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NICHT UM JEDEN PREIS

FRAUEN GEHEN GERN IN FUHRUNG

Wir leben in einem Land, in dessen Grundgesetz geschrieben steht, dass Manner und Frauen gleich-
berechtigt sind. Blicken wir jedoch in die Fiihrungsetagen deutscher Unternehmen oder in den Bundes-
tag, dann tritt das prozentuale Ungleichgewicht deutlich zutage.

Woran scheitert die gesetzlich verankerte Gleichberech-
tigung? Die Griinde sind wohl vielfaltig. Ist es ein Mangel
andenrichtigen Netzwerken, so dass man bzw. Frau gar
nicht frith genug erfahrt, wo gute Posten vakant sind?
Oderistes so, dass ganz obenin derletzten Runde dann
doch ein Mann das Rennen macht? Oder liegt es am
unglaubigen Blick beim Recruiting-Interview, wenn die
Bewerberin nach Support oder Mentoring fragt, um die
Fuhrungsstelle gut ausfillen zu kénnen?

,Frauen wollen scheinbar nicht fiihren, sonst wiirden sie
sich doch auf die ausgeschriebenen Stellen bewerben®:
Satze wie diese hort man mitunter in Management-Eta-
gen und HR-Departments. Auch ,Wir finden keine Frau-
en“oder,Das ist unsere Quotenfrau, weil es das Gesetz
so will*, sind ebenfalls wenig schmeichelhaft fur Frau-
en, die engagiert nach oben wollen. Erst war ihnen die
glaserne Decke im Weg; dann litten die Kandidatinnen
unter fehlender Kompetenzvermutung; jetzt wertet
die Quote die weiblichen Ambitionen erneut ab. So, als
spielten Kompetenz, Wissen und Erfahrung keine Rolle
—sondern lediglich das Geschlecht.

Frauen haben ganz klar Fihrungsambitionen. In der
reprasentativen Studie ,Frauen wollen fihren — aber
unter anderen Vorzeichen® in Zusammenarbeit mit
Prof. Dr. Armin Trost, der an der Hochschule
Furtwangen Arbeits- und Organisa- e
tionspsychologie lehrt, &uflerten
knapp 90% der weiblichen Be-
fragten, dass sie durchaus
die Verantwortung fir einen
Fuhrungsjob  Gibernehmen
wirden. Die Ergebnisse
der Erhebung, die sich vor
allem mit den Praferenzen
und Rahmenbedingungen
weiblicher  Fuhrung be-
fasst, mindeten schlieflich
in ein Modell, das die wich-
tigsten Parameter biindelt.
(siehe Abbildung)
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sich in anderen Fihrungsrollen und haben andere Be-
dirfnisse in Bezug auf die Rahmenbedingungen in der
Organisation. Sie an ein eher ménnlich gepragtes Fih-
rungs- und Kommunikationsverhalten zu binden, fihrt
selten zum Ziel. Ellbogenkarrieren, Profilierungsspiele,
70-Stunden-Wochen oder ein Fihrungsstil mit Com-
mand and Control — das alles ist nichts fir Frauen. Im
Ubrigen auch fir viele Manner nicht. Frauen wiinschen
sich eine vertrauensvolle Atmosphéare und erwarten ei-
nen respektvollen und wertschatzenden Umgang. Dazu
gehdrt auch, offen Uber Missgeschicke und Probleme
zu sprechen. Aus den Interviews der erwahnten Studie
lassen sich sieben Praferenzen destillieren, die Fih-
rungspositionen fur das weibliche Geschlecht deutlich
attraktiver machen.

1. Begleitungin die Fiihrungsrolle
Frauen wiinschen sich Begleitung, vor allem in Form
von Mentoring bzw. Coaching oder Weiterbildungen.
In einer Mentorin oder einem Mentor sehen sie zudem
einen Turdffner fir mégliche nachste Karriereschritte.
Die Befragung zeigt: Frauen wollen bestens vorbereitet
in die Fiihrungsrolle starten. Sie sehen die grofie Verant-
wortung und begegnen der Challenge Herausforderung,
ein Team anzuleiten, mit gesundem Respekt. Schlief3lich
ist zugleich die richtige Balance zwischen N&he und
Distanz, zwischen Fingerspitzengefihl, Em-
pathie und Durchsetzungsvermodgen
gefragt. Auch die gegenseitigen Er-
wartungen mochten sie aufjeden
Fallim Vorfeld geklart wissen.

Vertrauen durch
das Management

2. Kompetenzzuschreibung
Das Geschlecht darf im
Zusammenhang mit Fih-
rungskompetenz keine
Rolle spielen. Frauen er-
warten, dass sie von der
Ubergeordneten Fihrungs-
kraft, der Geschéaftsflihrung,
dem Kollegenkreis und natir-
lich vom Team in ihrer Position
uneingeschrankt anerkannt wer-
den. Sie wollen nicht als
Fihrungskraft  gesehen

Teilen von
Verantwortung

Frauen haben andere Fih-  prsferenzenmodell von Frauen in Bezug auf eine Filhrungsaufgabe, ~ Werden, ,obwohl sie eine

rungspraferenzen, sehen  entwickelt von Lilian Gehrke-Vetterkind und Prof. Dr. Armin Trost
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Frau sind“, sondern weil



sie die erforderlichen Fahigkeiten, die Kompetenzen
und die Leistungsbereitschaft dazu mitbringen. In vie-
len Kdpfen herrschtnoch das Vorurteil, dass die Manner
im Wirtschaftsleben die Macher sind. Sie gelten land-
ldufig als entscheidungsfreudiger, durchsetzungsfahi-
ger und mit einem starkeren Willen ausgestattet. Eine
solche Denkweise ist kontraproduktiv, wenn man die
Frauen fir die Chefinnenetage gewinnen will.

3.Vertrauen durch das Management

Die dritte Praferenz schlief3t sich unmittelbar an: Frau-
en erwarten, dass eine hierarchisch tbergeordnete In-
stanz sie in ihrer Position und ihren Handlungen starkt.
Ein standiges Kontrollieren bzw. Infragestellen fiihrt
zu Irritationen. Das gilt ganz besonders fir Frauen mit
Familie. Riickhalt bei der Vereinbarkeit von Flihrungs-
aufgaben und Privatleben ist ihnen ganz besonders
wichtig. Das Management sollte nicht infrage stellen,
ob eine Frau mit Familie Gberhaupt in der Lage ist, Fih-
rungsverantwortung zu Gbernehmen.

4. Verantwortung teilen

Frauen beflrworten es, unternehmerische Entschei-
dungen im Team oder mit anderen Flhrungskraften
gemeinsam zu treffen. Kollaboration, voneinander ler-
nen, keine politischen Spielchen — diese Aspekte wer-
den geschatzt. Mit Modellen des Jobsharings in Form
von Doppelspitzen, enger Kooperation und geteilter
Verantwortung sympathisierten die Frauen aus der
Studie durchaus. Sie sind lberzeugt, dass ein partizi-
patives Vorgehen und gemeinsame Entscheidungen
Unsicherheiten reduzieren und zu besseren Ergebnis-
sen flihren.

5. Dienende, partnerschaftliche Fiihrung

Servant Leadership — das ist ein Fihrungsmodell, mit
dem Kandidatinnen sehr viel anfangen kdénnen: Fiih-
rung als partnerschaftliche Dienstleistung, Wachstum
und Entwicklung aller Teammitglieder im Blick, fihren
auf Augenhdhe, gedffnete Tiren, eine Rolle als Befahi-
gerin, die sich an den Starken der Kolleginnen und Kolle-
genorientiert, bis hinzum ,coachenden Fiihren“ — diese
Aspekte werden sehr deutlich als Praferenzen genannt.

6. Psychologische Sicherheit

Die Studienteilnehmerinnen bevorzugen explizit eine
Unternehmenskultur, in der auch der menschlichen
Unvollkommenheit ein Platz eingerdumt wird. Sich
standig behaupten missen, Fehler unter den Tisch
kehren, um besser dazustehen, Profilierungsspiel-
chen oder Tricksereien lehnen die Studienteilnehme-
rinnen deutlich ab. Schuldverlagerung, sich durchbo-
xen, Vorteile erkdmpfen — das alles ist nicht ihr Ding.
Fehler, die passieren, sind fur sie eine Lernchance. Sie
sollten sachlich besprochen und nicht persénlich be-
handelt werden.
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7. Ganzheitlicher Lebensentwurf

Die befragten Frauen sind sich einig, dass das Leben
nicht nur aus Arbeit und Karriere besteht. Sie wiin-
schen sich die institutionalisierte Flexibilitat, um einen
eigenen, individuellen Lebensentwurf realisieren zu
konnen. Dazu gehdren Freunde, Familie, soziales Enga-
gement, Hobbys und alles, was das Leben sonst noch
zu bieten hat.

Was die Unternehmen tun kdnnen

Mit dem Wissen um und das Verstédndnis fir die Fiih-
rungspraferenzen weiblicher Flhrungskrafte kénnen
Unternehmen deutlich punkten. Sie kénnen ihre struk-
turellen und kulturellen Rahmenbedingungen darauf-
hin checken, konkrete Lésungsanséatze entwickeln und
diese auf Machbarkeit Gberprifen. Interne, ungenutzte
Flhrungspotenziale werden leichter aufgespirt und
ausgebaut. Derzeit ist augenfallig, dass sich der Anteil
von Frauen in Flhrungsnachwuchsprogrammen nicht
in der Besetzung von Fihrungspositionen widerspie-
gelt. Der weibliche Talentpool kénnte zwar Fiihrungspo-
sitionen besetzen, 1asst sich aber nicht auf die ungiins-
tigen Rahmenbedingungen ein oder wird im Anschluss
zu wenig begleitet. Eine zentrale Leitfrage der Studie
kann ebenso in der Organisation gestellt werden: ,Was
misste sein, damit Sie gern Fihrungsverantwortung
Ubernehmen?“ Oder anders formuliert: ,Was kdnnte Sie
davon abhalten, nach Fiihrungsverantwortung zu stre-
ben?”Und noch eines ist sicherlich zielfiihrend: Einfach
mal sehr offen mit den Frauen sprechen, die schon im
Management angekommen sind. Sie wissen vermutlich
am besten, wo die Fallstricke im Unternehmen lauern
und wo das Optimierungspotenzial schlummert. —
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