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Frauen

No Woman, No Try...!

Das ,Frauen-Thema“ ist Ende 2010 wieder laut und brisant geworden,

doch diesmal mit neuem Riickenwind. Neuerdings beherrschen nicht allein
Gleichberechtigungsrufe nach Aufstiegschancen und Gehaltern die Debatte,
sondern auch 6konomische und volkwirtschaftliche Nutzen-Argumente.

Der Spiel scheint sich umzudrehen: Frauen machen sich nicht mehr der
Gesellschaft zum Thema, sondern die Gesellschaft macht sich Frauen zum
Thema.

Wir wollen die derzeitige Diskussion gezielt in den Blick nehmen. Was hat
das Thema mit Strategie, Wandel und Fiihrung zu tun und warum ist die
Debatte fiir Unternehmen wichtig?

Wir wiinschen lhnen ein erfolgreiches und gliickliches neues Jahr und einen
guten Start in 2011.

lhre Barbara Heitger und das Heitger Consulting-Team

3 Strategie Strategiekonzept ,Frau” — warum Weiblich das neue Wirtschaftlich ist?!
7 Wandel Frauenquote oder Quotenfrau — welcher Wandel solls sein?

10 Fihrung Mutter fiihrt — ein psychoanalytischer Blick auf die Managerin

13 Pioniere Video-Input: Resilienz & Innovation
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Strategiekonzept ,Frau” -

warum Weiblic

das neue

Wirtschaftlich ist?!

edien im Herbst 2010: Die

Zukunft gehore den Frauen,

heil3t es da — der Auf-

schwung werde weiblich.

Mannliche ,Testosteron-

Gesetze” und riskante Stra-
tegien hatten in die Wirtschaftskrise gefiihrt,
nun liege es in den Handen von Frauen, die
Triimmer wiederaufzubauen und hinaus-
zufihren. Eine Renaissance der ,Trimmer-
frau”? Was ist dran am Wirtschaftswunder
,Frau” und was sollte man dabei nicht falsch
verstehen?

Die Zukunft mag ja rosig werden, gegen-
wartig zeichnen Zahlen und Studien jedoch
nach wie vor ein klares Bild der Benachtei-
ligung ab: 2010 sind in Deutschland gerade
mal zwei Prozent der geschéaftsfiihrenden
Vorstandspositionen von Frauen besetzt —
genau so viele wie in Indien. In den USA
sind es immerhin 14 Prozent, in Schwe-
den sagenhafte 17 Prozent. Da ist es nicht
verwunderlich, dass Frau Kux Antritt in den
Siemensvorstand in Deutschland mit einem
.Obama-Sieg” verglichen wird. Zudem ver-
lassen immer noch viele junge und gut aus-
gebildete Frauen allzu schnell die Karrierelei-
ter — zu anstrengend, zu aussichtslos — und
entscheiden sich fir ein ,anderes” Leben.
Auch die Gehalterkluft halt sich hartnackig:
Frauen verdienen nach wie vor drastisch
weniger, und sie verlangen anscheinend
auch deutlich weniger.

Wir wollen wissen: Warum sind Investiti-
onen in Frauenkarrieren 6konomisch so
wichtig? Warum entscheiden sich gegen-
wartig viele talentierte Frauen lieber fiir das
~gute Leben” und eigene Spielregeln statt
dem Karriereweg? Was kénnen Unter-
nehmen tun, um Frauen zu gewinnen, zu
fordern und zu halten?

1. Was verbirgt sich hinter dem
Strategie-Konzept , Frau”?

Der Markt macht die Musik — 50 Prozent
der Konsumenten sind weiblich

Weltweit sind die Halfte aller Konsumenten
Frauen. Dieses Verhéltnis intern abzubilden,
ist eine der wichtigsten Aufgaben flr Unter-
nehmen in Zukunft. Je mehr der Markt von
weiblichen Perspektiven durchzogen wird,
umso notwendiger und effektiver ist es,
diesen auch von Frauen dechiffrieren und
betreuen zu lassen. Gerade in der Entwick-
lung und Vermarktung von Produkten, die
Frau wie Mann beide gern kaufen, ist der
Dialog zwischen den Geschlechtern ein
wichtiges, strategisches Erfolgsmittel. Nicht
verwunderlich erscheint es da, dass der
Autokonzern Daimler bis 2020 wenigstens
(oder sollte man sagen ,immerhin“?) 20
Prozent der Fliihrungspositionen mit Frauen
besetzen will.

Ressourcen nutzen — und zwar alle!

~Mehr Profit” durch ,mehr Frau” ist vor
allem ein Argument der optimalen Ressour-
cennutzung, 6konomisch wie volkswirt-
schaftlich. Unternehmen kénnen es sich
nicht langer leisten, auf nur die Hélfte des
Nachwuchspotenzials zurtickzugreifen, wenn
dieser Nachwuchs insgesamt weniger wird.
Gut ausgebildete Frauen und Méanner sind
die wichtigsten Ressourcen der Zukunft.
Zudem ist es nur logisch und sinnvoll, wenn
die Halfte der weltweiten Konsumenten
(Frauen) auch von Frauen betreut wird. Her-
auszufinden, warum Frauen also so oft an
der vielzitierten , glasernen Decke” scheitern
oder gar wieder aus dem Karriererad aus-
steigen, ist eine der wichtigsten Aufgaben
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Strategiekonzept ,Frau” - warum Weiblich
das neue Wirtschaftlich ist?!

von Organisationen. Nur so kénnen sie
attraktive Losungen entwickeln, die junge
Menschen, weibliche wie méannliche, anspre-
chen und halten.

Gender-Diversity — strategischer
Erfolgsfaktor

Zahlreiche internationale Studien belegen,
dass Unternehmen mit héherem Frauen-
anteil in Top-Managementteams finanziell
erfolgreicher sind als Unternehmen mit
geringerem bzw. keinem Anteil. Ein ,kausa-
ler” Zusammenhang wird zwar konsequent
verneint — (traut sich keiner!?) —, dennoch
sind die Interpretationen in vollem Gang.
~Gender-Diversity” heil3t das Schlagwort.
Hierbei geht es nicht um die Vielfalt von
ethnischer Herkunft, Religion, Sprache
oder individuellen Merkmalen, sondern um
die Basis aller Unterscheidungen: Frau vs.
Mann. Ein Unterschied, der sich durch alle
Gruppierungen durchzieht — und der doch
nicht Gberbewertet werden will.

Argumentiert wird, dass je ausgeglichener
die Verteilung, also je hoher die Gender-
Diversity, umso qualitativer kbnnen auf
Top-Flihrungsebene Entscheidungen gefallt
werden. Frauen bereichern die einstigen
+~Herrenclubs” um ihre weibliche Sicht und
Kraft — ihr Wissen, ihre Erfahrungen, Kre-
ativitat, Inspiration und Netzwerke — seien
diese nun biologischen oder sozialisierten
Ursprungs. Okonomisch gesehen geht es
damit nicht um Konkurrenz sondern um
effiziente Verschiedenheit. Auch wenn
homogene Gruppen schneller zu Ergebnis-
sen kommen und ihr Entscheidungsprozess
geradliniger ist, neigen sie doch mehr dazu
wichtige Informationen zuriickzuhalten und
somit falsche Entscheidungen zu riskieren.

Eine Frage des Fiihrungsstils - fithren
Frauen anders?

Es sei jedoch nicht nur die weibliche Sicht
der Dinge, die als Diversity-Faktor gefragt ist,
sondern insbesondere der weibliche Fiih-
rungsstil — gerade jetzt, post crisis. Kom-
munikativer sei er, ldsungsorientierter — es
ginge mehr um die beste ldee, nicht darum
wer sie hat. Aber das sind Pauschalitaten.
Gibt es wirklich so etwas wie eine weibliche
Fahrung?
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Die Studie ,Women Matter” von McKinsey
gibt hierauf 2009 eine anndhernde Antwort.
Darin wurden Fihrungskréfte (mannlich
und weiblich) befragt, welche Flihrungs-
kompetenzen auf die Herausforderungen
der Zukunft am besten eingehen und vor-
bereiten. Ergebnis: intellektueller Ansporn,
Inspiration und Vision fir die Zukunft, Ent-
scheidungen im Team treffen, klare Defini-
tion von Erwartungen und Honorierung von
erreichten Zielen. Und Frauen sind in diesen
Punkten stark, in einigen sogar starker, so die
Statistiken der Studie.

Weil die Geschwindigkeit von technischen
Innovationen in Zukunft steigt, braucht es
jetzt mehr denn je Leadershipkompetenz, die
auf Kreativitat, Neugestaltung und Outside-
the-Box-Denken baut. Gleichzeitig verandert
sich der Wettbewerb auf dem Personalmarkt.
Er wird globaler und kompakter, Unterneh-
men muissen sich mehr anstrengen, um die
besten Képfe anzuziehen und zu halten.

Unterschiede zwischen Frauen und Méannern
maogen sozialisiert und Ergebnisse jahrelan-
ger Zuschreibung sein. Gleichzeitig ist es
mehr als common sense, dass sie auch ihre
Berechtigung haben. Frauen sind nun mal
in vielen Bereichen eher ,,so”, und Manner
eher ,s0” — und das ist auch gut so. Laut
McKinsey Studie zeigen Frauen besseres
Fihrungsverhalten in Feldern der Unter-
nehmensvision, Organisationskultur und
Personalentwicklung. Mannliche Qualitaten
seien dagegen Unternehmenssteuerung
und individuelle Entscheidungen. Ob das
eine Zuschreibung ist, bleibt zu diskutieren.
Die Kernmessage ist 6konomisch gesehen
die gleiche: Der Erfolg von Organisationen
basiert auf gut ausgebildeter komplementa-
rer Fihrungskompetenz.
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Strategiekonzept ,Frau” — warum Weiblich
das neue Wirtschaftlich ist?!

2. Frauen haben die Qual und daher
auch die Wahl — warum verlassen
Frauen die Karriereleiter oft freiwil-
lig wieder?

Die Medaille hat zwei Seiten: Zum einen
merken Frauen, dass ihr Weg der Karriere
steil, weit, steinig und anstrengend ist. Und
keineswegs sicher. Fleil3 zédhle wenig, es
gelten nach wie vor Spielregeln mit Y-Chro-
mosom, heil3t es da oft salopp gesagt.
Gender-Diversity mag zwar in aller Munde
sein, seinen Ful3 in die Realitét findet es —
gerade im deutschsprachigen Raum — nur
sehr sporadisch. Zum anderen liegt es in der
weiblichen Natur, schwanger zu werden. Sie
kommen biologisch an eine Zweigung, an
die Manner nie geraten. Die meisten unter
ihnen nehmen diesen Moment wahr und
pausieren, sie ziehen Bilanz und Uberlegen
nochmal: Welche Weggabelung ist meine?
Was ist mir wirklich wichtig? Bin ich gltick-
lich? Lohnt sich mein Einsatz im Job und hat
er Zukunft?

Viele Frauen entscheiden sich dann trotz
Top-Ausbildung auch heute noch fiir den
Weg abseits der Karriere, bzw. fiir einen,
der nicht krank macht. Sie beginnen zwar
aussichtsreich eine Karrierelaufbahn, stei-
gen aber auch schnell wieder aus. Im Stern
begriindet dies eine Frau knapp: ,Diese Art
zu leben hat mich krank gemacht.” Gemeint
sei eine ,mannlich-dominierte” Unterneh-
menskultur, die familienfern eine 60-Stun-
den-Woche pflegt, dazu Dauerstress und
Konkurrenzkdmpfe beinhaltet. Viele Frauen
wollen so einfach nicht leben. Das seien
nicht ihre Spielregeln.

Die Selbststandigkeit ist flr sie daher oft
eine gute Losung. Weil fiir sie Arbeit nur

das halbe Leben ist, lautet ihr Lebensmotto
nach wie vor ,alles unter einen Hut bringen”!
Familie, Liebe, Freunde und Interessen. Sie
wollen sich selbst in allen Lebensfacetten
verwirklichen und wenn Unternehmen diese
Strukturen nicht bieten, schaffen sie sich
selbst.
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3. Neue Spielregeln sind gefragt -
wie Unternehmen sich neu
organisieren missen!

Damit Frauen nicht auf der Mitte der Leiter
kehrt machen, mussen Wirtschaft und Politik
umdenken. Politische Entscheidungen zu
Mutterschutz, Fragen der Kinderbetreuung
und Elternzeit kdnnen Erleichterung verschaf-
fen. Denn die Klischees der ,unzufriedenen
Hausmutter” und ,unbefriedigten Feministin-
nen” sind Schnee von gestern. Immer mehr
junge Frauen sind selbstbewusster. Sie erwar-
ten und erleben vom Mann Unterstltzung
und haben fir Ungerechtigkeits-Debatten

im Grunde keine Zeit. Junge Paare managen
eher, als dass sie lang diskutieren.
Unternehmen kénnen hier ansetzen und
unterstlitzen: Strategien, Infrastrukturen,
Mal3nahmen und Kultur entwickeln und etab-
lieren, die den weiblichen Nachwuchstalenten
den Aufstieg nicht nur ermoglichen sondern
auch schmackhaft machen. Es braucht mehr
Anreiz, nur so kann ,trotz” Mutterschaft das
Potenzial der Frau als auch ihre Karrierelust
genutzt werden. Wichtig: Das gleiche gilt
dann auch far Manner, die bereit sind in
Elternzeit zu gehen! Um nachhaltig erfolg-
reich in diesem Bereich zu sein, missen
Unternehmen lernen, auf die gesellschaftliche
Situation von jungen Frauen und Mannern zu
reagieren und hier Loésungen zu bieten. Ein-
seitig an den Frauen ,rumzudoktern” bringt
nichts.

Die Top-Drei der Karriere-
hindernisse fiir Frauen

Double Burden Syndrom

Familie und Beruf miteinander zu vereinen
ist fir die meisten Frauen nach wie vor die
grolte Barriere.

Anytime Anywhere Model
Die Anforderung zu jeder Zeit an jedem Ort
der Welt flexibel einsetzbar zu sein.

Mangelndes Selbstmarketing

Frauen fallt es schwerer, sich selbst zu ver-
kaufen.
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Strategiekonzept ,Frau” — warum Weiblich
das neue Wirtschaftlich ist?!

Monitoring durch
den Vorstand

¢ \/olles und sichtbares
Commitment des/der
Vorstandschefs/-chefin

e Unterstlitzung des
Top-Managementteams

* Thema muss unter
die Top-Drei der Strategie-
agenda

Issue_3
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Individuelle Forderungs-
programme

* Zur gezielten Uberwindung
von Karrierebarrieren

» Effektives Training,
Coaching und Mentoring-
Programme

¢ Frauen-Netzwerke auf-
bauen und férdern

¢ |dentifizierung mit Frauen-
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Kollektive Treiber

¢ Indikatoren implementie-
ren, um fiir mehr Transpa-
renz und bessere Prozess-
gestaltung zu sorgen

* HR Prozesse und
Strategien etablieren:

- Karrierepausen

- Flexible Arbeitskonditio-
nen (Ein Schlisselfaktor fiir
gute Work/Life-Balance)

Vorbildern ermdéglichen

Dennoch ist Frauenférderung als klare
Vorstandsangelegenheit wichtig! Effektive
Veranderungen in diesem Bereich passieren
nur wenn sie von der Spitze strategisch und
systematisch gefiihrt wird — mit festem Com-
mitment des Top-Managementteams. Zahlen
zeigen, dass die Unternehmen, die sich das
Thema unter die Top-Drei ihrer Strategie-
Agenda schreiben, deutlich mehr Frauen

auf dem C-Level haben. Dazu gehort auch
sichtbares Monitoring durch den Vorstands-
vorsitzenden.

Zwei weitere essentielle Punkte sind indivi-
duelle Férderungsprogramme fiir Frauen,
gerade was ,Selbstpromotion” betrifft, und
sogenannte kollektive Treiber: Indikatoren
zur Messung von Gender-Diversity und des-
sen Fortschritt, sowie HR Prozesse und eine
passende Infrastruktur.

* Service-Moglichkeiten, die
die Work/Life-Balance und
die Mobilitat unterstitzen

* Kinderbetreuungs-
Moglichkeiten

e Karriere-Relocation

(Quellen: Adler, Roy D.: ,\Women in the
Executive Suite Correlate to High Profits”;
Catalyst: ,The Bottom Line: Connecting
Corporate Performance and Gender Diversity”
2004; Der Stern: ,Karriere? Das tue ich mir
nicht mehr an!” 30.09.2010; Kabacoff, Robert
l.. .Gender Differences in Organizational
Leadership — A Large Sample Study”, 1998;
McKinsey&Company: ,Women Matter 2010";
Nutek: Gender and Profit, 2004; SOEPpa-
pers 309, DIW Berlin; WirtschaftsWoche:
.Mit dem Kopf durch die glaserne Decke”,
04.10.2010)

X
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uote oder

Quotentrau — welcher
Wandel solls sein?

icherlich, ohne Quote ist elegan-

ter, aber ist mit einfach effektiver?

Die gesetzliche Frauenquote

fir Unternehmen spaltet in

Deutschland die Geister. Die

Diskussion wird auf verschiede-
nen Schauplatzen ausgetragen — Historie,
Rendite, Wirde, Talentmanagement und nicht
zuletzt Volkswirtschaftlichkeit ziehen mit- und
gegeneinander ins Feld. Das Thema der
Frauen-Quote spiegelt eine gesellschaftliche
Unsicherheit wider. Einerseits sind viele junge
Frauen strikt dagegen, andererseits scheint
die norwegische 40 Prozentquote in Auf-
sichtsraten ja gut zu funktionieren?! Wo die
Politik in Deutschland noch zogert, setzt die
Deutsche Telekom schon um.

Wir beleuchten das Fur-und-Wider — und
geben lhnen einige Fragen zum Selbstcheck
mit.

Pro Quote - sonst tut sich nichts!

Die letzten Jahre haben gezeigt: Weder die
I6blichen Forderungen des Corporate Gover-
nance Kodex, die Selbstverpflichtungen

von Unternehmen, noch Appelle der Politik
haben wirklich etwas gebracht. 2010 sind in
Deutschland weniger als ein Prozent der Vor-
stdnde der hundert gréf3ten Unternehmen in
Deutschland weiblich, unter den obersten 50
ist es genau ,eine” — Frau Kux von Siemens.’
Damit Frauen einfach nicht mehr an der
~glasernen Decke” scheitern, hat Telekom-
Personalvorstand Thomas Sattelberger nun
eine Frauen-Quote eingefihrt. Bis 2015 sollen
30 Prozent aller Fiihrungspositionen bei

der Deutschen Telekom von Frauen besetzt
werden. Diese Entscheidung ist eine Antwort
auf zwei Faktoren: Zum einen machen genau
so viele Frauen wie Méanner einen Hochschul-
abschluss in Wirtschaftswissenschaften, zum
anderen scheitern die meisten Frauen an
Vorurteilen und mangelnder Chancengleich-

heit in ihren Firmen, wenn es um den Sprung
aus dem mittleren Management in Top-Flh-
rungspositionen geht, — nicht aus Griinden
der Unvereinbarkeit von Familie und Beruf.
Die Quote ist damit eine MalBnahme, die sich
sowohl 6konomisch gegen die ,Verschwen-
dung” von weiblichem Potenzial richtet, als
auch gegen gesellschaftliche Diskriminierung.
Die deutschen ,Herrenclubs” zu durchbre-
chen, so eine Autorin der Zeit, gelinge nur
per Gesetz. Denn das Motto ,,nur die Harten
kommen in den Garten” kann auf Dauer
keine Loésung sein. Junge Frauen brauchen
Vorbilder — wenn sich in der Breite nichts tut,
muss jede Generation von neuem den Kampf
bestreiten.

Damit ist die Quote zwar nicht glorreich,

aber auch nicht anrtichig. Sie gibt Frauen ein
neues Zukunftsbild ihrer Moéglichkeiten — Kar-
riere bis nach ganz oben wird damit real und
wahrscheinlicher und ist nicht mehr nur theo-
retisch moglich. Die Vision erhélt ein Gesicht.
Junge Frauen werden in Zukunft nicht mehr
ihre Vorbilder in Portraits von Magazinen
finden, sondern live am Arbeitsplatz. In Nor-
wegen wird das weltweit erste Modell einer
gesetzlichen Frauen-Quote in den Aufsichts-
raten inzwischen gefeiert. Selbst Gegner kén-
nen sich ihrem Erfolg nicht verwehren. Seit
die Regierung 2008 die Zwangsquote von 40
Prozent einflihrte, scheint sich die Motivation
der Frauen erst so richtig entfalten zu kénnen.

Contra Quote - Qualitat ist effektiver
als Quote

Frauen schaffen es — auch ohne Quote.

Frauen wie Angelika Damman, Arbeitsdirek-
torin und Chief Human Resources Officer bei
SAP wie Anja Krusel, ab Januar Finanzchefin
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Frauenquote oder Quotenfrau —
welcher Wandel solls sein?

von Microsoft oder wie Regine Stachelhaus,
erfolgreiche Managerin und Personalvorstand
von EON. Sie haben das Glasdach durch-
brochen und sitzen heute ganz oben, im
Top-Management von Dax-Unternehmen. Ihr
Erfolg ist deshalb so bahnbrechend, weil sie
ihn aus eigener Kraft erreicht haben. Sie sind
keine "Quoten-Frauen". Auf Frauenseite ist
dies namlich oft das erste Argument gegen
die gesetzliche Quote, die Angst, degradiert,
unterminiert und nicht ernst genommen zu
werden. Schliel3lich wollen Frauen nach oben
weil sie gut sind, top ausgebildet und kom-
petent, und nicht weil sie eine Frau sind. Das
ist ein wichtiger Unterschied. Leistung ist das
Schlagwort der Gender-Debatte. Das sehen
auch Manner so. Klaus-Peter-Mdller, Chef

des Commerzbank-Aufsichtsrats betont die
Wichtigkeit von Relationen: In manchen Bran-
chen sei ein zehn-bis-fiinfzehn prozentiger
Satz vielleicht gerade so machbar, in anderen
Branchen ein 40 prozentiger kein Problem.

Es geht um die Qualitat in Gremien, nicht um
das Erreichen von Quoten-Zielen.

Die Top-Anwaltin Daniela Weber-Rey erklart
in der Frankfurter Allgemeinen Zeitung, dass
sich zwar ohne Druck nicht viel in den Flh-
rungsetagen andern werde, dass sie aber
personlich wenig von Druck in Form von
Gesetzen hélt. Vielmehr pladiert sie daftr,
dass Unternehmen selbst entscheiden sollen,
ob sie eine Quote brauchen und wie hoch
diese sein miisste: eine Selbstverpflichtung
eingehen und sich an dieser messen lassen!
Denn auch wenn eine 40 Prozentquote ver-
fassungsrechtlich moglich ware, Weber-Rey
bezweifelt, dass es so schnell genug Frauen
mit der nétigen Erfahrung geben wird.

Far viele, vor allem junge Frauen, hat die
Quote den fahlen Geschmack eines génner-
haften Aktes. Sie wollen Gleichberechtigung
und Karriere, mitgestalten und gut verdie-
nen, aber sie wollen dies nicht groBmiitig
geschenkt bekommen. Vor allem liegt die
Frage im Raum, gerade angesichts solcher
Vorreiter wie Frau Krux, ob die Aufsteigerin-
nen von morgen nicht ihres absehbaren Sie-
ges beraubt wiirden?! Schlie3lich merke man
jetzt schon eine ,Revolution aus der Mitte”,
so Die Zeit, die die ganze Gesellschaft betrifft.
Junge Frauen wollen gern mehr arbeiten,
junge Manner sind bereit sie hier zu unterstit-
zen und auch einmal zurick zu treten. Beide
sind fleil3ig dabei ihre Rollenbilder neu zu
finden bzw. erfinden. Zusammen.

Issue_3
Frauen

Heitger
Consulting

Mit oder ohne - in der Jugend
liegt die neue Kraft

Das Gefuhl scheint greifbar: Die junge
Generation ist, denkt und handelt anders. Der
auffallendeste Unterschied dieses Trends: Sie
verschwenden weniger Zeit auf 6ffentliche
Debatten, als auf konkrete Lebensplanung,
gemeinsam. Wo sich Eltern, Vorgesetze und
Chefs noch in entweder aufgeklarten, gon-
nerhaften oder macho-haften Genderkon-
flikten verlaufen, planen junge Paare schon
gemeinsam ihre Zukunft. Wie beide Karrieren
vereinbaren? Wie einander unterstlitzen? Wer
macht was und das freiwillig? Was ist uns
wichtig und wie wollen wir leben, zu zweit, als
Familie und jeder flir sich? Das Thema scheint
unter den Jungen mehr in Form einer priva-
ten Verhandlung vorzukommen, mit hohem
Kooperationsanteil, statt als 6ffentlicher
Kampf. Das Ganze wird partnerschaftlicher,
offener, l6sungsorientierter — allerdings unter
durchaus unterschiedlichen staatlichen und
kulturellen Rahmenbedingungen.

Unter jungen Frauen und Méannern und in
ihren privaten Beziehungen wird eine zuneh-
mend starke Gleichberechtigung lebendig.
Organisationssysteme kénnen mit diesem
Trend jedoch langst nicht so schnell mithal-
ten. Zu grol3, zu starr, zu unflexibel. Institu-
tionelle Schubser wie die Quote sind daher
nicht vom Tisch zu weisen. Sie wiirden
Veranderung wirklich in Gang bringen — mit
Paukenschlag und Hebelwirkung.

Junge Frauen seien vor allem selbstbe-
wusster, so raunt es aus dem Medien. Was
ihre Karriere, ihre Zukunft und ihren Erfolg
angeht. Und ihr Gehalt. Auch wenn derzeit

in Deutschland — und &hnlich in Osterreich

— Frauen pro Stunde durchschnittlich 23
Prozent weniger verdienen (!), so scheinen
sie dies eher als ,Ubergangsphanomen” zu
sehen. Ligen sie sich damit in die eigene
Tasche?! Oder werden die Aufsteiger-Frauen
das Gehaltsverhandeln einfach noch ler-
nen? Viele Frauen haben oft aber oft auch
guten Grund sich flr das geringere Gehalt zu
entscheiden, aus steuer- bzw. sozialversiche-
rungsrechtlichen Grinden. Es fehlt nach wie
vor der Anreiz — das Bild der alleinigen Famili-
enversorgerin ist (noch) nicht adaptiert.
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Wandel

Wieviel positive Diskriminierung ist notwen-
dig fir Chancengleichheit und an welchen
gesellschaftlichen Hebeln und in welchen
Momenten ist sie am wirksamsten — das ist
die Leitfrage. Die Quote allein wird das nicht
leisten.

Was wire wenn? — Welcher Wandel
ist fiir lhr Unternehmen der richtige?
Wir haben Kernfragen fiir Sie zum
Selbstcheck zusammen gestelit.

e Damit Ihr Unternehmen in Zukunft erfolg-
reich ist, braucht es mehr Frauen in Entschei-
dungspositionen? Oder ist das egal?

* |[n wie weit braucht Ihr Unternehmen die
weibliche Perspektive, um den Markt lhres
Unternehmens zu verstehen?

e Wer versteht lhren Markt besser? Frauen,
Manner, beide gleich?

* Wirden Sie Ressourcen im Unternehmen
besser nutzen, wenn mehr Frauen in gestal-
tenden Funktionen wéaren? (Demographie? ...)

* Prozentual: Wie viele Frauen arbeiten in
Ihrem Unternehmen in Entscheidungsposi-
tionen? Ist die Tendenz steigend? Warum ja,
warum nein?

¢ |st das ,Frauen-Thema" Gberhaupt Thema
in lhrem Unternehmen? Wenn ja, auf welcher
Ebene wird es diskutiert und warum? Wenn
nicht, warum? Wie wird es diskutiert — als
,Frauenthema” oder als ,Frau-Mann-Thema"?

e Personlich: Nervt Sie der Diskurs?

* Welche Argumente finden Sie sinnvoll?
Welche spielen fur Ihr Unternehmen eine
Rolle? Okonomische, kulturelle, strategische
Grinde?

* Wirden Sie sich von lhrem Wettbewerb

abheben, wenn mehr Frauen in Fihrungs-

positionen bei lhnen arbeiten? Ware dieser
Unterschied ntzlich?

e Kénnen Frauen in Ihrem Unternehmen
leicht Karriere machen? Haben schon welche
die glaserne Decke durchbrochen? Wenn ja,
wie und wodurch? Wenn nein, woran liegt
es?
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e Dass Frauen in Ihrem Unternehmen weni-
ger Aufstiegschancen haben, liegt es an der
Kultur oder an der Struktur? Fehlt die Haltung
und/oder gezielte Infrastruktur, MalRnahmen
etc.? Oder haben Frauen Chancen und nutzen
sie nur nicht?

¢ Was wiirden Sie andern, wenn Sie konnten?

* Gibt es jemanden, der einen Preis zahlen
musste, wenn mehr Frauen in lhrem Unter-
nehmen arbeiten konnten und wiirden? Wer?
Was ware das? Und was waren die Konse-
quenzen?

* Wann ist Ihr Unternehmen als Arbeitgeber
attraktiv, wenn mehr oder weniger Frauen bei
Ihnen arbeiten? Oder spielt das keine Rolle?

* Wiirde eine Selbstverpflichtung zu mehr
Frauen im Topmanagement in lhrem Unter-
nehmen sinnvoll bzw. erfolgsférdernd sein?
Wie hoch ware eine realistische Frauenquote
far Ihr Unternehmen? Welche Auswirkungen
hatte eine Einfihrung auf Markt, Unterneh-
menskultur und Organisation?

* Was wiirde eine gesetzliche Quote flir lhr
Unternehmen bedeuten? Wiirde solch ein
»,Push” fir lhr Unternehmen etwas bewirken
oder ware er hinderlich bzw. nicht leistbar? In
welchen Bereichen misste sich sofort etwas
verandern?

¢ Sind Sie eine Frau oder ein Mann? Oder
spielt das keine Rolle — fiir Sie oder |hr Unter-
nehmen?

"nach neusten Untersuchungen des Deut-
schen Instituts fur Wirtschafsforschung (DIW
Berlin) Ende Januar 2010

(Quellen: Die Zeit: ,,Es gibt zu viele Patri-
archen”, 18.11.2010; Die Zeit: ,,Quote des
Anstofdes”, 02.09.2010; Frankfurter Allgemeine
Zeitung: ,,Ohne Druck andert sich nichts”,
20.11.2010; Focus Online: ,,Commerzbank-
Aufsichtsrat greift Politik an”, 14.11.2010;
Suddeutsche.de: ,Die weibliche Wirtschaft”,
16.06.2010; WirtschaftsWoche: ,Mit dem
Kopf durch die glaserne Decke”, 04.10.2010;
Zeit Online: ,Weiberwirtschaft”, 06.12.2010;
Zeit Online: ,Erfolgsmodell Norwegen”,
07.10.2009, Zeit Online: ,Danke, wir haben
zu tun”, 10.11.2010)

X
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Mutter fuhrt - ein
psychoanalytischer Blick

au

or allem wenn es emotional hoch

her geht, aktivieren wir Muster,

die sich in unsere Lebensge-

schichte eingepragt haben. Im

Privaten, wie im Beruflichen. In

Fihrungsbeziehungen kommt es
in solchen Situationen oft zu Verhaltenswei-
sen, die ein jeder von uns im Umgang mit
den eigenen, ersten Autoritaten erlernt hat
und die sich bewahrt haben: Mutter/Vater-
Dynamiken. Hierauf wollen wir einen Blick
werfen: Was kénnen wir von einer psycho-
analytischen Sicht auf die Flihrungsbezie-
hung lernen —und wo liegt der Unterschied
zwischen Klischee und wahrem Kern? Ins-
besondere wenn es darum geht, ,weibliche”
und ,mannliche” Fihrung in Organisationen
wirksam zu machen.

Die Psychoanalyse ist eine traditionsreiche
Wissenschaft. Sie strapaziert immer wie-

der gesellschaftliche Tabus, die in unserer
modernen Zeit zunachst fehl am Platz
wirken, gleichzeitig scheint sich genau darin
ihr Wert und Reiz zu begriinden. Vom Modell
der ,Ubertragung und Gegentbertragung”
ausgehend, lasst sie sich mit der syste-
mischen Perspektive in Einklang bringen:
FUhrung ist immer ein Prozess zwischen
Fihrenden und Geflhrten. — Was passiert
nun, wenn Frauen in Unternehmen managen
und fihren?

Das Mutter-ldeal: Sie flttert, sorgt, versorgt,
hegt und pflegt, bietet Schutz und zeigt
Verstandnis, sie heilt und lindert Schmerz.
Verlaufen aber die ersten sechs Monate
unseres Sauglingdaseins nicht in diesem
Sinn ideal — und welche Kindheit verlauft
schon perfekt —, dann resultiert daraus Pro-
jektionsverhalten im Erwachsenenstadium.
Laut Psychoanalyse ist dies basal, angelegt
in unserer ,Hard- und Software”. Mutter- wie

die Managerin

Vaterbilder zu projizieren entsteht aus einer
Mischung von angeborenen Trieben und
kulturellen Ausfiihrungen.

Weibliche Vorgesetzte und Chefinnen laden
schon durch ihre Position zu solchen Pro-
jektionen ein. Was passiert, wenn solch
eine Projektion wirkt? Es kann Mitarbeiter
oder Kollegen dazu verleiten, viele — zu viele
— Erwartungen an diese Mutterfigur aufzu-
bauen und sich selbst eigener Fahigkeiten
zu berauben. Das Verlangen zu regredie-
ren wird ebenso geweckt wie der Wunsch,
dabei noch mit einem Plus auszusteigen, so
Dr. Elisabeth Skale, Prasidentin der Wiener
Psychoanalytischen Vereiningung. Das kind-
liche Muster des Wunsches nach Belohnung
kommt hier zur Wirkung.

Die Beziehung zur Mutter ist die erste Bezie-
hung fiir uns alle. Wir kommen als hilfloses
Kind auf die Welt und haben Bedurfnisse.
Wir brauchen Schutz, Sorge, emotionales
Wohlbefinden und wir haben Angst, weil wir
es alleine nicht schaffen kdbnnen. Wenn ich
als Kind diese Erfahrungen durchlebe und
im Reifeprozess lerne, dass all diese ,Dienst-
leistungen” zur Mutter gehéren, ebenso wie
meine Liebe fiir und mein Hass gegen sie,
dann ist das gesund. Ganzobjekt-Beziehung
nennt die Psychoanalyse das. Der Mensch
ist damit fahig, alle anderen Personen neben
der Mutter als eigenstandige Personen wahr-
zunehmen und anzuerkennen. Wird diese
erste Mutterbeziehung jedoch nicht erftl-
lend durchlebt, kommt es zu Gibertragenen,
verlagerten Erwartungshaltungen. Menschen
tendieren dann dazu, ihre unerftllten Erwar-
tungen und BedUrfnisse in andere Personen
zu projizieren. Im betreffenden Bereich wird
dann unendliche Befriedigung gesucht.

>
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Mutter fiihrt — ein psychoanalytischer
Blick auf die Managerin

Auf die Management-Situation Ubertragen
kann das bedeuten: In der Frau als Chefin
sehen und suchen mannliche wie weibliche
Mitarbeiter und Kollegen das Bild der Mutter.
Sie projizieren BedUrfnisse, die in der eige-
nen Mutter-Kind-Beziehung unerftillt blieben,
mit dem Wunsch, die Vorgesetzte moge sie
verstehen, trésten und unterstiitzen. Psy-
choanalytisch gesehen ist das kein Klischee
sondern ganz normal.

Frauen bestatigen mit ihrem Verhalten in

der Fihrungsrolle oft solche Bedrfnisse:
Sie zeigen Verstéandnis, spenden Trost

und bieten vollste Unterstiitzung. Uber-
durchschnittlich oft sind sie in internen
Dienstleistungsfunktionen wie etwa HR und
Kommunikation unterwegs. In den Fih-
rungsbeziehungen kann es dann jedoch
schnell zu einem Wechsel-Konflikt kommen,
wenn einerseits mit Mutter-Projektionen bzw.
miutterlichem Verhalten, andererseits mit
Flhrungserwartungen bzw. Flihrungsverhal-
ten umgegangen werden muss. Denn in der
Flhrungsposition geht es fiir Managerinnen
wie far Manager darum, die Fiihrungsrolle
mit all ihren Elementen auszufillen. Einmal
als Frau, einmal als Mann. Die Fiihrungsfunk-
tion ist dabei neutral. Das bringt ebenso viel
Herausforderung wie Potenzial mit sich.

Das Vater-ldeal steht fiir Starke, fiir Versor-
gung, flr Schutz vor Gefahr und fiir Rettung.
Seine Rolle ist es, dem Kind die Realitat

zu vermitteln — das heif3t, die Grenzen der
AulRenwelt zu stecken. AulRerdem sorgt er
fir Motivation und Ansporn, auf eigenen
FGRen zu stehen und vom mitterlichen Nest
weg zu kommen. So ist es damit Aufgabe
beider Eltern, ihr Kind zur Selbststandigkeit
zu erziehen, so dass es sein eigenes Leben
und seine eigenen Partner finden kann.

Der Psychoanalytiker Ross Lazar bekréf-
tigt die Idee der ,Triade”: Mutter, Vater,
Kind — im Gegensatz zum oft mythischen
Bild der Zweisamkeit von Mutter und Kind.
In Hinsicht auf Unternehmen heil3t das fiir
ihn: ,Ein Gebilde, ob Familie oder Firma,
wird dann geslinder und erfolgreicher sein,
wenn Frauen und Manner wie gute Eltern
in Kooperationsbeziehungen treten.” Was
friher weder moglich noch nétig gewesen
ist, wird heute immer wichtiger: die Ausge-
wogenheit und Ergédnzung der Geschlechter
untereinander.
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Man darf darin das psychoanalytische
Konzept jedoch nicht missverstehen: Frauen
sind nicht ausschlieBlich mutterlich und
Manner nicht per se vaterlich. Vielmehr wird
von einem bi-sexuellem Modell der Psyche
ausgegangen, das meint: auch Manner
kénnen fursorglich sein, ebenso wie Frauen
».im Namen des Vaters” (nach Lacan) Strenge
zeigen konnen. Alleinerziehende Eltern sind
grundsatzlich damit konfrontiert, hier eine
Ausgewogenheit der Personlichkeitsaspekte
fir ihre Sprésslinge anzuwenden. Wichtig ist
der Grundgedanke, dass sowohl tendenziell
weiblich-mdtterliches Verhalten, wie mann-
lich-vaterliches Verhalten flr das gesunde
Aufziehen des Kindes wichtig sind.

In der Fihrungsrolle der Zukunft, wo es
insbesondere um den Umgang mit Unge-
wissheit geht, ist es nicht mehr nur wichtig,
Richtung und klare Orientierung zu geben,
sondern auch flr Inspiration, Teamkultur und
~Containment” zu sorgen. Letzteres bezieht
sich auf ein Modell von Melanie Klein und
Wilfrid Bion, das einen stabilen Rahmen
beschreibt, ein Gefal3, in dem viel Unsicher-
heit, Turbulenzen ausgehalten und neue
Lésungen erprobt werden kénnen, ohne
dass die Basis gefahrdet ist. Auch hier wird
die frihkindliche Mutterbeziehung referiert,
in der jedes Kind negative Geflihle erprobt,
wie es z.B. die eigene Mutter verargert, wie
es aber dadurch — optimal gesehen — die
Mutterliebe nicht verliert. Das Kind macht
die Erfahrung, dass Abgrenzung und Ausei-
nandersetzung stattfinden kénnen, ohne die
~Sicherheitshille” und die Grundbeziehung
zu gefahrden. Fir Unternehmen ist solch
eine Kultur des Containments deshalb und
gerade in Zukunft wichtig, weil wesentliche
und turbulente Themen mehr Raum erhalten
und im Team produktiver bearbeitet werden
konnen. Das kreative Potenzial von Unruhe
und Ungewissheit wird dadurch nicht
unterdrickt, sondern gerade erst nitzlich
gemacht.

Die Psychoanalyse offeriert damit eine Sicht
der Dinge, die zunachst auf psychischen
Tatsachen basiert und die dann den reflek-
tierten Umgang sowie Handlungswahl statt
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reagierendes , Ausgeliefert-Sein” férdern
will. Dabei ist das Erkennen der Projektion
der wichtigste und erste Schritt.

Auch das sich im Leben wie in Unternehmen
kontinuierlich bestatigende Klischee der Frau
als ,,Sexsymbol” findet in der Psychoana-
lyse seinen Ursprung in der frihkindlichen
Entwicklung. Als Kind ist es im Reifeprozess
wichtig, sich von der Mutter zu 16sen und
eigene Befriedigung zu finden. Naturgemal3
sei fir die meisten Manner jede Frau erst
einmal ein potenzielles Sexualobjekt. Das
sei in der Hardware, so der Psychoanlytiker
Ross Lazar. Die Frage ist aber: Was mache
ich damit? Wenn sich diese Sicht verengt
und ausschlieBlich wird, entsteht das Prob-
lem.

Projektionen kénnen in jeglichen Bezie-
hungskonstellationen entstehen, ob beruf-
lich oder privat, und sie pragen nicht wenig
unsere Gesellschaft. Die Mutter als Manage-
rin ist davon genau so betroffen wie die Frau
als Sexsymbol oder der Mann als Held und
Retter. Gerade was die Mutterschaftsfrage
betrifft, werden Frauen nach wie vor oft mit
moralischen Fragen und Vorwiirfen konfron-
tiert: Darf ich Mutter und Managerin sein?
Frauen in Fihrungspositionen ernten von
vielen Richtungen Gegenwind, Kopfschtteln
und schiefe Blicke: aus der eigenen Reihe,
aus der Familie, von Vorgesetzten oder
Mitarbeitern. Arbeiten zu gehen und nicht far
das Kind ,,da” zu sein, gehort sich als Mutter
nicht. Hier die richtige Balance und Umgang
zu finden und gleichzeitig ernst zu nehmen,
was sich dahinter fir nattrliche Wiinsche
verbergen, ist fir Frauen ebenso schwierig
wie fir die Gesellschaft.

Denn was als Triaden-Modell so simpel und
naturlich klingt, ist in der Realitat von Familie
und Organisation eine Herausforderung. —
Aber eine, die sich lohnt.

Issue_3
Frauen

Heitger
Consulting

WissensWert: Der Ur-Mutter
Mythos

Im Gegensatz zur Psychoanalyse geht das
mythische Mutterbild von einer, fiir Manner
bedrohlichen Figur aus, in dem diese kein
Gegentuber hat. Die ,Ur-Mutter” prasen-
tiert als Gegenmodell des Gottervaters ein
eigenes matriarchales Weltbild. Sie steht
einerseits fur alle mutterlichen Aspekte

wie Fursorge, Verstandnis und Sanftheit,
andererseits ist sie wegen ihrer Macht, ihrer
Rachsucht und ihrem Zorn sehr gefirch-
tet. Ihre Gewalt reicht so weit, dass sie zur
Selbstbefruchtung fahig ist — sie ist damit
vollig unabhangig und braucht keine Man-
ner. Als Ur-Mutter kann sie entscheiden,
welche Kinder sie gebart und welche sie
totet. Auch hier wird auf eine friihkindliche
Zeit angesprochen, wo die Welt nur aus der
Mutter besteht. Die Ur-Mutter gibt Nahrung
und Wohlbefinden, und sie kann beides ent-
ziehen. Sie erschafft — ohne sie wiirde man
nicht existieren. Sie hingegen genlgt sich
selbst und ist angstlos.

Mythen sind Projektionen von inneren
Vorstellungen, von nach auf3en geworfe-
nen, inneren Ideen, die allumfassend sind
und immer gegolten haben. In Ridley Scotts
LAlien” wird dieses Bild der archaischen und
monstrosen Mutter nachgezeichnet.
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Video-Input:
Resilienz & Innovation

Der neuste Beitrag auf unserem Youtube- Channel:
Ein Vortrag von Barbara Heitger Gber Resilienz und Innovation.

http://www.youtube.com/user/heitgerconsulting

Kommunikationspreis

Wir freuen uns mit unserem Kunden der IMMOFINANZ Group
Gber den Gewinn des European Change Communication Award 2010.
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