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Neuer Geist durch Frauen in der Fihrung

Mit Frauen in post-patriarchale Fiihrungskulturen
Von Monika Stiitzle-Hebel, August 2014

Die politische Diskussion {iber die Frauen-Quote zeigt manchmal Anfliige von Geschlechterkampf.
Dabei haben mdnnliche wie weibliche Beschaftigte etwas davon, wenn es ihrem Unternehmen
gut geht. Dass aber Vielfalt in den Flihrungsorganen wesentlich zum unternehmerischen Erfolg
beitragen kann, das soll hier gezeigt werden.

Seit vielen Jahren beschéftige ich mich mit Fragen von Fiihrung, Qualifizierung fiir
Flhrungsaufgaben und speziell mit den Méglichkeiten und Auswirkungen von Frauen in
Flhrungspositionen. Dabei habe ich zunehmend den Eindruck gewonnen, dass die Notwendigkeit
zwar schon seit langem festgestellt ist, die Flihrungskultur in vielen deutschen Organisationen -
Unternehmen, Institutionen und Verwaltungen - zu dndern, dies aber nicht im wiinschenswerten
MaRe geschehen ist (vgl. auch (Sauer & Cisik, 2013) und (Kim & Mauborgne, 2014, S. 22)).

Im Folgenden wird zundchst dargestellt, wie sich die Verdnderungsresistenz derzeit duflert, um
dann auszufiihren, wie sich die Fiihrungskultur durch die Einbindung von mehr Frauen verbessern
lieRe.

These 1: die ,,alten* Selektionsmechanismen verhindern notwendige Verdnderungen

Viele Studien, wie z.B. die Studie der DGSv ,,Arbeit und Leben“ (Vo8 & Haubl, 2012), aber auch
meine und vieler Kolleginnen Erfahrungen aus Coachings, Teamentwicklungen und Fortbildungen
zu Themen der Fihrung und Teamleitung, zeigen: Demotivation und Burn-out auch von immer
mehr Leistungstragern wie auch Mobbing, das ganze Organisationseinheiten lahmen kann,
beeintrachtigen den Erfolg. Um diese Erscheinungen wirksam zu vermeiden oder zumindest zu
reduzieren, brauchen wir ein verdandertes Fihrungsverhalten. Dieses kann beschrieben werden als
team- und mitarbeiterorientiert, partizipativ und kooperativ, offen und fair, sinnstiftend und mit
Weitblick. Es kann Vielfalt und Diversitat integrieren und ist insgesamt teamfahig.

Doch die aktuellen Selektionsmechanismen scheinen ein ,,altes” Flihrungsmodell zu perpetuieren,
das mit den Eigenschaften Dominanz, Durchsetzungsvermdgen und Harte sowie Effektivitat
einem sich hartnackig haltenden, tiberholten Fiihrungsstereotyp entspricht (vgl. auch (Doppler &
Lauterburg, 2002, S. 138) sowie (Arenberg & Eck-Philipp, 2014, S. 92-93).
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Das patriarchale Fiihrungsmodell

e geht von einem Mann aus, der Haushalt und Familie seiner Frau (iberldsst
e verlangt Hdrte

e setzt auf Dominanz und Durchsetzungsvermdégen

e bevorzugt kérperlich Grofie und Fitte

e Dbetrachtet Person-Orientierung als ,,Softy-Haltung*

e ist von hierarchischem Denken dominiert

e erwartet vom Flihrungspersonal allzeitige Verfligbarkeit

e setzt Machtstreben mit Fiihrungsmotivation gleich

e st traditionell-mdnnlich geprdgt

e iststrukturell verdnderungsresistent

Hdrte ist besonders gefragt

,»In Deutschland heif3t Fiihren, hart zu sein‘, meint Brodbeck bei der Frage nach der,,Sehnsucht
nach neuen Managern‘ (Dostert, 2007/2010).

Die Teilnehmenden an einer noch laufenden Studie zur Fiihrungskrafte-Auswahl halten
Durchsetzungsfadhigkeit fiir Fiihrungspositionen fiir wichtig und trauen diese Mannern mehr zu.
Mehr noch, werden fréhlich wirkende Frauen fiir weniger geeignet fiir Fiihrungsaufgaben
gehalten, weil ihnen weniger Fiihrungswille zugetraut wird als ,,stolzen* Frauen. (,,Harte“ wird ja
bei Frauen auch wieder nicht geschatzt.) (Welpe, 2013)

Aus den Interviews im Rahmen der grof3 angelegten Studie des Sinus-Instituts im Auftrag des
Bundesministeriums fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (Wippermann, 2010) geht hervor,
dass ein wesentlicher Punkt, warum Top-Manager meinen, Frauen seien ungeeignet fiir (Top-)
Flhrungspositionen, die Einschdtzung ist, ihnen fehle die notwendige ,,Harte“.

Harte schlagt sich auch im Gehalt nieder, wie Timothy Judge und Kolleginnen (Judge, Livingston,
& Hurst, 2012) laut Wirtschaftspsychologie aktuell (2012) in einer Reihe von Studien zu
Vertraglichkeit und Einkommen feststellte. Und wenn es schon nicht die Harte ist, dann
wenigstens die Gréf3e und physische Starke: die Giberwiegende Mehrzahl der Top-Fiihrungskrdfte
in Deutschland ist tiberdurchschnittlich gro3, und sportliche Fitness wird mehr und mehr zu einem
Auswabhlkriterium (Kloepfer, 2012).

Personorientierung ist unattraktiv

Felix Brodbeck hat 2007 in einem Interview (Dostert, 2007/2010) die mit dem klassischen
Flihrungsstereotyp einhergehende Bevorzugung der Aufgabenorientierung von Fiihrungskraften
problematisiert: Flihrung braucht immer zwei Orientierungen, die Aufgabenorientierung und die
Personorientierung. Beide Orientierungen sind bedeutsam und miissen in einem Gleichgewicht
sein, das der Aufgabe und dem Team entspricht. So brauchen z.B. Mitarbeitende, die selbst
fachlich und aufgabenbezogen kompetent sind, weniger Aufgabenorientierung, und die
Personorientierung wird relativ wichtiger. Doch die Wirkungen der Personorientierung sind
langfristiger — und, so méchte ich hinzufiigen, nicht so unmittelbar greifbar und dem Verhalten
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einer Fiihrungsperson zuzuschreiben. Sie wird deshalb in Flihrungskreisen immer noch als ,,Softy-
Haltung® geringgeschatzt.

Wdhrend, wie Monika Henn (2009) gezeigt hat, bei den Mannern schon fiir die ersten
Flhrungsebenen die durchsetzungsstarken und belastbaren ausgewahlt werden, kommen bei
den Frauen zundchst die teamorientierten und flexiblen in die ersten Fiihrungsebenen - bleiben
dort aber stecken. Denn insbesondere in Deutschland, so zeigt die GLOBE-Studie (Chokar,
Brodbeck, & House, 2007), wird Humanorientierung von ,,hervorragenden* Fiihrungskraften
nicht erwartet. Zumindest ein Teil der sogenannten ,,Gldsernen Decke‘ kann mit dieser stereotyp-
entsprechenden Selektion erkldrt werden.

Ein Faktor, warum sich trotz gegenteiliger Absichten an den Selektionsmechanismen fiir
Flhrungskrafte in Deutschland so wenig dndert, konnte die — von der GLOBE-Studie im Vergleich
mit anderen Landern identifizierte — stark ausgepragte Tendenz zur Unsicherheitsvermeidung
sein. ,,Nur keine Experimente‘ ist hier gerade in sich wandelnden Zeiten die Devise, und so wird in
den sicher sensiblen Bereichen von Fiihrung lieber nichts Neues ausprobiert.

Hierarchisches Denken dominiert

Hierarchie ist die bevorzugte Form der Organisation — im Gehirn, in der Wirtschaft und in sozialen
Beziigen. Gerhard Schwarz hat bereits 1985 diese Pravalenz der Hierarchie aus den
Erfordernissen der Entwicklung des Denkens in der Geschichte der Menschheit hergeleitet, und
Larissa Tiedens (2012) hat in interessanten Experimenten nachweisen kénnen, dass unser Gehirn
sich besser an hierarchische soziale Beziehungen erinnert als an egalitare, oder auch, wennim
Lernmaterial eine hierarchische Ordnung erkennbar ist.

Doch das Denken in Oben und Unten behindert gerade in Teams die Entfaltung der individuellen
Krafte, weil es zu einer vorschnellen Orientierung an dem ,,von oben* fiihrt.

Konkurrenz-Verhalten setzt sich durch

(Projekt-)Teams leben zwar davon, dass ihre Mitglieder kooperieren. Es liegt nun im Wesen
kooperativen Verhaltens, dass dabei der oder die Einzelne mit ihrer oder seiner Einzelleistung
weniger sichtbar wird. Personen, die mit anderen konkurrieren, setzen sich dagegen von den
anderen ab und werden sichtbarer und glanzen dabei oft auch mit den Lorbeeren des Teams,
profitieren also dabei von der Kooperation der anderen Teammitglieder. Die gesteigerte
Sichtbarkeit hdngt auch damit zusammen, dass in einer eher auf Konkurrenz ausgerichteten
Kultur der Blick derjenigen, die letztendlich die neuen Fiihrungskrafte auswahlen, fiir
konkurrierendes und dominantes Verhalten sensibler ist als fiir kooperatives Verhalten. Dass dies
zu einer entsprechenden Selektion gerade auch im Topmanagement fiihrt, ist auch daran zu
erkennen, dass die als neue Aufstiegsmuster in vielen Unternehmen etablierten
Projektlaufbahnen, die von kooperativ eingestellten Menschen oft bevorzugt werden, nur bis ins
mittlere Management fiihren. (Funken, 2011)
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These 2: Frauen entsprechen mehr dem ,,neuen“ Fithrungsbild

... also dem, was heute in Flihrung gebraucht wird (Szebel-Habig, 2009, S. 71-78). Das mag zum
einen daran liegen, dass vor allem die teamorientierten Frauen fiir Fiihrungsaufgaben - allerdings
nur im unteren und mittleren Management - ausgewdhlt werden, wie die Studie von Monika Henn
(2008) eindrucksvoll zeigt. Hat man(n) doch erkannt, dass Teamorientierung notwendig ist?

Die post-patriarchale Fuhrungskultur

e  balanciert Aufgabenorientierung und Personorientierung angemessen aus
e denkt wenigin Oben und Unten

e st partizipativ und kooperativ, bezieht alle ein

e motiviert sinnstiftend und mit Weitblick

e  kann Vielfalt und Diversitdt integrieren

e istinsgesamt teamorientiert und teamfdhig

e fordert ausgeglichene Work-Life-Balance

e ist offen fiir flexiblere Zeitgestaltung und Berufsbiographien

e ldsst Kindern mehr Platz im Leben ihrer Eltern und der Gesellschaft

e ist nicht nur offen, sondern férderlich flir Verdnderung

Fiihrungskompetenzen

Das Global Executive Leadership Inventory (GELI) von Kets de Vries, Vrignaud & Florent-Treacy ist
ein Instrument fiir 360°-Feedbacks, das mittels 100 Items auf der Ebene konkreten Verhaltens
zwolf Dimensionen von Flihrungskompetenz und deren Auspragungsgrade bei den damit
beurteilten Personen erfasst. Diese Dimensionen beschreiben detailliert, was heute
Flhrungskompetenz ausmacht: visionares Denken, Befdhigen Anderer, Motivieren, Strukturieren
und Einordnen, Belohnen und Feedback geben, Teamaufbau, Blick nach auRen, globale Haltung,
Beharrlichkeit und emotionale Intelligenz.

Ibarra & Obodaru (2009) haben mit diesem Instrument 2816 méannliche und weibliche
Fihrungskrafte durch ihre Mitarbeitenden, ihre Kolleginnen und ihre Vorgesetzten einschdtzen
lassen (insgesamt 22.244 Beurteilende) und die Ergebnisse einer differenzierten Auswertung
unterzogen. Das Ergebnis: Bei 9 der 12 Dimensionen werden die weiblichen Fiihrungskrafte
signifikant als starker eingeschatzt als ihre mannlichen Kollegen. Selbst mdnnliche Beurteiler
kommen zu dieser Einschdtzung der weiblichen Fiihrungskrdfte. Keinen Unterschied gab es bei
Befahigen und Globale Haltung. Und wiirden nicht die mdnnlichen Kollegen ihre Kolleginnen
bedeutend schlechter einschatzen als die anderen Beurteiler, dann gdbe es auch hier keinen
Unterschied - ein Umstand, den die Autorinnen wohl sehr zutreffend mit der Konkurrenzhaltung
der Manner interpretieren.

Vielleicht verwundert die Diskrepanz dieses Ergebnisses mit dem immer noch landldufigen
Stereotyp, das Frauen weniger Fiihrungskompetenz zuspricht. Sie erklart sich daraus, dass das
Stereotyp auf einer viel tieferen vorbewussten Ebene der Wahrnehmung und des Denkens und
Erwartens wirkt als die Einschdtzungen im GELI. Denn im GELI werden die Mitwirkenden durch die
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Art der Fragestellung aufgefordert, konkretes Verhalten zu beobachten und einzuschdtzen. Das
heil3t: im Gegensatz zu den stereotypen Erwartungen verfiigen weibliche Flihrungskrafte tiber
mehr der Flihrungskompetenz, die heute gebraucht wird!

Work-Life-Balance

Betrachtet man die Zunahme der Distress-Erscheinungen wie Reizbarkeit, Mobbing, Erschépfung,
Burn-out und anderer Erkrankungen sowie vorzeitigen Ruhestand, die der Gesellschaft, aber auch
den Firmen Milliarden kosten, dann wird offenkundig, dass es in den Fiihrungskulturen eine
verdnderte Einstellung zur Relation von Arbeits- und Freizeit-Leben braucht. Frauen ist diese
sogenannte Work-Life-Balance wichtiger als Mdnnern. Wem sie aber selbst ein Wert ist, der wird
auch bei den Mitarbeitenden eher darauf achten, statt durch eigenes Verhalten méglicherweise
schon vorhandene Firmenregeln zu unterlaufen und damit eine den offiziellen Regeln
zuwiderlaufende informelle Norm zu setzen.

Familienorientierung

Unsere Gesellschaft braucht - da sind sich alle einig — mehr Platz fiir Kinder. Das ist nicht nur
raumlich gemeint. Unsere Kinder brauchen mehr Platz in den Herzen der Menschen, und die, die
sich als erste um sie sorgen, die Eltern, brauchen ebenfalls mehr Platz fiir sich. Die bessere
Vereinbarkeit von Familie und Beruf hangt dabei nicht nur an der besseren Fremdbetreuung der
Kinder. Sie erfordert auch eine flexiblere Zeitgestaltung im Beruf — zu der viele Eltern bereit
wadren, wenn es nicht so arg zu Lasten ihrer beruflichen Entwicklungschancen ginge. Deshalb
hangt die Kinderfreundlichkeit unserer Gesellschaft ganz wesentlich an der Familienfreundlichkeit
der Arbeitsverhdltnisse. Auch hier gilt: Wem dies aus eigener Erfahrung ein Wert ist, der wird
mehr darin investieren, diesen Wert auch fiir andere herzustellen.

Die groRere Bereitschaft von Frauen, fiir die Familie beruflich zuriickzustecken, hat dabei nichts
damit zu tun, dass Familie fiir sie einen groReren Wert darstellt — sie stecken zuriick, obwohl sie
das genauso wenig wie ihre Partner wollen! Es ist vielmehr eine Folge der sozialen Erwartungen
(Geschlechterstereotype), die auf Frauen einen entsprechenden Druck erzeugen (Stichwort
,,Rabenmutter", wenn frau voll berufstatig sein will), wahrend sie Mannern eine solche
Familienorientierung nicht zugestehen und sie dem gegenteiligen Druck aussetzen (Stichwort
,,Weichei“, wenn er die Kinder vom Kindergarten abholen muss). Da Familienorientierung Frauen
also schlicht eher zugestanden wird, kénnten sie diese eher in die Unternehmenskulturen tragen
—wenn sie denn héhere Positionen besetzen kdnnten.

Performance

Die Studien von McKinsey (2007)und Ernst&Young (2012), nach der Unternehmen, die Frauen in
den Vorstanden haben, eine bessere Performance aufweisen (gemessen an Umsatz und Gewinn),
ist mittlerweile hinldnglich bekannt. Ich zweifle aber an der bisherigen Deutung dieses
Ergebnisses, dass Frauen die besseren Unternehmer waren. Andersherum wird fiir mich ein Schuh
daraus: Die Offenheit der (Fiihrungs-)Kulturen dieser Unternehmen fiir Unterschiedlichkeit und
Neues ermdglichte es Frauen bis in die Vorstandsetage aufzusteigen und ist zugleich (!) die Basis
und Wurzel ihres Erfolgs. Oder anders gesagt: weil ihre Unternehmenskulturen anders sind, sind
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sie erfolgreich und ermdglichen Frauen Karriere. Womit wir wieder bei der Frage sind: Wie kann
sich die Fiihrungskultur andern?

These 3: Frauen stof3en nach wie vor an die ,,gldserne Decke*
Das Wahrnehmungsproblem

Ein, wenn nicht sogar das Hauptproblem, warum es fiir Frauen so viel schwerer ist, in unseren
Unternehmen aufzusteigen, sind die tief verwurzelten Stereotype, die unser aller Verhalten, ja
bereits unsere soziale Wahrnehmung wie auch unsere Selbstwahrnehmung steuern:

e Flhrungskompetenzen von Frauen werden, selbst wenn sie dem mannlich gepragten
Fihrungsstereotyp entsprechen, schlichtweg nicht gesehen, weil sie von Frauen -
aufgrund des Geschlechterstereotyps — nicht erwartet werden. Nahezu alle Frauen
kénnen davon berichten, wie ihre Diskussionsbeitrage oder gruppensteuernde
Interventionen nicht ihnen, sondern einem Mann aus der Gruppe zugeschrieben werden.
Wie grol? die Wirkung dieser Wahrnehmungsverzerrung ist, kann man ermessen, wenn
man bedenkt, dass dies nicht nur in Sitzungen geschieht, sondern auch in Assessment
Centern und selbst deren Trainern.

e Das (mannlich gepragte) Fiihrungsstereotyp flihrt dazu, dass Frauen seltener fiir
Flhrungspositionen auffallen und ausgewahlt werden (Selektionsnachteil), weil
Flihrungskompetenzen, in denen Frauen ihre Starken haben, nicht als fiihrungsrelevant
betrachtet werden. (Henn, 2008) (2009)

e Frauen haben ein geringeres Interesse an Statussymbolen und bemiihen sich folglich auch
in der Organisation weniger um sie. Dies wird vor allem von den mannlichen Entscheidern
als Mangel an Fiihrungsmotivation fehlgedeutet. (VdU, 2013)

e Weil das tradierte Flihrungsstereotyp Dominanz und Konkurrenzverhalten erwartet,
werden die oft hohen Gruppensteuerungsleistungen, die teamorientierte Menschen
erbringen, nicht erkannt. Dadurch haben sie weniger Chancen, als Fiihrungspotenzial
wahrgenommen zu werden. Dies diirfte ein wesentlicher Grund sein, warum selbst
erfolgreiche Projektleiter in Karriere-Sackgassen landen — ganz entgegen dem vielfach in
Unternehmen propagierten Konzept der Projektlaufbahn als neuem Aufstiegsmuster.
(Funken, 2011)

Emotionale Konflikte behindern

Die gleichen Stereotype von Fiihrung und Geschlechtsrollen pragen bei Mannern und Frauen tief
sitzende, quasi ,,vorgedankliche* und widerspriichliche Erwartungen. Das fiihrt zu der
Fehleinschatzung, dass die Fiihrungsrolle und die Frauenrolle miteinander nicht oder nur unter
Preisgabe von eigentlich Unverzichtbarem vereinbar seien.

e Die tradierten und von der aktuellen Fiihrungsriege gepflegten Anspriiche an die
Fihrungsrolle wie umfangreiche Prasenz, allzeitige Verfligbarkeit und 16- bis 20-Stunden-
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Tage sind mit einer von Frauen gewiinschten Work-Life-Balance nicht vereinbar. Das
beeintrachtigt die Motivation von Frauen, Fiihrungspositionen anzustreben.

e Die Unvereinbarkeit von Fiihrungsstereotyp und weiblichem Geschlechtsrollenstereotyp
flihrt dazu, dass Frauen — bzw. die Manner fiir sie! — flirchten, dass frau mit der
Ubernahme einer Fiihrungsposition ihre Weiblichkeit und ihre Authentizitat gefahrde.
Deshalb verzichten etliche lieber darauf.

e Diese Unvereinbarkeit der Stereotype fiihrt iberdies dazu, dass die Weiblichkeit bzw.
Authentizitat von Fihrungsfrauen durch andere angezweifelt wird. Man erinnere sich nur
an das, was Angela Merkel in dieser Hinsicht ertragen musste und muss! Untersuchungen
haben gezeigt, dass diese Situation mit hohem emotionalem Stress verbunden ist und die
aktuelle Leistung der betroffenen Frauen stark beeintrdchtigen kann (Petersen & Six-
Materna, 2006, S. 433 f). Um diesem sog. ,,stereotype-threat* zu entgehen, verzichtet so
manche Frau mit Flihrungspotenzial lieber auf eine Flihrungsrolle oder entsagt ihr nach
einiger Zeit wieder.

Konkurrenzverhalten von Mdnnern und Frauen

Manner mdchten die Zahl ihrer Konkurrenten um Karrierechancen gering halten. Sie steigt, wenn
Frauen auch in das Rennen einsteigen. Diese Angst ist verstdndlich, da fir Manner soziale
Anerkennung und Selbstwertgefihl viel starker als fiir Frauen vom (beruflichem) Status
abhdngen. Die Zahl der Mdnner, die diese Angst offen aussprechen, nimmt mit dem Fortschreiten
der Frauen-in-Fiihrung-Diskussion zu.

Die Konkurrenzvermeidungstendenz von Frauen — wie auch bestimmten Mannern — bewirkt, dass
sie in einer konkurrenzorientierten Kultur nicht ,,mitspielen*, sondern sich oft auf Nischen
zurilickziehen. Sie ibernehmen dann zwar erfolgreich Projekte, womit sie sich aber aus dem
Rennen in der Linienorganisation katapultieren, weil Projektlaufbahnen nur bis ins mittlere
Management fiihren (Funken, 2011).

Exklusionstendenzen der Fiihrungsriegen

Eine betrachtliche Zahl von Flihrungsgremien — dieser Schluss ist aus der Sinus-Studie zu ziehen -
schlielt Frauen aktiv aus, weil sie die mannerbiindnerische Kultur des Gremiums storen wiirden:
»Im Augenblick haben sie im Vorstand eine Herrenrunde von 5 Leuten. Die gehen ganz anders
miteinander um, als wenn da eine Dame sitzt. Das ist einer der wesentlichen Griinde, der nicht
gerne ausgesprochen wird, der aber auch dazu fiihrt, dass Fiihrungskraftezirkel im Regelfall
Mannerzirkel sind.” ,,Sie stort die Kreise. Sorry. ... Nicht die Fachkompetenz wird angezweifelt,
darum geht es gar nicht. Es geht einzig und alleine darum, sie stért die Kreise, die Zirkel der
Manner.“ (Das erste der in der Sinus-Studie herausgearbeiteten ,,Mentalitatsmuster*,
Wippermann (2010, S. 45 ff, Zitate S. 51).) Gleiches stellen Frose (2009, S. 39) sowie eine Top-
Managerin, die unerkannt bleiben will (Anonyma, 2013), fest.
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Anpassungsdruck

Schafft es eine Frau bis in ein ansonsten von Mannern besetztes Gremium, dann ist sie einem
enormen Anpassungsdruck ausgesetzt — nicht, weil sie zur Anpassung gezwungen wiirde,
sondern weil das Anderssein in einer Gruppe immer als Bedrohung der Zugehdrigkeit zu dieser
Gruppe erlebt wird. Diese Zugehdrigkeitsbedrohung kann gemildert werden, wenn die Gruppe
sich explizit auf diese (aktuelle) Auflenseiterrolle bezieht und die besondere Funktion dieses
Andersseins fiir die Gruppe herausarbeitet und ihm so einen Stellenwert in der Gruppe zuspricht.
Besonders kritisch dagegen ist es, wenn das Willkommen-Hei3en sich auf die weiblichen Attribute
des neuen Mitglieds bezieht! Das schwort eine Situation der Stereotyp-Bedrohung herauf, und
das Gegenteil von Integration wird erreicht.

Wie grof§ und unangenehm dieser Anpassungsdruck ist, und dass er offenbar lange nicht
nachldsst, kann man daran ermessen, dass es zunehmend erfolgreiche Fiihrungsfrauen gibt, die
sich diesem Druck nicht mehr aussetzen wollen und deshalb bereits erreichte Positionen wieder
aufgeben. (Kloepfer, 2012)

Tradierte Erwartungen an die Fiihrungsrolle

Die vorherrschenden Erwartungen an Filhrungspersonen orientieren sich nach wie vor an dem
Modell eines Mannes, dessen Frau die Verantwortung fiir Haushalt und Familie tragt, fand
McKinsey heraus (Schiefil, 2008). Wenn uneingeschrankte Mobilitdt, standige Verfiigbarkeit, eine
ununterbrochene Berufsbiographie und Vollzeittdtigkeit erwartet werden, grenzt dies alle aus, die
auch Familienarbeit ibernehmen - Mitter wie Vater. Und hier gibt es sicher noch Unterschiede:
wahrend sie sich in ihrem Wunsch nach Vereinbarkeit von Beruf und Kindern nicht unterscheiden,
zeigen im Ernstfall - ganz den gesellschaftlichen Traditionen entsprechend - die Frauen die
groflere Bereitschaft, zugunsten der Kinder- und Familienversorgung auf Berufsarbeit zu
verzichten (Allmendinger & Kunze, 2013).

These 4: Manner, die dem ,,neuen” Fiihrungsverstandnis entsprechen, stoen ebenfalls an eine
nglaserne Decke*

Natdirlich, das zeigen alle Untersuchungen, gibt es auch Manner, die dem ,,neuen*
Flhrungsverstandnis entsprechen wiirden. Doch auch sie kollidieren mit dem ,,alten*
Flihrungsstereotyp, weshalb sie geringere Chancen auf eine Fiihrungskarriere haben. Sie
kollidieren aber dazu auch noch mit den herkémmlichen stereotypen und tiberaus hartndckigen
Erwartungen an mdnnliches Verhalten. Wahrend Frauen also in einem Dilemma zwischen den
Flhrungs- und Geschlechtsstereotypen stecken, kollidieren ,,andere Manner mit beiden — mit
dem Effekt, dass erst ihre Andersartigkeit nicht gesehen werden kann, und dann, wenn sie
gesehen wird, sie nicht nur als Flihrungskraft, sondern auch noch als Mann angezweifelt werden.
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Teamorientierung als Karrierebremse

Wahrend laut Monika Henns Untersuchung teamorientierte Frauen noch gerne fiir
Flhrungsaufgaben bis ins mittlere Management ausgewahlt werden, kommen fiir die Entscheider
offenbar teamorientierte Manner nicht einmal dafiir in Frage. Mdnner werden bereits fiir das
untere und mittlere Management bevorzugt ausgewahlt, wenn sie neben Fiihrungsmotivation,
Gestaltungsmotivation und Selbstbewusstsein auch Durchsetzungsstarke und Belastbarkeit
zeigen. ,,Vertraglichen Mannern werden diese Positionen weniger angeboten (Judge, Livingston,
& Hurst, 2012)

Anpassungsdruck auf ,,Generation Weichei*

Kommen sie dennoch in Fiihrungskreise, sind sie einem héheren Anpassungsdruck ausgesetzt als
Frauen. ,,Anders sein‘ bedroht nicht nur ihre Zugehérigkeit zum Fiihrungskreis, sondern auch
noch ihre Anerkennung als Mann. Dieses Anderssein kann sich auf eine andere Art und Weise des
Flihrens ebenso beziehen wie auf andere Lebensentwiirfe, wie die Suche nach einer guten Work-
Life-Balance, dem Wunsch nach Zeitsouveranitdt oder der Beteiligung an Familienarbeit. Wahrend
z.B. einer Frau eher zugestanden wird, dass sie zu einer bestimmten Zeit mit ihrer Arbeit aufhéren
muss, weil ein Kind darauf wartet, abgeholt zu werden, bekommt ein Vater, der dies fiir sich in
Anspruch nimmt, sarkastische Bemerkungen, ob er denn keine Frau oder aber zuhause nichts zu
sagen habe. Egal ob Work-Life-Balance oder Familienorientierung - so ein ,,Weichei* hat doch
wohl nicht genug Fiihrungsqualitdten! (Weiguny, 2012). Doch diese Generation drangt jetzt in die
Arbeitswelt (Bund, Heusser, & Kunze, 2013). Es wird spannend sein, zu sehen, ob sie sich anpassen
oder es schaffen, die Kulturen zu verandern.

Fiihrungsmotivation wird mit Machtstreben verwechselt

Indem das Flihrungsstereotyp mit einer Fiihrungsperson ein generelles, situationsunabhdngiges
Machtstreben assoziiert, werden Flihrungsmotivation und Machtstreben gleichgesetzt.
Tatsachlich aber kann sich Flihrungsmotivation nur in Situationen zeigen, in denen Fiihrung
tatsachlich notwendig ist. Sie zu erkennen, erfordert aber einen viel differenzierteren Blick und
eine Beobachtung des Fiihrungs- und Teamalltags. Dafiir genligt es nicht, sich durch
machtanspriichliches Gehabe in Sitzungen oder kurze Beobachtungsausschnitte eines
Assessment Centers beeindrucken zu lassen.

These 5: Dem Anpassungsdruck in Fiihrungskreisen kann man/frau einzeln nicht standhalten

Der Anpassungsdruck ist in Flihrungskreisen enorm hoch - je héher in der Hierarchie, desto mehr.
Ihm sind alle, Mdnner wie Frauen, gleichermafen ausgesetzt.

,Frauen passen nicht in unseren Kreis*

Das sagen die Befragten der Sinus-Studie, die dem ersten Mentalitdtsmuster entsprechen, zum
Teil sehr unverblimt. Neben dem, dass dies die Frauen kategorisch ausschliel3t, besagt diese
Haltung aber vor allem, dass man nur in den Kreis aufnehme, was dazu passt — das dirfte auch
anders gestrickte Manner ausschlief3en.
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Ausschliefiende Rituale und Kommunikationsmuster

Nahezu jede Frau, die schon einmal die einzige in einem Fiihrungsgremium war, kann von
Kommunikationsmustern und Ritualen berichten, durch die sie sich ausgeschlossen fiihlte, seien
dies nun spezifische Small-Talk-Themen, Trinkgewohnheiten oder Witze - ganz zu schweigen von
der Erfahrung, schlicht und einfach tibersehen zu werden. Auch Ménner berichten gelegentlich,
wie Uiber Rituale in der Kommunikation Normen transportiert werden und ein Anpassungsdruck
entsteht. Erstaunlich ist auch immer wieder in Gesprdchskreisen von Frauen, wie einige von ihnen
erst im Gesprdch mit Kolleginnen entdecken, wie schnell und im Grunde unfreiwillig sie sich
angepasst haben. Und die Anpassungsbereitschaft scheint bei Frauen ausgepragter zu sein als bei
Mannern (Mayo, Kakarika, & Pastor, 2013).

,yMacht macht mannlich“ meint die SZ am 25./26.8.2012 (Borchardt, 2012) und beschreibt, mit
welch unterschiedlichen Ansdtzen Fortbildungen fiir Frauen versuchen, ihnen den Umgang mit
dem dadurch verursachten Authentizitatskonflikt zu erleichtern (oft mit einer fragwiirdigen
Anpassungsschulung — ,,Arroganztraining — manchmal mit einer reflexiven Sensitivierung und
Anregung zu kreativen situationsangepassten Losungen).

Emotionaler Stress der Aufienseiterposition erzwingt Anpassung

Andersartigkeit bedingt in solch homogenen Gruppen eine Auflenseiterposition, in der die
Zugehorigkeit permanent in Frage steht. Mangelndes Zugehdrigkeitsempfinden jedoch stellt in
Gruppen einen enormen emotionalen Stressor dar, der viel psychische Energie und
Aufmerksamkeit bindet und dadurch die kognitiven, kreativen wie sozialen Kapazitdten der
Person beeintrdchtigt. In homogenen Gruppen ist es deshalb fiir Einzelne kaum méglich, iber
langere Zeit eine AuRenseiterposition auszuhalten und die eigene Andersartigkeit zu bewahren.
Uber kurz oder lang werden sie sich anpassen - oder gehen. Doch gerade die Andersartigkeit
wdre der nétige Stachel fir die Weiterentwicklung der Fiihrungs- und Teamkultur.

Eine kritische Masse ist notwendig

Erfahrungen mit Diversity und gruppendynamischen Prozessen legen nahe, dass es einer
kritischen Masse von ,,andersartigen* Gruppenmitgliedern bedarf, um von dieser
Anpassungsdynamik zu entlasten. Diese liegt bei 30-40 % oder mindestens drei Personen. Einzelne
»Andersartige‘ in einem Team fiihren nicht zu Diversity, sondern sind lediglich ein Feigenblatt fiir
Homogenitats-Tendenzen.

Insofern ist es nicht verwunderlich, wenn McKinsey und Ernst&Young in ihren Studien feststellen,
dass der wirtschaftliche Erfolg eines Unternehmens mit der Zugehérigkeit von Frauen zum
Vorstand korreliert — aber erst, wenn es drei oder mehr Frauen sind. Erst dann kénnen die Frauen
im Leitungsgremium ihre (andersartige) Wirksamkeit entfalten. Erst dann entsteht Diversity und
bringt das Mehr an Erfolg. Man kann diese Korrelation allerdings auch so deuten: Es ist ihre
diversity-offene Kultur, die diese Unternehmen so erfolgreich macht und zugleich erméglicht,
dass mehr als eine oder zwei Frauen in dessen oberste Gremien aufsteigen. Egal welche
Interpretation man bevorzugt — der Zusammenhang zwischen Diversity in der Fiihrung und
Unternehmenserfolg einerseits und Diversity und einer kritischen Masse an ,,anderen*
Flhrungspersonlichkeiten andererseits liegt auf der Hand.
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These 6: Uber Frauen gelingt es eher, die iiberkommenen Fiihrungskulturen zu verindern

Will man tiberkommene Fiihrungskulturen @ndern, braucht es Wege, wie Personen, die Neues
verkdrpern, in die entsprechenden Gremien kommen und zugleich der Anpassungsdruck
innerhalb der Gremien auf sie reduziert wird. Dies gelingt (iber Frauen leichter als (iber Mdnner:

Der Anpassungsdruck ist auf Frauen etwas geringer als auf Mdnner

Auch wenn genau deshalb ihre Fiihrungsqualifikation — jedenfalls fiir die h6heren Management-
Etagen - in Frage gestellt wird: es wird den Frauen da, wo es passt (in den unteren und mittleren
Managementebenen), eher zugestanden, dass sie ,,anders fiihren*. Bei Mdnnern dagegen, die
nanders fihren“, steht neben der Tauglichkeit als Fiihrungskraft auch ihre Mannlichkeit in Frage,
da sie auch dem herrschenden Ménnlichkeits-Stereotyp nicht entsprechen. Das erhéht den
unbewussten Anpassungsdruck auf Mdnner: sind sie ,,anders®, steht nicht nur ihre
Flhrungseignung in Frage, sondern sie verraten auch ,,die Manner*.

Der weibliche Fiihrungsnachwuchs entspricht eher einem neuen Fiihrungsverstdndnis

Henn hat sehr eindrucksvoll gezeigt, dass bei den Frauen jene in (untere und mittlere)
Fihrungspositionen geholt werden, die mit ihrer Flexibilitat und Teamorientierung eher dem
entsprechen, was heute in Fiihrungsbeziehungen gebraucht wird. Bei den Mannern sind es
tendenziell die tradierten Vorstellungen, die die Selektion leiten. Und wenn, wie der Spiegel
konstatiert, gerade bei den jungen Mannern die Neigung zu verandertem Rollenverhalten eher
wieder geringer wird, diirften sie sich weniger als Trager von Veranderung eignen.

Die kritische Masse kommt nur liber eine Quote

Die Vergangenheit hat gezeigt, dass sich die Fiihrungskulturen wenig dndern, und dass ,,freiwillig*
nur wenigen Frauen der Aufstieg in die entscheidenden Fiihrungsebenen erméglicht wird. Die
soziodynamischen Griinde dafiir und deren Unausweichlichkeit haben wir ausfihrlich erldutert.
Die einzige Schlussfolgerung aus dieser Zusammenschau kann also sein, dass auf irgendeinem
Weg die kritische Masse an Personen mit verandertem Flihrungsverhalten den Weg in diese
Gremien finden muss. Nur die politische Entscheidung (eines Unternehmens, einer Organisation
oder der Gesellschaft insgesamt, also der Politik) kann diesen Zustand herbeifiihren: tiber eine
Quote, die jenen ,,anders Fiihrenden“ den Zugang zu den obersten Fiihrungsgremien sichert.

Nun gibt es unbestritten auch Mdnner, die dem neuen Fiihrungsverstandnis entsprechen, und die
auch in diese Gremien kommen — aber sie bleiben dort erst einmal allein und sind dem
Anpassungsdruck besonders ausgesetzt. Also brauchten auch sie eine Quote — aber wie kdnnte
man sie fiir eine Quotenregelung identifizieren?

Mit Frauen gelingt der Durchbruch

Frauen hingegen sind auf jeden Fall anders - als Frauen. Und hdufig genug verhalten sie sich in der
Fihrung auch anders und eher so, wie es heute gebraucht wird. Diversity und der Umgang mit
Diversity fiihren als solche bereits zu einer neuen (Fiihrungs-)Kultur, und es kommt vor allem
darauf an, dass in die bisher eher homogenen Fiihrungsgremien ,,der Unterschied* einzieht. Und
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der ist am eindriicklichsten mit der Unterscheidung der Geschlechter gegeben. Das macht die
Frauenquote so wirksam.

These 7: Ein System braucht Irritation, damit Veranderungsdynamik entsteht

Gegen die Quote wird oft argumentiert, sie sie kiinstlich, nicht ,,organisch von innen heraus“, ein
zu grofRer Schritt und erzeuge Widerstand. Hinter solcher Argumentation steht ein sehr
einseitiges Bild von Entwicklung.

Viel wahrer ist: Entwicklungsimpulse kommen in der Regel von auflen - nicht von innen! Sie
fiihren (innen) zu Irritation mit all ihren emotionalen Folgen. Entwicklung verlduft selten linear,
sondern in qualitativen Spriingen. Und Widerstand ist ein organischer (!) Teil von Veranderung. Er
ist sogar notwendig, und je offener er ist, desto mehr kann mit ihm produktiv umgegangen und
ein gemeinsames Neues gefunden werden. Und: wie lange dirfen wir noch warten, bevor
Demotivation, Angst, Burnout usw. Gberhand nehmen?

Eine Frauenquote nicht nur fiir Aufsichtsrdte, sondern auch fiir Vorstdnde, ist nicht die L6sung
aller Probleme — aber sie ware ein unerlasslicher Schritt zu einem evolutiondren Sprung in die
Zukunft.
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