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Irritation zur Veranderung

Wie Frauen modernes Management in Organisationen bringen

Monika Stitzle-Hebel

Die politische Diskussion iiber die Frauen-Quote zeigt manchmal Anfliige von Geschlechterkampf. Dabei haben
mdnnliche wie weibliche Beschdiftigte etwas davon, wenn es ihrem Unternehmen gut geht. Diverse Untersuchungen
zeigen, dass Vielfalt in den Fiihrungsorganen wesentlich zum unternehmerischen Erfolg beitragen kann. Dieser Arti-
kel zeigt mit einer Zusammenstellung zentraler Thesen warum weibliche Fiihrungskriifte die Entwicklung einer post-

patriarchalen Fiihrungskultur beschleunigen.

Derzeit herrscht immer noch das tiberholte patriarchale Fiih-
rungsmodell vor (Kim & Mauborgne 2014, S. 22) und eine
enorme Verdnderungsresistenz verhindert, dass sich zeitge-
méile, post-patriarchale Fithrungskulturen etablieren. Dabei
konnten die vielen qualifizierten Frauen, die es heute gibt, fiir
einen solchen Prozess hilfreich sein.

Im Folgenden wird zundchst dargestellt, wie sich die Verdn-
derungsresistenz derzeit dulert, um dann auszufiihren, wie sich
die Fiihrungskultur durch die Einbindung von mehr Frauen
verbessern lieRe.

Veranderungsresistenz ist der patriarchalen Fiih-
rungskultur systemimmanent

Verdnderungsresistenz duflert und erhalt sich durch folgende
Haltungen und Prozesse:

Nur keine Experimente! Als Unsicherheitsvermeidung in sich
wandelnden Zeiten.

Gleich und Gleich gesellt sich gern. In den Top-Etagen wihlen
die alten Hasen die neuen danach aus, ob sie ihrem tradierten
patriarchalen Fiihrungsmodell entsprechen (Henn 2008):
die harten, dominanten, durchsetzungsstarken Ménner be-
reits fiir die untersten Fiihrungsebenen (Dostert 2007/2010);
Frauen werden mangels Hérte fiir ungeeignet gehalten (Wip-
permann 2010, S. 45-51).
die korperlich GroBen (Kloepfer 2012);
die Konkurrenzorientierten.

Die méannerbiindnerische Kultur wird durch Exklusion vor der
Storung durch Frauen — und auch durch «anders gestrickte»
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Miénner - geschiitzt. Anders geartete Fiihrungskompetenzen
werden iibersehen:
Kooperatives Verhalten wird nicht wahrgenommen, denn
es fehlt der sensitive Blick fiir den Beitrag des Einzelnen in
echter Teamarbeit. Deshalb landen erfolgreiche Projektleiter
in Karriere-Sackgassen, selbst dort, wo eine Projektlaufbahn
als neues Aufstiegsmuster propagiert wird (Funken 2011).
Geringeres Interesse an Statussymbolen wird als Mangel an
Fithrungsmotivation fehlgedeutet.
Bei Frauen werden Kompetenzen — selbst dem patriarcha-
len Fithrungsverstindnis entsprechende — aufgrund des
Frauen-Stereotyps {ibersehen.

Machtstreben wird mit Fiihrungsmotivation verwechselt. Fiih-
rungsmotivation zeigt sich nur in Situationen, in denen Fiih-
rung tatsdchlich notwendig ist, und nicht in Machtgehabe. Sie
zu erkennen, erfordert aber eine differenzierte Beobachtung
des Teamalltags.

Die Stereotype von Fiihrung und Geschlechtsrollen erzeugen emo-
tionale Konflikte, indem sie bei Mannern wie Frauen wider-
spriichliche Selbst- und Fremd-Erwartungen erzeugen. Dies be-
eintrachtigt die Entfaltung der eigenen Fahigkeiten (stereotype-
threat: Petersen & Six-Materna 2006, S. 433) und ldsst so manches
weibliche Fithrungstalent auf eine Fithrungsrolle verzichten.

Die Unvereinbarkeit der tradierten Erwartungen mit Work-Life-
Balance und Familienorientierung beeintrachtigen die Auf-
stiegsmotivation post-patriarchaler Fiihrungstalente; sie fiihren
zum Riickzug vor allem der Frauen aus der Karriere zugunsten
der Kinder (Allmendinger & Kunze 2013).
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Die Konkurrenzkultur selektiert falsch. Kooperationsorientier-
te Menschen ziehen sich in einer Konkurrenzkultur, wenn
moglich, in Nischen zuriick und werden fiir die Auswahl «un-
sichtbar» (Funken 2011).

Der Anpassungsdruck ist enorm. Das Empfinden in einer Au-
Renseiterposition zu sein, stellt einen stdndigen emotionalen
Stress dar, der die kognitiven, kreativen wie sozialen Kapazita-
ten der Person beeintrdchtigt. In homogenen Gruppen ist es
deshalb fiir Einzelne kaum mdglich, iiber langere Zeit die ei-
gene Andersartigkeit zu bewahren. Uber kurz oder lang wer-
den sie sich anpassen oder gehen. Dieser Anpassungsdruck
steigt mit der Hierarchieebene. Frauen erleben das besonders
eindriicklich — und erfolgreiche Fithrungsfrauen entziehen sich
dem zunehmend (Kloepfer 2012). Doch gerade die Anders-
artigkeit wére der notige Stachel fiir die Weiterentwicklung der
Fiihrungs- und Teamkultur.

Frauen konnen die notwendigen Verdanderungs-
impulse setzen

Will man tiberkommene Fithrungskulturen dndern, braucht es
Wege, wie Personen, die Neues verkdrpern, in die entsprechen-
den Gremien kommen, und wie zugleich der Anpassungs-
druck innerhalb der Gremien auf sie reduziert werden kann.
Dies gelingt tiber Frauen leichter als iiber Médnner:

Frauen entsprechen tendenziell mehr dem modernen Fiihrungs-
bild:
Weibliche Fiihrungskrifte verfiigen mehr tiber die Art von
Fiihrungskompetenz, die heute gebraucht wird (Ibarra &
Obudaru 2009).
Der weibliche Fiihrungsnachwuchs entspricht mit seiner
Flexibilitdt und Teamorientierung eher dem, was heute in
Fiihrungsbeziehungen erforderlich ist (Henn 2008).
Frauen ist Work-Life-Balance wichtiger als Médnnern — fiir
sich und ihre Mitarbeitenden.
Familienorientierungwird aufgrund des Geschlechtsrollen-
stereotyps von Frauen erwartet und deshalb zugestanden.
Mit Frauen im Top-Management zieht nicht nur Diversity,
sondern auch Erfolg in Unternehmen ein (Lindstadt, Wolff
& Fehre 2011).

Auch Post-patriarchale Mdnner scheitern an einer «glisernen
Decke»

Natiirlich entsprechen auch viele Mdnner dem neuen Fiih-
rungsverstdndnis. Doch sie haben sogar noch geringere Chan-
cen auf eine Fiihrungskarriere. Wahrend Frauen in einem Di-
lemma zwischen den Fiihrungs- und Geschlechtsstereotypen
stecken, kollidieren diese Manner mit beidem. Aufgrund ihrer
Andersartigkeit werden sie nicht nur als Fiihrungskraft, son-
dern auch noch als Mann angezweifelt.

OrganisationsEntwicklung Nr. 4 |2014

Teamorientierung ist fiir Médnner eine Karrierebremse be-
reits beim Aufstieg ins untere Management (Henn 2008).
Beim mdnnlichen Fiihrungsnachwuchs leiten die tradier-
ten Vorstellungen die Selektion (Henn 2008).

Der Anpassungsdruck auf die «Generation Weichei» ist noch
grofler. Bei Mdnnern, die anders fithren, steht nicht nur ih-
re Fiithrungseignung in Frage, sondern sie verraten auch
«die Médnner», weil sie dem Méannlichkeitsstereotyp nicht
entsprechen. Ein Vater, der zu einer bestimmten Zeit weg
muss, weil ein Kind darauf wartet, abgeholt zu werden, hort
sarkastische Bemerkungen, ob er denn keine Frau oder aber
zuhause nichts zu sagen habe. Einem solchen Mann gesteht
man keine Fithrungsqualitdten zu (Weiguny 2012).
Familienorientierung ist fiir Manner allenfalls im Rahmen
der zusitzlichen zwei Monate Elterngeld sozial akzeptiert
(Horlein, Schmitt & Scholter 2014).

Sollte zutreffen, dass bei den jungen Ménnern die Neigung
zu verdndertem Rollenverhalten eher wieder geringer wird
(Schief3]1 2008), diirften sie sich noch weniger als Triager von
Verdnderung eignen.

Der Anpassungsdruck ist auf Frauen etwas geringer als auf
Mdinner

Auch wenn genau deshalb ihre Fithrungsqualifikation - je-
denfalls fiir die hoheren Management-Etagen — in Frage ge-
stellt wird: Es wird den Frauen da, wo es passt (in den unteren
und mittleren Managementebenen) zugestanden, ja sogar ge-
schitzt, dass sie «anders fiithren».

Es braucht eine kritische Masse und eine Frauen-Quote
Aus der Gruppendynamik bei Diversity folgt, dass erst eine
kritische Masse von «andersartigen» Gruppenmitgliedern vom
Anpassungsdruck entlastet. Diese liegt bei 30-40 Prozent oder
mindestens drei Personen. Nur dann gibt es auch den Zusam-
menhang zwischen Diversity im obersten Fithrungsgremium
und Unternehmenserfolg (Lindstadt, Wolff & Fehre 2011).

Einzelne «Andersartige» in einem Team fiihren nicht zu Di-
versity, sondern sind lediglich ein Feigenblatt fiir Homogeni-
tats-Tendenzen.

Die Verdnderungsresistenz patriarchaler Fiihrungskultu-
ren fithrt zwingend zu der Einsicht, dass eine kritische Masse
von Personen mit modernem Fiihrungsverhalten den Weg in
die Fiihrungsgremien finden muss, um die Fithrungskultur zu
dndern, was aber von selbst nicht gelingt. Nur eine politische
Entscheidung kann diesen Zustand herbeifiihren: tiber eine
Quote, die jenen «anders Fiihrenden» den Zugang zu den obe-
ren Fiihrungsgremien sichert.

Auf die Frauen kommt es an

Nun gibt es unbestritten auch Ménner, die dem neuen Fiih-
rungsverstdndnis entsprechen. Doch falls sie {iberhaupt in
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diese Gremien kommen, bleiben sie dort erst einmal allein
und sind dem Anpassungsdruck besonders ausgesetzt. Also
brauchten sie eine Quote — aber wie konnte man sie fiir eine
Quotenregelung identifizieren? Und wiirde diese nicht sofort
als «Weichei-Quote» diskriminiert? Frauen hingegen sind auf
jeden Fall anders — als Frauen. Und h&ufig genug verhalten sie
sich in der Fithrung auch anders und eher so, wie es heutigen
Anforderungen entspricht. Diversity und der Umgang damit
fiihren als solche bereits zu einer neuen (Fithrungs-)Kultur,
und es kommt vor allem darauf an, dass in die bisher eher ho-
mogenen Fiihrungsgremien «der Unterschied» einzieht. Und
der ist am eindriicklichsten mit der Unterscheidung der Ge-
schlechter gegeben. Das macht die Frauenquote so wirksam.

Ein System braucht Irritation, damit Veranderungs-
dynamik entsteht

Gegen die Quote wird oft argumentiert, sie sei kiinstlich, nicht
«organisch von innen heraus», ein zu grofler Schritt und er-
zeuge Widerstand. Hinter solcher Argumentation steht ein sehr
einseitiges Bild von Entwicklung.

Viel wahrer ist: Entwicklungsimpulse kommen in der Regel
von aullen. Sie fithren innen zu Irritation mit all ihren emotio-
nalen Folgen. Entwicklung verlduft selten linear, sondern in
qualitativen Spriingen. Und Widerstand ist ein organischer (!)
Teil von Verdnderung. Er ist sogar notwendig. Je offener er ist,
desto mehr kann mit ihm produktivumgegangen und ein ge-
meinsames Neues gefunden werden. Und: Wie lange diirfen
wir noch warten, bevor Demotivation, Angst, Burnout usw. (Vof3
& Haubl 2012) tiberhand nehmen?

Wabhr ist auch, dass Frauen, die iiber die Quote in die Posi-
tionen kédmen, dem beschriebenen soziodynamischen Druck
genauso ausgesetzt wiren. Doch erstens wéren sie nicht allein,
und zweitens konnen Formen der gemeinsamen Reflexion die-
ser Prozesse sensibilisieren und stirken.

Eine Frauenquote nicht nur fiir Aufsichtsrédte, sondern
auch fiir Vorstdnde ist nicht die Losung aller Probleme. Aber
sie wére ein unerldsslicher Schritt zu einem evolutiven Sprung
in die Zukunft.

Dr. Monika
Stiitzle-Hebel

10S-Mensch und Organisation

Kontakt:
m.stuetzle-hebel@ios-muenchen.de
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