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Zentrale Aspekte des gegenwartigen, technisch-

organisatorischen Wandels von Unternehmen
N

Internationalisierung der Konkurrenz,
Globalisierung der Markte

Konzernbildungen, Fusionstrends

Zentralisierungs- und
Dezentralisierungstrends

Aspekte
technisch-
organisatorischen
Wandels

Sourcing-Diskurs:
Out- und Insourcingtrends

Controlling / Profit-Center-Konzepte

Flexibilisierung der Entgeltstrukturen
und variable Arbeitszeitgestaltung

--------------------------------------------------------------------------------------------------

Beschleunigte Entwicklung und
Einsatz moderner luK-Techno-
logien (Telekooperation,
Virtualisierung etc.)

Klrzere Produkt- und
Lieferzyklen und schnell
wechselnde Produktions-

verfahren/-techniken

Differenzierung der
Kundenwinsche:
Produktdiversifizierung
und Verbraucherschutz

Ralf Lange M.A. / TIB Hamburg Impuls-Referat fiir den Workshop "OE, PE und Chancengleichheit" / 11. Juni 1999 / Frankfurt Folie 3



Konsequenzen fur die Organisations- und

Personalentwicklung und die Fuhrungskultur
I

Erfolgsfaktor Mensch
Leitbild: , Arbeitnehmer als
Unternehmer®

Verstandigung uber Leitbilder, Ziele,
Strategien und Kultur des Unternehmens

Radikale Restrukturierung (z.B. BPR)

Bedeutungszuwachs sozialer und

Flexibilisierung, Verschlankung und kommunikativer Kompetenzen
kontinuierliche Verbesserung der _ : _
Arbeitsablaufe (z.B. KVP, TQM) Managing Diversity

und Empowerment

Prozel3- und beteiligungsorientorientiertes
Denken und Handeln in Team- und Projekt-
zusammenhangen (Post-taylorismus)

PE zwischen Eliteforderung
und McDonaldization

Bedeutungszuwachs direkter
Beteiligungsinstrumente und der
reprasentativen Mitbestimmung

Management by Objectives und
kulturelle Einflul3grofRen als
Erfolgsfaktoren des Managements

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
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Die Veranderungen der Rolle des'(mittleren)

Managements

(vgl. Deutschmann et al., 1995)

Umbau der Rollenanforderungen...

aufgrund des Abbaus burokratischer
bzw. ausschlief3lich fachlich-
funktionaler Rollen und der darauf
basierenden Karrieresysteme

aufgrund der neugestalteten
funktionalen Gliederungen in vielen
Unternehmen (v.a. aufgrund der
Dezentralisierung und der Einfiihrung
von Projekt- und Teamarbeit usw.)

aufgrund des Abbaus betrieblicher
Hierarchien und burokratischer Regel-
und Kontrollmechanismen

------------------------------------------------------------------------------

Die Fuhrungskraft...

soll wie ein/e Unternehmerin im
Unternehmen denken und handeln
(Corporate Entrepreneurship)

soll durch ihre charismatische
Ausstrahlung begeistern und motivieren,
um aus strategischen Zielen des
Unternehmens(teils) persdnliche Zielen der
Mitarbeiterinnen zu machen

soll sich als Coach, Moderatorlin,
Supervisorln, Klarungshelferin und
Mentorin fur die Mitarbeiterlnnen
profilieren

soll ein Hochstmald an Flexibilitat und
Mobilitat verkorpern
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Folgen fur (mittlere) FiUhrungskrafte

(vgl. Deutschmann et al., 1995)

FUhrungskrafte...

schatzen den Zuwachs an eigenstandigen Handlungs- und Entscheidungs-
spielraumen und empfinden den gestiegenen Status insgesamt als
Bereicherung

bewerten die eigene Arbeits- und Berufssituation gleichwohl kritisch und
ambivalent:

Angst vor Arbeitsplatz- und Funktionsverlust

Entwertung bisheriger professioneller Kompetenzen

z.T. weniger berufliche Entwicklungsmadglichkeiten

geringe Wertschatzung der bisher geleisteten Arbeit flir das Unternehmen
Struktureller Egoismus der Intrapreneure fihrt z.T. zu neuen Fehlentwicklungen
Drastisch steigende Anforderungen fiihren zu starken Uberforderungsgefiihlen
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,Arbeit auf der Kippe zwischen Rausch und Kater*

(vgl. Deutschmann et al., 1995)

e
e Zunehmender Verantwortungsdruck und z.T. Entscheidungsnotstand

« Uberlange Arbeitszeiten; Uberstunden als Normalitat (nicht nur fiir
Fuhrungskrafte...)

* Flexibilitats- und Mobilitatszumutungen als Regelfall fiihren zu
permanenter sozialer und ortlicher Entwurzelung

 Gesundheitliche Risiken: Strel3Bsymptome, Burn-out, erhdhtes
Herzinfaktrisiko, ,Karoshi“ usw.

« Emotionale Belastung v.a. aufgrund der Politisierung von
Restrukturierungsprozessen

 Motivationsprobleme, weil keine Aussicht darauf besteht, ,einen Gang
zuruckschalten zu kénnen*

« Beruf, Familie und Freizeit lassen sich nicht (mehr) vereinbaren

e Die Eindimensionalitat dieses Arbeits- und Lebensentwurfs laldt die
Persdnlichkeit verarmen

---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
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Feminisierung oder Re-maskulinisierung der

FUhrungskultur in Organisationen?
N

These: Zu beobachten ist eine tendenzielle
Die aktuellen Diskurse zum Wandel Modernisierung von Mannlichkeit
von Fihrungskultur in Organisa- Im Management, ohne dal3 die
tionen orientieren sich nicht primar historisch gewachsenen geschlechts-
am Ziel eines egalitaren hierarchischen Strukturen und
Geschlechterverhaltnisses mit Prozesse in Organisationen und v.a.

umfassener Chancengleichheit fir
Frauen und Manner im
Management (und anderswo),

sondern fuhren eher dazu, dafs Zu beobachten ist ein interner Kampf
Maﬂnﬁ_r '(;n Ma?agime”t zwischen unterschiedlichen Manage-
verschiegene, lernbare ment- und Mannlichkeitsdiskursen zur

Sozialtechniken bewul3t einsetzen, Sich h ialer Mannlich
um ihre Position im Rahmen ihrer Icherung hegemonialer Mannlich-

(mannlichen) Bezugsgruppe zu keit in Organisationen
behaupten.

im Management verandert werden.

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
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Hegemoniale Mannlichkeit...

(vgl. Connell, 1987, 1995)

bezeichnet das zu einer bestimmten Zeit kulturell malRgebliche
Deutungsmuster von Mannlichkeit zur Legitimation der
gesellschaftlichen Machtstellung von Mannern

sichert die strategische Uberlegenheit von Mannern und reproduziert
die Diskriminierung von Frauen in patriarchaler Tradition

ist kulturell und ideologisch so fest verankert, dal? diese Hegemonie
unhinterfragt als "normal” gilt und gleichzeitig auch von den nicht
herrschenden Gruppen aktiv unterstitzt wird

geht haufig einher mit individueller und kollektiver Macht in
gesellschaftlichen Institutionen (z.B. Wirtschaftsunternehmen,
Militar, Staat, Verbande, Bildungs- und Beratungseinrichtungen)

besitzt im sozialen Konstrukt einer "betonten Weiblichkeit" ein
komplementares Gegenstick (verbunden mit Zuschreibungen wie
sanftmutig, passiv, fursorglich, verletzlich, schwach, hauslich usw.)

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
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Eine "Krise der Mannlichkeit"...

ist in der Folge feministisch motivierter Emanzipation vieler Frauen fir
viele Manner spurbar geworden (Kritik der tradierten geschlechtlichen
Arbeitsteilung zwischen Beruf und Familie, Feminisierung der Arbeitswelt,
Legitimationsverlust mannlicher Vorherrschaft usw.)

zeigt sich u.a. in der Entstrukturierung und Pluralisierung mannlicher
Lebenslaufe und -entwirfe (z.B. briichige berufliche Biographien,
Normalitat von Arbeitslosigkeitserfahrung(en), Das "ganz normale Chaos
der Liebe" (vgl. Beck/Beck-Gernsheim)

zeigt sich auf subjektiver Ebene als bedrohliche Irritation und
Verunsicherung vieler Manner, die zu vielfaltigen und sehr heterogenen
Suchbewegungen der Manner gefiihrt haben

zeigt sich bei vielen Mannern in einem hilflosen Pendeln zwischen
tradierten und neuen Mustern von Mannlichkeit, ohne dal’ die generell
hohe Bedeutung der Erwerbsarbeit fir mannliche Lebenszusammenhéange
grundsatzlich in Frage gestellt wird
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Doing gender: Fiunf Managementdiskurse, die
Bezlige zu hegemonialer Mannlichkeit aufweisen

(vgl. Collinson/Hearn, 1994)

Authoritarianism Careerism
(Autoritdres Regime) (Karriereorientierung)

Aspekte

hegemonialer
Paternalism Méannlichkeit(en)
Im Management
von Organisationen
Entrepreneurialism Informalism
g (Vergemeinschaftung)
(Unternehmertum)

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
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Zum historischen Wandel hegemonialer
Mannlichkeit im Management von Organisationen

(vgl. Kerfoot/Knights, 1996)

Historischer Trend im britischen Finanzdienstleistungsbereich:

Hegemonie
individualistischer,
konkurrenz- und aufstiegs-
orientierter Haltungen
Im strategischen
Management

Hegemonie
paternalistischer und/
oder autoritar-disziplinierender
Managementformen einer
kleinen, mannlichen
Managerelite

Veréanderungen in den
80er und 90er Jahren

Fazit: Strategisches Management basiert in entscheidendem Mal3e auf einer
modernisierten Form von hegemonialer Mannlichkeit, die alle sozialen
Interaktionsprozesse zu steuern und zu kontrollieren sucht, um die funda-
mentalen Unsicherheiten und Unwéagbarkeiten sowohl im Management als
auch bezogen auf Mannlichkeit "in den Griff zu bekommen"
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(Sub-)kulturelle Quellen der Macht von Mannern in

Organisationen zum Ausschluld von Frauen
N

Wechselseitige Unterstitzung und Starkung von Ma&nnern bzw. von Mannlichkeits-
diskursen und -praktiken (Hypermaskulinitat, Macho-Mannlichkeit usw.)

Male bonding in Gruppensituationen (informelle und z.T. formelle Mannerbinde,
Hegemonie mannlicher Interaktionsrituale, Starkung ,mannlicher* Haltungen und
Einstellungen, Doing heterosexuality/ homophobia, Ausschlul3 von Frauen bzw.
Weiblichkeit usw.)

Betonung einer Konkurrenz- und Kampfrhetorik von, in und zwischen Organisationen
bzw. Teilbereichen (i.S.v. sportlicher Wettkampf oder als ,Survival of the fittest)

Forderung und Aufbau (mentoring/coaching) von gleichgesinnten Mannern zur
Reproduktion einer angemessen erscheinenden Form hegemonialer Mannlichkeit im
Management von Organisationen (Identitatsmanagement)

Konstruktion von Frauen und ,anderen Fremden®“ (z.B. schwarze, behinderte,
auslandische, schwule/lesbische Personen) als minderwertige und bedrohliche
Objekte, deren irrationale Potentiale kontrolliert werden missen

Betonung von Rationalitat, Instrumentalitat und Kontrolle zur Beherrschung einer
zunehmend komplexer werdenden (Organisations-)Wirklichkeit

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
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Zwischen Slow Motion und Ruckschritt: Geschlechter-

politik und Geschlechterdemokratie in der Arbeitswelt
I

Positive Ansatze: Stagnation und Ruckschritte:
Managing diversity trainings (gender- Ungebrochene Hegemonie und z.T.
team-Ansatz) zum Abbau tradierter Verstarkung mannlicher Denk-,
Denk-, Deutungs- und Handlungsmuster Deutungs- und Handlungsmuster in
von Mannern und Frauen vielen Unternehmen/Organisationen
Forderung einer familienorientierten, Re-maskulinisierung der Fihrungs-
individualisierten Personal- und kultur und keine Veranderung
Arbeitszeitpolitik (z.B. Hertie-Stiftung) tradierter Diskurse und Praktiken des
TOTAL E-QUALITY-Initiative Managements

Rhetorik der Gleichheit und der
Demokratisierung bei gleichzeitigem
Festhalten an einem autoritar-

_ _ distanzierten Fihrungsstil, der
Mallnahmen zur besseren Vereinbarkeit Partizipation und Empowerment

von Beruf und Familie tendenziell zu verhindern sucht

Gesetzliche und betriebliche Frauen-
forderungs- bzw. Gleichstellungs-
maflinahmen
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Chancengleichheit und Gleichstellungspolitik als

(mikro-)politischer Gestaltungsprozess
I

"Die Frauenforderung ist ein Irrweg. Das einzige, was noch helfen konnte,
waéare die Forderung mannlichen Umdenkens!" rof. or. bomsch)
Es geht bei der Férderung von Die Verwirklichung umfassender
Chancengleichheit stets um Chancengleichheit ist als
— widerstreitende (Gruppen-) komplexer, (mikro-)politischer
Interessen, Prozess zu verstehen,
— die Veranderung von — der Promotoren im Top-
Herrschaftsstrukturen (z.B Management braucht
durch Arbeit am tradierten — der eine breite Beteiligung
Werte- und Sinnsystem) und erfordert und
— (Mikro-)Politik (Machtkampfe, — unterschiedliche Interessen,
Status- und Prestigeprobleme) Wilnsche und Beflirchtungen
zu berucksichtigen hat.

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
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Leitlinien fur die Forderung der Chancengleichheit durch
gleichstellungs- und personalpolitische Mal3Bnahmen
I

Problemwahrnehmung, -diskussion Die beteiligungsorientierte Entwicklung
und -definition mUssen in einem von Konzepten, Strategien und
(mikro-)politischen Aushandlungs- Verfahren zur Forderung der Chancen-
prozess konflikt- und konsens- gleichheit ist fir den Erfolg zentral
orientiert erarbeitet werden Die Personalentwicklung setzt auf eine
Unterstttzung im TOP-Manage- personliche Entwicklungsplanung fur alle
ment, bei FUhrungskraften und Beschaftigten ohne Stereotypisierungen
Interessenvertretung (Mentorinnen (individualisierte Personalpolitik;

und Promotorinnen auf allen pluralisiertes Menschenbild; Managing
Ebenen) ist erforderlich Diversity)

Chancengleichheit als strategisches Alle rechtlichen und politischen
Unternehmensziel (Leitbild) und als Mdoglichkeiten nutzen (auch: Zielvor-

zu bertcksichtigendes Element in gaben und Quotierungen)

betrieblichen Veranderungsprozes- Innovative Arbeits- und Arbeitszeit-

sen (TQM, BPR, KVP usw.) gestaltung im Interesse der abh&ngig
integrieren (OE und PE verbinden!) Beschéftigten durchsetzen

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
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Was tun?!: Strategien zur Veranderung von
Mannlichkeit(en) im Management von Organisationen

e
Netzwerke bilden, um mehr Menschen fur das Thema zu gewinnen

— Kooperation von interessierten Personen in Verbanden, Parteien,
Gewerkschaften, Forschungs- und Bildungseinrichtungen, sozialen Bewegungen,
Kirchen usw. férdern

Best-practice-modelle analysieren und richtungsweisende Ergebnisse
veroffentlichen

— z.B. TOTAL E-QUALITY-Zertifikat oder das Projekt der HERTIE-Stiftung zur
Forderung einer familienorientierten Unternehmensfihrung

Weiterbildungsmal3inahmen verstarken
— z.B. Gender-Team-Ansatz und Gender-Training (Managing Diversity)
— Geschlechtssensibilisiertes Coaching von Fuhrungskréaften férdern

Programme zur leichteren Vereinbarkeit von Beruf und Familie
weiterentwickeln

— Lebensphasenspezifische Angebote flr Frauen und Manner im Rahmen einer
individualisierten und familienfreundlichen Personalpolitik beférdern

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
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Was tun?!: Strategien zur Veranderung von
Mannlichkeit(en) im Management von Organisationen

I
Sexistische Denk- und Verhaltensmuster (betriebs-)6ffentlich kritisieren
— Direkte Konfrontation, 6ffentliche Diskurse z.B. zu sexualisierter Gewalt in

Betrieben verstarken
Stereotypisierungen und tradierte Trennungen entlang der
Geschlechtergrenze (betriebs-)offentlich problematisieren
— Betonung von verschiedenartigen (Geschlechts-)ldentitaten, Pluralisierung von

Lebenslagen und -stilen, Dynamik und Veranderung in komplexen Beziehungs-
und Interaktionszusammenhangen

— Mannerbundische Strukturen entlarven, deren Wirkungsmechanismen
ergriinden und kritisieren, um die Reproduktion von Macht zu demokratisieren

— Komplexitat, Pluralitat und Dynamik der sozialen Konstruktion von
Mannlichkeiten und Weiblichkeiten berlcksichtigen

Unternehmensleitbilder, -visionen, -strategien und -ziele anpassen

— Leitbilder auf geschlechtsbezogenen Konnotationen und Wirkungen hin
untersuchen und im Sinne einer Férderung von (Geschlechter-)
Demokratisierung und Chancengleichheit modifizieren

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
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Ralf Lange M.A. / TIB Hamburg

Ausblick: Wir waren der Chancengleichheit ein gutes
Stuck naher gekommen, wenn Manner...
I

ihre Arbeitszeiten so organisieren,
dal’ sie familiaren und beruflichen
Aufgaben nachkommen koénnen,

eine Teilzeitbeschaftigung
ausiben, ohne dal} ihnen eine
mangelnde Aufstiegsorientierung
und Einsatzfreude unterstellt wird,

in Erziehungs'urlaub' gehen, ohne
belachelt zu werden und ohne
Nachteile fur ihre Karriere
erwarten zu mussen,

nicht automatisch den
Ernahrerstatus fur eine Familie
zugewiesen bekommen,

--------------------------------------

sich fur Gleichstellungsfragen
engagieren, ohne dal} dies einen
Statusverlust bedeutet,

beim Verfolgen inrer Karriere eine
zwanghatfte Orientierung hin auf
einen ausschliel3lich vertikalen
Aufstieg in der betrieblichen
Hierarchie aufgegeben haben,

Fuhrungspositionen entsprechend
dem Anteil an mannlichen
Beschaftigten im Unternehmen
innehaben
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