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HAUPTTHEMA

Joint Leadership von Frau und Mann

Neue Spielregeln fir die Zusammenarbeit

Unser Wissenszeitalter mit gesellschaftlichen Umwialzungen, die kaum
zuvor in dieser Vehemenz spiirbar waren, beinhaltet auch grosse Chan-
cen. Sie filhren zu neuen Wegen fiir das Zusammenarbeiten und -leben von
Frau und Mann. Am Anfang dieses neuen Jahrtausends steht uns eine
tiefgreifende Restrukturierung einer jahrtausendealten Odyssee der
Verstandigung beider Geschlechter bevor. Es geht nicht mehr um die
Emanzipation der Frau, sondern um das Recht eines selbstbestimmten
Lebens von beiden, von Frau und Mann. Und mehr und mehr geht es auch
darum, dass Manner den Mut fassen, sich ihre Triume einzugestehen
und iiberkommenes Rollenverstandnis abzulegen. Und schliesslich geht
es um Spielregeln, die beide Geschlechter miteinander jetzt aushandeln
miissen. Fiir ihre Koexistenz auf diesem Planeten, die von etwas mehr
Harmonie und Friedfertigkeit getragen wird. Anstelle von Herrschafts-
denken tritt gemeinsames Nachdenken iiber Zusammenleben. Und iiber

das Recht, so zu sein, wie wir sind.

Dr. phil. Sonja A. Buholzer

Wir schreiten durch unsere Patchwork-Ge-
sellschaft und staunen, wie schnell sich alles
verandert: Frauen machen den Kaltstart in
ihre bedingungslose Autonomie, erfiillen
sich die Traume einer Karriere, grinden
ihr eigenes Unternehmen und brechen zu-
sehends das letzte Tabu: Sie erklaren finan-
zielle Unabhangigkeit als zentrales Ziel. Und
wenn sie in Unternehmen Fihrungsverant-
wortung ibernehmen, dann nicht trotz, son-
dern wegen ihres Anders-Seins als Frau, das
zusatzliche Leadership-Kompetenz fir den
Arbeitgeber bedeutet.

Abhéngigkeiten sind out, denn sie machen
klein und schaffen Verlierer. Viele Manner
schweben zwischen Faszination und Panik
und splren, dass hier eine Entwicklung im
Gang ist, die sie ebenso fordert.

Fir Frauen bedeutet das Diversifikation:
Beruf und Karriere, finanzielle Autonomie,
eine rickenstarkende Partnerschaft, selbst-
bestimmte Familienplanung und organisa-
torische Riickendeckung.

Fir Méanner bedeutet es die Chance, dazu
den entscheidenden Beitrag zu leisten,
ebenso verschiedene Standbeine zu pflegen
und hierbei endlich auch die eigenen Be-
findlichkeiten und Bedirfnisse so zu defi-
nieren, dass auch sie ihr Recht auf geleb-
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tes, geliebtes und gegliicktes Leben wahr-

‘nehmen dirfen.

Manner, die dies erkannt haben und fiir ihre
persénliche Entwicklung Einsatz leisten,
fahren eine reiche Ernte ein: Sie haben Part-
nerinnen, ebenbiirtig und stark, inspirierend
und starkend und sie bewegen sich, fernab
aller Rollenklischees.

Das macht Frau und Mann zu einem «Ge-
winnerteam». Am Arbeitsplatz, wo beide von-
einander lernen und sich in ihren Starken
erganzen und im privaten Leben, wo sie ihre
Karten neu verteilen kénnen.

Auf einer Lebensbiihne, die bis dato vorab
von blutigen Machtkdmpfen zwischen den
beiden Geschlechtern Zeugnis ablegt, kann
endlich ein neues Biihnenstiick geschrieben
werden. Das, welches von selbstverant-
wortlichem Miteinander und notfalls auch
friedvollem Nebeneinander von Frau und
Mann zeugt und beiden den Freiraum gibt,
sich und seine Traume, Bedrfnisse und sein
Selbstvertrauen zu leben und sich hierbei
gegenseitig zu starken. Dies ist dann das
Ende von Emanzentum und Machismo, der
Anfang von starkem Frau- und Mann-Sein.
All dies gilt auch fiir Beruf und Karriere.

Wirtschaftskrisen fragen nach Leistung, nach
Ertrag, nach return on investment und dem
Benefit fir das Unternehmen. Losungen wer-

den gesucht flir Probleme, die drangen, der
beste Problemldser macht Karriere. Europ:,
vergleichsweise erst leicht durch den wir -
schaftlichen Wandel geschiittelt, sucht diz
Spur und findet allmahlich.

Was also kann ein Unternehmen tun, um d:s
Potential einer moglichst stérungsfreien Zi -
sammenarbeit von Frau und Mann fiir sicn
zu nutzen, und was muss trainiert werde |,
um interne Reibungsverluste und leistung -
schadigende Machtkampfe zwischen den
Geschlechtern zu minimieren?

Karriere-Chancen in kleineren Unternel -
men im Dienstleistungssektor grosser!

Eine Studie der American Manageme it
Association (AMA) zeigt, dass heteroge: e
Geschaftsleitungen produktiver und pro i-
tabler seien; ethnisch und geschlechtlich g -
mischte Unternehmensspitzen schneid n
laut Studie langerfristig besser ab als solct 2,
bei denen weisse Manner europaischer £ >-
stammung tber 40 die Flihrungsmannsch: ft
bilden. Die AMA hat zusammen mit der V: -
einigung der Businessfrauen eine Unters J-
chung {ber die Qualitaten von Fiihrungs-
crews in mehr als 1000 Unternehmen n
allen Wirtschaftsbereichen und Grosse -




ategorien durchgefiihrt. Einerseits nahm
ie Studie die Zusammensetzung der «se-
jor managament teams» der Firmen unter
ie Lupe, andererseits wurden Daten wie
msatz, Marktanteil, Aktien- und Buchwert,
entabilitat und Produktivitat untersucht.

ie Untersuchung liefert folgende Ergebnisse:

Heterogenitét als Durchmischung von Ge-
schlechtern, ethnischer Abstammung und
Altersgruppen im Fiihrungskader korreliert
mit einer besseren Unternehmensleistung

- «Offene» Fithrungsteams mit einem be-
trachtlichen Anteil von Persénlichkeiten,
die von ausserhalb der Unternehmung an-
geheuert wurden, leisten mehr als Gremi-
en, die durch Befdrderungen innerhalb der
Firma entstanden

- Jiingere Fiihrungskrafte missen einbezo-
gen werden; Untenehmen, deren Flihrungs-
kader auch Personen enthalten, die jlinger
als 40 Jahre sind, zeigen bessere Ergeb-
nisse als Firmen mit durchwegs é&lteren
Managern.

[ senso fand die Studie heraus, dass der Pro-
2 °ntsatz von Frauen, Minderheiten, Newco-
r ern und jingeren Fihrungskréften im Top-
t ader von kleineren Firmen tendenziell
fSher ist, als in grosseren Unternehmen.
¢ idem nimmt die Wahrscheinlichkeit, dass
I itgliederlnnen dieser «nicht traditionellen»
(‘uppen eine Mehrheit in der Geschafts-
I 'tung stellen, mit der Grosse des Betriebs

umgekehrt proportional zu. Parallel ergab
die Studie, dass die kleineren Firmen gene-
rell eine hdhere Wachstumsrate hatten als
grossere Unternehmen. Ein weiterer Befund
zeigt, dass Frauen einen grosseren Prozent-
satz der Stellen im Fiihrungskader im Dienst-
leistungssektor (durchschnittlich 24.3%) als
in der verarbeitenden Industrie (12.9%) in-
nehaben. Besonders die Branchen Kommu-
nikation (31.6%), «Business and professio-
nal services» (31.4%), letztere schliessen
Software-Entwicklung und Geschéaftsbera-
tung ein, schliessen gut ab. In den Sektoren
Finanz-, Versicherungs- und Liegenschaften
sind Frauen Uberdurchschnittlich gut ver-
treten.

Wichtig ist, dass genau diese Sektoren die
der verarbeitenden Industrie in allen von der
Studie untersuchten Performance-Kategori-
en (bertrafen! Mit anderen Worten: Es steht
fest, dass Frauen die Aufstiegschancen, die
ihnen der Dienstleistungssektor anbietet,
wahrgenommen haben und zusammen mit
diesem Wirtschaftszweig Erfolg haben. Die
Wahl der Firma, in welcher Sie Karriere ma-
chen wollen, ist also entscheidend. Zusam-
mengefasst haben Sie heute in kleineren
Unternehmen der Dienstleistungsbranche
bessere Chancen, durch die beriihmt-
beriichtigte Glasdecke durchzustarten; Umso
wichtiger ist die Frage, wie die Geschlech-
terverstandigung auch auf Top-Level verbes-
sert werden kann, denn es gilt leider noch
immer:

Wenn Frauen und Manner zusammenar-
beiten, prallen zwei Welten aufeinander

Lassen Sie mich hier einige Denkanstdsse
vermitteln, die sich moglicherweise auch so-
fort in unser tagliches Leben und Arbeiten in-
tegrieren lassen.

Wenn Frauen und Manner Karriere machen
wollen, kreuzen sich die Klingen.

Frauen fihlen sich oftmals ausgegrenzt,
von mannlichen Spielregeln torpediert, mit
durchschnittlich weniger Respekt fir
tiberdurchschnittlich grosseren Einsatz be-
handelt.

Manner fithlen sich bedroht, beobachtet
und von fremdartigen Eindringlingen verun-

sichert.

Was entsteht, sind Macht- und Territorial-
kampfe, unsanfte Reaktionen und ein wenig

Dr. phil. Sonja A. Buholzer

M.A., Wirtschaftsreferentin/Buchautorin

Ist Griinderin und Inhabe-
rin einer Zircher Wirt-
schafts- und Unterneh-
mensberatung. Expertin
fir Executive Develop-
ment. Personliche Berate-
rin namhafter Fihrungs-
personlichkeiten aus Wirt-
schaft und Politik. Zahlt
Vorstande, Geschéftslei-
tungen und Management
fihrender Konzerne zu

ihren Kunden. Europaweit bekannte Wirt-
schaftsreferentin mit breiter publizisti-

scher Tatigkeit.

Werdegang: Studium der Literaturwissen-
schaft, Philosophie, Literaturkritik und Ge-
schichte an der Universitat Zarich, 1987
Promotion zur Dr. phil., 1984 bis 1985
wissenschaftliche Assistentin und Lehr-
beauftragte an der State University of New
York at Albany, 1985 Master of Arts
(M.A.), Management-Weiterbildung an der

Universitat Zrich.

Ihr Umstieg in die Wirtschaft: Leiterin der
internationalen Ausbildung einer Gros-
sbank, Direktionsmitglied einer namhaf-
ten Schweizer Bank und oberste Ausbil-
dungschefin, Verwaltungsratsmandate,
mehrjahrige erfolgreiche Management auf
Zeit- und Restrukturierungsmandate.
1994 Griindung der eigenen Wirtschafts-
und Unternehmensberatung.

Von ihr erschienen im Verlag Orell Fissli
bereits der Bestseller FRAUENZEIT. Er-
folgsstrategien fir Gewinnerinnen (4 Auf-
lagen innert eines Jahres) und AUF-
BRUCH. Profilierte Frauen in Wirtschaft,
Wissenschaft und Kultur. Zusatzlich brei-
te wirtschaftspublizistische Tatigkeit.

Ihr neuestes Buch erschien anfangs Fe-
bruar mit dem Titel: «Verrlickte Zeiten. Die
neuen Rollen im Welttheater des 21. Jahr-
hunderts», Orell Fiissli Management, 232
Seiten, gebunden, Fr./DM 49.—, ISBN 3-

280-02665-2.

Weitere Informationen zu Seminarien, Be-
ratungen und Veranstaltungen direkt unter

www.vestalia.ch.
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erfreuliches Unternehmensklima. Es geht
nicht primér um das vielzitierte «Miteinan-
der» von Frauen und Mannern, das fataler-
weise auf Gleichmacherei hinauslauft und
ein grosses Konfliktpotential beinhalten. Es
geht um das respektvolle Nebeneinander
zweier Geschlechter, die vollkommen ande-
re Grundbedrfnisse, Reaktionen, Erwartun-
gen, Fahigkeiten und ein véllig unterschied-
liches Sprachverhalten mitbringen. Es geht
um das wirkungsvolle Nebeneinander von
zwei Geschlechtern, die durch die Zusam-
menlegung vollkommen anderer Energien,
Realitaten, Skills und Wahrnehmungen weit
mehr als die Summe von 1+1 ergdben. Wenn
wir dieses vollkommene «Anders-Sein» ken-
nen, akzeptieren und gegenseitig fordern,
wird der Weg zu einer neuen Fiihrungskultur,
in der starke Manner und starke Frauen ihre
je eigenen Charakteristika einbringen kon-
nen, geebnet.

Frauen und Manner kdnnen lernen,

sich gegenseitig zu motivieren

Erst die Erfiillung der bei Frau und Mann
unterschiedlichen Grundbediirfnisse ermog-
licht ein konstruktives, erfolgreiches Zusam-
menarbeiten. Manner brauchen in erster
Linie Signale von Vertrauen, Akzeptanz,
Anerkennung, Zustimmung, Ermutigung;
Frauen Signale von Respekt, Wertschat-
zung, Sicherheit, Fiirsorge, Hingabe und Ver-
standnis.

Frauen und Méanner entziehen sich durch die
Nichterfillung ihrer gegenseitigen unter-
schiedlichen Grundbedirfnisse Motivation
und Energie fiir die Zusammenarbeit.

Ménner tun dies primar durch Nicht-Zuhoren,
Nicht-Eingehen auf implizite Botschaften,
ungefragte Ratschldge anstelle von Ver-
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standnis-Signalen, Trivialisierung von Ge-
fiihlen, Recht-Haben-Wollen und Riickzug.

Frauen tun dies primar durch Erziehungs-
bemihungen, ungefragte Hilfeleistungen,
Nicht-Anerkennung dessen, was er fir sie
tut, rhetorische Umgehung dessen, was sie
wirklich will, nicht Nein-Sagen, Kritik per-
sonlich nehmen und Einsatz oft bis zur Er-
schopfung.

Die Sprache des andern lernen

Wir wissen, dass Frauen und Manner, ob-
wohl sie dieselbe Sprache sprechen, diese
vollkommen anders handhaben, in unter-
schiedliche Kontexte verpacken und gleiche
Wérter mit verschiedenen Bedeutungsinhal-
ten einsetzen. Daraus entsteht ein Potential
an Missverstandnissen, das seinesgleichen
sucht.

Frauensprache ist prozessorientiert, teilt sich
mit, der Sprachgebrauch ist bewusst gepragt
von dichterischer Freiheit unter Gebrauch
von Superlativen, freien Assoziationen, Me-
taphern, Verallgemeinerungen, Gebrauch von
emotionaler Wortwahl und nicht selten dra-
maturgischen Effekten, die gezielt benutzt
werden, um eine Sachlage in ihrer Tragwei-
te zu kommunizieren. Es sind nicht Uber-
treibungen oder Ungenauigkeiten, sondern
es ist die Sprache der Frau.

Méanner kénnen lernen, eine Frau durch
aktives Zuhéren, non-verbale Signale, durch
das Zuriickhalten von (nicht immer!) will-
kommenen pfannenfertigen Ratschlagen, mit
aktivem Fragen und Ich-Botschaften zu un-
terstltzen.

Ménnersprache ist die Sprache der Hand-
werker. Manner schweigen solange, bis sie
ihre Losung haben. Steht die Losung an, ist
die Sprache des Mannes verpackt in Fakten,
Zahlen, Zielorientiertheit und in emotions-
freie Semantik (Wortwahl). Es sind nicht
Gefiihlslosigkeit und niichterne Tatsachen-
berichte, sondern es ist die Sprache des
Mannes. Dahinter sind ganz einfach viele Ver-
wundbarkeiten, Emotionen, Angste und Un-
sicherheiten versteckt.

Frauen kdnnen lernen, Manner in der wort-
losen Phase des Suchens nach Lésungen zu
lassen, ihm Zeit zu geben, bis er sprechbe-
reit ist und — eigene Sprache weiterzuspre-
chen, ohne sie zu entwerten.

Schnell wird klar, wie hoch der Prozentsat:
an Konflikten durch Kommunikationsstérur -
gen der beiden Geschlechter ist, wie nétig €3
ist, in und ein Instrumentarium an Uberse: -
zungshilfen zur Hand zu haben.

Einmal mehr also heisst es: Weg von der |

Gleichmacherei und Erlernen der Unte -
schiede von Frau und Mann.

Die wichtige Rolle der Schule

Viel Zeit und Energie muss in den Fundts
einer langfristig funktionierenden Verstanc -
gung beider Geschlechter investiert werde 1.
Und dies beginnt bereits bei den Kleinstei:
Die Schule und ihr wichtiger Beitrag an d e
Sozialisation unserer Kinder musste schcn
langst hierin sensibilisiert worden sein. Zun
taglichen Pensum gehorte deshalb auch d s
Bewusstmachen des Anders-Seins von b -
den Geschlechtern, seiner unterschiedlichen
historischen Wurzeln, seines Selbstver-
standnisses und schliesslich auch der M¢ 3-
lichkeiten, einander besser zu verstehen.

Jede Saat kann spriessen, doch jeder Stein
die Saat ausbremsen. Wie sensibel und
telligent dieser Boden kultiviert werdn
muss, illustriert fir mich das Beispiel ¢33
Bambus:

Will ich einen starken Bambus zichter |
muss ich folgende Pramissen erfiillen: Ic
werde eine Sprosse in die Erde legen un |
ganze vier Jahre lang taglich giessen, li¢-
bevoll pflegen und hiiten missen, ohn:
in 48 Monaten je etwas zu sehen. Dazu i<t
mein Vertrauen in das richtige Gedeihe |
meines Schiitzlings wichtig, denn ich pfl¢ -
ge ihn taglich, ohne zu wissen, ob er leb .
Nach rund vier Jahren wird dieser Bambt 5
erst aus der Erde schiessen, um in nur &)
Tagen gegen 20 m zu wachsen.

Ich flihre dieses Bild gerne an, weil es « n-
schaulich zeigt, wieviel Liebe, Geduld L 1d
Glaube an den richtigen Lauf der Dir ¢
vonndten ist, um Kultur in seiner reins :n
Form erbliihen zu lassen.

«Manche Wiinsche musst Du in die E' le
legen wie ein Saatkorn. Mit der Zeit wird in
Baum daraus, der die Friichte der Erfiillt 18
tragt.»

© Dr. phil. Sonja A. Buholzer, Ziirich




0-Punkte-Liste: Was beide tun

“6nnen, um Joint Leadership zu

salisieren

on Dr. phil. Sonja A.Buholzer, Zirich)

1.

'rauen und Manner werden...

...zu ihrem Anders-Sein ste-
hen, das heisst: weg von der
Gleichmacherei, Mut zum An-
ders-Sein als Frau und Mann,
beide lernen voneinander

...ihre je anderen Stirken be-
wusst in Fiihrungsaufgaben
und Familienleben (anstelle
von Rivalitat und Machtkamp-
fen) einbringen

...ihre Kréfte diversifizieren,
Karriere mit Partnerschaft und
Familie verbinden und gemein-
samen Einsatz dafiir leisten

...aktiv ihr Umfeld wahlen,
statt gewahit zu werden, und
mit grosser Sorgfalt ihren pri-
vaten und beruflichen Umgang
priifen (ein inspirierendes Um-
feld gehort zur wichtigsten
Erfolgsstrategie!).

...beide ihre finanzielle Unab-
hangigkeit bewahren und aus-
bauen

6.

8.

9.

10.

...Selbstvertrauen in ihr (an-
deres) Denken, Fiihlen, Han-
deln, Sprechen pflegen und
sich sein lassen, wo sie sich
nicht finden

...Sich zu sich selber comit-
ten und den Mut zum Wort
Nein haben

...Lebenspartner, Unterneh-
men, Freunde wahlen, die sie
beide liebevoll unterstiitzen
und schatzen. Einseitige Koa-
litionen werden sie verab-
schieden.

...sichthar und horbar! Sie ge-
stalten Offentlichkeit aktiv mit,
sagen, was Sache ist und
ermutigen sich gegenseitig als
«Gewinner-Team» darin

...Abhangigkeiten jedwelcher
Art konsequent verabschieden
und die eigene Autonomie
bewahren

© Dr. phil. Sonja A. Buholzer, Zirich
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