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Vorwort


Seit rund zehn Jahren beschäftige ich mich intensiv und systematisch mit den Themen Durchsetzungsvermögen und Machtspiele und mit dem Umgang mit Konkurrenz und Angriffen im beruflichen und akademischen Kontext. Meine Hauptzielgruppe sind dabei Frauen in Führungsfunktionen unterschiedlicher Branchen, in der Akademie und in der Forschung. Ich begegne diesen Frauen im Rahmen von Seminaren, Trainings, Beratungsaufträgen und in Einzelcoachings.


Ich bin immer wieder von neuem erstaunt darüber, wie die einzelnen Fälle und Fragestellungen sich gleichen: Hochqualifizierte und motivierte Frauen bleiben in ihrer Karriere stecken und stellen nicht selten fest, dass ihre männlichen Kollegen, und auch einige Kolleginnen, sie auf dem Weg nach oben überholen, auch wenn diese fachlich weniger kompetent sind. Sie erleben, dass sie in Sitzungen nicht zu Wort kommen, ihre Redebeiträge ignoriert oder von Kollegen gar »gestohlen« werden. Sie investieren in noch mehr Fachwissen und Professionalität und kommen trotzdem nicht weiter. Sie haben oft das Gefühl, dass um sie herum irgendetwas gespielt wird, wissen aber nicht, was es ist und wie es funktioniert. Irgendwann geben viele entmutigt auf und sagen: »Diesen Kindergarten tue ich mir nicht mehr an!« Kommt diese Aussage aus einer Position der Stärke und leitet sie die freudige Wahl eines neuen beruflichen oder privaten Wegs ein, ist das wunderbar. Es müssen nicht alle Frauen und Männer Karriere machen, es gibt unzählige Lebenswege. Kommt diese Aussage aber aus einer gekränkten und unterlegenen Position, kann das Erlebte eben nicht einfach als »Kindergarten« abgetan werden, den man getrost ignorieren kann, sondern stellt eine Herausforderung dar, die es anzugehen gilt. Wo gespielt wird, gibt es Gewinner und Verlierer, und bevor eine Frau die Flinte ins Korn wirft, wäre es schön, sie würde zunächst einmal gewinnen können und danach erst eine in diesem Fall wohlüberlegte Entscheidung treffen: Weiterspielen und kämpfen oder hocherhobenen Hauptes, königinnengleich, das Spielfeld verlassen.


Ich habe selbst sehr früh die Erfahrung gemacht, dass sich die Spielregeln von Karriere und Macht von Institution zu Institution stark unterscheiden können oder sich innerhalb einer Institution verändern, manchmal gar in ihr Gegenteil verkehren, je höher man steigt.


Als frisch lizenzierte Ethnologin, sozialisiert in den unteren Rängen der Universität, bin ich, völlig unvorbereitet, in eine große Verwaltungseinheit der Bundesverwaltung eingetreten und habe zunächst einmal eine gehörige Bauchlandung hingelegt. Sämtliche Codes und Umgangsformen waren mir fremd, als einzige Frau in vielen Sitzungen wurde ich hofiert, und es wurde mir gleichzeitig angedeutet, dass ich eigentlich nicht ernst zu nehmen bin. Sexuelle Belästigung neben charmanten Begegnungen, Kollegialität und harte Konkurrenz gehörten plötzlich zum Alltag. Weibliche Kolleginnen aus dem Sekretariat erwarteten, ich müsse, weil eine Frau, als einzige unter den wissenschaftlichen Mitarbeitenden bei der Vorbereitung von Mitarbeiteranlässen mithelfen und bestraften mich mit unfreundlichem Anschweigen, wenn ich den Erwartungen nicht Folge leistete. Mein Lohn war um mehrere Lohnklassen tiefer eingestuft als der meiner männlichen Kollegen mit vergleichbarer Ausbildung. Zum großen Glück hatte ich einen Chef, der mich nach meinen Zielen fragte, mich in Führungskurse schickte und mich unter vier Augen über manche mir unbekannte Gepflogenheit aufklärte. Nicht viele haben diese Chance. Als ich dann sehr früh schon in die sogenannte »Teppichetage« aufstieg, änderte sich die Arbeitswelt noch einmal beträchtlich. Harte Machtspiele, Tricksereien und auch heftige verbale Attacken waren nun an der Tagesordnung. Als ich diesen »Kindergarten« entmutigt verließ, nahm ich mir vor, von nun an all das zu lernen, was ich können muss, um mich im kommenden Arbeitsumfeld, einer ebenfalls großen hierarchischen Organisation, erfolgreich durchsetzen und verteidigen zu können. Selbstverständlich nicht immer erfolgreich, aber doch stets dazulernend, ist es mir gelungen, meinen Weg zu gehen, so dass ich heute beruflich nur noch das tun muss und darf, was mich wirklich interessiert, und meine Talente auch vollumfänglich einbringen kann. Geschenkt ist dies alles nicht und es hat mich viel Aufwand und Nerven gekostet, umso dankbarer bin ich allen, die mich unterstützt haben.


Es ist mir ein großes Herzensanliegen, all das, was ich selber auf diesem Weg an Erfahrungen gemacht und das, was ich mir über all die Jahre angelesen und ausgetestet habe, weiterzugeben.


In jedem meiner Workshops stellt eine Frau an fast immer derselben Stelle in etwa folgende Fragen: »Müssen wir denn jetzt so werden wie die Männer? Müssen wir uns so verhalten und kommunizieren, wie es uns im Grunde zuwider ist?« Nein, das ist mitnichten die Botschaft meiner Workshops und auch nicht die des vorliegenden Buches! Es geht nicht darum, die Frauen zu verbiegen, damit sie in eine von männlichen Normen und Gepflogenheiten geprägte Arbeitslandschaft passen. »Fixing the women« kann nicht das Ziel sein. Es geht aber darum, zumindest die größten, meist unbewussten taktischen und kommunikativen Fehler zu vermeiden und sich gewissermaßen eine zweite Sprache anzueignen, um erfolgreicher die eigenen Fähigkeiten und die eigene Persönlichkeit einbringen zu können. Aber eine Tatsache können wir nicht wegreden: Solange Frauen immer noch in einer so unglaublichen Minderheit in den oberen Rängen von Organisationen und Institutionen anzutreffen sind, bestimmen sie nun einmal nicht Sprache und Kultur dieser Kreise. Erst wenn sie angemessen vertreten sind, ändern sich Kommunikation und Umgang, und auch den anwesenden Männern wird es plötzlich möglich, ihren Sprach- und Umgangsstil freier zu wählen.


Und zuletzt noch eine Bemerkung zu meinem Gebrauch der sozialen Kategorien Männer und Frauen. Es ist mir vollkommen klar, dass diese sowohl biologisch als auch kulturell nicht immer klar abzugrenzen sind, und dass unsere Welt dadurch um vieles variantenreicher und damit auch interessanter ist. Dennoch lassen sich klare Tendenzen im unterschiedlichen Gebrauch verbaler und nonverbaler Sprache zwischen Männern und Frauen ausmachen, wie beispielsweise die Soziolinguistin Deborah Tannen in zahlreichen Studien aufzeigen konnte.


Im vorliegenden Buch werde ich bewusst vereinfachte und manchmal gar schwarz-weiße Kategorien verwenden, um Unterschiede und Auffälligkeiten zu verdeutlichen und Frauen stark praxisorientierte Strategien und Tipps aufzuzeigen. Mich interessiert dabei weniger, weshalb und wie Unterschiede in Sprache und Verhalten zwischen den Geschlechtern entstehen, sondern was sich konkret beobachten lässt und was Frauen auf ihrem Karriereweg zu Erfolg und Zufriedenheit verhilft.




Einleitung – Das gläserne Labyrinth


Vor über dreißig Jahren beschrieben eine Journalistin und ein Journalist des Wallstreet Journal zum ersten Mal das Phänomen der gläsernen Decke. Sie stellten fest, dass in den obersten Führungsetagen der größten amerikanischen Firmen nur drei Prozent aller Positionen von Frauen besetzt waren. Es schien, als könnten Frauen auf ihrem Karriereweg so lange reüssieren, bis sie plötzlich, kurz vor dem Ziel, ganz oben an eine gläserne Decke stoßen. Was passiert genau an dieser Decke? Geben Frauen auf, wenn sie sich irgendwann einmal zu oft eine blutige Nase geholt haben? Oder würden sie schon weitermachen, wenn es überhaupt möglich wäre, da durchzukommen? Oder wollen sie gar nicht, weil es über der Glasdecke zu ungemütlich ist? Und was wäre denn überhaupt diese Glasdecke?


2010 hat der deutsche Soziologe Carsten Wippermann eine interessante Studie durchgeführt mit dem Ziel herauszufinden, weshalb diese Glasplatte so stabil ist. Denn rund zwanzig Jahre nach der Beschreibung der gläsernen Decke sah die Situation nicht wirklich anders aus. Woran lag das? Mittels einer standardisierten Befragung von Männern und Frauen aus der Führung und narrativen Tiefeninterviews mit Männern aus dem mittleren und dem Topkader ging er der Sache auf den Grund. Das Ergebnis seiner Untersuchung nannte er schließlich die »dreifache Sicherung der gläsernen Decke«. Bei den männlichen Topkaderleuten hatte er nämlich drei verschiedene Mentalitätsmuster ausmachen können, deren Vertreter die Frage nach Frauenkarrieren unterschiedlich beantworteten und bewerteten. Da waren zunächst einmal die sogenannten Konservativen, die effektiv der Meinung waren, Frauen seien qua Geschlecht weniger für Toppositionen geeignet als Männer. Sie wünschten sich Frauen auch nicht in ihrem inner circle, schließlich verändert deren Anwesenheit Kultur und Umgang dieser Führungskreise. Die zweite Gruppe, die des individuellen Typus, meinte durchaus radikal, es würde sie eigentlich nicht interessieren, ob es sich hier um Frauen oder Männer oder andere Subgruppen handle, sondern es sei einzig wesentlich, wenn die Besten in diese Gremien gewählt werden. Leider gäbe es aber nicht genügend Frauen, die für den steilen Karriereweg bereit seien. Die Haltung hier ist: Die fachlich beste Person erhält den Kaderjob, und da spielt das Geschlecht keine Rolle. Dies ist das Standardargument aller Quotengegner und -gegnerinnen. Mögen die Besten gewinnen! Dass viele Führungsfunktionen nicht aufgrund der Qualifikation der Bewerbenden, sondern durch Beziehungen und Seilschaften oder an diejenige Person vergeben werden, die sich am besten verkauft und durchsetzen kann, wird hier vollständig ausgeblendet. Die Vertreter des dritten Typus nun, die Emanzipierten, hatten nichts gegen Frauen im Topkader, waren aber der Meinung, dass es da oben zu rau sei und viele Frauen angesichts der dort herrschenden Machtspiele keine Chance hätten. Und Frauen, die wiederum damit klarkommen würden, seien eben nicht mehr authentisch und Authentizität wiederum sei eine der Hauptqualifikationen im Topkader … Hier beißt sich die Katze in den Schwanz.


Die Wippermann-Studie hat also klar aufgezeigt, weshalb die Glasdecke so dicht ist, und dass es nicht einfach an den Frauen liegt, die nicht Karriere machen wollen. Aber ist das Bild der Glasdecke nicht zu einfach? Impliziert es nicht, dass vor der Glasdecke ein gerader Weg beschritten werden kann, ein Karriereweg mit einfachen und steinigen Etappen und Hindernissen, der für alle, ob Mann oder Frau, gleichermaßen anspruchsvoll ist? So ist es nun in der Tat nicht. Frauen haben gesellschafts- und kulturbedingt durch ihre Sozialisation, durch die Struktur ihres Privatlebens aber auch durch betriebliche Phänomene wie die dreifache Sicherung der Decke viel mehr Hürden zu bewältigen als ihre männlichen Kollegen. Es ist, als würden sie auf ihrem Weg nach oben durch Glaswände aufgehalten, zwischen denen sie immer wieder einen Durchgang finden müssen. Die Wege von Frauenkarrieren sind verschlungen, gebogen und mit Falltüren versehen, durch die frau jederzeit wieder eine Stufe zurückfallen kann.


Es ist ein gläsernes Labyrinth!


Noch heute werden Mädchen mit Bildern bombardiert, die ihnen Rollenzuweisungen vermitteln, die beim besten Willen nicht mit einer späteren Karriere vereinbar sind: Prinzessinnen, Feen und Bräute bevölkern die fast durchwegs rosaroten Spielwelten der Mädchen. Obwohl die Zahl der Ärztinnen, Architektinnen oder Chefinnen wächst, begegnen Mädchen immer noch mehrheitlich Frauen in typischen, vergleichsweise schlecht bezahlten Frauenberufen, als Kindergärtnerinnen, Verkäuferinnen und Krankenschwestern. Weibliche Vorbilder in technischen Berufen oder Chefinnen fehlen weitgehend. Dies schafft Bilder, die die Karrierewünsche von Mädchen einschränken. Was man sich nicht vorstellen kann, wovon man keine klare Vision hat, ist viel schwerer anzustreben, das weiß die Motivationspsychologie.


In Partnerschaften passen sich junge Frauen immer noch eher dem Berufsweg ihrer Partner an, als dass sie konsequent den eigenen verfolgen. Sie ziehen an seinen Wohnort oder mit ihm an seinen Arbeitsort, sie folgen ihm ins Auslandjahr, auch wenn sie selbst Akademikerinnen sind, die eigentlich ihr eigenes CV gestalten sollten. Und wenn sich ein Kind ankündigt, sind es in der Regel sie, die ihren Beschäftigungsgrad reduzieren oder vorübergehend aus dem Berufsleben aussteigen. Das ist zum Teil auch durch den Arbeitgeber mit beeinflusst, der davon ausgeht, dass Frauen, wenn sie Mütter werden, sowieso reduzieren wollen, oder sie schlimmstenfalls in einem gewissen Alter nicht einmal einstellt, da sie ja demnächst schwanger werden könnten. Frauen zwischen 20 und 45 sind entweder immer potenziell schwanger, Mütter oder Kinderlose. Auch im letzten Fall ist die Frau gezeichnet, als nicht ganz vollwertige Frau. Aber auch die Frauen selbst tragen ihren Teil zum Karrierestopp bei, indem sie offenbar in ihren Partnerschaften nicht wirklich verhandeln, wenn es um die Frage geht, wer Karriere macht und wer zurücksteckt. Wie kann es sein, dass bei diesen Verhandlungen – vorausgesetzt, sie finden überhaupt statt – überwiegend das Modell, er arbeitet weiter 100 Prozent und sie reduziert ihren Beschäftigungsgrad, herauskommen kann? Das kann ja wohl nicht einzig an der Stillzeit liegen!


Hinzu kommen nun auch noch die fehlenden Strukturen, die die Vereinbarkeit von Beruf und Familie erschweren. Es fehlt immer noch an Kinderbetreuungsstätten, vor allem an solchen, die Angebote über die übliche Arbeitszeit von acht bis sechs bieten. Auch sind die meisten Arbeitgeber rückständig, was Arbeitsmodelle und Präsenzzeiten betrifft. Homeoffice oder Co-Leitungsmodelle sind immer noch selten, Sitzungen werden oft gegen Abend angesetzt, Väter, die Teilzeit arbeiten wollen, werden nicht genügend ernst genommen. In der Schweiz gibt es noch nicht einmal einen Vaterschaftsurlaub oder Elternzeit. Nur skandinavische Länder sind, was die genannten Punkte betrifft, fortschrittlich.


All diese Faktoren schaffen unzählige Glaswände im Labyrinth. Wenn wir dann noch innere Blockaden wie mangelndes Selbstbewusstsein und daraus resultierendes zurückhaltendes Auftreten, unbewusstes Stereotypisieren der Geschlechter in der Gesellschaft und fehlende Seilschaften für Frauen hinzunehmen, ist der »Glaswald« schon fast komplett. Aber eben noch nicht ganz.


Zu all dem dazu kommen nun noch alltägliche Machtspiele in Organisationen, machtgenerierende und -erhaltende Phänomene und Prozesse in hierarchischen Institutionen, sprachliche und kulturelle Feinheiten der männerdominierten Arbeitswelt, Regeln und Codes, Fallen und Tricks, die es zu kennen gilt, um erfolgreich auf dem Weg durch das Labyrinth unterwegs zu sein.


Dieses Buch nimmt letztere Facetten in den Fokus, beleuchtet aber zusätzlich auch kulturelle und sozialisationsbedingte Hintergründe des Irrgartens. Es will Frauen eine stark praxisorientierte, aber auch wo immer möglich evidenzbasierte Landkarte auf dem Weg durch das Labyrinth in die Hand geben. Das Buch richtet sich an alle Frauen mit Führungsfunktionen oder diejenigen, die eine solche anstreben, an Frauen in Akademie und Forschung, die verstehen möchten, weshalb ihr Karriereweg so steinig ist, und lernen wollen, mit mehr Leichtigkeit und weniger Energieaufwand ihr Ziel zu erreichen. Das Buch versteht sich aber auch als Dienstleistung für alle mehrfach beanspruchten Frauen, denen schlicht die Zeit fehlt, sich mit dem Thema Macht und Karriere ausgiebig zu beschäftigen und haufenweise Bücher und Artikel zum Thema zu wälzen. Das habe ich für sie getan.




TEIL 1: FALLEN




Organisationen und Mikropolitik


Hierarchische Organisationen


Organisation ist das große Wort, dem die Zukunft gehört.


Christian Morgenstern


Das Verhalten von Menschen in Organisationen, insbesondere ihre Karrierestrategien, mikropolitischen Aktionen und Machtspiele, lässt sich ohne Bezug zur Organisationsstruktur und der darin enthaltenen Dynamiken nur unzureichend erklären. Eine Reduktion auf Einzelgeschichten und -erfahrungen wäre eine Vereinfachung, die den Einfluss des Systems auf Individuen und das Zusammenspiel derer innerhalb der Organisation schlicht ignoriert. Es ist deshalb verständlich, dass Menschen so stark und emotional auf die gegenwärtige Diskussion um neue Organisationsformen und insbesondere auf moderne Modelle der Arbeitszeit und -platzgestaltung reagieren, und deren Veränderungen mit so viel Hoffnung auf eine menschenund familienfreundlichere Work-Life-Balance verbunden sind.


Das von Frédéric Laloux, einem ehemaligen McKinsey-Berater, 2015 publizierte Buch Reinventing Organizations, das eine evolutionäre Typologie neuer Organisationsformen vorstellt, verzeichnet international einen durchschlagenden Erfolg, nicht zuletzt in der Welt der Berater und Beraterinnen. Laloux stellt reale Organisationen vor, die weitgehend auf hierarchische Strukturen und auf Managementfunktionen verzichten, auf selbstorganisierte Teams bauen und dennoch oder gerade deswegen einen beachtenswerten unternehmerischen Erfolg verzeichnen. Die Resonanz auf sein Buch liegt zum einen sicher in den faszinierenden Beispielen, zum anderen aber auch im großen Wunsch heutiger Arbeitnehmerinnen und -nehmer, den althergebrachten hierarchischen Strukturen mit ihrem Machtgefüge zu entkommen und ihre Kreativität und Eigenständigkeit in der Arbeit leben zu dürfen.


2011 erschien in der Harvard Business Review ein aufsehenerregender Artikel mit dem Titel »First, Let’s Fire All the Managers«. Darin beschreibt Gary Hamel das Beispiel der Firma Morning Star, die in einer sogenannten agilen Organisationsform fast ohne hierarchische Ebenen auskommt und Entscheidungsbefugnisse samt finanziellen Kompetenzen bis ganz nach unten in die Produktion delegiert hat. Hierarchische Befehlsketten sind dabei abgelöst durch laterale Verhandlungen zwischen Abteilungen und Einzelpersonen und Konflikte werden entweder direkt unter den Betroffenen und in der Eskalation zunächst unter Beizug eines Mediators oder einer Mediatorin und danach in einem Kolleginnen- und Kollegenrat geklärt. Der CEO schreitet nur in seltenen Fällen als Berater und Entscheider ein. Die Resonanz auf den Artikel war enorm und agile Organisationen oder Organisationen mit zumindest agilen Elementen liegen im Trend. Dennoch handelt es sich bei diesen Beispielen nach wie vor um Ausnahmeerscheinungen, und es wird nicht selten vergessen, dass diese neuen Strukturen nur dann funktionieren, wenn, wie im Beispiel Morning Star, über lange Zeit eine entsprechende Kultur entwickelt werden konnte. Zudem müssen sehr viele Regeln und Prozesse installiert und genau eingehalten werden, damit das Modell funktioniert. Wer sich also unter agilen Organisationen quasi regelfreie Systeme und weitgehende Autonomie der Einzelpersonen vorstellt, liegt falsch. Der Aufwand von Installation und erfolgreichem Erhalt dieser Formen der Zusammenarbeit ist äußerst hoch und mit sehr großen Investitionen verbunden. Auch möchten nicht alle Menschen vorwiegend von Kollegen und Kolleginnen mitgesteuert und beurteilt werden, sondern vertrauen lieber auf eine Führungskraft, allerdings auf eine gute.


Wenn agile Organisationen nach wie vor Ausnahmeerscheinungen sind, stellt sich die Frage, welche Erfolgsfaktoren denn hierarchische Strukturen aufweisen, dass sie über so lange Zeit und auch heute noch die verbreitetste Organisationsform darstellen und in fast allen Unternehmen und Institutionen vorzufinden sind.


Die Urform der Hierarchie findet sich in der Familie, mehrheitlich im Patriarchat, deren Vorsteher, der pater familias, als Oberhaupt dieser Einheit oberste Entscheidungsgewalt innehatte. Für eine hierarchische Ordnung bedarf es in ihrer einfachsten Form nämlich nur zweier Elemente, die zueinander in Beziehung stehen und von denen eines dem anderen übergeordnet ist. Komplexere Hierarchien waren danach zuerst im religiösen Kontext anzutreffen, daher auch das Wort »Hierarchie«, das sich aus ieros heilig und arche Führung zusammensetzt. In einer ierarchia waren beispielsweise die Priesterklassen des alten Rom organisiert. In ihrer Weiterentwicklung als klassische Pyramidenstruktur sind Verantwortungen, Entscheidungsgewalt, Löhne und Einflussnahme nach hierarchischer Stufe und definierter Funktion festgelegt. Diese Klarheit wird nun auch meist als großer Vorteil solcher Organisationen gesehen, da sie schnelle Abläufe, Stabilität, Sicherheit und letztlich auch Karrierewege ermöglicht. Interessanterweise können aber genau diese Vorteile wiederum zu gravierenden Nachteilen werden, wenn die schnellen Abläufe durch zu detaillierte Zuständigkeiten (»Gärtchendenken«, Verhindern informeller Kommunikation, bzw. des »kleinen Dienstwegs«) ausgebremst werden, Stabilität zu Starrheit verkommt (schwerfällige Bürokratie) und Karrierewege wichtiger als inhaltliche Leistung sind. Auch die seit mehreren Jahrzehnten anhaltende Tendenz, produktive Einheiten zu verschlanken und stattdessen immer mehr Funktionen im oberen Management zu schaffen, trägt nicht zu mehr Effizienz bei, sondern schafft langwierige Prozesse und administrative Einheiten, die nicht selten purer art pour l‘art dienen. Dennoch gibt es Organisationen oder Teile davon, in denen ohne eine klare hierarchische Struktur mit entsprechender Befehlskette die zu erbringende Leistung nicht möglich wäre. Wenn wir beispielsweise an die Notfallstation eines Krankenhauses oder an die Feuerwehr denken, sind flache Netzwerkstrukturen bestimmt nicht die geeignete Organisationsform. Mit der großen Organisationsrevolution nach dem Modell Laloux ist deshalb wohl nicht in absehbarer Zeit zu rechnen und die in seinem Werk postulierte integral-evolutionäre Organisationsform passt nicht auf alle Formen der Leistungserbringung. Sein Aufruf zu mehr sinnstiftender Arbeit, mehr Individualität und Selbstführung in Organisationen ist jedoch von großer Bedeutung und Aktualität.


Um das Umfeld, in dem man konkret tätig ist, besser verstehen und bespielen zu können, lohnt sich zunächst aber ein noch differenzierterer Blick auf Formen hierarchischer Organisationen. Dies ermöglicht eine nützliche Typologie sogenannter Organisationskonfigurationen von Henry Mintzberg, einem kanadischen Spezialisten für Management und Strategie, die aufzeigt, dass sich nicht eine einheitliche hierarchische Aufbauform über alle Organisationen legen lässt. Seine Grundkonfiguration besteht aus sechs Einheiten: Betrieblicher Kern (operating core), strategische Spitze (strategic apex), Mittelinie (middle line), Technostruktur (technostructure), Hilfsstab (support staff ) und Ideologie (ideology). Die einfache Struktur besteht aus einer dominanten strategischen Spitze, in der Regel einem Unternehmer oder Patron, einem schwachen mittleren Management und dem betrieblichen Kern, der Produktionseinheit. Typische Beispiele dafür sind kleine Einzelunternehmen mit einem alles gestaltenden und entscheidenden Unternehmer an der Spitze.


In der sogenannten Maschinenbürokratie wird der betriebliche Kern nun stark standardisiert und in nach Funktionen und hierarchischen Ebenen abgegrenzten Einheiten organisiert, wobei die strategische Spitze als einziges Organ strategische Entscheidungen fällen darf. Die Technostruktur, das heißt die prozessgestaltenden Einheiten wie beispielsweise das Qualitätsmanagement und die Hilfsstäbe sind ausgebaut und verfügen über ein beträchtliches Maß an Macht. Weiterbildung wird hausintern betrieben und für die Einprägung der komplizierten Spielregeln und der geregelten Struktur verwendet. Typische Beispiele sind Industriebetriebe, Verwaltungen oder Banken.


Die professionelle Bürokratie oder Expertenorganisation zeichnet sich durch einen stark vergrößerten betrieblichen Kern mit spezialisierten Expertinnen und Experten aus. Der Hilfsstab, also der Rechtsdienst, die Human Resources und andere nicht wertschöpfende Einheiten, ist ausgebaut und wird zunehmend vergrößert. Die hoch spezialisierten Mitarbeitenden sind weitgehend unabhängig von ihren Kolleginnen und Kollegen tätig und vornehmlich auf ihre Kundschaft und nicht auf die Gesamtorganisation ausgerichtet. Typische Beispiele dafür sind Ärztinnen mit ihren Patienten und Patientinnen oder Professoren mit ihren Studierenden. In ihr Fach und in ihre Kundenbeziehungen lassen sie sich nicht hineinreden und die Administration hat nur indirekte Macht über sie. Klassische Vertreter dieser Organisationsformen sind Universitäten und Spitäler. Spannend an solchen Organisationen ist meiner Erfahrung nach, dass sich Mitarbeitende oder in Universitäten die Studierenden und der Mittelbau im betrieblichen Kern oft nicht bewusst sind, dass die wichtigste Spielregel der Organisation, nämlich die Unabhängigkeit der Experteneinheiten, zunehmend an Bedeutung verliert, je höher man in der Organisation aufsteigt. In der strategischen Spitze gelten Strategie, Finanzen, Beziehungen und Politik nun plötzlich mehr als Expertise. Wer also in einer Expertenorganisation Karriere machen will, muss neue Erfolgsstrategien beherrschen, um aufsteigen zu können. Diese Erkenntnis löst bei Betroffenen Bestürzung und Ablehnung aus. Eine Kluft zwischen offiziellen Werten und Realität der Organisation tut sich auf. Dieses Phänomen lässt sich auch dann beobachten, wenn Mitarbeitende von Expertenorganisationen nach dem Studium oder nach längerer Tätigkeit im Mittelbau einer Universität in andere Unternehmensformen, zum Beispiel in eine größere Verwaltung, wechseln. Hier tritt der Kulturschock, wie ich ihn selbst erfahren habe, unmittelbar ein.


Zuletzt beschreibt Mintzberg noch die sogenannte Adhokratie, die kein dominierendes Organisationselement mehr enthält. Sie ist innovativ und flexibel und die Beteiligten sind in der Lage, weitgehend alle notwendigen Funktionen zu übernehmen. Diese Organisationen sind in der Tat agil, bürokratisieren sich aber meist, wenn sie wachsen.


Ein weiteres beachtenswertes Phänomen, das das Arbeiten in hierarchischen Organisationen prägt, tritt ein, wenn sich Linienorganisation und Matrixorganisation treffen. Matrixorganisationen sind klassischerweise Projekte und heute zunehmend auch prozessorientierte Organisationsformen wie beispielsweise spezialisierte Zentren oder Patientenpfade in Krankenhäusern. Werden die Leitungsfunktionen dieser Einheiten mit Mitarbeitenden besetzt, die sich besonders durch ihre fachliche Leistung, nicht aber durch ihre Positionierung in der hierarchischen Organisation auszeichnen, gerät die Einheit nicht selten zum »zahnlosen Tiger«. Bei der Übernahme einer Matrixleitungsfunktion empfiehlt es sich also sehr, auf gute hierarchische Einbettung mit entsprechenden strategischen Beziehungen zu achten.


Wie wirkt sich denn nun, zusammengefasst, die hierarchische Organisation auf die Realität der darin beschäftigten Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer aus? Sie schlagen sich täglich mit Unterstellungsverhältnissen, Dienstwegen und hierarchischen Rängen herum und es ist deshalb von großem Vorteil für sie zu lernen, wie man sich in einem solchen Umfeld erfolgreicher, geschickter und letztlich auch zufriedener bewegen kann. Deswegen sollen in diesem Buch einerseits typische Fallen aufgedeckt werden, in die die sich immer noch in eklatanter Minderheit befindenden Führungsfrauen oder Wissenschaftlerinnen zu tappen neigen und es werden andererseits Tricks und Taktiken vermittelt, die ihnen das Berufsleben erleichtern und zu mehr Gelassenheit im Umgang mit Konkurrenz und Macht verhelfen können. Wenn Machtspiele gespielt werden, geht es wortgemäß dabei natürlich um Macht, aber eben auch um Spiele, und deswegen lassen sich der manchmal lästigen Realität aus Konkurrenzdenken und verhärteten Strukturen durchaus auch amüsantere Seiten abgewinnen. Und solange eine Organisation hierarchisch aufgebaut ist, haben Mitarbeitende nur dann eine Chance, die Arbeitskultur zu verändern oder ihre Teams egalitärer zu führen, wenn sie sich zuerst spielerisch und kämpferisch eine entsprechende Position erarbeitet haben.
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Tricks und Taktiken fiir Frauen auf dem Karriereweg






