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1. Fuhrung
(nach Glasl/Kalcher/Piber 2005)

1.1. Allgemeines zum Thema Flihrung

e Fuhrung ist der Versuch, steuernd und richtungweisend auf das Verhalten von sich selbst und
von anderen Menschen einzuwirken, um eine Zielvorstellung zu verwirklichen.

o Objekte der Flhrung sind einzelne Personen oder Personengruppen.

e Flhrung vollzieht sich vor dem Hintergrund verschiedener gesellschaftlicher Kontexte wie Fa-
milie, Politik, Wirtschaft und Militar, innerhalb oder ausserhalb der Institution.

e Flhrung bedeutet auch: Leitung, Befehlsgewalt.

e FUhrung ist nicht zu verwechseln mit einer Leitungsfunktion!

¢ Im Allgemeinen wird unter dem Begriff der Flihrung ein intentionaler sozialer Beeinflussungs-
prozess verstanden, bei dem eine Person versucht, andere Personen zur Erflillung gemeinsa-
mer Aufgaben und Erreichung gemeinsamer Ziele zu veranlassen.

1.2. Fuhrungskonzeption / Fihrungsmodell

Fiihrungsphilosophie

Menschenbilder, Leitideen, Leitwerte, Grundannahmen bezlglich der Arbeit, Leistung, Flihrung,
Um-welt...

Fiuhrungsstil

Gestaltung der Beziehungen zwischen Fuhrungskraft und Geflhrten, Grad und Form der Einfluss-
nahme bzw. Machtausibung

Fihrungstechnik

Konkrete Regeln des Flhrungsverhaltens, eingesetzte Instrumente
Handlungshilfen fir den Fuhrungsalltag
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1.3. Aspekte von Fiihren
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1.4. Komplexitat der Fihrung und Organisation
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1.5. Personalentwicklung
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1.6. Artikel

Barrieren
berwinden

Ist Gleichberech-

Noch immer sind

) . tigung heute noch
Frauen in FUhrungspo-  cin Thema?
sitionen untervertreten, Meinungen wie:
. . «Frauen sind
D|e‘ Psycho[ogm ot ahon
Karoline Streicher gleichberech-

tigtl», sind weit
verbreitet und
viele Menschen
reagieren mit Ab-
lehnung auf das
leidige «Frauen-
theman. Trotzdem

beschreibt die psycho-
logischen Barrieren,
welche als Ursache
dieses Missstandes
gelten, und macht

Vorschlige zu ihrer  sind Themen wie

Ube windu die Wahlbarkeit

rwi NQ.  giner weiblichen
Kanzlerkandidatin

heiss umkampft und polarisieren die
ffentliche Meinung, Und das nicht zu
Unrecht, denn Gleichstellung ist gerade
in Fithrungspositionen nicht Realitit.
Die viel besprochene «gliiserne Decken
existiert immer noch.

Die Fakten sprechen, was Frauen in
Pithrungspositionen betrifft, eine deutli-
che Sprache. In den flinfzig grossten
Unternehmen der Schweiz sind nur 18
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Prozent der Fithrungskréfte Fraven. In
Deutschiand sind es sogar nur drei Pro-
zent. In der Schweiz betrigt der Frau-
enanteil im Parlament 25 Prozent, das
liegt zwar iber dem globalen Durch-
schnitt von 16,6 Prozent, von gleichbe-
rechtigter Vertretung kann aber noch
keine Rede sein. Die Wahl von Angela
Merkel zur ersten Bundeskanzlerin
Deutschlands zeigt zwar, dass es fir
Frauen heute mdglich ist, die hochsten
Positionen zu erreichen. Die besondere
Beachiung dieses Ereignisses zeigt aber
auch, wie ungewohnlich, ja geradezu
exotisch eine Frau an der Spitze ist.

Psychologische Barrieren

Weshalb ist es fiir Frauen immer noch
so schwierig Fiihrungspositionen zu er-
reichen? Ein héufig vorgebrachtes Ar-
gument ist, dass es die Frauen sind,
welche die Kinder gebiren und gross-
tenteils auch aufziehen und dass fiir sie
daher die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie schwieriger sei. Auch wurde oft
behauptet, dass Frauen gar keine Fiih-
rungspositionen einnehmen wollten
(was angesichts der steigenden Anzahl
von Frauen in Fithrungspositionen im-
mer unhaltbarer wird) oder dass sie
nicht qualifiziert genug seien. Dieser
Artikel geht auf diese Teilaspekte nicht
ein, da dazu bereits sehr viel geschrie-
ben wurde.

Vielmehr wird der Frage nachgegan-
gen, ob Frauen die gleichen Chancen
auf Brfolg haben wie Manner, wenn die
Kinderbetreuung kein Problem dar-
stellt, sie eine leitende Position anstre-
ben und fiir diese auch qualifiziert sind.
Dabei liegt der Fokus auf den psycho-
logischen Barrieren. Die betrieblichen
und gesellschaftlichen Hindernisse und
Gegebenheiten werden nur insofern be-
schrieben, als sie mit den psychologi-
schen Faktoren in direkter Wechselwir-
kung stehen, Im Folgenden werden drei
der Mechanismen erléutert, die eine
Hiirde fiir Frauen auf ihrem Weg in
Fiithrungspositionen darstellen.

@ «Homosexuelle Reproduktion»

Der hohe Anteil von Méannern in leiten-
den Positionen macht es sehr wahr-
scheinlich, dass ein Mann die Bewerber

Frauen und Fihrung

und Bewerberinnen fiir eine freie Fiih-
rungsposition interviewt.

Die psychologische Forschung hat ge-
zeigt, dass vor allem bei unstandardi-
siertem Vorgehen die Sympathie zwi-
schen Interviewer und Bewerber oder
Bewerberin einen grossen Einfluss auf
die zu treffende Entscheidung hat. Und
dass Sympathie bei einander fremden
Personen zu einem nicht geringen Teil
auf der wahrgenommenen Ahnlichkeit
beruht (Byrne & Neumann, 1992; Kan-
ter, 1977). Das bedeutet, je dhnlicher
sich der Bewerber und der Interviewer
zum Beispiel im Hinblick auf das Ge-
schlecht sind, desto wahrscheinlicher ist
es, dass die Bewertung des Interviewers
iiber den Bewerber positiv ausfillt. Die-
ses Phinomen wird in der Literatur als
«homosexuelle Reproduktion» bezeich-
net. Es fiihrt dazu, dass die von Min-
nern besetzten Fiihrungsetagen ménuer-
dominiert bleiben.

® think manager — think mate
Geschlechtsstereotype sind, salopp ge-
sagt, unsere Vorsteilungen dariiber; was
typisch minnliche oder typisch weibli-
che Bigenschaften sind. Zusétzlich geht
damit eine Bewertung einher. Abhingig
von der Kultur werden entweder die
weiblichen oder die mannlichen Eigen-
schaften als positiver bewertet.

Das minnliche Geschicchtsstereotyp
beinhaltet in unserer Kultur Eigen-
schaften wie Zielstrebigkeit, Ehrgeiz,
Durchsetzungsfahigkeit, Unabhingig-
keit und Konkurrenzorientierung.
Typische Figenschaften, die dem weib-
lichen Geschlechtsstereotyp entspre-
chen, sind: Riicksichtnahme, Empathie,
Kompromissbereitschatt, Hilfsbereit-
schaft und Kommunikationsfihigkeit.
Psychologische Studien, unter anderem
von Virginia Schein (z.B. 1996) und
Sabine Sczerny (2003), haben gezeigt,
dass in vielen Kulturkreisen das mann-
liche Geschlechtsstereotyp mit der ste-
reotypen Vorstellung von Managern
{ibereinstimmt, wihrend das weibliche
Geschlechtsstereotyp stark davon ab-
weicht. Daher die Gleichsetzung:
«think manager — think male».

Eine Frau, die sich fiir eine Fiihrungs-~
position bewirbt oder bereits in einer

ABENDWEG 1, 6000 LUZERN
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leitenden Position tétig ist, wird damit
konfrontiert, dass die stereotype Vor-
stellung, die sich der Interviewer oder
ein Beobachter von ihren Fahigkeiten
macht, nicht mit den typischen Eigen-
schaften eines Managers iiberein-
stimmt.

Psychologische Studien konnten zei-
gen, dass dieses Phinomen zu einer ne-
gativeren Bewertung von Frauen in lei-
tenden Positionen fithrt (Powell, 1993).
Die Gefahr der Diskriminierung steigt,
wenn Frauen stereotyp maskulin filhren
(im Sinne eines direktiv-autoritiren
Stils), wenn sie sich in ménnlich domi-
nierten Branchen befinden und wenn
sie von Mannern bewertet werden.

Die Antorin

@ Erfolgsiuschreibungen

Ein weiteres in der Psychologie sehr
bekanntes Phinomen, das sich nachtei-
lig fiir Frauen in Fithrungspositionen
auswirkt, ist die Kausalattribution (Ur-
sachenzuschreibung) von Erfolg bzw.
Misserfolg. Es gibt Hinweise darauf,
dass der Erfolg von Frauen cher varia-
blen Ursachen (wie Gliick oder An-
strengung) zugeschrieben wird, jener
ven Ménnern eher stabilen internen Ur-
sachen (wie deren Fihigkeit). Umge-
kehrt verhilt es sich bei Misserfolg:
Bei Frauen wird Misserfolg cher auf
stabile Faktoren geschoben, bei Mén-
nern dagegen auf variable.

Noch weitaus problematischer als die

Foto:Barbara Kolb

Fremdzuschreibungen ist diese Form
der Kausalatiribution, wenn Frauen
selbst so tiber sich denken. Sind sie
ebenfalls davon iiberzeugt, dass ithre
Erfolge glicklichen Umstinden oder
besonders grosser Anstrengung, ihre
Misserfolge hingegen mangelnder Fi-
higkeit zuzuschreiben sind, so werden
sie sich selbst wenig zutrauen und vor
grosseren Aufgaben zuriickschrecken
(Rosenthal et al., 1996).

Unbewusste Prozesse

Die Beschreibung dieser psychologi-
schen Prozesse macht deutlich, dass es
fiir eine Frau, die sich in einer Fiith-
rungsposition behaupten will, vielfdlti-

Dipl.-Psych. Karoline Streicher hat drei Jabre lang als Mitarbeiterin im Projekt «Fiihrungsforschung im Geschlechterkontexty der Ar-
beits- und Organisationspsychelogie der Universitit Leipzig gearbeitet.

Anschrift

Berlinerstr. 34, 04105 Leipzig. Tel. 0341-3040053,

E-Mail: karostreicher@hotmail.com
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Foto: Barbara Kolb

ge Hindernisse gibt. Da die Aktivierung
von Stereotypen, die Kausalattribution
und der Einfluss von Sympathie auf die
Bewerberbewertung grisstenteils unbe-
wusst ablaufen, ist es schwierig, sie zu
verindern. Dennoch gibt es mogliche
Wege, mit diesen Prozessen so umzu-
gehen, dass Diskriminierung abnimm¢
und Frauen die gleichen Chancen be-
kommen wie Ménner.

® Diversity als Chance begreifen
Beim Phiinomen der «homosexuellen
Reproduktion» liegt es auf der Hand:
Wenn.das existierende Team heteroge-

ner wiire und bei einem Bewerbungsge-
spriich immer zwei mdglichst verschie-
dene Beurteilerlnnen anwesend wiren,
die ihre Bewertungen unabhéingig von-
einander abgeben, wiirde sich das zum
Vorteil von Bewerberinnen auswirken.
Ein Problem dabei ist, dass eine hohe
Homogenitit der Angestellten eines
Unternchmens immer noch als positiver
Wert gesehen und jede Abweichung
von der Norm als Belastung empfunden
wird. Das Konzept des bewussten Um-
gangs mit «diversityy, also die Einbin-
dung unterschiedlichster Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen und die Betrach-
tung der Vielfalt als Bereicherung, ist
sumindest in Deutschland noch nicht
sehr verbreitet.

@ Mehw Chefinnen

Bei den Geschlechtsstereotypen hat be-
reits ein allmihlicher Wandel zu mehr
Flexibilitit eingesetzt. Das hiingt un-
mittelbar mit der verdnderten Rolle der
Frau zusammen. Die Freiheit und das
Mass an Beteiligung, das Frauen sich
erkéimpft haben, widerspiegeln sich in
sinem breiteren Geschlechterstereotyp
(zum Beispiel gegeniiber dem der 50er-
Jahre). Eine weitere Flexibilisierung
der Geschlechterstereotype Wére ein
Weg zu einer besseren Ubereinstim-
mung des weiblichen Geschlechterste-

reotyps mit dem von Managern. Eine
andere Moglichkeit wére, dass sich das
Stereotyp des Managers wandelt. Auch
da hat sich im Laufe der Zeit schon ei-
niges bewegt. Die so genannten «soft
skillsy», wie Teamfahigkeit, Mitarbeiter-
orientierung oder Kommunikationsfi-
higlceit usw., werden nicht zuletzt auf-
grund der sich wandelnden Arbeitswelt
heute sehr viel héher bewertet. Dadurch
nihert sich das Managerstereotyp ein
wenig dem weiblichen Geschlechtsste-
reotyp an. Kulturvergleichende Studien
machen aber deutlich, dass ein tief
greifender Wandel des Managerstereo-
typs nur dort stattgefunden hat, wo tat-
sichlich mehr Frauen in Fithrungsposi-
tionen arbeiten (Owen, 2003).

Das Stereotyp wandelt sich durch die
‘Wahrnehmung einer verdnderten Wirk-
lichkeit schneller und griindlicher als
durch theoretische Uberlegungen iiber
die idealen Managereigenschaften. Das
Beispiel von Frauen, die es bereits in
Fiihrungspositionen geschafft haben, ist
demnach sehr entscheidend — fiir unser
Bild von Managern ebenso wie fiir.un-
ser Bild von Frauen.

® Bewusst machen

Die fiir Frauen negativen Kausalattribu-
tionen stehen in enger Verbindung mit
den Geschlechtsstereotypen und der
negativen Bewertung der weiblichen
Fihigkeiten. Die Schwierigkeit, den
Ursachenzuschreibungen und ihren ne-
gativen Wirkungen etwas entgegenzu-
setzen, liegt darin, dass sie oft nicht be-
wusst vorgenommen werden.

Fiir Frauen und auch fir Ménner ist es
wichtig, sich ihrer eignen Ursachenzu-
schreibungen bewusst zu werden und
sie entgegen dem Stereotyp zu verin-
dern.

Potenzial erschliessen

Fiir Unternehmen, die sich bewusst mit
demn Thema Frauen in der Fiihrung aus-
sinander setzen, ihre gesellschaftliche
Verantwortung ernst nehmen und das
Potenzial der Fraven fiir sich nutzbar
machen wollen, ist es wichtig, auf eine
professionelle Personalauswahl zu ach-
ten. Durch in der psychologischen For-
sching entwickelte Standards (fiir ei-
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F‘sych‘rovs

nen Uberblick z.B. Weinert, 2004) kén-
nen die Auswirkungen von den oben
beschriebenen Prozessen deutlich ver-
ringert und Frauen und Angehérigen
von Minderheiten eine grossere Chance
eingerdumt werden.

Weiter sollen solche Unternehmen Kin-
derbetreuungsmdglichkeiten bereitstel-
len und Teilzeitarbeit fiir Eltern ermég-
lichen, um die realen Gegebenheiten
fiir Frauen in ihrem Unternehmen zu
verbessern und Frauen nicht als «gebér-
gefihrdety und damit als nicht einstell-
bar zu betrachten. Sie miissen Frauen
bereits auf den unteren und mittleren
Stufen der Hierarchie fordern, um de-
ren Potenzial fiir Filhrungspositionen
erschliessen zu kénnen.

Quoten — ohne sie geht es nicht

Es ist allerdings fraglich, ob die indivi-
duelle Auseinandersetzung mit dem
Thema oder freiwillige Selbstverpflich-
tungen der Unternehmen allein zu ei-
nem wirklichen Wandel der Situation
fithren werden. Selbstverpflichtungen
der Wirtschaft mit dem Ziel, ein ausge-
glichenes Geschlechterverhilinis herzu-
stellen, gibt es in Deutschland schon
seit vielen Jahren. Doch gedndert hat
sich dadurch nichts. Es ist anzunehmen,
dass sich das Problem der Ungleichver-
teilung der Geschlechter {iber einige
Generationen hinweg «auswachsen»
wird. Aber sicher ist das nicht.

Eine Méglichkeit des Staates, die Ent-
wicklung in Richtung einer Gleichstel-
lung von Minnern und Frauen zu be-
schleunigen, besteht darin, Quoten
einzufithren. Die in der Einleitung die-
ses Artikels beschriebenen Fortschritte
in der Vertretung von Frauen in Parla-
menten sind nicht zuletzt auf die Quote
fiir Frauen in den Parteien zuriickzufiih-
ren. Es stellt sich die Frage, ob dies
nicht auch in der Privatwirtschaft der
sicherste Weg zu einer ziigigen Losung
der Problematik der Gleichstellung von
Minnern und Frauen wiére. Norwegen
hat als erstes Land diesen Schritt ge-
macht und fiir alle bdrsennotierten Un-
ternehmen eine Frauenquote in Vor-
standsgremien vorgeschrieben. Erfiillt
ein Unternehmen diese Quote nicht,
drohen empfindliche Strafen.

Es gibt viele Stimmen fiir und gegen
diese Quotenregelung und es ist frag-
lich, ob sie in den nicht skandinavi-
schen Lindern Europas Akzeptanz fin-
den wiirde. Aber deutlich ist, dass eine
Quote, angesichts der schwer auszuriu-
menden psychologischen und anderer
Barrieren fiir Frauen, méglicherweise
das einzige Mittel ist, um in absehbarer
Zeit eine gleichberechtigte Ausgangsla-
ge zu ermdglichen und damit eine faire
Wettbewerbssituation fiir Fraven zu
schaffen.

Quoten sind selbstverstindlich keine
dauerhafte Losung und werden sich
auch im Laufe der Zeit eriibrigen, da
Frauen qualifiziert genug sind, um sich
im freien Wettbewerb zu behaupten.
Und dennoch sind jetzt Massnahmen

ndtig, um die hergebrachten Strukturen
und Stereotype zu iiberwinden und
Frauen eine reale Chance zu ermdgli-
chen.

Auch wenn Frauen heute schon viel er-
reicht haben, ist es sehr problematisch,
wenn zu frith der Anschein entsteht,
dass Frauen bereits die gleichen Mog-
lichkeiten haben wie Manner und es
keinen Grund mehr gibt, gleiche Chan-
cen einzufordern. Denn von allein wird
sich das Michteverhiltnis gerade in
den Top-Management-Positionen si-
cher nicht «auswachsen».

Oder mit den Worten von Ngugi wa
Thiong’o, einem kenianischen Autor
und Freiheitskimpfer: «Keine Macht
wird jemals aufgegeben, ohne dass sie
eingefordert wird.»
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e Frauenquote fiir
, eschloss schiittelte der Rest
: len Kopf: Ein wirtschaftlicher
-Unsmn' 'H eute erweist szch derEntscheld als

der Welt relbt sich verwundert die Augen.

-TEXT NICOLE ALTHAUS — FOTOS: ANNE GABRIEL-JURGENS

Der Kern des
norwegischen
Emanzipations-
modells: Der
norwegische Mann
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52 annabelle 5/10

swareinmal ein Mann, der beschloss eines kal-
ten Februarmorgens im Jahr 2002, dass es so
nicht weitergehen kisnne in Norwegen. Viel-
leicht lag das Eis auf den Strassen rund um das
Parlament zentimeterdick, so wie heute. Sicher
aber wares draussen noch dunkel, als der Mann
die Gedanken in seinem Kopf zu markanten Sétzen sortierte.
Zu Sdtzen, welche die nachste Generation von Norwegerinnen
und Norwegern in den Geschichtsbiichern wird nachlesen
kinnen: Wir kisnnen es uns nicht linger leisten, die Frauen, die
wir fiir Milliarden Kronen ausbilden, in den unteren Stock-
werken der Biiropaliste tippen zu lassen. In unseren Verwal-
tungsriten sitzen nur sechs Prozent Frauen, in den Chefetagen
nicht viele mehr. Der Return on Investment ist miserabel.

So formulierte es in Gedanken der Mann, der damals Wirt-
schaftsminister war, der konservativen Partei Hgyre angehorte
und selbstin einigen Verwaltungsraten von Unternehmen sass,
der gern segeln ging und jagen und der wusste, dass die Kan-
didaten fiir solche Mandate nicht im Biiro, sondern auf dem
Boot oder dem Elchfell im Jagdhaus rekrutiert wurden. Und

«Ich bin kein Frauen-
forderer. Ich bin
Wirtschaftsforderers:
«Quota»-Erfinder
Ansgar Gabrielsen

dass sich daran nicht das kleinste bisschen dndern wiirde, wenn
man seinen Kameraden, den Old Boys. nicht vorschreiben
wiirde, wie sie kiinftig die Plitze zu besetzen hitren.

Erbeschloss, ein Gesetz zur Diversifizierung der Verwal-
tungsrite zu erlassen, also eine Mindestvertretung beider
Geschlechter von vierzig Prozent zu erzwingen. Firmen, die
binnen fiinf Jahren das Ziel nicht erreichten, sollten von der
Bérse verbanntwerden. Und weil der Mann konservativ genug
war, um zu wissen, dass seine Partei nie und nimmer einver-
standen sein wiirde mit dieser Idee, die nach Feminismus roch,
und Macho genug, um den «Gender-Tanten» der linken Par-
teien gern eins auszuwischen, erzihlte er niemandem-von sei-
nem Plan. Sondern lud an jenem kalten Februarmorgen einen
Journalisten der gréssten Tageszeitung Oslos ein und liess die
Bombe platzen. Das Interview, das man am nichsten Tag
lesen konnte, hat jahrelang zu reden gegeben. Es hat die
Wirtschaftseliten von Amerika bis nach Korea erschiittert. In
Norwegen aber hat der Vorstoss, den die Linken, wire er von
ihnen gekommen, nie hitten durchboxen konnen und den die
Rechten, weil er von einem der Thren kam, 2003 murrend
durchgewinkt hatten, die Fiihrungsgremien radikal erneuert:
Heute, sieben Jahre spiiter, sitzen 44 Prozent Frauen in den
Verwaltungsriten von brsenkotierten Firmen. Selbst die
Geschiftsherren im «Christiania», dem nostalgischen Fein-
schmeckerlokal gleich neben dem Parlament, sagen, dass der
Weg zwar falsch war, das Resultat aber ganz erfreulich sei.

Was wie ein Marchen klingt, ist eine wahre Geschichte,
die sich die Norweger fast so gern erzihlen wie die Abenteuer
von Pippi Langstrumpf. Und genau wie das schwedische
Médchen hat der Mann, der Ansgar Gabrielsen heisst, auf
sdmtliche Businesswahrheiten, die seit Jahrzehnten kursieren,
gepfiffen und sich die «Welt gemacht, wie sie ihm gefallt»,

Ansgar Gabrielsen, sind Sie ein Feminist?

«Neeei», sagt er lachend und wischt dieses Wort mit den
Kriimeln seines Brotchens unsanft vom Tisch, «Ich bin Rea-
list.» Vor den Fenstern der Cafeteria im Storting, dem Parla-
ment, geht gerade die Sonne auf, milchig und kraftlos schiebt
sie sich tiber den Horizont. Es ist kurz nach neun, und Ansgar
Gabrielsen sucht nach einer didaktischen Methode, die Sach-
lage einem Nichtnorweger begreiflich zu machen, einer Schwei-
zerin gar, die, «man mag es gar nicht glauben, erst seit 1971 ab-
stimmen darf». Also zeigt er nach draussen: «Wir haben hier
lange, dunkle, kalte Winter. Das ldsst sich nun mal nicht weg-
diskutieren. Genauso wenig wie die Tatsache, dass eine
grosse Mehrheit der Uniabginger in diesem Land heute weib-
lich ist. Also miissen wir damit leben, verstehen Sie? Unsere
Wirtschaft braucht diese Elite, um wettbewerbsfahig zu blei-
ben. Und wenn die Frauen es nicht aus eigener Kraft in die
Teppichetage schaffen, miissen wir ihnen eben nachhelfen, [ch
bin kein Frauenférderer. Ich bin Wirtschaftsforderer.»

Und ein brillanter Selbstvermarkter. Noch heute reibt sich
Ansgar Gabrielsen in diebischer Freude tiber seinen <kleinen
Putsch» die Hinde. Immerhin hat dieser ihm in seinem
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“Ein Land, das
noch diskutiert,
ob ein CEQ
Zeit hat, seine
Kinder von

der Krippe zu
holen, kann
nicht vierzig
Prozent Frauen
in Verwaltungs-
rite hieven”

54 annabell, 5/10

Heimatland eine Nomination fiir den Gleichstellungs-Award
eingebracht. Seither wird erim gleichen Atemzug mit Gro Har-
lem Brundtland genannt, der chemaligen Ministerprisidentin
und weiblichen Lichtfigur des Landes.
uch das Ausland interessiert sich fiir den Mann, der
Cl die Quote salonfahig machte. Ende Januar portra-
tierte die BBC den 54-Jahrigen, das koreanische
TV war da, der US-Sender NBC hat ihn interviewt, Nicolas
Satkozy schickte eine Delegation vorbei. Alle hatten sie die-
selben Fragen: Funktioniert das wirklich? Und: Darf sich der
Staat tiberhaupt so stark in den Markt einmischen?

Das kategorische Nein der Marktwirtschaftsglaubigen hat
nach der Finanzkrise viel von seiner Autoritit verloren. Und als
linke Schnapsidee lisst sich die Quate auch nicht mehr abtun,
seit ein konservativer Mann sie lancierte. Offenbar mit Erfolg:
Zwar istnoch unklar, welchen Einfluss das Gesetz auf die Fir-
menergebnisse hat (erste Studienergebnisse werden Mitte Jahr
erwarter), aber der befurchtete Borsenabgang in Massen man-
gels qualifizierter Frauen ist ausgeblieben. Und von wetnigen
Ausnahmen abgesehen ist das Feedback auf die gemischten
Gremien positiv. Nun diskutiert man die Quote in Schweden,
Grossbritannien, Ddnemark, Deutschland und Spanien. Frank-
reichs Parlament debattierte im Januar iiber einen entspre-
chenden Vorstoss der Mehrheitspartei, hier zu Lande ist eine
SP-Motion hingig. Bei aller Verschiedenheit, eins haben die
Lander gemeinsam: Frauen sind in Fihrungs-
gremien massiv untervertreten. Und all die | 44.2
Frauenforderungsprogramme haben daran |
nichts geindert. Seit aber selbst Management- ‘
Beratungsfirmen wie McKinsey fiir die Wert- |
bewerbsfahigkeit des kiinftigen europiischen
Markts schwarz sehen, wenn er es verpasst,
brachliegendes weibliches Potenzial aus- 7.8
zuschopfen, sind Politiker hellhtrig geworden.

Ansgar Gabrielsen weiss, warum plétz-
lich ganz Europa neugierig nach dem norwe-
gischen Rezept schielt. Und er mische lange o &
genug in den Teppichetagen mit, um nicht S

In Norwegen sind
44.2 Prozent der
Verwaltungsrite
Frauen, in der
Schweiz 6.6 Prozent

Kind und Karriere kriegen
beide unter einen Hut:
Britt und Nils @yo.
Netzwetkerin Nina Solli:
«Ich spreche nicht Gender,
ich spreche Business»

blaudugig ein Rezept zu empfehlen, wenn die wichtigsten
Zutaten dafiir fehlen. Also beantwortet er die Fragen so:
«Nicht alles, was bei uns funktioniert, taugt auch anderswo.
Man kann schwerlich vierzig Prozent Frauen in die Ver-
waltungsrite eines Landes hieven, das noch allen Ernstes
daritber diskutiert, ob auch ein CEQ Zeit hat, seine Kinder
von der Krippe abzuholen.»

Ist Norwegen gesellschaftlich dem Rest der Welt also
einfach ein Stiick voraus? Wenn ja, warum ist das so? Und
welchen Preis hat man dafiir bezahle?

Tatsiichlich liegt Norwegen seit Jahren auf Platz ins oder
zwei, wenn die Uno die Linder der Welt nach der Gleich-
berechtigung der Geschlechter sortiert. Im Global Gender
Gap Report 2007 hagelte es Bestnoten bei allen untersuchten
Merkmalen: beim politischen Einfluss, bei der Integration ins
Arbeitsleben, bei Lohngleichheir, bei der Ausbildung, sogar
beim Frauenanteil in technischen Branchen. Zum Vergleich:
Die Schweiz rangierte auf Platz 40. Dazu hat Ni orwegen mit
1.8 Kindern pro Frau eine der hochsten Geburtenraten in
Europa. Trgendetwas muss in diesem Land anders laufen.

Aut den ersten Blick sind die Unterschiede nicht auszu-
machen. Die Musterschiilerin in Sachen Emanzipation ist der
Schweiz nicht unihnlich: Das Land ist reich, sicher, politisch
neutral und steht abseits der EU. Die Arbeitslosigkeit ist nied-
rig, die Strassen der Hauptstadt sind sauber, die Fassaden der
herrschaftlichen Stadthauser in tadellosem Zustand, die Schau-
fenster edel und die Preise astronomisch. Man hat nicht viel zu
klagen in diesem Land, das auf Erdal sitzt und stets mit der
Schweiz um die Goldmedaille fiir Lebensqualitat rivalisiert.

Und man tut es auch nicht. Das ist vielleicht der einzige

Unterschied, der sofort auffallt: der verbliiffende Pragmatis-
mus, derallgegenwiirtig ist. Rauchverbot? Dann bewirtet man
die Giste eben in Openair-Bars und serviert mit dem Bier
warme Wolldecken und Pelzmiitzen. Auch wenn der Tag so
kalt und starr ist, als hiitte man ihn eben aufgetaut. Die Bahn
hat sich wegen vereister Gleise verspitet? So schnallt man sich
halt fur den Weg zur Arbeit kurzerhand die Langlaufski an.
Oder loggt sich von zu Hause ein. Eine Diktatur der Pri-
senzzeiten, wie man sie im Arbeitsalltag weiter siidlich kennt,
liess sich bei diesen Polarwintern gar nie installieren.

Das hat den arbeitstitigen Miittern sicher
nicht geschadet. Ein Arbeitstag in Oslo jst
kiirzer als anderswo. Nina Solli zum Bej-
spiel taucht erst gegen zehn Uhr im St
zungszimmer des norwegischen Unter-
nehmerverbands NHO auf, eine gute halbe
Stunde spiter als abgemacht und nur, wej]
sie diesen Pressetermin hat. Sonst hitte sje

|88 sich den Stress mit dem Verkehrschaos er-

|21 spart. Schliesslich muss die Managerin des

& & Female Network schor} nac.hmitrags um

& vier wieder weg, um die Kinder von der

Krippe abzuholen. Seit Ansgar Gabrielsens

Quelle: Stand European Professional Women's Network (2008)
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“Es ist ein-
facher, Minner
2w finden, die
len Frauen den
'ob zutrauen,
ils Frauen,
lie sich selbst
iner solchen
Yosition
cwachsen
‘ihlen”

56 annabelle 5/10

Aktiven Vitern wurde
hier schon 1923
ein Denkmal gesetzt

Bubenstreich kann in
diesem Land nach 16
Uhr kaum mehr eine
Sitzung anberaumt wer-
den. Nicht weil Norwe-
ger fauler sind als die
Einwohner anderer eu-
ropiischer Lander. Son-
dern weil in diesem
diinn besiedelten Tand
mit den 4.7 Millionen
Einwohnern meist bei-
de Eltern arbeiten. Und
potenzielle  Verwal-
tungsratskandidatinnen
ihre Karriere nicht mit
Kinderlosigkeit bezah-
len wollen. Also hat man
die Arbeitszeiten den
Bediirfnissen von Fami-
lien angepasst.
«Hier», sagt Nina Soll,
Sie knallt das meistgele-
sene Wirtschaftsblart «Dagens Neeringsliv» auf den Konfe-
renztisch und schilt sich aus ihrer Daunenjacke. «Das ist das
Resultat der <Quota>.» Auf dem Titel der Zeitung prangt fett
die Schlagzeile: «Die Familie hat Vortritt — Umfrage bei jun-
gen Wirtschaftsfithrern.» Darunter ein Bild, das Trond-
Morten Lindberg (33), Administrativdirektor der Treuhand-
firma BDO, beim Ankleiden seiner Zwillingsmadchen in der
Krippe zeigt. «Manager streiten sich heute um den Podest-
platz im Papascins, sagt die Frau in einem Ton, der nicht ver-
rit, ob sie das nun gut oder schlecht findet. Genauso, wie es
unklar bleibt, ob sie personlich gegen die «Quota ist. Offiziell
ist sie es. Muss es sein als Sprecherin des grossten norwe-
gischen Unternehmerverbands, der sich dezidiert gegen das
Gesetz ausgesprochen hatte. Deshalb sagt Nina Solli jetzt:
«Revolutionen fangen im Kopf an. Mit Quoten kann man in
den Kopfen nichts dndern. Man kann eine Anderung héchs-
tens beschleunigen. Daher haben wir das Ausbildungs- und
Networkingprogramm <Female Future> entwickelt.» Darauf
ist der Verband stolz. Und Frauenférderung ist heute gut fiirs
Image, das hat man in den letzten sicben Jahren gelernt.
Nina Solli, sind Sie Feministin?
«Javisstl», sagt die 39-jahrige
Mutter zweier Tochter, <klar doch!»,
und guckt aus ihren grossen Augen,
als habe man gefragt, ob es in diesem
Glaspalast fliessend Wasser gibt.
Nina Solli hat die Aufgabe gefasst,
den Journalisten zu erkldren, wie
man in Norwegen finder, was man
anderswo offenbar vergebens sucht:
Frauen, die karrierewillig sind. Ma-
nager, die karrierewillige Frauen

Im OECD-Schnitt verdienen
Frauen 17.6% weniger als

Miinner, in Norwegen 13.5%
(Vollzeitstellen)

176

nicht itberschen. Und weil Nina Solli zwar Feministin ist,
aber fiir einen konservativen Verband arbeitet, sagt sie:
«Regel Nummer eins: Ich spreche nicht Gender, ich spreche
Business! Wenn ich also im Rahmen von Female Future: die
Manager unserer Verbandsmitglieder dazu motiviere, thre
besten Frauen in unser Ausbildungsprogramm zu schicken,
dann nehme ich nie das Wort Frauenforderung in den Mund,
sondern spreche von brachliegendem Potenzial und von
Diversity. Das ist die Sprache, die Manager verstehen.»
1100 Frauen haben seit 2004 das einjahrige Programm

«Female Futures durchlaufen, rund die Hilfre davon hat
nach Ablauf von zwei Jahren cinen Verwaltungsratssitz an-
geboten bekommen. Keine einzige Firma des Verbands hat
Ende 2008 die Quote von vierzig Prozent nicht erreicht. Man
findet also Frauen, wenn man sie finden will.

ber wie kriegt man Frauen dazu, sich finden zu

lassen? «Genau das», sagt Nina Solli und legt ihre

PR-Tonlage nun mit der Zeitung weg, «das ist der
eigentliche Knackpunkt der «Quotal> Letztlich sei es nim-
lich einfacher, Manner zu finden, die den Frauen den Job zu-
trauen, als Frauen, die sich selbst einer solchen Position ge-
wachsen fithlen. «Frauens, sagt Solli und zeigt sich auf die
Stirn, als ob sie mitgemeint sei, «mitssen lernen, von sich selbst
als Manager zu denken. Und dann miissen sie als Manager
denken lernen. Manager delegieren. Die Wiische, den Haus-
halt. Manager suchen sich den Partner, mit dem sich ihre
Vision umsetzen lasst.» Die zierliche Briinette macht eine
lange Pause, als werweisse sie, ob der nichste Satz, der Kul-
minationspunkt ihrer Rede, Schweizerinnen zuzumuten sei:
«Fiir eine Karriere braucht man den richtigen Ehemann!»

Spiter, beim Abschied, sagt Nina Solli, die Ménner seien

vielleicht der Kern des norwegischen Emanzipationsmodells,
Der norwegische Mann also. Gross ist er und blond oft, meist
freundlich, nie aufdringlich. Auch er ist dem Schweizer nicht
unghnlich. Doch seine Rolle muss er anders definiert haben
als seine mitteleuropiischen Geschlechtsgenossen. Und zwar
schon zu Beginn des letzten Jahrhunderts. Damals nimlich
hatder Bildhauer Gustav Vigeland die Figuren fiir den Stadt-
park entworfen, darunter immer wieder Manner beim Baby-
sitten. Keine Pose, in der sich ein mitteleuropiischer Mann
um 1923 hitte verewigen lassen wollen. Der neue Vater wur-
de in Oslo in Stein gemeisselt, als man bei uns noch unter-
wiirfig vom Familienoberhaupt sprach.
Tatséchiich sind Kind und Mann
ein hdufiges Gespann in den Stras.
sen Oslos. Jede Kinderkrippen~
schar, die man trifft, wird min-
destens von einem Gruppenleiter
begleitet, en masse schieben Vier
Kinderwagen, die Ziige sind beim
Eindunkeln voller Manner in Be-
gleitung von Schulkindern, Viel-
leicht wurde der norwegische
Mann vom Staat ein klein wenig
¥ in seine aktive Familienrolle ge-

38
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Quelle: OECD 2009
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zwungen, wie die norwegische Frau in die Berufsrolle. Dass er
einen Teil des Babyurlaubs bezieht, ist namlich Vorschrift.
Aber das Gliick, das hat der norwegische Mann in der Fa-
milie gefunden. Das behauptet er zumindest. Das sagt der ehe-
malige Wirtschaftsminister Ansgar Gabrielsen, das sagen die
jungen Leader, diein der Zeitung befragt wurden, das sagtauch
Nils @yo {43). Ex sitzt vor dem Feuer in der Stube seines Rei-
henhauses in Beerums Verk, eine Dreiviertelstunde ausserhalb
Oslos, und trinkt Tee. «Die schénste Zeit in meinem Berufs-
leben>, sagter, «war das Jahr, in dem ich zu Hause bei den Kin-
dern war, an meinem Buch schrieb und meine Frau fur das Ein-
kommen sorgte.» Nach dieser Auszeit hat sich der dreifache
Vater entschieden, nur noch sechzig Prozent zu arbeiten.
eine Frau macht seither Karriere. Britt @yo (40) ist
Schweizerin. Und wenn jemand weiss, wie sich die
emanzipatorische Revolution im Kopf anfihlt, dann
sie, die beide Kulturen kennt, in beiden Landern gearbeitet und
erlebt hat, wie Norwegen das Wort Rabenmutter langsam, aber
nachhaltig aus seinem Wortschatz tilgte. «Am Anfang dachte
ich, die spinnen, die Norwegerinnen, Mutter werden und voll
arbeiten. Das wollte ich mir und den Kindern auf keinen Fall
antun. Also war ich die ersten fiinf Jahre nach der Geburt des
ersten Kindes Hausfrau. Fine einsame Hausfrau, weil weit und
breit die einzige.» Sie suchte sich eine Teilzeitstelle und fand
den Job als Projektleiterin bei Dinamo, der renommiertesten
Werbeagenturim Land. Seither arbeitet sie mehr als ihr Mann.
«An der letzten Klassenzusammenkunft in Luzern habe ich
realisiert, dass ich trotzdem flexibler bin als viele Teilzeit-
miitter in der Schweiz. Und dass man dort noch immer abende-
lang dartiber redet, was eine Mutter soll, kann und darf.»
Der Himmel hangt schwer tiber den weissen Wildern. Im
Bus zuriick in die Hauptstadt sprechen die Fahrgiste iiber die
«Quota», als handle es sich um eine unterhaltsame Anekdote:
Ztndstoff im Alltag bietet das Gesetz nicht mehr. Einige Pas-
sagiere driicken noch ihre Verwunderung dariiber aus, dass
es so was itberhaupt gebraucht habe, in ihrem Land, in dem
die Frauen doch immer schon die Hosen angehabt hitten. Fine
bessere Erklirung fisr die starke Stellung der Frau haben Sozio-
logen tibrigens auch nicht: Schon zu Zeiten der Wikinger, so
liest man, war die Frau respektiert. Weil es in diesem rauen
Klima nur harte Arbeit gab. Fiir beide Geschlechter.
Trotzdem: Ganz ohne negative Presse ging die Quote nicht
tiber die Bithne. Kritik wurde immer dann laut, wenn sich eine
Frau in mehrere Verwaltungsrite setzte. Was nicht selten vor-
kam, da in Anbetracht der Gefahr, die Zulassung zur Bérse zu
verlieren, manch kleine Firma sich auf die immer gleichen Na-
men stiitzte, statt neue zu rekrutieren. Und weil pro Gremium
im Schnitt r.7 Ménner gehen mussten. Besonders genussvoll
mokierten sich auslindische Medien tiber die neue Frauenelite.
Die britische «Times» monierte, einzelne «golden skirts» sis-
sen in bis zu 35 Verwaltungsriten. Und in rechten US-Blogs
hiess es, die «Boardroom Babes» seien so unerfahren, dass sie
ausser ihrem Geschlecht nichts Neues einzubringen hitren.
Mousterschiilern tritt man eben gern ans Schienbein.
Empfindlichkeiten, tiber die Kristin Skogen Lund nur Ja-
chen kann: «Ach, kommen Sie, in jedem dieser Linder, das die
Vielfachmandate der Norwegerinnen kritisiert, sitzen Manner
in mindestens so vielen Gremien.» Wer nun glaubt, dass die

“Hausfrauen gehiren in
diesem Land nicht einer
respektierten Berufsgattung
an. Zu Unrecht”

Frau, die das Skandinaviengeschift von Telenor leitet, einer der
am schnellsten wachsenden Kommunikationsfirmen der Welt,
damit die Quoten verteidigen will, liegt falsch. Von Beginn stell-
te sie klar, dass sie weder eine Quotenfrau ist noch etwas von
Quoten hlt. «Man darf den Firmen nicht vorschreiben, wie sie
ihre Verwaltungsrite zu bestiicken haben», sagt sie, und man
merkt, dass ihr nicht oft widersprochen wird. «Wo kommen wir
denn da hin, wo hren wir auf? Bei der Haarfarbe?» Aber man
ditrfe deswegen niche dariiber hinwegsehen, dass Mehtfach-
mandate das falsche Argument gegen die Quote seien.

Kristin Skogen Lund — der Name fllt hdufig, wenn man
in Oslonach weiblichen Vorbildern fragt. Zierlich ist die Frau,
midchenhaft gar, Das Gegenteil der mitteleuropaischen Idee
einer feministischen Walkiire. Varbild ist sie offenbar so un-
gern wie Quotenfrau: Sie mag es gar nicht, wenn Menschen
immer noch so tun, als sei es etwas anderes, wenn eine Frau
statt eines Mannes Karriere macht. Selbst dass sie mit 43 be-
teits einen der prestigetrachrigsten Jobs im Land innehat und
nebenher zwei Zwillingspirchen von zehn und sieben Jahren
bemuttert, findet sie nicht der Rede wert. «Man kann nicht
dariiber hinwegsehen», leitet sie ihre Statements gern ein.
Dariiber etwa, dass Frauen sich gern hinter so genannten
Diskriminierungen versteckten, wenn sie in Wahrheit gar nie
grosse Karriere machen wollen. Oder dass alle immer so tun,
als habe ein Chef viel mehr zu tun als ein Untergebener. «Das
stimmt einfach nicht», sagt sie und lasst sich in den Birostuhl
fallen. «Man muss entscheiden, ja, aber dafiir darf man auch
delegieren!» Sie selbst jedenfalls arbeite heute nichr mehr als
frither. Sie habe einfach lernen miissen, dass man nicht mit
jedem Dossier so vertraut sein kann wie mit dem eigenen
Nachwuchs. Dafiir sucht man kompetente Mitarbeiter.

Und da ist noch etwas, itber das man nicht hinwegsehen
sollte: dass Emanzipation nichtimmer und fiir alle pures Glick
bedeute. Denn mit der Emanzipation sei der Druck auf die
Frauen gestiegen. sich ausserhalb der eigenen Winde zu ver-
witklichen. «Hausfrauen gehtren in diesem Land nicht einer
respektierten Berufsgattung an.» Zu Unrecht, wie sie findet.

Der pasitive Effekt der «Quota», fasst die Managerin zu-
sammen und schaut auf die Uhr, «ist der Denkprozess, den sie
ausgelost hat. In den letzren Jahren ist viel tiber Prisenzzeiten
und Familienmuster diskutiert worden. Und die Verwaltungs-
rite besetzt man heute vorsichtiger.» Um Punkt vier beendet
Kristin Skogen Lund das Gesprach, freundlich, aber bestimmt.
Sie muss heim zu den Zwillingen. Die Antwort auf die Frage,
ob sie Feministin sei, liefert sie per E-Mail nach: «Nicht mehr
wirklichs, schreibt sie. So, wie man sich von einer Haltung
distanziert, die man sich in der Pubertit geleistet hatte.

Der Musterschiilerin Norwegen geht es wie dieser Frau:
Sie hat den Feminismus nicht mehr natig.
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Wirksame Fiihrung

Der Leadership-Code

Das Identifizieren allgemeiner Ge-
setzmissigkeiten fesselt die Men-
schen: So auch die Entschliisselung
des Leadership:Codes. Die nachfol-
gende Spurensuche fordert zur kri-
tischen Reflexion auf.

von mag. rer, pol. Christian Santschi (*)

Akiuelle Studienergebnisse und Medienbe-
richte zeichnen ein diisteres Bild der Qualitat
der gegenwirtigen Fithrungsarbeit. So waren
gemiss einer Studie der Schweizerischen
Vereinigung fiir Fithrungsausbildung SVF-
ASFC (Universitat Siegen 2009) nur gerade
18,5% der befragten Fithrungspersonen der
Ansicht, dass sie in ithrem Unternehmen iiber
geeignete Yorhilder zur Entwicklung person-
licher Fihrungskompetenzen verfiigen wiir-
den. Ins gleiche Hom stisst ein neulich im
«Economist» vervffentlichter Artikel «Hating
what you do», der ins Bodenlose fallende Un-
ternehmensloyalitit, innere Kiindigung und
vollige Perspektivenlosigkeit von Mitarbei-
tenden als Massenphiinomen und als Frgeb-
nis unzureichender Unternehmens- und Per-
sonalfithrung  darstellt. Im  Zentrum der

Behebung der geschilderten Fithrungspro-
bleme und damit der Suche nach dem Leader-
ship-Code stehen folgende Fragen: Was

macht eine effektive Fithrungsperson aus und

worauf basiert wirksame Fithrung? Die beiden
Fragen betonen einen unterschiedlichen Teil

desselben Ganzen. Wihrend sich die erste

Frage im weitesten Sinne auf die persinliche
Eigenschaften des/der Fithrenden bezicht,
konzentriert sich die Problemstellung wirk-
samer Fithrung aufl den gesamten, mehrdi-
mensionalen. Fithrungsprozess und schliesst
unternehmensspezifische Gegebenheiten wie
auch Umweltabhingigkeiten mit ein. In bei-
den Fallen geht es um die Erreichung der an-

gestrebten Unierehmensziele und den damit

zusammenhingenden wirischaftlichen Erfolg,

Worauf es beim Fiihren ankemmt
Erkenntnisse aus Praxis und Wissenschaft
machen deutlich, dass bei der iiberwiegen-
den Zahl der Fihrungsprobleme an drei
Punkten angeselzt werden kann: erstens bei
der Fihrungskompetenz, zweilens bei der
Klérung von Fithrungsrollen bzw. -aufgaben
und drittens bei den allgemeinen Grundsit-
zen wirtksamer Fithrung.

Fiihren kann erlernt werden

Ungihlige Fithrungspositionen, v.a. auf un-
teren und mittleren Hierarchieebenen, ma-
chen Fithrung zum eigentlichen Vassenberuf
in Wirtschaft und Verwaltung. D'a Beforde-
rungen — trotz anderslautenden Beteuerun-
gen — immer noch iiberwiegend aif der Basis
von Sach-, nicht von Fiihrungskompetens
ausgesprochen werden und die Vorstellung
des «Natural born Leader» definitiv mehr
Wunsch als Wirklichkeit darstallt, ist das
Kompetenzvakuum in Fithrungsetagen vor-
programmiert. Fehlen dann noch geeignete
Vorbilder und Erfahrungen aus anderen Le-
benshereichen, bleibt nur noch das Fithren
nach der ebenso langwierigen wie verlust-
reichen Trial-and-Error-Methode. Besseren
Erfolg verspricht hier
eine  Avshildungsin-
vestition. Mit geziel-
ter  Forderung der
Methoden, v.a. aber
der Selbst- und Sozi-
alkompe:enzen, kén-
nen Fahigkeiten zur
erfolgreichen Bewilti-
gung von Fithrungssi-

Christian Santschi
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yCHWEIZ

Gesunde Zdhne
haben einer
Karriere noch nie
geschadet.

Flr nttzliche Tipps www.sso.ch.

5§50

Unsere Zahndrzte.

llen taglich im Internet: www.alpha.ch-

tuationen entwickelt werden. Doch Vorsicht:
nicht iiherall, wo Fithrungsaushildung drauf
steht, ist auch tatséichliche Kompetenzent-
wicklung drin. Viel zu oft liegt das Schwerge-
wicht zu sehr auf Wissensvermittlung durch
fithrungsunerfahrene Theoretikerinnen und
Theoretiker und zu wenig auf Transfer, An-
wendung, Begleitung und Reflexion durch
theoriesichere Fiihrungspraktiker. Fazit: An-
geborene. Begabung wird im Zusammenhang
mit Fithrungskompetenzen ebenso massiv
iiber- wie Einsatz und Fleiss unterschétzt.

Flucht ins Operative

Gewohnheitsmassige Erledigung vertrauter
ausfithrender Tatigkeiten schafft einen konti-
nuierlichen Strom innerer Belohnungen mit
Suchtpotenzial. Je hoher Fihrungskrifte auf-
steigen, desto Weniger Sach- und desto mehr
Filhrungsaufgaben stellen sich ihnen. Da
letztere oft nur schwer fassbare und meist
keine kurzfristigen Erfolgserlebnisse liefern,
ist der Verinderungs- und Trennungsschmerz
fiir viele Vorgesetzte zu gross. Sie fliichten
bei jeder méglichen und unméglichen Gele-
genheit in operative Alltagsgeschifte und ins
Mikro-Management ihrer Untergebenen. Thre
eigentlichen Aufgaben, wie die Ausrichtung
der Unternehmung auf existenzsichernde
Ziele und das Organisieren der kontinuierli-
chen Verfolgung derselben, treten in den

Hintergrund. Auch fiir die Gewinnung der

besten Mitarbeitenden und die Entwicklung
der zukiinftigen Fithrungsgeneration bleibt so
zu wenig Zeit. Da Fithrungspersonen v.a. im

oberen und im Top-Management kaum noch
in den Genuss ehrlicher und ungeschmink-

ter- Riickmeldungen kommen kénnen — ob- |

wohl es viele von ihren erstaunlicherweise
glauben — hilft nur noch Inirospektion. Fith-
rungskrifte miissen sich selber beobachten
und dabei analysieren, ob sie ihre zugedach-

ten Rollen und Aufgaben richtig erfiillen. |

Die dabei gewonnenen Erkenntnisse sollten

anschliessend ohne (unbegriindete) Furchi

vor Status- und Autorititsverlust zu Ande-
rungen im eigenen Titigkeitsbereich fithren.

(Fortsetzung auf Seite 4)

.1, /Aufgeschnappt . .
Medical Wellness
Das Bewusstsein der Menschen fiir
die eigene Gesundheit steigt. Damit
verdndert sich das Gesundheitsver-
halten — massgeblich gepragt vom
«Prinzip Selbstverantwortung». Wer
sich (wieder) selbst fiir seine Ge-
sundheit zustandig fuhlt, stellt auf
Pravention um, sorgt individuell und
proaktiv fir seine kdrperliche und
geistige Fitness...

Mehr dazu unter » www.alpha.ch
Aufgeschnappt: Aktuelle Begriffe, fiir Sie fun-
diert und in Kurzform aufbereitet und erlau-
tert. In Zusammenarbeit mit

:zukunfts|ins

55 R
1Ty

vy

[ Das Inhaltsverzeichnis
[ finden Sie auf Seite 29

Seite 4

(Fortsetzung von Seite 1)

Nur so ethalten die Mitarbeitenden und das
Untemehmen wieder die Vorgesetzten, die
sie brauchen und verdienen: Fithrungsperso-
nen, die fiir inspirierende Ziele sorgen, die
den notwendigen Entscheidungen nicht aus-
weichen, die ihre Mitarbeitenden auch tat-
sichlich personlich fordemn und nicht mit
Besserwissertum oder mangelndem Vertrauen
in die innere Kiindigung treiben.

Hartnédckige Menschenbilder
Erstaunlicherweise haben sich zwei Men-
schenbilder im Fiihrungsalltag unserer post-
industriellen Dienstleistungsgesellschaft hart-
niickig gehalten. Das eine geht von einem
rein konkurrenzorientierten, die permanente
Maximierung des eigenen Profits anstreben-
den Menschen aus. Diese Vorstellung ist
genauso itherholt wie die dem Taylorismus
innewohnende Vorstellung des «Maschinen- |
menschen, den es optimal zu nutzen und zu
warten gilt. Aktuelle Forschungsergebnisse
sprechen klar fiir den «Homo reciprocans»
anstelle des «Homo oeconomicuss: die erdrii-
ckende Mehrheit der Menschen belohnt fai-
res und bestraft unfaires Verhalten, selbst
wenn dies mit Kosten verbunden ist. Dieser
Wunsch nach Win-Win-Konstellationen ist
existenziell und hat tiefgreifende Auswirkun-
gen auf die menschen- und unternehmens-
gerechte Ausgestaltung von Anreizen. An-
stelle von kiinstlichem internen Wetthewerb
und Fithrung mit «Zuckerbrot und Peitsche»
muss sinnstiftende und motivierende Leader-
ship treten, die die Atraktivitat von gemein-
samen Zielen erhsht und damit die Aufgaben-
identifikation und Leistungshereitschaft der
Mitarbeitenden nachhaltig steigert.

(*) Christian Santschi, Unternehmensberater bei hsp AG
Bern (www.hsp-ag.ch). langjahrige Fithrungserfahrung,
Priisident der Schweizerischen Vereinigung fiir Fiih-
rungsausbildung SVF-ASFC, Dozent fur Fihrung und
Leadership. Der vorlicgende Artikel ist eine stark gekiirzte
Fassung des gleichnamigen Referats, welches der Autor
anliisslich des PHW Forum Bernese vom 3. und 4.
Dezember 2009 in Bern halten wird: wicw.phw-bern.ch
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1.7. Aufgaben zum Thema Fiihrung

Aufgabestellung zur GA Komplexitat der Filhrung und Organisation:

Als Arbeitsgrundlage benutzen Sie die Abbildung der Einflisse und Anforderungen an die Fih-
rung.

Diskutieren Sie diese und suchen Sie Beispiele, welche die unterschiedlichen Einflisse verdeutli-
chen.

Stellen Sie sich nun vor, wie diese Inhalte im optimalsten Fall in der Praxis umgesetzt werden.
Prasentieren Sie in der Klasse: Zeit 25 Minuten.

Erklaren Sie der Klasse anhand von Beispielen, welche Einflisse auf welcher Ebene flr die Flh-
rung relevant sind und was diese fir den Arbeitsalltag an Anforderungen oder Aufgaben bedeuten.
Aufgabestellung zur GA Personalentwicklung:

Als Arbeitsgrundlage benutzen Sie die Inhaltsibersicht im Skript.

Lesen Sie diese durch.

Stellen Sie sich nun vor, wie diese Inhalte im optimalsten Fall in der Praxis umgesetzt werden.
Prasentieren Sie in der Klasse: Zeit 25 Minuten.

Stellen Sie das Thema Personalentwicklung in 5 Schritten in der von ihnen erarbeiteten optimals-
ten Version vor.

Aufgabestellung zur GA Fiihrungspersonen:

Sie bekommen mehrere Artikel mit Interviews von Flihrungspersonen. Allen diesen Personen wer-
den dieselben 33 Fragen gestellt, in der gleichen Reihenfolge.

Lesen Sie diese durch.
Prasentieren Sie in der Klasse: Zeit 25 Minuten.

Stellen Sie kurz die ausgewahlten Personen vor.

Stellen Sie Kernaussagen zum Thema Fuhrung vor.
Was gefallt lhnen?

Was lberrascht Sie?
- ?
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2. Praxisbeispiel

Ziel:

Anwendung des Gelernten an einem praktischen Beispiel (Transfer Theorie-Praxis)

Gruppenarbeit: Eine Organisationsdiagnose und -beratung

Sie erarbeiten das Fallbeispiel und werden als Organisationsberatende aktiv. Ihre Aufgabe ist, die
dargelegten Fakten und Hinweise zu erkennen, den Bezug zur Theorie zu erfassen und Vorschla-
ge zu bringen, was unternommen werden koénnte, um die Situation zu verbessern.

Beispiel

Die Phantis ist eine Nonprofit-Organisation mit einem professionellen Erscheinungsbild. Sie ist in
letzter Zeit aufgrund grosser Nachfrage ihrer Produkte sehr gewachsen. Trotzdem bekundet sie
grosse Miihe, ihren Bekanntheitsgrad zu steigern. So fehlt es oft an guten Bewerbungen. lhre
Griinderin ist gerade in Pension gegangen. Einige Mitarbeitende sind immer noch seit Anfang da-
bei. Der Generationenwechsel macht sich nun aber bemerkbar. Die neue Geschéftsleitung hat
soeben einen Strategieworkshop hinter sich. Es scheint aber, dass noch nicht alle MA die neue
Strategie verstanden haben. Viele beklagen sich, dass sie schlecht informiert werden. Die Kompe-
tenzen sind nicht mehr klar geregelt, seit die ,Bigbossin® nicht mehr da ist, welche jeweils ganz
genau sagte, wo es lang geht. Die neue MA beklagt sich, dass es keine Stellenbeschriebe gébe.
Worauf eine Diskussion ausbrach, ob es solche liberhaupt notwendig seien. Die Funktionen wur-
den mit der Zeit auf bestimmte Personen zugeschnitten, sind also ,historisch gewachsen®. Eine
MA beklagt sich, dass Mitarbeiter x ihr stédndig drein rede bei der Programmorganisation, obwohl
das eindeutig ihr Aufgabenbereich sei. Worauf x meint, er habe das schon immer so gemacht.

Reibungsverluste intern sind an der Tagesordnung. Der Papierkrieg hat zugenommen.

Das Flihrungsmodell stammt von der Griinderin (flache Hierarchie) und es wird von einigen ,alten
Hasen* stark verteidigt. Einige Jiingere beklagen sich, sie hétten keine Aufstiegsmdglichkeiten
auch bekémen sie kein Feedback ihrer Vorgesetzten.

Die MA identifizieren sich sehr mit ihrer Arbeit und sind sehr gut qualifiziert. Die Biiros platzen aus
allen Nahten und der neue MA muss von zu Hause aus arbeiten, weil er kein Bliro hat. Eine Einar-
beitung erschwert sich so. Es ist nur zu hoffen, dass er nicht in den ersten 100 Tagen kiindigt. Den
letzten Austritt einer MA haben viele erst im Nachhinein mitbekommen. Doch das ungeschriebene
Gesetz der Bescheidenheit scheint sich hartnéckig zu halten.
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Gruppe: Namen:

Analyse (Diagnose) Bezug zur Theorie/Wissen Was kann unternommen werden, um die Si-
Aus dem Unterricht FOK etc. tuation zu verbessern? Instrumente, Werk-
zeuge der Fiihrung ...

Atmosphdrische & generelle Eindriicke

Fakten und Erkenntnisse
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