oft dann so.. awischen ménnlichen
Kienten und mannlichen Sozidlarbeitern..also nicht immer, das hangt natirlich auch vom Fall ab,
aber es gibt natiirlich auch immer wieder Ménner, die ein Problem mit Frauen haben, die lieber
einen Mann als Betreuer haben wollen, ja? Das gibt's auch alles...ich mein, ich find das auch
schwierig, das zu veraligemeinern, mir fallen immer wieder Gagenbeispiele ein, wenn ich jetzt sage,
dass Frauen weniger in diesem Konkurrenzdenken sind, dann falen mir sofort wieder 2wei Beispiele
@in wo ich mir denke — na pfiati god, ein ordentlichen Konkurrenadenken —, ja? Also ich hab auch den
nicht so gut, um das sagen 2u kbnnen, ja? Vielleicht mag ich sie auch so gern, weil ich das
bei uns ool find, und auch weil ich ein Mann bin und ich das Gefihi hab, sie tut sich so irgendwie
leichter mit Mannern als mit Frauen, ja? Also das ist hat so eine persdnliche Sache, das macht mir
Mammmm

Pm.A

I: Ok Dann falit dir noch 21 dem Thema?
P Nein, fallt mir jetzt nichts ein, ich hab eh schon so viel geredet (lacht)

nicht.
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war schreddich, also der hat sich wirklich Gberhaupt nicht durchsetzten kbnnen. Der war ein
zemiicher Depp (lacht). Aber esist immer schwierig, wenn du vorher ein Kollege warst und dann ein
Vorgesetzter wirst, ja? Dasist immer heikel. Ja und der ist wirklich nicht respektiert worden (lacht).
I: Ok (lacht) Und wiirdest du deine Chefin so als .typische” Frau einstufen?
PVMKMIMRIHM)

I: (lacht)

PP: Das kann ich so nicht beantworten, ich weiB jetzt nicht, was eine typische Frau ist, ja? Ahm..ich

glaub sie steht fiir einen gewissen Typusim J? Weil ich schon hab, da gbt

es seht viele sehr gestandene Fraven ja? Weil se hat ja wirklich mit sehr vielen mit sehr
a ja? Also es gibt ein paar so Fraven, die so wie meine Chefin

die die...
I: Wie schaut sie aus?
P ich wiird jetzt sagen ein bisschen so verlebt, wo man das GefUhl hat, da hat das Leben irgendwie
50 ein bisschen seine Spuren hinterlassen ja? Also sie ist fir mich nicht attraktiv oder so. Also es gibt
indem Alter, dieich iver find, ja? Was ich aber sehr gut find, mussich ehrlich
sagen. Weil das irgendwie eine Bbene hineinbringen wiirde..so eine Rirtebene, wo ich das Gefihl
hétte, das geht liberhaupt nicht, ja? Also das find ich sehr sehr angenehm.. (lacht).
I: Ok (lacht). Ok hab ich schon gefragt, ob du dich an eine Stuation erinnerst, wo sie im Unrecht war?
P: Hm jaich glaub schon, aber das sind so i wo ich auch sehr reagieren kann
mdwbm eswar nie so, dass sie irgendwas auf Biegen und Brechen durchgesetzt hat, ja? Also
sie gibt mir da schon immer das Gefihl, wenn du etwas durchsetzen musst, dass du das dann auch
kannst. Also wenn ich gesagt, hitte, ich seh das aber jetz vllig anders, also wenn ich 2u ihr sagen
wirde, was sie findet, das sehe ich komplett anders und das ist fir mich komplett falsch, dann hatt
ichs auch nicht so durchziehen missen ja? Also das ist schon okay. Auch weil ich mir denke, das
kdnnt auch Zemlich gefahrlich sein bel L ja? Und da warn halt. . halt schon so
Stuationen, wo sie halt was gesagt hat und dann hast du halt das Gegentell gesagt und dann hat se
-nwummu-m“mnmm-mmhmmwm-aw asowo
sie quasi orher hat um hat, aber
mum».a-nm-mu-mmm- ] und sich i lasst und
esist auch wirklich so, man kann auch absolut von ihr profitieren, ja? Auch weil Sie so ein Wissen hat
mz-nm w-dula .was ich natirlich nicht laut sagen wlite, aber s ein Wissen
geht, wo sie eben genau weiB wenn du da 2 ihr hingehst
nllmF‘ .wenn zum Beispiel eine von Afghanistan da ist, der gesshen hat, wie seine ganze
Familie vor seinen Augen umgebracht worden ist und ich so u ihr geh und sag — Du ich glaub der
me- - dann wei B sie genau, da und da gibt s eine Selle wo eben genau die, die jetzt im
gemacht haben, und die was da eben gratis beraten
werden, da sagt sie dir dann du kannst da und da im Internet nachschaun und so. Also das ist schon
sehr gut, ja? Und das find ich auch gerade bel einer Chefin wichtig, also dass Sie soiche Sachen weiB,
ja? Und ich sag ja nicht, dass du als Fihrungsiraft alles besser kdnnen musst wie deine Mitarbeiter,
ummmmmnmwmmaumummmummaum
dass halt jeder ja? Damusst du ein Gesplr haben und
das hat sie. Das halt ich fir die groBe Kunst. Aiso du brauchst als Fihrungskraft nicht alles besser
mmp?mmwmma-wmw
kL ?Gibt esauch ist?
PP Dasist auch spannend, weil das kenn ich bei ihr nicht.. Ich glaub auch, dass ihr das sehr wichtig ist,
dass sie nicht unsicher wirkt, ja? Also ich glaub schon, dass esihr sehr wichtigist, dass sie ganz genau
durchschaut, dass sie immer sicher wirkt.
I: Ok AbschlieBend noch eine Frage. Wie erkdirst du dir das, dass es weniger Frauen in
Fuhrungspositionen gibt wie Méanner jetzt einmal abgesehen von dem sozalen Bereich, wo das ja
doch sehr haufigist?
Pwmd]anmmmsmmm Wir haben auch mehr Frauen als Manner o jetat im
Mitarbeit aber wir haben..also im Fihrungspersonal sind mehr Méanner. Also wir hatten
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I: Also gut, dann fangen wir an?
P.h, gern.
I: Gut, mnmmmmmn \ll‘llnmdnlr"‘
mochte ich

wmmmmwm lﬂl'mnnﬁlﬂl dasSo!mM

genommen haben.
P: Setr gerne (lacht).
I: Gut dann wiirde Ich Se ersuchen, mir von Ihren
MMMMNandeﬂmﬁmmu doldlhm
stellen mdchte.
P: Ich hotfe, dass ich Ihnen die Informationen geben kann, weil ich erst seit kurzem in dem neven
Team bin. Nur zur Vorinformation, gell (lacht).
I: Se erzahlen mir einfach, die Sachen die Se 2u erzahlen haben, die hnen einfallen, okay?
PP: Ok. Dann schiefen Se mal los.
I: Gut, ich frag Se jetzt einfach einmal gerade heraus..Wie geht es Ihnen mit lhrer Chefin? Wie
kommt'sihr 2urecht?
P (lacht) Ok. Es ist generell schwierig weil es mein erster Jbb ist und es ja generell langere Zeit
dauert, bis man weiB, wie man mit seiner Chefin umgehen soll. Sie hat mir gleich am ersten Tag das.
Du angeboten, wo ich gar nicht so erfreut war, weil da ist die Hemmschwelle dann gleich gefallen.
Se igt auch ...vom Jahr (Pause) sie it nur 10, 12 Jshre diter oder s0..es ist ein eher loderes
Verhdtnis und das macht es fiir mich schwierig. dass ich sie als Respektperson irgendwie sehe. Und
sie kann sich sehr schwer durchsetzten, dass wir quasi unsere Zele im Team erreichen. Se traut sich
ja...der ist schon dlter, der {iber il steht und nicht so schichtern wie sie..das ist ein gestandener
M.n.ﬂmuiln (ber der Jttasteht noch der Herr Primar. Die ist quasi dem untertellt. Und es.
ist 0, 3 nicht wirkdich Irgendwie unsere ganzen Anliegen, was
wir halt mdchten, dass verindert wird, dass schafft sie nicht, dass sie das bei ihm irgendwie
durchbringt. Ja? Se ist da relativ emotional und weiB schon, dass sie viel verdndern solite, aber
bringt das nicht riber. Ich glaub nicht, dass sie die typische eigentlich
verdient hat.. Also se hat mlidvﬁ-_mdb.wmwm nur ist sie halt hoher gestellt,
weil sie hait diese Position vom Direktor Se seine ist und wir hait
mmmcmm&unmunu-omm-amsmmm
und das macht das Ganze irgendwie schwierig.
Al sie als Faspektperson 2 sehen.

I: Ok, interessant. Se haben vorher angesprochen, dass Se Ihnen gleich das Du Wort angeboten
hat

P: Ja, umindest ..also gleich am Anfang find ich es halt... Enerseits hab ich mich gefreut, weil es ist
sicher eine lockere Arbeitsweise oder so. mmmmaumhmmmmunm
ist, wenn man per Se ist. S wie bei den Arzten, alo ja
ich bin mir einfach nicht ganz sicher, ob ich das so gut finde, dass sie irgendwie so undistandert ist
manchmal.

I:Mhm...

PP: Wegen dem Respekt, das hab ich ja eh gesagt. 'muss filr mich irger
Respektsperson sein, die mir sagt, was ich tun soll. Und ich mach es halt dann..Naja, wie gesagt,
jetzt, also wenn Se esmit jetzt anbieten wilrde, wiird' s schon passen, aber ganz am Anfang, das war
fr mich ein bisschen ein..also es hat mich schon ein bisschen verunsichert. Ich wollt’ s einfach ein
bisschen distanzierter halten.

I: Mhm. Dawér lhnen eine gewisse Distanz zur
P&

I: Ok Und Se haben gesagt, dass sie die hefin auch als, wie Se gemeint haben ,relativ emotional”
erleben. Fallen Ihnen da vielleicht Stuationen oder Beispiele ein?

P: Naja, dass sie irgendwie sehr schnell mit uns mitleidet, wenn wir krénkdich sind oder
wenn ich auf Urlaub fahre. Wie soll ich sagen. .irgendwie denk ich mir oft sie hétte vielleicht gerne

manchmal e
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das Leben was ich hab. Ja es ist irgendwie schwierig, wir tun i oft sehr schnell leid. Sbgar wenn ich
nur krank bin, oder wenn irgendwas im Umfeld nicht passt oder wenn wir was nicht schaffen im
Team, dann tun wir ihr irgendwie leid, aber sie hat jetzt auch selbst nicht die Zeit oder die
Fessourcen das fiir uns zu verandern oder mit 2u verandern..ahm...und dann ist es wieder s0..und
Mluﬂﬁmsmﬂlh’mﬂm sie hat (berhaupt kein Privatieben und sie steigert
sich manchmal schon manchmal Zemiich in den b hinein. Es kommt mir auch so vor, als wird se
manchmal extrem unter Druck stehen, weil sie dem fiir den sie halt ustandig ist, also den &rztlichen

Mwm&ll“rﬂﬂnﬁtﬂﬁuﬂﬂlmﬁ“lﬂhﬂ“hﬂ&
I Fallt
P: Ngja, es ist ja nicht so, dass er auf der Gegenseite ist, und es gibt da jetzt auch kein konkretes
Beispiel, das mit spontan einfallt. Es geht einfach grundsitdich darum, dass sie die Sachen, die wir
verandert haben wollen in unseren Bereichen...es sind ein paar Sachen einfach nicht vorhanden, die
*mmmmmnmmammmmmmmm
m‘lmht v sich nicht auch noch fir das opfern kann. Se versteht

von uns was ich versuch immer ein bisschen,
dass ich alles so gut es geht alleine richte, solange ich..also bei den Sachen, wo ich halt keine
Aigimmung brauche. Und ich glaub, das findet sie auch gut, wenn ich nicht gandig mit alfem 2u ihr
komme, wie gesagt, sie ist eh schon gestresst..da mag ich ihr nicht noch mit Kleinigkeiten kommen.
Dadenk ich mir, frag ich oder nicht...dann denk ich mir, nein das geht ja eh nicht, dass sie das mit mir
durch bespricht, weil Sie ja eh keine Zeit hat, und dass tut sie mir wieder so leid. Also ich lrieg dasja
‘auch mit das sie irgendwie leidet manchmal.

I: Wie kriegen Se dasmit?

P: Naja, dasweiB ich halt einfach..sie hat in der Arbeit viel Sress, sie hat keine Familie, sie hat keinen
Mann und kein Kind und das ist irgendwie da tut sie mir dann leid. Da denk ich mir dann in soichen
Stuationen, nein sie ist eh im Jbb schon genug gefordert, ich mag Sie da jetzt nicht von irgendwas.
herausreissen, schau ich lieber, dass ich die Sachen so gut esgeht ohne sie regelt, dass sie sich selbst
@in bisschen zuriick nimmt und schaut, dass es ihr gut geht. Also..schon so ein bisschen Burnout
gefahrdet. Also o wirkt das halt irgendwie auf uns. Und einerseits will sie wie ich eh schon gesagt
hab versuchen, dass sie fiir uns was verandert zum Positiven, in meiner Stuation, weil ich
in der Arbeit grad sowieso nicht so aufrieden bin, weil ich mich ein bisschen unterfordert fiihle, also
da machte sie schon, dass uns die Arbeit Spa macht, aber ich will ihr dann meine Winsche und so
auch nicht so aufawingen, well jetzt wirklich an erster Selle steht, dass es Ihr besser geht. Also die
hat viel um die Chren. Und da irgendwie einen Mittelweg zu finden, das hab ich noch nicht so ganz

Ao fr St g

for

I: Mhm.. und sie haben gemein, Sie tut ihnen
Se reden also auch (ber private Sachen?

P: Nein, nein..also man..Nein. Aso sie fragt 2war immer Gber uns sehr viel, aber von sich selbst
erzahit sie nicht so viel, das hab ich dann eher immer Jber andere erfahren, also dass sie keinen
Mann hat und o, dasist eigentlich weniger von mir ausgegangen oder so. Also man versucht halt es.
ihr 50 leicht als moglich 2u machen als itr quas Unterstelite. Also dass man se nicht noch mehr
negativ behaftet, mmﬁmnﬂuhw:mrumm Da willst du dann nicht
noch ein Shaufer
I:Mhm.

P Ich hab ihr auch ein Foto geschickt wie ich auf Sthiurlaub war und wegen Kuba. .da hat sie Sich s00
(betont) gefreut fir mich (lacht), ja. also sie ist schon sehr herdich..s0 ein Mensch..mit viel
Detail..ja (Pauss) Aber so vom Charakter her glaub ich, passt schon halbwegs gut, also es it schon
ganznett in 0 einer Madelsrunde. Wir sind halt nur Frauen. Wir sind unterschiedlich alt. Also ich bin
die Jingste, dann gibt's auch noch soiche die sind schon Ster wie sie. Die sind 50 oder so. Und die
Ohefin ist halt 38 oder s0. Dasist auch total kontrér irgendwie. Also das macht es auch schwierig
irgendwie. Auch der Altersunterschied. rgendwie ist Sie jinger oder..also nur um ein paar Jhve
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wir uns ehrfich sind (lacht). Scher ist das nicht immer schiecht oder so0. Se versucht ja auch esimmer
allen recht 2u machen und sie versucht auch find ich, dass sie sich jetzt wenn es irgendwo Konflikte
gibt, dass sie sich keine eigene Meinung bildet. Nsunhmm‘e&tmmmm
hinter i 2u stehen. Weil esbel unddaau
mein wenn lauter Frauen miteinander arbeiten (lacht). Nnum&mmo«u@vm
jeden und versucht auch immer, dass sie sich jede Partei anhdrt. Se hat auch volistes Verstandnis
wenn man krank ist, oder wenn man heute spater kommt. Da braucht man sich gar nichts antun.
Keine Krankmeldung bringen oder sonstiges.. Also was das betrifft ist sie total locker. Ahm.. Also Se
ummmmumummnmmmm&umm
lieb. (Pause) Aber ich fGh mich wohler, wenn ich ein bisschen Linie
mummmmmmmummmmmmmmam
von mir verlangt wird und wenn ich das mache, dann ist's gut.
I: Mhm. Sehr interessant. m&nmsm_mms'mummumwmum
eine Konfiiktsituation mit ihrer Chefin erlebt ? Falit
P. Mmmm. Nein in dem Fall noch gar nicht. s:mmmm::mm&vum
weil sie eben von vielen Seiten gehdrt hat, dass ich nicht aufrieden bin generell in der Position und
dassich unterfordert bin, und sie wollte einfach generell einmal abdaren, ob das was ich mache, das
Rchtige ist fiir mich, eben weil Sie schon von vielen Saiten gehdrt hat, dass esdas nicht ist. Da haben
wir dann schon eine Iangere Disussion gehabt. Aber nicht, dass das jetzt irgendwie edaliert wéare
oder so. Nein sie hat mich eh verstanden, well sie auch weiB, was ich mir erwartet hatte von dem
bb. Se war dabei, bei dem Bewerbungsgesprich und weiB auch, was ich damals gefordert habe.
Und auch was nicht wirklich eingehalten worden ist bis jetzt oder so. Also da versteht sie mich und
redet mir auch 2u, dass e sich fir mich einseta. Grad versuch ich meinen ein bisschen meinen
mmmmmmmﬂm&l@mhmmm
weil itimQ ich. Da helf ich ihr und die Arbeit
macht mir auch mehr Spaf. Das geht eigentlich ganz gut. Aber ja..nein so richtige Sreitereien mit
der [Name] hab ich bis jetzt noch nicht gehabt.
lmwmmmammmmmmmmnmaum

P.Lhm\bndunmnude Wululmb—tmhmnl ist dass se
geht. Bei den Leuten die Gber
hlwmdbamuh:mswmmnl Wir braudhten zum Beispiel jetzt einen
neuen Kollegen, weil es einfach 2u viel ist. Also nicht in meinem Bereich, aber in anderen Bereichen.
Und sie schafft es jetat in 5 Monaten nicht, dass sie das in den Stzungen irgendwie durchbei . Und
dann sagt seimmer Ja .. Se ist eh dabei..Bablabla. Also dafehit sihr ein bisschen.
(e 3
P: Se will das Mitarbeitergesprach jetzt seit 5 Monaten haben, also dass wir noch eine Kollegin
kriegen, aber sie haut nicht auf den Tisch. Wir haben das jetzt jede Woche ausgemacht, es ist jede
Woche verschoben worden. Es ist wichtig. dass wir mal Uber das reden, weil meine Kollegnnen
drehen songt schon durch oder gehen in Krankenstand, weil sie schon dberfordert sind. Und der
Primar, der meint das ger net bose. Der hat halt einfach so viel 2u tun, dass er gar nicht an alles
denken kann, deshalb hat er ja die [Name] d's Assistentin, dass sie ihn ein bisschen entlastet. Aber
trotzdem muss sie dann auch mal so weit sein..ich mein, dass sie es 6 oder 7 Mal verschiebt. Se
& g ir s, weil das f Fpiod

I:Mhm...
P: S haut nicht auf den Tisch, e wartet immer eher, dass was von ihm kommt.
1:Mhm..also sie ist dain lhren Au Ihren Augen...

P&

I: Haben i, dass die O o ist?
Pmum-mmawm-ﬂmummmmam
wmmmqmmnnnimzmmmnm*umm
ich eher durch Zutallein b
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&ter. Und es ist komisch manchmal wenn die Chefin jinger ist, wie die Unterstellten.. Also fiir die
anderen vor allem, weil die sind ja schon langer da jetzt alsich und wie gesagt auch iter alssie.
I Mfm‘nhﬂmm

P: Genau, dashat d it Respekt
I: Mhm.. Respekt. Gut. (mnm&mmmnaﬂammummmumm

PM'@UMMIM also auBer den Direktor, der it ja auch meine Fihrungsiaaft, halt
nicht meine direkte. Naja..ich bin also auch einem manniichen Part unterstelit, auch wenn ich mit
dem nicht s0 viel 2u tun habe wie mit der [Name]. Das ist der Primar vom Haus. Alles was das
Koordinative angeht und so, daist die [Name)] die Chefin. Se Gbernimmt halt diese Folle.
I: Ok, sie sind mit dem Primar nicht in so engem Kontakt, also ich nehme an, mit dem kommen Se im
it icht 0 oft i Ul l Kontakd....
PP Genau. Aiso manchmal schon, aber nicht so oft.
I: Und weiche Erfahrungen haben se mit diesem Chef gemacht?
P: Ngja..mit dem bin ich sowieso per Se. Da ist die Hemmschwelle ganz anders. weil's eben ein
Primar ist, ein Arzt ist. Er ist auch in der Vaterposition vom Alter her. Und durch das, dass wir per Se
mmmwm::wumwuumm &dlmwcﬂm .das macht
nicht, ob er
jetzt mit mir aufrieden ist, mﬁmﬂl aummmmmmmma
anderen Tumusirzte, und Kollegen generell von ihm. Dass es halt schwierig i, mit ihm
sammenzuarbeiten. Und dassich da so ein bisschen Position habe, den Mi
au finden, also dass ich eigentlich hinter ihm stehen miisste. Ich bin seine Assistentin, ich muss ihn
unterstitzen bei dem, was er hait gerade tut. Andererseits muss ich auch hinter meinen anderen
Kollegen stehen. Das ist ein bisschen kompliziert 2u verstehen. Meine Position ist neu geschaffen
worden im Sital. Jetz2 kommt noch so viel Arbeit auf mich zu, also dass ich nicht nur fir ihn
2ustandig bin, sondern dass ich auch noch mit den ganzen anderen Chirurgen viel 2u tun hab. Und die
haben oft eine ganz andere Meinung und ich bin auch eher dfter deren Meinung und nicht der von
meinem Chef. Und vermittel. Weil ich versuche, dass das Zisammenspiel
@in bisschen besser wird. E denkt si Aaa ich bin der Chef — B kann sich
alle missen nach seiner Nase tanzen und das kann er sich auch nicht alles erlauben. Da versuche ich
t 2u gehen. Und i erst einmal meinen Weg finden,
i da, dass ich irgen i ihm stehe, dass ich
I: Mhm..ok..Se haben gesagt, Se sind sich nicht sicher, ob er mit Ihnen asdrieden ist.. Wie ist dasmit
Ihrer Chefin?
P: Ja da haben wir schon immer so Feedbackgesprache, so alle paar Wochen. Da kann ich auch
@in..so Sachen sagen, die fiir mich nicht passen oder so. Und auch wenn man was falsch macht wird
einem das da gesagt. Das weiB ich von anderen Leuten, die halt nicht genau so sind, wie sie sein
soliten. S alle paar Wochen.. S wie ist gerade der Sand der Dinge? Wie geht es uns beiden gerade
mit der oder der Stuation? Da fragt sie schon immer ganz genau. Passt das oder passt das nicht. Ja.
S Small Talken tun wir schon auch. Oft auch per EMal. Se bedankt sich immer tausendmal fir alles
auch fir o " die eh ganz sind. Also das ist wieder eine ganz eine
positive Bgenschaft von itr. (Pause) Grundsitdich macht es die [Name] eh sehr gut. Ich wird's
glaube ich auch nicht anders schaffen weil’s ja wirklich shwierig ist. Es gibt da auch noch andere
rmmb-ummmaakmmdsmumm-mwmmmmn
mehr Respekt. Aber ich wiird's glaub ich auch ahnlich wi S0 mit und s0.
Da ist se schon auch ganz lieb. Vielleicht ist es schon so, dass man vom Typ her fiir so einen bb
geschaffen sein muss. lch madhte’ snicht. Und sieist vielleicht auch vom Typ her einfach nicht so far
den bb geschaffen.
I: Wie meinen Se dasvom Typ?
P: Naja das heifit ich glaub das liegt an ihrem Typ. Natirfich spielt das vielleicht auch mit, dass sie
eine Frau ist. Ich mein Frauen sind ja generell ein bisschen emotionaler und s0..ist einfach so, wenn
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I: Wissen Se vielleicht wie das hergegangen ist, Mundnﬁnuwolmmﬂ?
Wenn Se sagen, Se haben den Bndruck,
P: Ich weiB es nicht wie sich das ergeben hat. &M-’iamlshﬂmdhm
&atlichen Direktor und das war von jeder
medizinischen Sation ihr unterstellt snd. Aluw-d-mdluwlwmﬁ oder was die
Hle@bunm .Ales was das betrifft, und alles was die Arzte betrifft gibt es auch wieder
Da 3 indem Fe mmﬁiu
eine fir die Gyn und eine fir Und sie ist quasi
vom aztlichen Direkior. Also was das aatliche und das mediznische betrifft. Das war so
missen.

IMM\.

obihr war, wie sie den .bb begonnen hat. Dass sie da auch
um-vmmammumusmwnm aber ein bisschen mehr erwartet
mmmamm 50 dass wenn man was finfmal anbringt innerhalb einem halben
B,
I:Mhm.
P. Aiso sie traut sich nicht so. Und schiebt so Sachen immer geme hinaus so wie das mit dem
Mitarbeit ergesprich wegen dem neven Kollegen. Da wartet sie lieber bis vom Primar was kommt.
I: Gk Ich habe soweit verstanden, dass die letzte Entscheidungsinstanz..also wenn es um wichtige
Entscheidungen geht, dann beim Primer liegt..
P: Genau. Seredet schon mit in der Genau 0. aber.
l uﬂw-h mum«mmm;mwmmmammv

Paummmumm)nmanmmmnmwamem
hat. Se!
M m»m:uﬁmmm—u

erkidren it?
Pmmmmummnmmw-mmmmmmmwum
sich nicht sagen getraut. Bitte halt wen anderen oder mach es dir selber, weil meine Midels haben
eh schon sehr wenig Kapazitaten.
1:Mhm.. Und wi dasssieer gehabt hat?
P: Naja, generell an ihrem Verhalten hat man das einfach gemerkt. (Pause) Se hat sich da nicht
mmammsu-nww-: mnwmumum mmmwwﬂg
Arbeit. De eh noch
dnu-:mmunm‘mmmmnvmmmmmmmwn
hat oft keine Gegenargumente bringen kdnnen oder so. Weil sie oft auch gar nicht so genau
informiert ist, was wir machen.
I:Mhm.
P: Da kann sie dann halt einfach nicht so leicht kontern und kann sowas dann auch nicht stoppen.
Weils sie einfach teilweise so Uberfordert i mit ihrer Arbeit, dass se oft auch gar nicht so genau
weaneuuTmnw
I:Mhm.

P: Esist einfach viel zu viel Arbeit fir sie allein. o

I: Mhm..ich Gberlege gerade, ob mir noch was einfdlt was ich Se geme fragen wiirde, aber ich
glaube soweit, habe ich alle Fragen durch..f3llt Thnen noch was ein, was Se noch germne ergénzen
wirden?

P: Nein eigentlich nicht.
1Ok, ich dass Se sich Zait

wurde:
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Die Probandin verweist noch einmal auf ihre L mit ihrer
Position, Se habe sich von ihrem Sudium mehr erwartet. Andere Sudienkolleginnen haben mehr
Qick gehabt wie sie. Die seien sogar teilweise in Fihrungspostionen aufgestiegen.
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I: Und kannst du dich an irgendeine Stuation erinnern, wo ihr Mal einen Konflikt gehabt habt s, oder

wo esmal 2u einer Diskussion gekommen ist

P.kﬂmb Da gibt es zum Beispiel immer Termine, die mir einhalten missen wie am 17. Marz muss

werden und i Wochen friiher, wird man jeden Tag

darauf - Die muss werden —. Ich mach sowas immer zum

Shluss. Und ich sag dann immer ~ Ich hab noch eineinhal Wochen Zeit ~. Und sie sagt dann immer

~Das st mir wurscht, ich will sie jetzt — Und ich sag wieder ~Ich hab noch eineinhalb Wochen Zeit .

1 und am néchsten Tag geht es weiter — DU bist die letzte von der ersten Kasse ich will sie jetat -

Und dann sag ich wieder -Nein ich hab noch eine Woche Zeit —. S geht es dann halt immer.

I: Und wie wird das dann geldst?

P: Se bekommt sie dann frilher. Also sie gewinnt.

I: Okay. Und sonst?

P: Ja am 2, Sthultag, das war aber kein Konflikt, da hab ich sie dann angelichelt. Weil da bin ich mit

‘meinen Erstklassiern hinunter gegangen und wollt mich von meinen Kindern noch verabschieden und

sie ist dagestanden und hat gesagt ~ Fir das ist jetzt gar keine Zeit, da gibt's nichts mit verabschieden

die Kinder gehen heim und fertig und sie gehen ins Lehrerimmer ~, Und ich: Ckay. Wie gesagt, man

legt sich nicht gern mit ihr an, da hat man keine Chance.

I: Ok, also sie st keine herziche Ferson?

PIMMM Se igt eine sehr furchterregende Person. Auch fiir die Kinder. Letztes mal ist sie
uns auschauen gekommen und ich hab 2u den Kindern gesagt: Heute kommt die Frau Direktor.

WMNMMMWUMNWW Kommt die dann mit der Peitsche? (lacht)

I: Ok (lacht). Was hat sie sonst. mmmxmmmmntxﬁ?

P: &, es wird extrem viel (ber sie geredet. B £l wirklich gern. Und es

wirkt mittlerweile so, uw.udnumwummh«mmum déndig

grantig ist oder auf uns losgeht und das wird halt dann sandig im Kollegium auch miteinander

besprochen und ausdiskutiert. Und die Wut wird halt irg . Wobei ich find, dass das

auch irgendwie s seine Vorteile hat, dass sie so die bbse Polistin ist, weil dadurch sind wir im

mwuummmmmwm Nerh&mumMmmm

0 vom
I: mmmmmpumimmmmlmmuan s0 schiecht, weil sie eben klare
und deutliche Anweisungen gibt

P..nwmmmmmu\mu 2u recht irgendwie. Dass es eben unter ihr nicht irgendwie so
Keine Machspieichen gibt, die jetzt gemacht werden kinnten, weil es sowieso logisch ist, was von

wem zu erledigen ist.

I: Hast du auch schon einmal eis gehabt?

P: Nein.

I: Kdnntest du dir vorstellen, dass ein Mann jetzt irgendwas anders machen kbdnnte als
Fuhrungskraft?

P: & Ich glaub de fast jede Person

I: Oder kannst du dir vorstellen, dass es in der awischen dir und einem Mann einen

Unterschied geben kbnnte?
P: Nein das glaub ich nicht. Aiso bei mir war bei beiden Frauen Kar..dass die die Chefinnen sind. Also
in der anderen Sthule war es ein bisschen schwierig, weil da zwel oder drei Frauen da waren, die
auch gerne Chefinnen geworden wéren, aber ich glaube das wére wurscht gewesen, ob das jet2t ein
Mann oder eine Frau ist, du salber auf den Posten

I: k. Und du hast vorher erwéihnt, dass ihr einen Mann im Team habt.

P ja, dasist der Qellvertreter.
I: Wie kommen die zurecht?

A lcheln (lacht).
I: Wie werden bei

P: Se legt manchmal Wert -ﬂununMdmng Esist schwer 2u sagen, also es wird schon viel bei
wie viele Leute wir brauchen, wie viele Leute wo
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I: Also wie gesagt, du kannst ul losreden.
P: Sthaun wir mal, was mir alles einfélit (lacht)

I: (lacht) Na gut, mich wird als erstes einmal ganz allgemein interessieren wies dir so mit deiner
Fihrungskraft

P.

einfdlit zu den Fragen.

X Seid sehr
|: Was heifit grantig?
P: Neja sle ist sehr unfreundlich manchmal. Aber sie hat einen guten Fihrungsstil das heift, wenn
man man was braucht, dann kriegt mdmnnhm:\gmlnw-mlmm und wie was
umgesetzt werden muss, aber sie hat kaum Zeit, Also
funt Mal ankdopfen und wird vier Mal weggeschickt. &lmlfmﬂmMihllomMWiu
manchmal Zeit, Also sie it . ja....es traut sich auch irgendwie keiner..es will ihr keiner wider:
bel ihr..dadurch léuft das Kollegium sehr gut, weil jeder wei B, was er 2u tun hat und das auch nicht in
also auch wir nicht .08 zaht keiner hinunter, weil er sich eben auch nicht
mit ihr anlegen will. Es geht halt ungern wer zu ihr mit Fragen oder wann er was braucht. Aber ich
komme ganz gut zu recht mit ihr, weil ja..ich mache die Sachen halt meistens mit mir selber aus oder
eben mit den Kolleginnen. Wenn ich sie ganz dringend brauche, dann versténdigen wir uns halt

Aber gie hat ein

irgendwie.

I: Ok, aber du kdnntest dir jetzt nicht vorstellen, sie kinnte eine Freundin von dir sein.

P: Nein (lacht). Das steht auBer Frage.

I: (lacht) Wie alt ist sie denn?

Pm-mmmmrwwmwumow

I: Und ist sie schon lange Filhrungskraft

Paswmwmemmmrw

I: Ok. Positiv ist, dass jeder weiB, waser zu tun hat...

P: Genau. Seist die Chefin. Es wird nie dran gerittelt, dass jeder das macht, was sie sagt. Also es ist
komplett Kar, wenn sie sagt es wird gemacht, dann wird das gemacht.

1: Ok. Also da it sie schon eine Fespekt sperson.

P Ja. Halt teilweise ein bisschen aus Angst. Also ich hab auch junge Kolleginnen die wirklich teilweise
ein bisschen nervds sind, wenn de zu ihr gehen missen, weil sie Leute eben teilweise ziemlich
anfahrt.

1: Gk Und...

P: Und sie tut sich auch mit Lob teilweise sehr schwer also sie lobt uns auch bei Konferenzen oft, aber
es st sicher, dass nach diesem Lob dann wieder irgendwas kommt, was uns
hinunterdriickt.

|: Was sagt sie da zum Beispiel?

P: Naja, dass sie halt merkt, dass der Sthuldienst sehr gut funktioniert und dass das und das und die
Sachen sehr toll sind, aber wir miissen lernen, dass wir ordentlicher werden, halt unser Geschirr
abwaschen und keine

I: Ok. Also weil du sagst sie ist eine Respekt sperson ist sie dann auch ein bisschen von oben herab?
P: Von oben herab? Nicht mit Arroganz. Eher mit wie sagt man mit Drohung (lacht). Se ist glaub ich
wirklich, wenn du ein bisschen eine geschrecktere Person bist, ein bisschen eine schwiichere Person
bist, dann ist sie eine sehr einschichternde Chefin.

1: Ok hast du schon auch mal andere Chefs gehabt?

P jain der letzten Schule hab ich eine ganz andere Chefin gehabt.

I: Wie war die?

P: (lacht) Die war immer sehr zuvorkommend, sie war immer sehr nett, sie hat immer Zeigt gehabt,
wenn man was gebraucht hat. Aber auf der anderen Seite war es halt so schwer, weil sie gewirkt hat
wie eine Maschine. Man hat halt nie wirklich gewusst, was denkt sie jetzt wirklich, mag sie mich, mag
sie mich nicht, findet sie gut was ich mach, findet sie es nicht gut, sie war immer gleich héflich und
nett und mit dem hab ich mir eigentlich schwerer getan. deudicld']omhm die sagt mir wenn
ihr was nicht passt ger ihr was passt. | irgendy
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eingesetzt werden, aber nur solange es ihr reinpasst. Also sie hat die letzze Entscheidung. AuBer
Sachen, die ihr 2u bléd sind, Wﬂthleﬁm.&w sie dann einfach: Machts
euch das selber aus und sagt's ma dann Ist schon se
die Chefin.

I: Und weiBt du noch eine Stuation wo du das Gef(hl gehabt hast sie ist voll im Unrecht und sie ist
voll im Recht?

P: Da kdnnte ich extrem viele erzihlen. sténdig mit ihr. Wir waren auch
mal in einer Konferenz und haben da diskutiert...sie ist total altmodisch. Se besteht darauf, dass die
Burschen die M{tzen herunternehmen mdssen in der Sthule, also sobald sie das Haus betreten, die
Médels aber nicht. Also das ist so altformell. Friiher in der Kirche haben auch die Frauen die Hite
aufgehabt und die Ménner haben sie heruntergeben missen. Und wir haben halt alle gesagt:
Techuldigung, wenn sie die Burschen herunter nehmen missen, dann miissen sie die Midchen aber
auch herunter nehmen. Und davon st sie aber Gberhaupt nicht runtergestiegen. Se hat uns auch
keine Antwort darauf gegeben, wie wir den Kindern das dann verkaufen sollen. Se weiB nur dass das
wolist.

I: Und was ist herausgekommen dann?

P: Jhesist noch immer so. Laut ihr. Also wenn sie nicht da sind dirfen sie alle die Miitzen autlassen,
wenn sie kommt geht sie halt hin und sagt Buben Mitzen runter. Also das war eine sehr gravierende
Geschichte find ich.

I: Ckay. Hast far dich al

P: Nicht wirklich. Also ich glaub schon, natirlich, udolmmdlmm dass es uns gut geht
wummmnum aber sie ist jetzt auch nicht in der Position, dass ich mich ihr
anvertrauen wilrde, wenn's um irgendwas gehen wirde, was mich beschiftigt. Se muss jedem
m-mmmm n-mnmugud-nmm
ist

das?
meﬁmﬂ dlhli'mmﬁmﬂm Dann hat sie eben gesagt, was gut war, oder
auch was noch besser gehen wiirde, und das hat sie auf eine sehr hofliche, konstruktive Basis
gemacht, finde ich. Aber davor und danach hat sie nie gefragt, ob es mir eh gut geht oder wie es mir
gefdlitin der Shule.

I: Gk, Habt ihr sowas mit Mitarbeiterfeiern?

P: Meinst du Weihnachtsfeiern?

|: Zum Beispied ja.

P: Ja haben wir gehabt. Von der war ich sehr enttéuscht, weil alle gleich wieder heimgegangen sind.
Essind nur 6 oder 7 von (ber 30 dageblieben (lacht). w-mmmmumwmmm

I: Und wie ist das, so wenn ihr da
P. Also ja. Se ist schon immer noch die Chefin. Also da steigt sie nicht wirklich herunter. HM
ich schon, aber bel nein find ich nicht. Nein, aber das find ich ok. Das passt

fr mich 0.
I: Ok. Seits ihr per du oder per Se?

P: Per Se. Mit den dlteren ist sie per Du.

I: Ok. Und das passt fiir dich...

P:Ja Mit unsist sie ja. Das verlangt sie so.

I: Weifk du private Sachen von ihr?

P\, aber nicht von ihr (lacht). Se ist einen und die

der ich usammenarbeite, die ist mdu'mﬁm(lm)w»mdtwmdmww\
schmutzigen Details geliefert gekriegt. Aber nicht durch sie. Also sie bezieht uns da nicht irgendwo
mit ein. kch hab jetzt zum Beispiel durch Zifall erfahren, dass sie vor kurzem eine Zemlich schwere
Operation gehabt hat. Da hat sie einfach in der Konferenz gesagt: Da die drei Tage bin ich nicht da.
und 2wei Tage spéter war sie auch schonwieder da. Also das ist ihre Sache und da wird nichts geteilt
mit uns.

I: Ck. Aber unterscheidet sie dann zwischen den da jeder gleich
Ateren...

Die
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P: Ich glaub nicht. Vielleicht dass sie mit der einen Kollegin in der Plarre geredet hat. Aber in der
Schule nein da glaub ich nicht, dass irgendwas Privat es ausgetauscht wird.

I: Ok Glaubst du, dass sie mit dir aufrieden ist.

P. Jh, dashhat sie mir gesagt letztens.

I: Ok Und hast du sie schon einmal unsicher erlebt?

P: Mmm. Nein. Also ich hétt es noch nie gemerkt. Ich glaub, dass ihre Kompensation dann idt, dass
e halt einfach dreinfahrt. Also eine Kollegin haben wir, die ihr dann recht oft widerspricht, und die
wird halt dann einfach, wenn man merkt, sie weiB jetzt nicht mehr was sie sagen will, dann wird sie
einfach mundtot gemacht (lacht)

I: Das hort sich nach einer entspannten Arbeitsatmosphére an (lacht)

P: & (lacht)

I: It sie auch mal (berfordert?

P. &, dasmerkt das liegt an ihrem Alter, dass sie eben
die Sachen nicht mehr so schnell machen kann, das ist wahrscheinlich auch der Grund warum wir sie
50 wenig wie moglich storen dirfen. Also sie it mit den Sachen, die sie machen muss schon sehr

eingedeck!.

I Ja Ok. lmnmgnmmmmuvmm Ich hitte alles. Gibt's von deiner Saite
noch was? noch auf der

P. (lacht) Nein. Grad nicht.

Nachdem das Diktiergerét abgeschaltet wurde:

nedv-‘—"'-‘du\lmdl&
R)Ia!h' hat. Durch den Respekt. mit ihrer
Mitarbeiter . brav die Befehle aus'.

den Ruf einer ,bdsen
kalten Art verbreitet, fihren alle
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P: Naja einmal hab ich mir kurz ein bisschen gekrankt gefihit von ihr...da hat sie was gesagt, wo ich
mich so gefiihit hab, als wiird sie meine Kompetenz irgendwie in Frage stellen. Also so, dass ich auch
mal abschlieBen kdnnen muss mit einem Fall und, dass ich auch mal was weglegen kdnnen muss.
Also da ist es darum gegangen, dass ich ein Projekt mit den Klienten organisiert habe und da bin ich
ger 0 gut urecht well es sehr allesund irger dasdann
ein bisschen unorganisiert alles, weil sichs nicht alles mehr o gut ausgegangen ist.. 50, dass der Bus.
rechtzeitig kommt und so. Und da war ich dann eh schon ein bisschen geknickt in der Stuation und
hab mich ein bisschen geschamt. Das hab ich dann nicht so gut gefunden, dass sie mich dann vor
allen so bldd dastehen hat lassen. Das hétt sie mir allein auch sagen kdnnen.
IWhmMMMtMW?

P: Naja...ich mit einer Kollegin dieihr sehr nahe steht, weil die kennen sich
auch privat sehr gut und die hat ihr das dann irgendwann gesagt, dass mich das sehr gekrénkt hat
und ja..sie ist dann geich und hat sich und hat schon..sie hat dann
gesagt, dass sie an dem Tag ein bisschen gereizt war und 5o, und dass sie sich selber bléd vorkommt,
dasssie mich da so runtergemacht hat, well sowas ja jedem mal passieren kann. Ja. Das hab ich sehr
mwumnoawaamnwmmmun;uuwwwmm wenn's mal

sich schon immer 21,

mm Mlhdm-hrwm

lmwm&mmmmmwwm7

P: ja, in einer anderen Bnrichtung aber.

I: Und wie war das mit ihm 2u arbeiten?

P: Naja, der war irgendwie sehr verpeilt. Der it s0 in den Jbb hineingerutscht und man hat so das

Gelihl gehabt, dass er nicht wirklich weiB, was er 2 tun hat. Und das Problem bei ihm war, dass der

50 unglaublich emotional involviert war, und dass dem die Jugendlichen so unglaublich am Herzen

gelegen sind. Und er dann nicht wirklich kritikfahig war. Und obwohl er nicht in der Betreuung

gearbeitet hat, er dann ganz stark vorgeben wollte, wie wir arbeiten sollen. Also weniger mich

betreffend, aber es wurde halt auch dfter geredet, dass das ziemlich anstrengend ist. Und ja...

I: Wie macht das Ihre derzeitige Chefin?

P: th eh wie ich schon gesagt hab, die hélt sich da eher heraus und gesteht uns zu, dass wir schon

wissen was wir tun. Also die vertraut uns da voll und ganz und ich hab das Gefhl sie hat auch nicht

50 den Drang, dass sie da immer so ein bisschen hineinpfuscht. Die sieht das eher..also die erkennt
eher mehr

I Ok

P Ja und da geh ich irgendwie gern in die Arbeit. Weil ich das Gefhl hab, ich hab Ahnung von dem
wasichtu.

I: Ok Und kénnen Se sich vielleicht an
Pmmmmmwummummmmmmwmmwm .daweiBich, dass
esnicht ihre Sthuld ist,
I: Ok. Also sie wére andere M

P.hw\m aber sie kann sich auch einfach gar nicht wehren, weil das eben so Befehle von oben

deII Ihnen da vielleicht ein Beispiel ein?

P: Naja, zum Beispiel das mit dem Sundenk(irzen. mmuwsmwdﬂm
aber gebraucht hétte, weil..ja. Und daist sie dann und hat

mir auch gesagt, dass sie sich fir mich eingesetat hat, ma—ndmmmmmm wdrsw
ein Befehl von oben ist.

I: Ok Also sie setzt sich schon fiir Se ein.

P: J total, Manchmal kann sie halt selbst nichts dagegen tun. Also die Konfliktsituationen die mir
einfallen. .also das waren ja dann keine Konflikte mit ihr, sondern mit dem was sie machen hat
milssen. Also sie kommuniziert uns das dann schon. Also sie sagt dann auch, wenn sie’s nicht okay
findet.

I: Mhm.. Finden Se dass eswenn Se mal
hefin typisch weiblich ist?

was an Ihrer

denken,
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I: Wie geht's Ihnen mit Ihver Chefin?

P: Se ist ziemlich cool. Ich mag sie. Sie ist nur Leitung also sie ist keine Betreverin. Und ich seh sie
nicht sehr héufig. weil sie die Leitung von 2 Teams hat. Se ist dann jeden 2. Tag bei uns in der WG
Und die anderen Tage ist sie in der anderen WG Und wenn wir uns mal nicht 2um Dienst sehen, dann
sehn wir uns bel den Teambesprechungen alle 2 Wochen.

I: Ok. Und wie ist sie?

P: ol (lacht). Wunirnmlhrlmu _iednlnmwlm hat. Und
vor allem sie nimmt B, sieist sehr fair. Se hat sehr
viel Verstandnis fir Team Themen. M“MNG&HWW‘ aber se erkennt das
auch total an, dass sie nicht so viel Fachwissen hat wie wir, oder wie ich. Und auch, dass sie nicht so
viel Kontakt 2u den Kiienten hat. Also dass sich da wir, also das Team besser auskennen. Ich finde, sie
hat ein sehr Fuhrungsverhalten. Also ich nehm sie berhaupt nicht als penetrant oder
0 wahr, aber sie ist sehr gut strukturiert, organisiert. Und ja sie haltet sich aus Sachen heraus, wo sie
weiB, dass sie keine Ahnung hat.

I: Mhm. Ck. Gibt uwm&wa wo Se sagen, dass ist gerade so cool an ihr oder das.
macht sie gerade so gut?

P:. Also was ich sehr gut find, ist, dass wir Teamgespriche haben. Also wo du dich mit ihr
usammenset 1, und wo sie Feedback gibtt (ber das ganze Jahr hinweg. Und ja, das it total toll. Also
da hat sie mir tolles Feedback . Se war auch kritisch, da wo es notwendig war., Aber es war
fair. Es war in Ordnung. Weil das die Themen wiiren, die ich genau so gesehen hiitte.

|: Was hat sie da angesprochen?

P: Dass ich lauter sein soll. s.mmmmmurnmwm-m .und ja, das war total
nett weil sie hat nicht

sie hat gesagt, uwau—u-nmm Aﬁm”mmﬂhih’om
Leitung auspekott..also die Bereichdieitung. Und ja, das war ganz nett. Das hat mir irgendwie
Qezeigt, ja sie vertraut mir und sie seht mich auch ein bisschen als an. Also nicht
nur so als Mitarbeiter, der nur das zu tun hat, was verlangt Ist, sondern ja, irgendwie auch eine
andere Ebene. Also da hab ich mir gedacht, okay sie mw's oder sie haltet viel von mir.
S auf Vertrauen und s0..Und auch die die se hat. Also sie ist
w-dlmdoﬂvww azmmmmmmmmmnnunuum
ihr Blro irgendwie lieb fhit man sich irgendwie gleich
wohl, Dullmwinmmmwha mit der Fihrungskraft unterhalten wiirde ganz
formlich, sondern da kommt dann auch ein bisschen eine freundschaftliche Atmosphére auf. Das find
ich ganz nett.

I: Wieidt ihr Bro?

P: Naja, mit viel Blumen, und sie hat dann auch noch viele Fotos von ihren Kindern am Sthreibtisch
stehen und..ja.

I: Ok. Also Se reden auch iber persdnliche Sachen mit ihr?

P Jh {iber. . also schon (iber betriebsinterne Sachen.

I mmmmnmmmm&mwnmmm .50 Se sind der

P.-lm.du”lllldidwllim..lamu\lw.

I: Ok. Und reden Se mit ihr auch (iber private Sachen?

P: Kaum. Also das ist dann mehr, dass ihre Tochter anrufen und sie was fragen und sie erzahit das

dann halt kurz.

I: Ok...und erziihlen Seihr Sachen (iber sich, die jetzt nicht unbedingt die Arbeit betreffen?

P: J. Also man kriegt schon auch Sachen von ihrer Familie mit, die kommen auch manchmal in der

Arbeit vorbei die Tochter. Das find ich ganz gut. Sonst reden wir jetzt nicht o viel Privates. Also wir
Se

reden schon viel was das berufliche angeht, aber unsere ist schon sehr

Ist sehr [ uch

I Wie S kritikféhig, fallen Ihnen da ko it ihr
erlebt haben?
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P. ..Naja, ihre Familie ist ihr sehr wichtig. Und das find ich ja irgendwie auch total cool von ibr. Also
se ist ja schon sehr karriereorientiert. Soweit man in dem Bereich karriereorientiert sein kann. Aber
sie hat halt auch Familie, und ist auch irgendwie glaub ich ein totaler Familienmensch. Man hort sie
immer wieder wenn sie mit ihren Tochtern telefoniert. Die rufen sie jeden Nachmittag an. Wenn sie
nicht daheim ist. Und sehr liebevoll ist das irgendwie awischen den Kindern und ihr. Die kommen
auch manchmal mit mit ihr und das schafft s @in bisschen so eine familidre Atmosphére.
Jh. vielleicht dass sie sehr familienorientiert ist trotz ihrer Arbeit..und ja. Ich find auch gut an ihr,
dass sie nicht den Drang hat ihre Fosition immer durchausetzen, also dass sie nicht so den Drang
nach Macht hat..dlso ihre Sellung nicht so auslebt. Ja.

I: Ok Wie werden denn bei euch die Entscheidungen getroffen, also wenn irgendwas entschieden
werden muss.

P: Wir inden
I: Und ist ihr da lhre Meinung wichtig?

P: Es kommt drauf an was fir Sachen das sind. Also die Kiienten betreffend, dann iiberlasst sie uns
d-mmm-ﬂ-n-mvmuuwm-mmmu Oder se Oberlasst
Urlaube geht. Wir fahren im Herbst auf Urlaubsaktion,
mewmﬂna-wm weil da dieses Jahr ein Betreuer weniger mitfahren muss.
Und das lasst sie dann uns ausmachen wer das ist. Aiso gerade bei solchen individuellen
Betreuerurlauben, wenn's darum geht, dass das eingeteilt wird, da wir's halt manchmal ganz schon,
wenn sie ein bisschen présenter wér. Bei unsist das immer ein riesen Thema. Also den Urlaub muss
man schon immer 2 Monate vorher ankiindigen weil es dirfen bei uns immer nur awei Leute
gleichzeitig Urlaub haben. Also da wis's schon, wenn sie dann sagen wiird. Und es gehen dann halt
auch oft dieseiben..dso dass dieselben dann auf Urlaub gehen. Und das lasst sie uns dann immer
selbat aushandein und da wér's mir halt schon manchmal lieber, wenn sie...sie misde nicht die
Entscheidung treffen, aber sie kdnnte halt sagen, was ihre Meinung ist oder was sie besser finden
mmumm-mmmmmesmumwnwnm

Undja,

sich halt dann durch, Iéngsten dabei sind, und ja die anderen

mmm&mm
darf, ob ich sagt, dass
muumlmumwumnwm mdd-llmfiemnmdmnpodﬂv weil Se
mewmmimw es ist aber nicht immer positiv, weil se sich
dasmit dem Urlaub dann selbst

RMhm..lW dawér'scool, d i r U
1: Ck. L gehabt, dass sie im Unrecht ist, also wo Se

haben, vielleicht
P: Nein eher nicht. Also jetzt eher mit denen ich manchmal nicht

aufrieden war. Aber das war nicht sle.
I: Ok. Was mich noch interessieren wiirde, ob Se das Gefiihl haben, dass sich Ihre Leitung fir Se als

1: Ok, und wie k Seau di

P: Naja, ich finde, das merkt man halt wmmmwmwm‘mwn als private
Person so tu, aber hin und her. Se mdchte meine Aidne sehen, mochte wissen, was ich vorhab.. Wo
ich aukiinttig arbeiten mochte, wo ich in der Arbeit meine Sthwerpunkte setzen machte..und solche
Sachen.

ICk.Hmm Haben Se sie schon einmal unsicher erlebt?
e %

da hat sie mir auch leid getan. Dawar eine
mmwumumamlmmmmmm gefhit, oder besonders
taff und eine Betreuerin hat unser Feinigungskraft sehr kritisiert. U\dnvdolmmav Mdt
Qualitét des NS, {brig lsst. Und ja wir

WIMWMMGMWGMMMGCWMMM
sie spricht schlecht Deutsch und ist 50..se ist S0 nennt man
das, wenn man am Arbeitsmarkt eine besondere Sellung hat. Bei ihr sind..das muss aber nichts
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gravierendes sein, bei ihr sind es glaub ich die Bandscheiben. Ja..und die Betreuerin hat ganz Kar
ihren Sandpunkt vertreten, d_ioi- endlich loswerden méchte oder sie ersetzen méchte am
liebsten und die damit. Se war sehr emotional, weil sie eben nicht
vorbereitet war. wwmmmmm”umummmmmumm
musste.

I: Ck. Wie hat man das gemerkt, dass sie iberfordert war?

P: Se war sehr still. Se hat dann auch die Betreuerin ein bisschen bremsen missen vor der hbheren
Leitung, weil die ebene sehr aufgebracht war..ja ein bisschen den Wind aus den Segein nehmen.
Aber e hat's nicht geschafft. Und sie war dann auch nachher..wir haben dann auch noch driiber
geredet und sie war sehr verérgert wie sie sich da verhalten hat.

I: Mhm,

P: Se hat sich sehr gedrgert, dass sie nicht stark genug war.

I: Mhm..Und ist das eine..eher eine Ausnahmesituation gewesen, so dass sie sich unsicher gefUhit
hat?

P: Naja, ich hab schon das Gefilhl, wenn die hdhere Leitung bei unsist. Also einmal im Jahr kommt
die Bereichsleitung, dass sie da sehr ruhig ist und sich sehr zurlicknimmt. Ja, da nimmt sie sich ein
bisschen 2urlick und lasst dann eher die reden und man erkennt sie dann auch irgendwie manchmal
gar nicht mehr wieder. Da wird sie so (lacht) wie so ein Kleines Mauschen. Weil die Bereichdeitung
eben dafir bekannt ist, dass sie gerne Leitungen fevert.

I: Ck..da hat sie ein bisschen Anget wahrscheinlich,

P. Mhm,

lwmm&umm dass sie sich da nicht so gut durchsetzen kann..

P: Ja genau, da wird sie eher ruhig, weil sie glaub ich auch nichts falsch sagen will und das mit der
Futzrau, dawar sie halt leicht berfordert weil sie auch nicht damit gerechnet hat.

I: Was gt jetzt mit dieser Putzfrau.

P: Da hat"s dann noch einmal was gegeben. Und jetzt haben wir eine andere. Also die wurde gefeuert
dann.

I: It das d: von Ihrer L

P: Ja, also nicht von der direkten, sondern von der oberen. Die haben das dann glaub ich irgendwie
durchgebracht glaub ich.

I: Mhm. Und haben Se in anderen Stuationen auch schon einmal mitbekommen, dass sie
Uberfordert war?

P Hmmm. Nein. Also ich glaub es wér dann fir sie leichter, wenn sie ein bisschen mehr vom
Betreuungsalltag mitbekommen wiirde. Weil bei uns ist es immer wieder Thema, ob Kienten zum
Beispiel in die Peychiatrie eingewiesen werden massen. Und ich glaub sie hatt da. Es ist manchmal
nicht ganz leicht fir sie weil sie’s natlrlich nicht einschitzen kann. Se kann dann halt nur uns
auhdren, was wir so sagen und was wir so diskutieren.

I: Und wieso ist sie so distanzlert?

P. Ja, sle war bei uns eigentlich immer nur Leitung Se hat glaub ich in der Caritas angefangen als
Leitung 21 arbeiten, also in der anderen WG wo sie noch arbeitet. Und da war sie auch friiher
Betreuerin. Und da kennt se halt alle viel besser. Se kennt das Team anders. Weil sie eben friher ein
ganz ein normaler Kollege von denen war. Wo sie auf Augenhdhe miteinander gearbeitet haben. Da
ist sie mehr reingerutscht. Und sie kennt halt die Kienten nicht nur aus Schilderungen, die sieht sie
auch Ofter. Und sie kennt die Betreuungssituation besser.

I: Ok. Se glauben das ist leichter mit dem als Fihrungskraft arbeiten, wenn man vorher schon im
Team war...

P: Jaich glaub schon, weil man da eben die Leute auch schon besser kennt. Scher kann's vielleicht
komisch sein, wenn du auf einmal die Chefin von denen bist (lacht) aber grundsitaich glaub ich
schon. Man steht sich einfach néher.

I: Und haben Se auch schon mal gehabt?
P: Nein noch nicht. Nein.

I: Okay gut. Meine Fragen wéren jetzt Méchten Se noct

P: Nein (lacht).
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I: Dann bedank ich mich recht herzlich.
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