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Das Thema ,,Frauen in Fihrung*
ist derzeit in aller Munde. Die
patriarchalischen Strukturen
vergangener Zeiten haben sich
weitestgehend aufgeldst, die
klassische Rollenverteilung Vater-
Mutter-Kind ist in modernen
Beziehungen langst keine Selbst-
verstandlichkeit mehr, und die
Emanzipation ist in weiten Teilen
der Gesellschaft soweit voran-
geschritten, dass kaum jemand
mehr, der halbwegs bei Verstand
ist, in Frage stellen wirde, dass
Frauen in wirtschaftlichen oder
politischen Fihrungspositionen
den Mannern mindestens eben-
birtig sind. Soweit die Theorie.

Ein weitschweifender Blick auf
den Horizont aber offenbart, dass
noch immer eine groBe Kluft liegt,
zwischen mannlicher und weibli-
cher Positionierung im Macht-
geflge. Die viel diskutierte Frau-
enquote ist nur eine von vielen
Manifestationen in denen sich
zeigt, dass es noch ein weiter
Weg ist zur tatsachlichen fakti-
schen Gleichberechtigung.

EDITORIAL

Gerade die mediale Hervorhe-
bung einiger weiblicher Politik

- und Management - Prominenz
ist ein Indiz, dass die Fuhrungs-
etagen noch immer vornehmlich
von Méannern besetzt sind. Auch
die Gehalter sind ungleich verteilt,
Manner verdienen im Schnitt
derzeit etwa 23 Prozent mehr

als Frauen.

Die Griinde dafir sind mannig-
faltig. Die Bundesregierung ist
in dieser Frage unbeholfen, die
Frauenquote ist fiir viele nach
wie vor mehr Lippenbekenntnis
als nachhaltige Realpolitik, und
die umstrittene Herdpréamie war
fur die Frauen eher ein ,Coup
de grace’ als eine Forderung in
Sachen Karriereplanung.

Es zeichnet sich allerdings auch
eine psychologische Dimension
ab: Viele Frauen befinden sich,
durch eingefahrene Rollenbilder
und damit verbundenen Erwar-
tungen, in einem Spannungsfeld,
in dem sie Kollegen, Vorgesetz-
ten, Familienmitgliedern und nicht

zuletzt sich selbst gleichermaBen
gerecht werden mussen. Dies er-
zeugt viel Druck - und verhindert
nicht selten, dass ambitionierte
Frauen, die Karriere machen wol-
len den Zug vorzeitig verlassen.

Auf diese Dynamik méchte ich in
dieser Ausgabe der ,Reflexion’
naher eingehen und hoffe, ein
paar DenkanstoBe zu dieser inte-
ressanten und wichtigen Debatte
beizutragen. Ich wiinsche lhnen
viel SpaB beim Lesen, und wenn
Sie mochten:

Folgen Sie mir weiter!

lhr Felix Maria Arnet

MEGATREND
Moge die Macht weiblich sein

Schon im Jahr 2030 kénnte jede
zweite FUhrungskraft in Europa
weiblich sein - wenn man einigen
Prognosen aus der Zukunftsfor-
schung Glauben schenkt.

Elke Holst, Forschungsdirektorin
am Deutschen Institut fur Wirt-
schaftsforschung Berlin, ist in die-
ser Frage zwar weniger euphorisch,
aber auch sie ist Uberzeugt:

,Die Zukunft des Arbeitsmarktes
ist weiblich — die Frage ist nur
die Geschwindigkeit.”

Der ,Megatrend Female Shift” ist
indes kaum zu Ubersehen. In ein
paar wenigen Jahrzehnten ist, ge-
messen an Jahrhunderte langer
Stagnation zuvor, die Emanzipation
deutlich vorangeschritten, der
Einfluss von Frauen in Wirtschaft,
Gesellschaft und Religion nimmt
immer mehr zu. Der heif3 diskutierte
,Gender Gap‘ hat sich zunehmend
verringert, was karriererelevante
Bereiche wie Zugang zur Bildung,
politische Beteiligung und wirt-
schaftliche Gleichstellung betrifft.

Auch in Entwicklungsl&ndern hat
mittlerweile ein GroBteil der Frau-
en eine hohe Schulbildung und ist
berufstatig. Stichwort Bildung:
Auf diesem Level sind Frauen welt-
weit die klaren Gewinner. Seit 2006
verlassen jahrlich mehr Frauen als
Manner die Hochschulen mit einem
Abschluss, der Anteil der Studien-
absolventinnen stieg von 1992

bis 2009 von 39 auf 51 Prozent.
Aber: im selben Zeitraum vergro-

Berte sich der Anteil von Frauen in
FlUhrungspositionen nur von 26 auf
30 Prozent. Je mehr hochqualifi-
zierte junge Frauen mit beruflichen
Ambitionen auf den Arbeitsmarkt
drangen, desto gréBer wird auch
der Druck auf die klassischen Un-
ternehmenshierarchien. Dennoch
sind die Karrierechancen in Sachen
FUhrungspositionen, Verdienst-
und Karrierelevel immer noch sehr
ungleich verteilt.

Man muss also vorsichtig sein, den
Aufstieg der Frauen nicht bloB als
modischen Megatrend hinzuneh-
men, der sich einfach verselbststan-
digt. Die Chancengleichheit muss
noch immer besonders geférdert
werden, da sich die Gleichberechti-
gung der Geschlechter zwar stetig,
aber auch sehr langsam entwickelt.

Das Ergebnis des ,Global Gender
Gap Reports’, der seit 2006 jahrlich
angefertigt wird, fallt jedenfalls er-
nlchternd aus:

Die faktische Gleichberechtigung
von Mannern und Frauen am
Arbeitsplatz wird erst friihestens in
80 Jahren erreicht werden - wenn
sie im bisherigen Tempo weiterlauft.

Gemessen an der Chancengleich-
heit in Politik, Wirtschaft, Bildung
und Gesundheit rangiert Deutsch-
land lediglich auf Platz 12
(Stand 2014), abgeschlagen noch
von Entwicklungslandern wie
Nicaragua und Ruanda.

Damit herrscht hierzulande lediglich
im Bildungsniveau und im Gesund-
heitssektor Gleichheit zwischen
den Geschlechtern.

In Sachen wirtschaftliche Teilhabe
und Mdéglichkeiten sowie politische
Einflussnahme sieht es jedoch, trotz
einer Bundeskanzlerin und vier
Ministerprasidentinnen, dister aus.
Eine dhnliche Asymmetrie findet
sich in den Verdienstmoglichkeiten:

Der Einkommensunterschied
zwischen Mannern und Frauen auf
dem Arbeitsmarkt betragt derzeit
noch satte 23 Prozent.

Woran aber liegt es, dass auch in
liberalen und fortschrittlichen In-
dustriegesellschaften die Top-
Positionen noch immer weitgehend
Mannern vorbehalten sind? Dass
sich die Mannerwelt verzweifelt an
ihre schwindende Macht klammert
wie ein Ertrinkender an eine Holz-
planke, wére eine etwas zu platte
Erklarung - und vor allem versperrt
sie den Blick auf die Realitat.

Denn auch wenn ein Fiinkchen
Wahrheit darin liegt, dass sich
viele M&nner noch nicht ganz
eingefunden haben in einer Welt,
deren traditionelle Rollenverteilung
sich gerade rasant auflést, so
spielen doch mannigfaltige Fakto-
ren eine Rolle, die diesen Prozess
ausbremsen - und nicht zuletzt
sind es auch die Frauen selbst,
die sich auf ihrem Weg nach oben
ins Straucheln bringen.
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Frauen sind anders -

Warum motivierte und hochqualifizierte Frauen oft auf halbem
Weg auf der Karriereleiter steckenbleiben

Die Politik stagniert in Sachen Wei-
terentwicklung des Trends Female
Shift. Die gesetzliche Frauenquo-
te ist zwar mittlerweile in Kraft,
doch viele Unternehmen tun sich
mit der Umsetzung noch schwer.
Auch die Suche nach einem Kita-
Platz gestaltet sich in einigen Re-
gionen noch immer schwierig.
Auf der Makroebene herrscht
also zweifelsohne Nachholbedarf.
Aufschlussreicher ist hier womdg-
lich ein Blick auf die Mikroebene:
Frauen wollen Karriere machen

- aber zurlckhaltend. Das Institut
Allensbach hat in einer reprasenta-

tiven Umfrage herausgestellt, dass
Frauen sich heute als emanzipiert
und selbstbewusst sehen. Seit
1990 hat sich dieser Wert von 38
auf 50 Prozent bei den 14-29jéhri-
gen, und von 40 auf 54 Prozent bei
den 30-49jahrigen erhoht.

Die Nielsen Studie ,Women of To-
morrow* stiitzt dieses Meinungs-
bild in der westlichen Welt, so sind
80 Prozent der Frauen die in den
Emerging Markets FuB gefasst
haben der Meinung, dass sich die
Rolle von Frauen verandern wird,
wobei 90 Prozent an eine positive
Entwicklung glauben.

So weit das Papier. Aber wie sieht
es in der Realitat aus? Wie ver-
halten sich Frauen konkret im Be-
rufsleben, wenn sie dabei sind,
die Karriereleiter zu erklimmen?

Es zeigt sich, dass Frauen oft sehr
motiviert, ehrgeizig und hochqua-
lifiziert in einen Beruf einsteigen,
dann aber an einem gewissen
Punkt steckenbleiben, zumeist im
mittleren Management. Fur viele
Frauen ist der Karriereweg nicht
nur ein institutioneller, sondern
auch ein innerer Kampf - neben
beruflicher Leistung gibt es ndmlich

einen weiteren Erfolgsfaktor, den
Frauen oft unterschéatzen: Selbst-
darstellung. Laut einer IBM - Studie
beruht der berufliche Erfolg nur zu
10 Prozent auf erbrachter Leistung,
den wesentlich gréBeren Anteil
tragen das Image und die Selbst-
darstellung (30%), sowie Kontakte
und Beziehungen (60%) dazu bei.
Frauen legen oft unbewusst weni-
ger Wert auf ,Impression Manage-
ment‘ und Ausbau sowie Pflege
von Kontakten, und konzentrieren
sich vor allem auf ihre Leistung.

Nun soll berufliche Leistung selbst-
redend nicht gering geschéatzt
werden. Dennoch ist es ein haufig
zu beobachtender Umstand dass
Frauen oft héchstmdglichen Ein-
satz zeigen und hochkompetent
sind - und unsichtbar. Die Wahr-
nehmung der Person ist entschei-
dend fur die Karriere, und diese
Spielregel scheinen Méanner bislang
noch eher im Blick zu haben als
Frauen. Die Leistung allein reicht
nicht aus, sie muss auch sichtbar
sein - und verkauft werden.

Und an dieser Stelle kommt ein
weiterer wichtiger Faktor ins Spiel:
Die Kommunikation.

Manner kommunizieren gerne hie-
rarchisch, also vertikal. Sie nutzen
Kommunikation um sich zu positi-
onieren und eine klare Rollenvertei-
lung zu schaffen. Frauen dagegen
kommunizieren viel lieber horizon-
tal, sie begreifen sich als Teil eines
Netzwerks. Sie fokussieren sich
auf Gemeinsamkeiten und suchen
Verbindungsknoten. Beide Strate-
gien haben ihre Vor- und Nachteile.
Das Netzwerkdenken hat einen
hohen Nutzwert, da es ein verbin-
dendes Element hat. Der Nachteil
gegeniber der vertikalen Kom-
munikation ist allerdings nicht von
der Hand zu weisen: Da es in den
meisten Unternehmen noch immer
hierarchische Strukturen gibt und
womdglich auch immer geben
wird, sind jene die sich ,nach
oben“ nicht sichtbar machen, auf

der Karriereleiter im Nachteil - denn
wer ganz oben ankommt wird noch
immer von denen bestimmt, die
bereits dort sind.

Es geht weder darum, Vorurteile zu
pflegen noch darum zu verurteilen
oder einen Graben zu ziehen zwi-
schen mannlicher und weiblicher
FlOhrung, respektive mannlichen
und weiblichen Verhaltensmustern
im Allgemeinen. Vielmehr sei hier
auf die Mdéglichkeiten hingewie-

sen, die die Verbindung der un-
terschiedlichen Kommunikations-
systeme birgt. Eine Synergie von
weiblicher und ménnlicher Kom-
munikation kénnte durch Erkennt-
nis und besseres Verstdndnis die
mentale Barriere durchbrechen,
die in dem kollektiven Gehirn der
FOhrungsetagen unserer Unterneh-
men vorherrscht, und das volle Po-
tential einer von Diversitat geprag-
ten Unternehmenskultur entfalten.
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Dilemma

Warum verdammen sich viele Frau-
en eigentlich zu einem Schattenda-
sein, trotz gleicher oder gar hdherer
Fachkompetenz?

Eine Antwort darauf kdnnte die
Erwartungshaltung an die Rollenbil-
der geben. Facebook CEO Sheryl
Sandberg, die einmal vom Forbes
Magazin zur funftmachtigsten Frau
der Welt gekiirt wurde, schreibt in
ihrem vielbeachteten Buch ,Lean
In - Frauen und der Wille zum Er-
folg“ dazu: ,,Erfolg und Beliebtheit
korrelieren bei Mannern positiv und
bei Frauen negativ. Wenn ein Mann
erfolgreich ist, wird er von Mannern
wie von Frauen gemocht. Wenn
eine Frau erfolgreich ist, mégen
Menschen beiderlei Geschlechts
sie weniger gern.“

Eine Studie der Columbia Business
School im Jahr 2003 hat ergeben,
dass der Anteil der Studenten, die
die Vita einer Unternehmerin namens
Heidi Roizen zu lesen bekamen, die
durch ihre kontaktfreudige Persén-
lichkeit und ihre Einbindung in be-
rufliche und private Netzwerke zu
beachtlichem unternehmerischen
Erfolg gekommen war, als weniger

Frauen sind im Berufsleben oft in einer
Zwickmuhle: Stereotype Erwartungen

erschweren ihnen den Weg nach oben

sympathisch und sozialkompetent
eingeschatzt wurde, als die andere
Halfte der Studenten, die die exakt
wortgleiche Fallstudie bearbeiteten
- mit dem einzigen Unterschied,
dass man hier aus ,Heidi“ einen
~Howard“ machte.

Obwohl mit Sicherheit kaum einer
der Studentlnnen eingestanden
hatte, Geschlechterklischees anzu-
hangen, offenbart dieses Ergebnis
doch ein grundlegendes Problem:
Die Erwartungshaltung an die
Stereotype ,Mann‘ und ,Frau‘ di-
vergieren trotz einiger prominenter

Beispiele erfolgreicher Unterneh-
merinnen und aller unzweifelhafter
Fortschritte in der Gleichberech-
tigung in den letzten Jahrzehnten
noch immer sehr stark.

Wahrend es als nahezu selbstver-
standlich gilt, dass Manner zielori-
entiert und energisch nach Macht
und Einfluss streben, generiert
das gleiche Verhalten von Frauen
bei den Umstehenden Unbeha-
gen und Antipathien und negativ
konnotierte Begriffe wie ,aggres-
siv“, ,kompliziert“ und ,,dominant”
machen die Runde.

Diese Einstellung fuhrt nicht nur
dazu, dass Frauen ausgegrenzt
werden, sondern auch dazu, dass
sie sich selbst ausgrenzen und ihre
beruflichen Ziele nach unten korri-
gieren, denn kaum jemand méchte
fur beruflichen Erfolg den hohen
Preis in Kauf nehmen, nicht (mehr)
gemocht zu werden. Und als un-
sympathisch angesehen zu werden
ist, vice versa, flur eine Karriere in
einer FUhrungsposition auch nicht
férderlich.

Wie l6st man also diesen gordischen Knoten?

Das kollektive Unterbewusstsein
l&sst sich nun nicht einfach tber
Nacht umformen, schon gar nicht
wenn es sich um Jahrhunderte alte
Rollenbilder und damit verbundene
Erwartungen handelt.

Die eine Kardinalslésung gibt es
natdrlich nicht. Zu viele Faktoren
spielen hier eine Rolle, wie die
eigene Personlichkeit, die Auspréa-
gung der Sozialkompetenz aller
Beteiligten, das individuelle kol-
legiale Umfeld, und letztlich auch
die Identitatsstiftung seitens des
Unternehmens. Dennoch gibt

es einige Tricks und Kniffe, die
'frau’ durchaus erfolgreich anwen-
den kann und die in vielen Coa-
ching-Programmen bereits vermit-
telt werden.

So hat beispielsweise der Dax 30
— Konzern The Linde Group, das
Programm ,Frauen in Flihrung -
Fit fir die Zukunft entwickelt, um
den Anteil von Frauen in Flihrungs-
positionen im oberen Management
bis 2018 auf 13 bis 15 Prozent zu
erhéhen. Dieses Training richtet
sich an interne Talente und Fih-
rungskréfte, kiinftig werden jahrlich
40 bis 50 Mitarbeiterinnen das

Programm durchlaufen. Oberstes
Entwicklungsziel der Teilnehmer-
innen ist, Klarheit Gber die weitere
Karriereplanung zu schaffen und
zu dem Selbstvertrauen zu finden,
das so wichtig ist, um sich auf der
FUhrungsebene zu positionieren.
Denn hier liegt ein Kernproblem:

Viele Frauen, wie auch Sheryl
Sandberg, leiden besonders zu
Beginn ihrer Karriere unter dem
sogenannten ,Hochstapler-Syn-
drom®“, also dem sténdigen Geftihl,
die eigenen Leistungen wéren un-
genlgend und der Angst, damit
aufzufliegen. Dies ist in der Tat ein
Uberwiegend weibliches Phdnomen
- Ménner neigen eher dazu, ihre
Leistung zu Uberschéatzen.

+ES gibt keine Gifte - es ist alles
eine Frage der Dosierung.“
- Paracelsus -

Die Freundlichkeit und Loyalitat,
die man von Frauen viel mehr
erwartet als von Mannern, habe
ich bereits angesprochen.

Das energische, oft als egoistisch
wahrgenommene Erfolgsstreben
von Mannern, kann fir eine Frau
schnell zum Verhangnis werden.

Um als Frau in Verhandlungen die
Oberhand zu bewahren, ohne

die so wichtigen Sympathien zu
verspielen, hat sich eine gewisse
,hachdrickliche Freundlichkeit”
bewéhrt, unterstitzt durch, so
banal es auch klingen mag, haufi-
ges und aufrichtiges L&cheln.

NatUrlich mutet es etwas paradox
an, Frauen zu raten sich an ver-
zerrte Erwartungen zu halten, um
sich langfristig weiterzuentwickeln
und die mannerdominierte Bar-
rieren der Berufswelt zu durch-
brechen. Aber zum einen ist die
,soziale Erwlinschtheit’ zweifels-
ohne eine tragende Saule in dem
Mikrokosmos Karriere, und zum
anderen stellt sich auch die Frage
ob eine vollkommene Auflésung
geschlechterspezifischer Erwar-
tungshaltung und Verhaltensweisen
wirklich wiinschenswert ist.

Genau wie in der Liebe ist es doch
auch in der Flihrungskultur gera-
de die Diversitat mannlicher und
weiblicher Eigenschaften, die sich
im ldealfall gegenseitig wunderbar
ergénzen und ihr Potential entfalten
kénnen. Es ist ganz einfach eine
Frage der richtigen Dosierung.
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Fithrung?

Sein oder Handeln: Eine Frage der Prioritat

Beim Fuhrungsauftrag wird das WAS
oft mit dem WIE verwechselt.
Ersteres beschreibt, was Manage-
ment ist, némlich ein Beruf, der
klare Aufgaben, Werkzeuge und
Grundsatze hat. Das Englische
Wort ,Management® bedeutet
Ubersetzt ‘handhaben’, ‘bewaltigen’,

“fertigbringen’. Management ist
also der Beruf der Wirksamkeit.
An erster Stelle muss der Profes-
sionalitdtsgedanke stehen, wenn
es um das Erzielen von Resultaten
geht. Dies ist allen die sich in dem
Biotop Management bewegen ge-
mein, unabhéngig ob Mann oder

Frau. Das WIE stellt die Frage nach
der konkreten Anwendung von
Management in der jeweiligen Situ-
ation, das Handeln steht im Vorder-
grund, und nicht das Sein. Und hier
finden sich sowohl Gemeinsamkei-
ten zwischen den Geschlechtern,
als auch Unterschiede.

Und die gibt es - schon geschlech-
terunabhéangig ist kein Mensch wie
der andere, jede Flhrungskraft ist
in Denken und Handeln ein Indi-
viduum, mit eigener Agenda und
eigenen Vorstellungen von wirksa-
mer Flhrung. Als Frau sich in der
FUhrung méglichst wie ein Mann zu
verhalten, ist daher sicher nicht der
richtige Weg. Das heiB3t nicht, dass
es nicht gewisse Grundsatze von
wirksamer Flihrung gibt, die Mann
wie Frau sich zu Eigen machen
kann. Eine zentrale Aufgabe von
Management ist in jedem Fall, fUr
Ziele zu sorgen, Strategien zu ent-

wickeln wie diese erreicht werden
kénnen, und diese an die Mitarbei-
ter zu kommunizieren, damit diese
operative MaBnahmen ergreifen
und sich selbst steuern kénnen.
Die Frage wie weibliches Manage-
ment aussehen kann, soll oder gar
muss, darf nicht die eigentlichen
Prioritaten in den Hintergrund drén-
gen. Klarheit dartiber WAS zu tun
ist und sich die unternehmerischen
Ziele anzueignen, steht immer an
erster Stelle. Erst im zweiten Schritt
geht es um das WIE. Das ist ent-
scheidend um Professionalitat und
Qualitat zu erreichen, es sorgt fir

Selbstvertrauen und Sicherheit.
Beim WIE zeigt sich dann der
individuelle FUihrungsstil, und der
sollte in einem genderbezogen
ausgewogenem Verhaltnis stehen -
denn ich bin Gberzeugt davon dass
man der Vielfalt von Problemen
und Herausforderungen, denen
wir in Wirtschaft und Gesellschaft
gegeniberstehen, nur mit einer auf
Vielfalt und Dynamik beruhenden
FUhrungskultur begegnen kénnen.
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[Babylfalle

Der Spagat zwischen Familie und Karriere

Auch prominente Familienmutter
wie Barbara Schéneberger (zwei
Kinder, mehrere TV-Shows), Heidi
Klum (vier Kinder, zwei TV-Shows,
diverse Werbevertrage) und Ursula
Von der Leyen (sieben Kinder, ein
Ministerposten) und der Umstand,
dass sich mittlerweile nahezu alle
kleineren und gréBeren Unterneh-
men die Themen Familienfreund-
lichkeit, flexible Arbeitszeiten und
Betriebskindergarten auf die Fahne
schreiben, &ndern nichts an der
Tatsache dass die Vereinbarkeit
von Familie und Berufsplanung
viele Frauen noch immer vor groBBe
Herausforderungen stellt, um es
euphemistisch auszudricken.

Die Politik hat darauf 2007 mit
der Einfihrung des Elterngeldes
reagiert: 14 Monate werden frisch-
gebackene Eltern finanziell unter-
stltzt, Mitter und Vater kdnnten
sich das also gleichermaBen auf-
teilen. Nun hat sich zwar der Anteil
der Manner, die eine ,,Babypause”
einlegen, seit der Einflhrung des
Elterngelds mehr als versieben-
facht, doch etwa 80 Prozent aller
Manner die in Elternzeit gehen,
tun dies nur etwa zwei Monate.
Danach ist es auch kein Problem,
wieder in die alte Position zuriick-
zukehren.

,Kritisch wird es, wenn ein Eltern-
teil langer als zwdlf Monate aus-
fallt“, sagt die Karriereberaterin
Svenja Hofert, die Familien nach
der Elternzeit bei der Wiederein-
gliederung in den Berufsalltag
berat. Zumindest wenn man kei-
ne Abstriche bei Bezahlung und
Kompetenzen machen will, denn
der Karriereknick, den Frauen in
Mutterschaft immer noch erleben,
egal ob mit Mitte zwanzig oder

Anfang vierzig, sollte gar nicht
stattfinden. Immer noch grenzen
viele Unternehmen Frauen, die
aus der Babypause zurtickkehren
aus, und betreuen sie mit weniger
anspruchsvollen Aufgaben, manch-
mal droht gar die Kiindigung.

Dass sich dies immer mehr Frauen,
vor allem in hochrangigen Positio-
nen, zu Herzen nehmen, zeigt
ein Blick in die Chefetagen groBer
Konzerne: Jasmin Staiblin, Chefin
des Schweizer Energiekonzerns
Alpig, nahm ihren Posten bereits
nach 16 Wochen Mutterschaftsur-
laub wieder ein, Marissa Mayer,
oberste Managerin des Yahoo -
Konzerns, kehrte nach nur zwei
Wochen nach der Geburt ihres
Sohnes wieder in ihre alte Position

zuriick. Geeignete Wiedereinglie-
derungsprogramme und gute
Betreuungsangebote sind auch in
Weltkonzernen nach wie vor die
Ausnahme von der Regel.

Auch die Véter sind in der Verant-
wortung, denn die Diskrepanz der
Aufgabenteilung ist nach wie vor
groB3. Wahrend Mlitter, die Vollzeit
arbeiten, zu 53 Prozent den GroB-
teil der Familienarbeit erledigen,
sind es bei den M&nnern hingegen
gerade einmal zwei Prozent.

Waéhrend in der neuen Frauenge-
neration ein Umdenken in Sachen
Vollzeit — Mutterschaft stattfindet
und sich auch die Unternehmen
von der Allzeit — Prasenzpflicht ab-
koppeln, tun sich die Manner nach

wie vor schwer, Teilzeit zu arbeiten
und mehr familidre Verantwortung
zu Ubernehmen. Die Rolle der
Frauen zu starken ist damit nicht
das einzige Teil im Puzzle, vielmehr
geht es auch darum, Mannern Stra-
tegien aufzuzeigen, wie sie mit der
~Female Power“ umgehen kénnen.

Die Chancen dafir stehen gut, denn
die Bereitschaft fir die vielbesun-
gene Work-Life-Balance wachst
bei den modernen Vatern zuneh-
mend: Untersuchungen des Boston
College Center for Work & Family
ergaben, dass Méanner heute dazu
bereit sind, beruflich Abstriche

zu machen um ein ,,guter Vater”
zu sein, also dem Kind Liebe und
emotionale Unterstitzung zu ge-
ben und an seinem Heranwachsen
aktiv teilzuhaben. 65 Prozent der
Befragten sind gar der Meinung,
dass sich beide Elternteile glei-
chermaBen um die Kindererzie-

hung kiimmern sollten. Die Sozio-
login Jutta Allmendinger schlug
kirzlich in einem Interview mit der
,Zeit” vor, eine 32 Stunden-Woche
einzuflihren, um die Arbeitszeit
zwischen Muttern und Vatern bes-
ser zu verteilen. Die auf 40 Jahre
beschréankte Erwerbszeit soll daftir
gestreckt werden, so dass man
jede Woche etwas weniger arbei-
tet, daflr aber Uber eine gréBere
Lebensspanne.

Die klassische 40-Stunden-Woche
von Mannern und die Null-Stunden-
Woche von Frauen werden zu glei-
chen Teilen zusammengelegt zu
einer gemeinsamen 64-Stunden-
Woche fur beide, also 32 Stunden
flr jeden Partner. Dies hatte ver-
schiedene Vorteile, wirtschaftlich
steigt dadurch das Gesamtvolu-
men der gearbeiteten Stunden,
und die immer &fter eingeforderte
Work-Life-Balance wirde sich

ebenso verbessern. Auch auf die
Liebe kénnte sich dieses Modell
positiv auswirken, denn die klas-
sische Rollenverteilung sorgt in
vielen Beziehungen fir Unmut:
Wenn eine halbwegs ehrgeizige,
gut ausgebildete Frau nach der
Babypause mit stark beschnittenen
Rechten, Pflichten und Gehéltern
abgespeist wird, wirkt sich das
nicht selten auch auf die Bezie-
hung aus. Aber dieses Modell hat
bislang noch Nachteile, so wirden
32 Stunden der beiden Partner in
Haushalten mit eher niedrigem Ein-
kommen finanziell nicht ausreichen.
Hier ist eine langfristige, kluge
Politik gefragt, die sich firr sozial-
versicherungsgeschliitzte Beschaf-
tigungsverhaltnisse mit angemes-
senem Mindestlohn einsetzt, und
den Gender Pay Gap entschlossen
bekampft.
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Die Formel fur

erfolgreiches Leadership

Die Bausteine ,,Wirkung, Haltung und Fiihrung* sind wichtige Ingredienzien fur
okonomischen Erfolg, sowohl auf der unternehmerischen Seite als auch auf
ganz personlicher Ebene. Fur Frauen die Fiihrungspositionen anstreben, sind
diese Faktoren besonders wichtig, denn Frauen stehen viel mehr als Manner

unter der kritischen Beobachtung ihres kollegialen Umfelds.

Anhand des folgenden Fallbeispiels
mochte ich Ihnen nahebringen, wie
Ihr Unternehmen von individuellem
und zielgerichtetem Executive
-Coaching profitieren kann - und
wie Sie sich als Frau trotz der vor-
herrschenden Erwartungshaltung
in der Unternehmensstruktur klar
positionieren und lhre Interessen
vertreten kdnnen.

Susanne W., diplomierte Volkswirtin
und Bereichsleiterin einer grof3en
Privat- und Geschaftskundenbank,
kam 2014 mit eigener Agenda zu
mir: Sie stand im Rahmen einer
Umstrukturierung auf der Schwelle,
in leitender Position ein Team von

ca. 70 Mitarbeitern anzufthren.
Frau W. erwies sich als zielgerich-
tet, analytisch sehr begabt und
sie hatte von Natur aus eine hohe
Affinitat zu Fihrungsaufgaben.

Im Berufsalltag hatte sie jedoch
teilweise erniichternde Erfahrungen
gemacht, was die Erwartungshal-
tung ihrer Kollegen und Vorgesetz-
ten sowie der Umgang mit ihrer
eigenen Souveranitat betrifft - und
das obwohl sie bereits seit sechs
Jahren eine FUhrungsposition in
einer Tochtergesellschaft der Bank
innehatte.

In unserem ersten Gesprach haben
wir gemeinsam die Ziele fest-
gesteckt, die es im Rahmen des
Coachings zu erreichen galt.

Besonders wichtig war fir Frau W.
die Verbesserung des selbstbe-
stimmten Umgangs mit Einwén-
den und Diskussionsbeitragen in
Meetings, sowie das Erkennen und
Mitbestimmen von ,politischen
Denkstrukturen® und Wettstreit auf
der ndchsthdheren Flihrungsebene.
Im Erstgesprach wurden achtzehn
Coaching - Sitzungen a zwei Stun-
den vereinbart, die einmal monat-
lich in meiner Praxis in Wiesbaden
stattfanden.

Die zentralen Coaching-Angebote
umfassten unter anderem die Be-
waltigung der Komplexitat im FUh-
rungsalltag, den Einsatz von ,Drive
und Commitment‘, Vorbereitung
und Rehearsel von Konfliktgespra-

chen sowie Ausbau und Schérfung
von Sozialkompetenzen. In den
laufenden Sitzungen sprachen wir
zu Beginn immer Uber tagesaktu-
elle Themen der Bereichsleiterin,
und reflektierten gemeinsam Pro-
blematiken sowie Verhaltens- und
Bewaéltigungsstrategien.

Frau W. beschrieb mir eine wieder-
kehrende Situation in den wéchent-
lichen (Uberwiegend von Mannern
besetzten) Meetings, auf die ich in
meinen Coachings selbst immer
wieder gestoBen bin.

Hier spielte sich laut ihrer Beschrei-
bung meist folgende Situation ab:
Die ersten, nicht wenigen Minuten
der Meetings, verloren sich ge-
wohnlich in einem enervierendem
Machtkampf, bis die ,Hackord-
nung‘ der Gesprachsflihrer festge-

legt war. Frau W., von Natur aus
I6sungsorientiert und pragmatisch,
hatte groBe Probleme sich in diese,
in ihren Augen ohnehin unnétige
Rangordnung einzufinden.

Die Inhalte spielen in dieser Phase
noch keinerlei Rolle, es geht nur da-
rum, wer am lautesten und ener-
gischsten seinen Standpunkt vertritt.

Man kann dariber streiten ob die-
ses Bedurfnis nach hierarchischer
Ordnung biologischer oder soziolo-
gischer Natur ist. Fest steht, dass
dieses Denken tief verwurzelt ist

in vorrangig méannlichen Okosyste-
men. Ob der Mannschaftskapitan
beim FuBball oder der ranghéchste
Offizier beim Militéar: Manner neigen
dazu, sich bei Problemlésungen

an den Ranghd&chsten zu richten.
Das hat nicht nur Nachteile.

In einer kritischen Situation kann

es durchaus von Vorteil sein, durch
klare Abgrenzungen die Zustandig-
keiten festzulegen und Prioritaten
zu setzen. In einer modernen Unter-
nehmenskultur indes verhindert
dieses statische Hierarchiedenken
oft produktive und agile Lésungs-
ansatze.

Frau W. berichtete, dass es ihr
nicht gelénge sich in dieser ent-
scheidenden Phase zu positionie-
ren, und dass sie daraufhin in den
anschlieBenden, inhaltlichen Be-
sprechungen von ihren Kolleginnen
und Kollegen eher zurlickgestellt
wurde. Nun kdnnte man annehmen,
dass Frau W. dazu geraten sei, sich
diesen Machtkdmpfen anzuschlie-
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Ben und ebenfalls kraftig mitzupol-
tern - oder diese Dynamik gleich zu
Beginn zwanghaft zu unterbinden.
Dies aber wirde der ,sozialen Er-
winschtheit’ und der differenten
Erwartungshaltung an Frauen wider-
sprechen, und erfahrungsgemas nur
fur Irritationen sorgen.

Ist die Rangordnung festgelegt, ist
ihre Zeit gekommen: Die vermeint-
lich passive Haltung von Frau W.
hat sie dazu genutzt zu beobachten
und zu analysieren. Jetzt wendet
sie sich mit ihren Inhalten an den
Meinungsfluhrer. Kann sie ihn fur
ihre Ideen und Ansatze gewinnen,
verschafft ihr das den Respekt
und die Anerkennung der anderen
Mitspieler.

Wichtig ist, dass sie spétestens an
diesem Punkt einsteigt und sich
Gehor verschafft — denn sonst
wird ihr unwillkirlich die Gruppe
ihren Platz zuweisen. Dieses Grup-

Ich riet Frau W. stattdessen, sich zwar nicht ganzlich
passiv zu verhalten, sondern sich vielmehr zunéchst
in Geduld zu tGben. Manner brauchen dieses kleine
Kraftemessen, und es erflllt durchaus seinen Zweck.

penverhalten verlauft ganz un-
bewusst und ist nur menschlich.
Wichtig ist sich klarzumachen,
dass man diese Dynamik aktiv mit-
steuern kann. Es ist in solchen
Situationen ratsam, hoflich aber
bestimmt immer zunachst mit dem
sranghéchsten® Gruppenmitglied

zu sprechen, im zweiten Schritt
kann man auch andere mit einbezie-
hen. Das verschafft nicht nur Sym-
pathien und Anerkennung, sondern
ist gleichwohl auch ein Beweis fur
FOhrungsqualitaten.

Es signalisiert den Ubrigen Teilneh-
mern, dass man die Spielregeln
sehr wohl verstanden hat und adap-
tieren kann — und gleichzeitig dass
man dazu in der Lage ist, das
kreative Potential aller Beteiligten
des Netzwerks zu erkennen und zu
férdern. Zudem entspricht dies nicht
nur dem Gemeinschaftsdenken, das
von Frauen erwartet wird, sondern

in diesem Fall auch der persodnlichen
Neigung der Klientin — n&dmlich sich
in dem Moment in Stellung zu brin-
gen, in dem es um die Inhalte, und
somit um ihre individuelle Starke
geht. Im weiteren Verlauf wurden
mit der Bereichsleiterin dieses und
andere Themen durch zirkulére
Fragetechniken und Rollenspiele
fortlaufend hinterfragt und geiibt.
Als ,Hausaufgabe“ erstellten wir
zum Abschluss jeder Sitzung ge-
meinsam einen ,Action Plan®, der
bis zur nachsten Sitzung erledigt
werden musste, zwischen den ein-
zelnen Sitzungen gab es immer mal
wieder telefonische Verabredungen
zum gemeinsamen Feedback.

Noch wé&hrend des Coachings
zeigten sich deutliche Resultate:
Frau W. trat nach einigen Trai-
ningseinheiten bereits viel selbstbe-
wusster auf und war in der Lage,
ohne groBe Aufregung und in guter
Vorbereitung Prasentationen und
Vortrage anzugehen.

Sie entwickelte fur sich eine neue
souverane, zielgerichtete Haltung
und eine besondere Affiliation zu
héheren Fuhrungskréften und Vor-
gesetzten. Noch im laufenden Men-
toring gelang Frau W. der Karriere-
sprung und sie ist nun erfolgreiche
Abteilungsleiterin eines 70 Mann
und Frau starken Mitarbeiterstabs.

DIE REDAKTION | IMPRESSUM

Herausgeber: V. I. S. D. F. Felix Maria Arnet | Auflage: 1000 | www.reflexion.jetzt
Bildrechte: © studiostoks, Alexandr Sidorov, ivector | Simon Stobbe | Fotolia
REFLEXION - MAGAZIN FUR FUHRUNGSKRAFT | Vertreten durch den Geschéftsfiihrer Felix Maria Arnet.

Personliche haftende Gesellschafterin LATTAL Enterprise Gesellschaft fir Unternehmensberatung GmbH | Rheinstr. 60 | 65185 Wiesbaden
HRB 23930 Wiesbaden | Steuernummer: 0431238100017 | Ust.-Id.Nr.: DE262838209
Geschaftsfihrer: Felix Maria Arnet & Dipl.-Kfm. Jérn D. Schulz.

Verantwortlich flr den Inhalt i.S.d. § 55 Abs. 2 RStV Felix Maria Arnet | REFLEXION gesamt: Felix Maria Arnet, Rheinstr. 60 65185 Wiesbaden.
Chefredakteur: Felix Maria Arnet | Redaktionelle Leitung: Lennart Hofmann

RECHTSHINWEIS: © Copyright LATTAL Enterprise GmbH 2008. Alle Rechte vorbehalten. Der Inhalt dieser Website ist urheberrechtlich geschitzt.
Nachdruck, Aufnahme in Online-Dienste, Internet und Vervielfaltigung auf Datentrager wie CD-ROM, DVD-ROM usw. durfen, auch auszugsweise,
nur nach vorheriger, schriftlicher Zustimmung durch LATTAL Enterprise GmbH erfolgen. Eine kommerzielle Weitervermarktung des Inhalts ist unter-
sagt. LATTAL Enterprise GmbH haftet nicht fur unverlangt eingesandte Inhalte, Manuskripte und Fotos. Fir Inhalte externer Links und fremde Inhalte
Ubernimmt LATTAL Enterprise GmbH keine Verantwortung.

Es wird viel diskutiert und geschrie-
ben zu dem Thema Frauen und
Manner in Fihrungspositionen.
Wie so oft wird auch dieser Ge-
genstand héufig sehr emotional
behandelt, was einen nlchternen
und sachlichen Umgang erschwert.
Fest steht: Aller Rhetorik, aller Podi-
umsdiskussionen, Talkshowdebat-
ten und Quotenbestimmungen zum
Trotz sind Frauen in den Top-Posi-
tionen noch immer massiv unterre-
prasentiert, und von Gleichberech-
tigung kann bestenfalls auf dem
Papier die Rede sein.

Doch warum ist das
Uberhaupt so wichtig?

Zunéachst mal méchte ich unter-
scheiden zwischen Gleichberech-
tigung und Gleichheit. Ich bin der
Uberzeugung dass man Unterschie-
de in mannlichen und weiblichen
Verhaltensmustern und Charakterei-
genschaften ausmachen kann, und
das muss nicht gleichbedeutend
sein mit Vorurteilen und Gender-
klischees. Zu dieser Erkenntnis bin
ich nicht nur aus meinen langjéh-
rigen Erfahrungen als Business
Coach von mannlichen und weibli-
chen Fuhrungskraften gekommen,
sondern auch aus meiner Zeit als
systemischer Paartherapeut.

Die allgemeine Hysterie um diese
Frage halte ich fur wenig zweck-
dienlich. Ich glaube an ein gesun-
des MittelmaB und vor allem an
eine individualistische Sichtweise:
Weder eine Frau noch ein Mann
sollte sich in irgendwelche Rollen-
bilder hineinpressen lassen.

Natirlich sind Frauen auch nicht
per se die besseren Flhrungskréfte.
Auch Frauen kénnen Uberheblich,
ignorant und egozentrisch sein.
Ebenso gibt es Manner die einflhl-
sam, gesprachsbereit und beson-

zrn VWO

nen sind. Unglaublich, aber wahr.
Aber so ganz von der Hand zu wei-
sen sind die ,typischen® weiblichen
und ménnlichen Eigenschaften dann
doch nicht. Manner werden deshalb
so oft in Flihrungspositionen ge-
wahlt, weil sie deutlich 6fter domi-
nante, aggressive und narzistische
Tendenzen vorweisen als Frauen,
und diese Persdnlicheitsmerkmale
kénnen auf dem Weg nach oben
auch durchaus hilfreich sein. Nur
leider werden diese Eigenschaften
zum einen, in der Chefetage einmal
angekommen, nicht einfach abgelegt

und durch bessere Soft Skills ersetzt,
sondern félschlicherweise auch
immer noch mit Fihrungskompe-
tenz gleichgesetzt. Vielleicht auch
deshalb, weil wir kaum etwas ande-
res kennen. Dabei bin ich Uberzeugt,
dass echte FUhrungskréfte nicht nur
durchsetzungsféhig, selbstbewusst
und charismatisch sein missen,
sondern auch teamféhig, empa-
thisch, emotional intelligent und
bedachtsam. Und diese Fahigkeiten
vereinen, bei bei aller Schmahung
des Klischees, dann doch deutlich
mehr Frauen als Manner.

Der momentane Status Quo ist, dass
die FUhrungsetagen und Vorstande,
nicht nur hier sondern, Uberall auf
der Welt, noch eine Mannerdomane

sind. Die Politik kann womé&glich
nicht sehr viel mehr dazu beitragen
als eine juristische Regelung wie
die Frauenquote (nebenbei bemerkt
ein unmogliches Wort) und einen
warmen Appell an die GroBkonzerne
zu verabschieden.

Deshalb méchte ich alle Frauen, die
eine FUhrungsposition anstreben,
ganz gleich ob in einem multinatio-
nalen Konzern oder einem mittel-
standischen Unternehmen, dazu
ermutigen: Beschreitet den Weg
nach oben. Und schaut euch dabei
ruhig was von den Mé&nnern ab.
Seid selbstbewusster, sichtbarer,
prasentiert euch und nehmt euch
den ein oder anderen kleinen Fehler
nicht so zu Herzen. Nicht nur zu
eurem eigenen, sondern zu unser
aller Vorteil. Wir brauchen eine neue
FUhrungskultur. Wir brauchen neue
Perspektiven in Wirtschaft und
Gesellschaft. Und ein ausgegliche-
nes Verhaltnis der Geschlechter an
den Schaltstellen der Macht ist, so
glaube ich, ein zentraler Bestandteil
dieses Aufbruchs.

Es mag ein weiter Weg sein, aber
ich bin der festen Uberzeugung
dass es sich lohnt, diesen zu be-
schreiten. Wenn ich in die Zukunft
sehe, stelle ich mir nicht nur eine
Wirtschaft, sondern eine Gesellschaft
vor die fairer, pluralistischer und
erfolgreicher gefiihrt wird — von
Frauen und Mé&nnern die auf Augen-
héhe und gleichberechtigt nebenei-
nander stehen, und ihre ureigenen
Wesensziige und Besonderheiten
gewinnbringend ergénzen.

Folgen Sie mir weiter!

lhr Felix Maria Arnet
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