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Unser Fuhrungsbild
Ist mannlich gepragt

Bei der Besetzung von Flihrungspositionen mit
weiblichen Kandidaten sind neue Beurteilungskriterien gefragt

Was zeichnet Frauen aus, die es
\ bis'ins Topmanagement schaffen,

und wodurch unterscheiden sie

\ sich von gleich gut qualifizierten
Frauen auf Mitarbeiterebene? Un-
sere Autorin hat in einer wissen-
schaftlichen Untersuchung beide
Gruppen mithilfe von standardi-
sierten Interviews und eines be-
rufsbezogenen Persdnlichkeits-
fragebogens, dem Bochumer
Inventar zur Persdnlichkeitsbe-
schreibung (BIP), verglichen. Da-
bei zeigten sich groBe Unterschie-
de zwischen beiden Gruppen.
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ie grofSten Unterschiede zeigten sich bei Fithrungsmotivati- TEAMORIENTIERUNG
on, Flexibilitit, Teamorientierung, Selbstbewusstsein und Ge-  UND FLEXIBI LITAT
staltungsmotivation der Frauen (siche linke Spalte in der Tabel-
le auf S. 76). Hier fillt vor allem die hohe Teamorientierung auf, Aber die weiblichen Fiithrungskrifte
die man auf Topmanagementebene so nicht erwartet. Auch in den  unterscheiden sich nicht nur stark von den
Dimensionen Durchset- Mitarbeiterinnen, sie unterscheiden sich
zungsfihigkeit, Leistungs-  auch von minnlichen Fithrungskriften.

DR. MONIKA HENN » Diplom-Psychologin ~ Mmotivation, emotionale Sta-  Wenn man die Ergebnisse meiner Studie

und Juristin mit Schwerpunkt Arbeitsrecht,  bilitit, Belastbarkeit, Sen-  mit Frauen mit denen der Minner aus an-
Bonn. Sie trainiert und coacht Frauen zu sitivitit und Kontaktfihig-  deren Studien vergleicht, fallen deutliche
den Themen Standortbestimmung, Karriere-
entwicklung und Fiihrungsfragen. Darliber . o . . . . .
hinaus berét sie Unternehmen in Fragen rinnen signifikant hdhere  ger unterscheiden sich von ihren Mitarbei-
genderorientierter Fiihrungskrafteentwick-  Werte als die Mitarbeiterin-  tern nimlich nicht nur in puncto Fithrungs-
lung und zu gendergerechter Fiihrung.

keit erzielten die Manage-  Unterschiede ins Auge. Minnliche Mana-

nen. Es stellten sich somit  motivation, Selbstbewusstsein, Gestaltungs-

bei elf von 14 Eigenschaf-  motivation, sondern — anders als die Frau-
ten signifikante Unterschiede heraus, also bei mehr Eigenschaften, en — auch bei Durchsetzungsstirke und
als man annehmen wiirde. Keine Unterschiede zeigten sich hinge-  Belastbarkeit. Managerinnen hingegen ha-
gen bei den Kriterien Gewissenhaftigkeit und Handlungsorientie-  ben eine hohe Teamorientierung und Fle-
rung. Wiederum ein verbliiffendes Ergebnis, da man von Fithrungs-  xibilicit.
kriften aufgrund ihrer Rolle und
Aufgabe erwarten wiirde, dass sie
weniger gewissenhaft und detail-
orientiert wiren. Fiihrungsfrau-
en unterscheiden sich auch nicht

bei dem Kriterium Soziabilitit,
bei dem es um Freundlichkeit,
Riicksichtnahme und Grofziigig-
keit gegeniiber den Schwichen
anderer geht. Fiihrungsfrauen
streben genauso ein harmoni-
sches Miteinander an wie Mit-
arbeiterinnen — ein Ergebnis, das
am meisten iiberrascht und den
iiblichen Erwartungen wider-

spricht.

Insgesamt zeigen die Ergeb-

Bei der Besetzung von Fiithrungspositionen mit weiblichen Kandidaten sind neue
Beurteilungskriterien gefragt.

nisse, dass sich weibliche Fiih-
rungskrifte in ihrer Personlich-
keitsstruktur stark von den gleich
gut qualifizierten Mitarbeiterinnen abheben. Der Mangel an Frau- Bei Vortrigen frage ich das Publikum
en in Toppositionen liegt also nicht allein an den Rahmenbedingun-  oft: ,,Bei welchen Eigenschaften — glauben
gen in Unternehmen und Gesellschaft, sondern auch an den Frau- ~ Sie — unterscheiden sich die Managerinnen
en selbst. Denn es gibt ja durchaus Frauen, die es allen widrigen ~ am meisten von den Mitarbeiterinnen?*
Bedingungen zum Trotz nach oben schaffen. Dariiber hinaus zei- ~ Regelmiflig nennen die Zuhérerinnen und
gen die Interviewergebnisse die vielschichtigen und komplexen ~ Zuhérer dann jene Unterscheidungsmerk-
Aspekte auf, die verhindern, dass Frauen den Aufstieg schaffen.  male, die auf Minner zutreffen (rechte Spal-
Die Konsequenz daraus ist, dass bei Mitarbeiterinnen mit Poten-  te der Tabelle). Sie tibertragen dieses minn-
zial entsprechende Entwicklungs- und Unterstiitzungsarbeit sowie  lich gepriigte Fiihrungsstereotyp auf die
gendergerechtes Fithren notwendig ist. weiblichen Fiihrungskrifte. Unser Fiihrungs-
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bild ist minnlich geprigt, und dieses sogenannte ,, Think Mana-
ger — Think Male“-Phiinomen herrscht immer noch in unseren
Képfen vor. Dieses ,,Think Manager — Think Male“-Phinomen
erschwert natiirlich die Beurteilung im Recruiting-Prozess genau-
so bei Beférderungen. Deshalb hat schon Linda Hill einen neu-
en Typ von Fithrungskriften gefordert, der sich nicht nur auf das
bisherige Stereotyp beschrinke. Sie betont, Menschen mit Fiih-
rungspotenzial wiirden oft tibersehen, weil wir bestimmte Vor-
stellungen hitten, wie eine Fiithrungskraft aussechen und handeln
miisse (Hill 2008). Sandra Siebenhiiter spricht sogar von dem
Problem der ,Manager ohne Profil®, die aufgrund normierter
Ausbildungs- und Karrierewege austauschbar erscheinen (Sieben-
hiiter 2007). Auch eine neue Studie an der TU Miinchen (Wel-
pe 2013) zu Auswahl und Beurteilungsverfahren fiir Fiihrungs-
krifte ergab, dass sowohl von Frauen als auch von Minnern die
Eigenschaften durchsetzungsstark, dominant und hart als geeig-
net fiir Fithrungsrollen angesehen werden. Frauen wird weniger
Fiihrungsstirke zugesprochen, insbesondere wenn sie frohlich wir-
ken.

WEIBLICHES FUHRUNGSBILD
NOCH ZU ENTWICKELN

Momentan haben wir immer noch zu wenig Erfah-
rung mit weiblichen Fiihrungskriften. Deshalb ist unser
Fithrungsbild nach wie vor minnlich geprigt, ein weib-
liches miissen wir erst noch entwickeln. Dafiir braucht es
Zeit, auch wenn sich vieles in den letzten Jahren verin-
dert hat. Bei der Rekrutierung muss natiirlich die Kom-
petenz an erster Stelle stehen, und niemand darf nur auf-
grund seines Geschlechts zum Zuge kommen. Die Krux
liegt jedoch darin, dass wir neue Auswahlkriterien brau-
chen, die die weibliche — nimlich teamorientierte und
flexible — Herangehensweise beriicksichtigen. Wir tun uns
auch schwer, die Leistung von Managerinnen fundiert zu
beurteilen. Und wenn Topmanagerinnen ihren Vorstands-
posten wieder verlassen, kommt schnell die Hime, dass
Frauen ,.es doch nicht bringen®. Aber ist unsere empirische
Basis fiir dieses Urteil nicht noch zu gering, und legen wir
nicht wieder minnliche Mafistibe an?

Thomas Sattelberger, Ex-Vorstand der Telekom, fithrt verschie-
dene Thesen an, die begriinden, warum weibliche Vorstinde so
schnell und in so grofler Zahl ausgeschieden sind (Sattelberger
2014). Unter anderem prangert er die Symbolpolitik an, die eine
versiumte Kulturpolitik ersetzen soll. Darunter versteht er, dass
die Unternehmen jahrelang keine diverse Unternehmenskultur
entwickelt hitten und dementsprechend die Abwehrkrifte und
die Widerstinde im System gegen Verinderung, sprich gegen An-
dersartigkeit in der Fiihrung, noch zu groff seien. Ebenso spricht
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er von der hohen Sachlichkeit, Analytik und
Rationalitit, mit der fast jede der Frauen sich
in den Vorstandsgremien eingebracht habe
und dabei die Klaviatur der Machtkimpfe und
der Mikropolitik nicht richtig bespielt habe.
Genau diese Sachlichkeit tite zwar den Un-
ternehmen gut, sei aber nicht zum Zug ge-
kommen. Das Scheitern der Vorstandsfrauen
werde individualisiert, obwohl die Zahlen da-
gegen sprichen. Da die Hilfte der weiblichen
Vorstinde (8 von insgesamt 17) nach nicht
einmal der Hilfte der Vorstandsperiode aus-
geschieden ist, sei dies, so Sattelberger, ein mit
Einzelfillen nicht erklirbares Muster.

Festzuhalten bleibt, dass sich Frauen aus
vielfiltigen und vielschichtigen Griinden schwer
tun, in die Fithrungsetagen zu gelangen oder
sich im Topmanagement zu halten (bezie-

Gratwanderung: Sind Frauen oft fréhlich, wird ihnen weniger Fiihrungsstarke
zugesprochen. Aber auch Harte in ihrem Fiihrungsstil hat eine negativere Wirkung
als bei ihren mannlichen Kollegen.

hungsweise halten zu wollen). Festzuhalten
bleibt auch, dass Unternehmen es sich jedoch
nicht leisten kénnen, auf weibliche Fithrungs-
kompetenz zu verzichten. Denn welche An-
forderungen werden an Fiithrung zukiinftig
gestelle? Welcher Typ Manager wird zukiinf-
tig erfolgreich sein? Fiihrung wird sich laut
Georg Vielmetter von der Hay Group folgen-
den Megatrends stellen miissen: Globalisie-
rung, Umweltkrisen, Individualisierung und



Wertepluralismus, digitale Lebens- und Ar-
beitsweise, demografischer Wandel und
technologische Innovationen. Daher postu-
liert er die Altrozentriker — das Gegenteil
der Egozentriker — als Fiihrungskrifte der
Zukunft. Altrozentriker zeichnen sich aus
durch emotionale Reife, Integritit, Offen-
heit, hohe ethische Standards und Empa-

Ein Vergleich der Personlichkeitseigenschaften von weiblichen und
mannlichen Fithrungskraften zeigt Ubereinstimmung, aber auch
Unterschiede. Managerinnen haben im Vergleich zu ihren Mitarbeiterinnen
eine hohere Teamorientierung und eine héhere Flexibilitat. Dagegen
haben Manager vor allem bei Durchsetzungsstarke und Belastbarkeit

héhere Werte als ihre mannlichen Mitarbeiter.

MANAGERIN
gegentber MITARBEITERIN

Flhrungsmotivation

MANAGER

1

2 Teamorientierung
3 Flexibilitat

4 Selbstbewusstsein
5)

Gestaltungsmotivation

thie. Sie gewihren ihren Mitarbeitern gro-
Bere Handlungsfreiheit und ermoglichen
ihnen weitgehende Autonomie. Konserva-
tiver, auf Kontrolle aufbauender Fiithrungs-
stil ist nach Vielmetter nicht mehr ange-
sagt (Vielmetter 2014).

GUTE FUHRUNG

Auch die Professorin Sonja Sackmann
beschreibt ,,gute” Fiihrung in der heutigen
Zeit globaler Mirkte und diverser Teams
als partnerschaftlich, individualisiert und
differenziert, authentisch, stirkenorientiert,
herausfordernd, unterstiitzend, entwickelnd
und Perspektiven aufzeigend (Sackmann /
Klaus 2014). Diese Kriterien entsprechen
weitgehend der transformationalen Fiih-
rung, die nach den Forschungsarbeiten der
amerikanischen Professorin Alice Eagly vor
allem von weiblichen Fiithrungskriften
praktiziert wird (Eagly / Carli 2007). Eagly
stellte fest, dass Managerinnen sich Stan-
ding erarbeiten wollen, indem sie das Ver-
trauen der Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen gewinnen, zum Vorbild werden, Ziele

gegeniber MITARBEITER
Flhrungsmotivation
Durchsetzungsstarke
Selbstbewusstsein
Gestaltungsmotivation

Belastbarkeit
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setzen, Pline entwickeln und sich fiir Neu-
erungen einsetzen. Dabei agieren sie als Men-
tor oder Coach, erdflnen neue Handlungsspiel-
riume und motivieren die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen, ihr Leistungspotenzial
voll auszuschdpfen. Die Managerinnen set-
zen also stirker auf Mitwirkung und
Zusammenarbeit. Mit diesem Fiihrungsstil
wollen Managerin-
nen ihre Ziele errei-
chen, ohne besonders
maskulin zu wirken.
Hirte im Fiihrungs-
verhalten wird bei
weiblichen Fiihrungs-
kriiften nimlich meist
negativ aufgenom-
men. So suchen die
Managerinnen einen
Weg, wie sie Autori-
tit vermitteln konnen,
ohne autokratisches
Verhalten an den Tag

zu legen. Dies tun

Tab.

sie, indem sie Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen in die Entscheidungsfindung einbe-
zichen und indem sie als positives Vorbild
wirken.

Auch die Insead-Professorin Herminia
Ibarra konnte gemeinsam mit Otilia Obo-
daru viele Unterschiede im Fiihrungsver-
halten von Minnern und Frauen aufzeigen.
Sie erfassten die Fiihrungsqualititen mit
dem Global Executive Leadership Invento-
ry (GELI), einem 360-Grad-Feedback-In-
strument. Dabei schnitten die Managerin-
nen bei fast allen Fiihrungskriterien besser
ab als ihre minnlichen Kollegen, namentlich
bei den Kriterien, ,,Befihigen®, ,Motivieren,
LStrukturieren und Einordnen®, ,Belohnen
und Feedback geben®, ,, Teamaufbau®, ,Blick
nach drauflen®, ,Globale Haltung®, ,Behart-
lichkeit“ und ,,Emotionale Intelligenz® (Ibar-
ra / Obodaru 2009).

Um die Fiihrungskompetenz von Frau-
en nutzen zu kénnen, brauchen wir neue
Beurteilungskriterien. Auch fiir Minner
brauchen wir neue Kriterien und vor allem

auch die Férderung neuer Lebensentwiir-
fe. Minner sollten ebenso zwischen ver-
schiedenen Lebensentwiirfen und Lebens-
phasen wihlen diirfen. Bisher strebten
Minner unter anderem nach Fiihrung,
Macht und Reichtum, weil sie das attrak-
tiv machte. Die Attraktivitit eines Mannes
sollte neuen Kriterien wie Sachlichkeit,
Rationalitit und Altrozentrismus unter-
worfen werden. Dann haben Frauen die
Chance — trotz ihres Andersseins und ihrer
anderen Herangehensweise —, im berufli-
chen Kontext in Fithrung zu gehen und
sich auch in Fithrung zu halten. Frauen
sollten keine schlechten Kopien der Min-

ner sein miissen! o
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