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Die Referentin

%
'A Universitdt St.Gallen

LEADERS
FOR

—QUALITY

Frof. Lr. Julia Nentwich forscht als Titularprofessorin fiir
Fsycholagie zu Fragen der Inklusion, Identitdt und
Veranderung. Gemeinsarm mit Dr. Gaby Schambach
unterstdtzt sie mit «Leaders for Equality» Unternehmen
beim Einbezug mannlicher Fihrungskréafte. Am Lehrstuhl far
Olganisationspsycholagie leitet sie den
Forschungsschwerpunkt zu Gender und Diversitdt. Sie
verfugt dber langiahrige Erfahrungen in der
interdisziplinaren Crganisationsforschung, insbesondere mit
qualitativen Forschungsmethoden.



Leaders for Equality

Ziel: Unterstlitzung von Unternehmen beim Einbezug von LEADERS
FOR

@ mannlichen FUhrungskréften in die ' ZQUALITY

Gleichstellungsaktivitdten

Handel, Transport, Versicherung, Elektrotechnik,
Medizintechnik

(%& 5 Projektunternehmen: Ergebnisse

===
Quantitative Umfrage bei 1190 Fithrungskréften: ———a
|:||:||:|I] Motivation, Hindernisse, Gender-Inklusive
FUhrungspraktiken, Inklusionsklima ] )
MANNER WOLLEN SICH FUR GLEICHSTELLUNG
ENGAGIEREN: ERGEBNISSE DER  ERSTEN
. . . BEFRAGUNG SCHWEIZER FOHRUNGSKRAFTE
Q u a llt at IVG St u d 16 : Erf L:I;..lf::l‘aslireﬁ:'.f..'cwl
‘j\j 15 Gruppendiskussionen (5 Frauen, 10 Manner) mit N T .
insgesamt 100 Fuhrungskraften
FE Univers itit Sc.Gallen
o0 Team:
K‘KQ{W Gaby Schambach, Harald Tuckermann,
Nadine Steingruber
p?
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Die mannliche Heldenﬂgu‘r in
der FUhrung

1.~ Was ist das? = =
2. Was hat das Geschlecht damit zu tun?

Und der lange Abschied
3. Warum hdlt er sich so hartnackig?

4. Was musste passieren, damit sie
verabschiedet werden kann?
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Heldenhafte Fuhrung

Wir haben ja auch ein bisschen analysiert, dass die klassische FUhrungskraft- oder
das Managementbild, das ist der Alleskonner. Der, der rund um die Uhr
immer verfiigbar ist, so quasi wie der Marathonldufer und der keine
Schwiachen hat und immer topfit 1st und kemme Fehler macht und so
weilter. Und das ist ja, das wissen wir ja eigentlich schon seit langem, das ist ein

total falsches Bild, oder! A

N/

%
'A Universitdt St.Gallen




|deale FUhrungsperson

Mannlich

Zwischen 40 und 50 Jahre alt;

Mit einem Abschluss einer prestigetrachtigen
Universitat

Kérperlich fit und fahig, 15 Stunden téglich zu
arbeiten

Heterosexuell, nicht geschieden mit “prasentabler”
Frau

'4
': Universitét St.Gallen Tienar, Quack & Theobald, 2002: Poorhosseinzadeh & Strachan, 2021, Holgersson 2013



Der ideale Kérper einer Fuhrungskraft

* Prasenz: energisch, intensiy, nicht der "Back-Office-Typ";

wahrnehmbar durch Lacheln, K&érperhaltung, Betonung der Sprache
* Fahigkeiten: Fitness, Kraft, Bewegung, "korperliche Vitalitat", sportlicher
Hintergrund und Sportlichkeit, Militar, im Allgemeinen eher mannliche Kontexte
* GroBe: nicht klein!

e Stimme: Charisma und Warme flr Frauen; akademisch, modern und hart fur

Manner

>3
¥A. Universitit St.Gallen Merildinen, Tienari & Valtonen (2015).; Headhunters and the ‘ideal’ executive body. Organization, Vol 22(1), 3-22.



Heldenhafte Fuhrung

Wenn dann eben erwartet wird, dass man um 10 Uhr am Sonntag
antwortet, dann... (viele Einwilrfe von anderen Diskussionsteilnehmern) Das
finde ich, das geht nicht. Da glaube ich eben schon sind zum Teil noch solche
Erwartungen auf FUhrungsebene vorhanden. Und das schreckt ab. Also das. Das
schreckt mich auch ab. Ich... das will ich dort nicht.
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Heldenhafte Fuhrung

Herr Mdaller, unser aktueller CEO in einem Interview — ja seine Stundenwoche
ist korrigiert mindestens 70, 75 Stundenwoche. Und ist noch STOLZ dabei!
Ich wiirde mich SCHAMEN! Also ich bin nicht fihig meinen Job in 45 Stunden zu
machen. Und darum auch, wenn mich jemand fragt, ob ich viel zu tun habe, (...)
sage ich ,Ja, jetzt im Moment.” Aber ich schaue, dass ich dann wieder kompensiere.
(...) Und die, die das Gefuhl haben, sie sind nur gut, weil sie Ende Monat wieder
plus 20 Stunden und Ende Jahr 300 Stunden Gleitzeitsaldo plus haben, finde ich,
sind schlechte Arbeiter. Weil sie haben ihre Arbeit und ihre Zeit nicht im Griff.
Und wenn das fur meine Leute gilt, sage ich sorry, gilt das auch fUr den Herrn
Muller. Wenn der sich damit bruUstet, dass er eine /0 Stunde hat, dann macht er
seinen Job nicht richtig.
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Heldenhafte Fuhrung

(...) und es wird schliesslich erwartet und man sieht ja auch bei den Chefs die wir
haben, oder, die sind dann auch abends bis um acht haben sie noch Sitzungen
und dann gab es mal so Cliquen die sind um acht Uhr dann erst noch
joggen gegangen gemeinsam mit dem Direktionsleiter. Da muss man
sagen (...) irgendwie ist es dann trotzdem eine Erwartungshaltung. «Ja was, du
gehst um 6 Uhr schon nach Hause? Aha, haben wir heute nichts zu tun?» Es ist so
ein bisschen die, [Person X wirf ein: Vorgelebt] das ist so das Ding das in dieser
Rolle drin ist, oder. Man erwartet einfach eben das Stiickchen Extra zu gehen.
Und ich glaube, ja, eben es braucht Mut dazu zu sagen ich arbeite meine 42
Stunden oder 43 Stunden. Ich versuche es auch einzuhalten so viel wie es geht,
aber oftmals geht’s einfach nicht, oder.
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Wir sind eine Mannertruppe

Mé6: Aber ich sehe es schon auch so. Das, was der M3 sagt, dass das wirklich
altbacken ist, dass die alte FUhrungsriege halt ihr Bild hat aus der Armeezeit heraus.
Quasi «wir sind emme Mannertruppe». Dass je hdher man raufgeht, umso
schwieriger ist es eine Frau reinzubringen. Also ich hére jetzt auch hier raus, auch
ich, ich habe nicht ein Problem damit bei mir eine Teamleiterin zu haben. Aber ich
glaube es ist umso hdher, umso schwieriger wird es das aufzubrechen.
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Think manager think male

kompetent
Uberzeugend

geschickt

entscheidungsfreudig im Umgang mit Menschen
ielorienti kooperativ
zielorientiert i
selbstsicher |
kreativ
vorausschauend |
' kontaktfreudig
analytisch denkend A
Selbstandig

sozial orientiert
nervenstark

>3
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Neue Fuhrungsverstandnisse als Chance fUr Frauen!?

Fdhrung an sich dandert sich. Und Fdhrung an sich andert sich nicht, weil wir
Frauenprobleme haben, sondern Fuhrung andert sich, weil sich die Zeiten andern.
(...) Und es gelingt uns heute nicht, das gut zu machen (...). Weil, wir kommen ja
weg aus dieser Zeit der starren Hierarchien in andere Zusammenarbeitsmodelle, in
andere Fuhrungsmodelle, da hatten wir eine Riesenchance, das so zu gestalten, dass

das fUr Frauen attraktiver wird.

N/
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Oder bleibt doch alles beim Alten?

(Wenn jemand 80% arbeiten mdchte, dann ist das einer, der nicht Karriere machen
will):

MX: Ich glaube, das sieht man direkt bei der Bewerbung. Oder spatestens nach der
Probezeit. Der findet den Job toll, aber Teamleitung oder Fihrungsverantwortung
hat er kein Interesse.
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Drei Spannungsfelder
— oder warum der Abschied noch dauern wird

Verdanderung Gender Handlungsmacht

%
'A Universitdt St.Gallen



Drei Spannungsfelder

— oder warum der Abschied noch dauern wird

Veranderung

Heldenhafte Fihrung
gilt als veraltet, ist aber
nach wie vor
einflussreich
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Gender

Handlungsmacht



Drei Spannungsfelder

— oder warum der Abschied noch dauern wird

Veranderung

Heldenhafte Fihrung
gilt als veraltet, ist aber
nach wie vor
einflussreich
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Gender

Heldenhafte Fihrung
als mannlich, aber auch
geschlechtsneutral

Handlungsmacht



Weiblichkeit vertrdgt sich nicht mit FUhrung

Mé6: ... Wie gesagt bei uns jetzt im Betrieb wir haben wirklich alles dabei; von Frauen die so stille Mduschen
sind, die eben auch wenn du das Gesprach fuhrst anders mit ihnen reden musst und viel mehr rausholen
musst und nachfragen, und ich habe aber auch andere die sehr resolut sind. ... Also ich habe genug Frauen
bei mir die Haare auf den Zahnen haben wie man so schon sagt, die sich auch wirklich wehren und auch das
kriegen was sie auch verdienen, also leistungsgerecht.

M2 [unterbricht]: Aber das war jetzt genau nicht genderneutral gewesen. Eine Frau, wenn sie gleich ist wie
ein Mann hat sie Haare auf den Zahnen.

HT: Ja, genau. Guter Punkt.

M6: Nein, ich meine ich habe auch Frauen, die es nicht haben, ich habe auch Manner die das nicht haben, die
relativ weich sind.

M2 [gleichzeitig mit M6]: Ich sage da mussen wir- nein, das ist kein Vorwurf. Das ist das was ich gemeint

habe mit genderneutraler Flhrung. So viel versteckte Klischeebotschaften, die wir immer wieder verwenden.
(Anhang 2)
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Oder sind Frauen einfach nicht «tough» genug!?

Richtig das Toughe, das, was ich am Anfang gesagt habe, dass da, wo du Karriere
machst, weil du die ganze Zeit da warst, als es gebrannt hat usw.,, und nicht um
16.00 gesagt hast «ich muss jetzt gehen». Und das ist dann, so eine Karriere
machen dann nur wenige Frauen.
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Es ist wahrscheinlich genetisch...

Mé6: (...) man sieht dann auch jemanden hochwachsen, das irgendwo auch wie ein
Naturgesetz ist, diejenigen, die am lautesten schreien, die am meisten
kampfen, die am meisten sich prigeln, das sind die, die irgendwie ein
bisschen darwinistisch am weitesten kommen. Und da sind wir genau an
dem Punkt, dass wir unbewusst vielleicht auch einfach sagen, ah, ich habe ein
Problem in meiner Abteilung oder in meinem Bereich. Ich brauch da einen
Nachfolger, Nachfolgerin. Okay, gut, wen nehmen wir! Na ja, der Typ poppt
doch immer so hervor, das i1st der Starkste von dieser Runde. Dass das
wahrscheinlich dann, ich sage jetzt einmal, ziemlich tief, vielleicht sogar genetisch
ist, dass Manner vielleicht mehr herausstechen, und mehr sich prugeln und die
Frauen eigentlich viel fachkompetenter oder zurtckhaltender sind.
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Es ist eine geschlechtsunabhadngige Frage

M4 .. Ich denke, dort mussen wir sicher auch Korrektive anbringen, da bin ich Uberzeugt,
da sind wir nicht attraktiv mit dem Modell wo wir arbeiten, a discretion, Tag und Nacht
und uns noch toll finden, fihlen dabei, ich bin einfach Uberzeugt, dass das nur fur
eine absolute Minderheit der Frauen ein attraktives Modell ist.

MX: Ich wirde auch sagen, dass das fiir eine absolute Minderheit der Menschen
attraktiv ist. Also eine besondere Art von Menschen und die dann in den
Spitzenpositionen sitzen. Ob die jetzt mannlich oder weiblich ist, aber eben diese dieses
Denken halt auch einfach, oder. (zustimmendes Gemurmel)

MX: Ich glaube auch so, dass es eine geschlechtsunabhidngige Frage ist, welches
Karrierebild oder Mensch im Topmanagement fur die Zukunft ist. VWenn das heisst, dass
du eigentlich nur fir den Beruf lebst. Dann ist es, dann ist es halt generell, ja. (Anhang 6)
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Drei Spannungsfelder

— oder warum der Abschied noch dauern wird

Veranderung

Heldenhafte Fihrung
gilt als veraltet, ist aber
nach wie vor
einflussreich
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Gender

Heldenhafte Fihrung
als mannlich, aber auch
geschlechtsneutral

Handlungsmacht

Ein neues
FUhrungsverstandnis
kommt, da sich die

Zeiten andern, es wird
sich aber nur
verandern, wenn wir
FUhrungskrafte uns
dafUr einsetzen



Die jungere Generation will nicht mehr arbeiten.

Das hat mit der ganzen Generation zu tun. Ich habe einen, der ist Eishockey-
Schiedsrichter, der will nur 90% arbeiten. Ich habe einen Haufen, die wollen nicht
100. Denen ist das Geld wurscht, wurscht in AnfUhrungszeichen. ... Und das hat
nichts mit Frau zu tun. Das haben wir generell. Die jungere Generation will nicht
mehr arbeiten.
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lch zwinge meine Manager ihren Stellvertreter zu schicken

Das ist auch diese Stellvertretungskultur, die wir viel zu wenig haben. Ich versuche
in meinem Team, wirklich die Stellvertretungskultur durchzusetzen. Ich zwinge
meine Manager, dass sie mir immer einen Stellvertreter zum Teammeeting
schicken. Ich dulde nicht, dass die Abteilung nicht am Teammeeting vertreten ist.
Die schicken mir einen Stellvertreter. Sie vertrauen ihrem Stellvertreter, sie
bereiten ihre Stellvertreter vor, sonst bekommen sie Arger mit mir. Und das
erwarte ich von anderen Abteilungen auch, dass das gelebt wird, und dann ist es
auch viel, viel einfacher mal zwei, drei, sechs Monate auszufallen

%
'A Universitdt St.Gallen ﬂ



Jeder Einzelne muss sich reflektieren

Also wir miissen uns tagtaglich eigentlich reflektieren was wir nach Aussen
kommunizieren, wir mussen das versuchen zu leben und als Vorbild zu zeigen alle
sind gleich willkommen, wenn es ums Flhren geht, wenn es ums Aufsteigen geht.
Ich glaube da muss jeder einzeln fur sich immer wieder schauen, dass er da sehr

neutral sich verhalt, und nicht plétzlich anfangt zu werten zwischen Mannern und
Frauen.

=

N/
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Man sollte geschmeidig bleiben kénnen

Und das andere ist das Thema eben wenn es Richtung Familie geht ist halt immer
das organisatorische, was fur Rahmenbedingungen kann man bieten? Und dann
kommt aber noch dazu, wir sind teilweise so fast ein bisschen unterdotiert und im
Stress, und wenn man denn jetzt davon redet, und das haben wir vielfach gehort,
man muss dann wie Jobsharing machen ko&nnen, dass man einspringen kann. Und
vielleicht mUssen wir auch mal von unserem hohen |dealismus runterkommen, dass
wir nicht immer genau um 7 &ffnen mussen, und wenn sie halt malum 10
nach 7 0ffnet, weil man halt noch etwas mit dem Kind hatte, dann
sollte man geschmeidig bleiben konnen.
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Warum heldenhafte Fuhrung sich hartnackig halt

Heldenhafte Fiihrung Fiih“rung braucht Post-heroische Fiihrung
ist veraltet aber hat > V?randerung und & wird gebraucht,
Bestand Verdnderung braucht kann aber nicht entstehen
Fihrung
Hierarchie
Heldenhaﬁ® N Fiihrung ist (nicht) s @che Fihrung
g/ /> 7 geschlechtsneutral N Z\ \2
«Mannlichkeit» «Weiblichkeit»
Entweder
-Oder

rs
VYA, University of St.Gallen



Was musste passieren, damit sie verabschiedet werden kann!?

Selbstreflexion Minner und Filhrungskrafte reflektieren ihre Rolle, die damit verbundenen Privilegien sowie
das Spannungsverhaltnis heroische-post-heroische Fuhrung

Experimentieren mit alternativen FUhrungsverstandnissen, Arbeitszeitmodellen wie auch «mannlichen» und
«weiblichen» Fuhrungsstilen

Ausbauen und damit die Grenzen der alternativen Fiihrungsverstandnisse ausweiten auf andere Bereiche
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Unterstiitzt durch unsere LEADERS

| Rpe T FOR
R0aE Shrieme ZQUALITY

p chstellung ist ein
ishema fur Manner

Gleichstellung ist ein Thema fur
Manner

' N 5
leadersforequality.ch |
7. University of St.Gallen _ =



SAVE THE DATE: D&l Week 2024
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Die Slides und weiterfihrende Informationen finden Sie in wenigen Wochen auf unserer Website www.inclusion-tagung.ch.

Hinweis: Die Sponsor:innen der D&l Week sind in keiner Weise fur den von der Universitat St. Gallen présentierten Inhalt verantwortlich.

Universitat St.Gallen (HSG)
Dufourstrasse 50

9000 St.Gallen

Schweiz

+41 712247552
gudrun.sander@unisg.ch

www.inclusion-tagung.ch
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