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yEmpowerment,
encouragement, responsiveness*

Klara Marie Fal3binder-Gastprofessorin
Dr. Monika Henn im Gesprach

Im Wintersemester 2021/2022 hatte Dr. Monika Henn die internationale und interdisziplinare Klara Marie
Fassbinder-Gastprofessur fiir Frauen- und Geschlechterforschung Rheinland-Pfalz inne und unterstiitzt
das Lehrangebot am Fachbereich Management, Controlling, HealthCare mit drei 6ffentlichen Vortragen
und zwei Seminaren zu den Themen ,,Selbstmanagement“ und ,,Personalmanagement®. SPEKTRUM
sprach mit der Diplom-Psychologin iiber ihre Arbeit als Businesscoach fiir weibliche Fiihrungskrafte,
die Unterschiede von mannlicher und weiblicher Fiihrungsarbeit, Frauenquote sowie gendergerechte
Fiihrung und Kommunikation.

Das Thema ,Frauen und Fiihrung"“ vermittelte Dr. Monika Henn im Rahmen der
internationalen und interdisziplindren Klara Marie Fassbinder-Gastprofessur fiir
Frauen- und Geschlechterforschung Rheinland-Pfalz im Wintersemester 2021/2022.
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SPEKTRUM: Sie beschaftigen sich seit vielen Jahren mit
dem Thema Personalfiihrung. Gibt es tatsachlich Un-
terschiede zwischen ,,mannlichem“ und ,,weiblichem*
Fiihren oder sind das Vorurteile?

M. Henn: Es gibt tatsachlich Unterschiede, aus zwei
Griinden: Erstens wird dasselbe Verhalten bei Frauen
und Mannern unterschiedlich bewertet, d. h. Frauen
sollten nicht 11 mannliches Flihrungsverhalten kopieren,
sondern ihren eigenen Weg finden. Zweitens: Frauen sind
weniger hierarchisch orientiert als Manner; sie bevor-
zugen eher den transformationalen Flihrungsstil: Statt
auf Dominanzhierarchie mit einer strikten Rangordnung
setzen weibliche Flihrungskrafte eher auf die sogenannte
Geltungshierachie mit einer egalitaren Gruppenstruktur.

Wenn ich von ,Mannern® und , Frauen“ spreche, meine
ich Ubrigens immer das Gros der Manner und das Gros
der Frauen —wenn man von einer Gaul3schen Normalver-
teilung ausgeht, dann ist der mittlere Bereich gemeint.

Was kennzeichnet Frauen in Fiihrungspositionen ge-
geniiber mannlichen Fiihrungskraften?

Wie oben erwahnt, setzen Frauen eher auf den trans-
formationalen Flhrungsstil statt auf den von vielen
Mannern bevorzugten transaktionalen oder laissez-faire-
Fuhrungsstil. Sie zeichnen sich durch besondere Team-
orientierung aus und nehmen sich selbst zugunsten des
Teams zurlick. AuRRerdem agieren sie sehr flexibel und
passen sich in ihrem Verhalten an ihr jeweiliges Gegen-
Uber und die Situation an. Hohes Einfuhlungsvermogen
und die Bereitschaft, zuzuhoren, zeichnen viele weibliche
Flhrungskrafte aus.

Und gegeniiber anderen Frauen, die keine Fiihrungs-
position innehaben oder anstreben?
In erster Linie unterscheiden sich Frauen in Fiihrungsposi-
tionen durch ihre hohe Flihrungsmotivation von anderen
Frauen. Hinzu kommt die ausgepragte Teamkompetenz
und hohe Veranderungsbereitschaft.

Was raten Sie Frauen, die in eine Fithrungsposition
katapultiert wurden, sich aber unsicher fiihlen?

Naturlich kann man sich immer weiterentwickeln — wir
wachsen alle an unseren Herausforderungen. Wichtig
ist, dass man flr sich und das Team ein klares Ziel vor
Augen hat und darauf hinarbeitet. Drei Aspekte sind
bei der Personalftihrung zentral: Respekt, Anerkennung
und Vertrauen. Hinzu kommt, je nach Mitarbeiterin und
Mitarbeiter die passende Balance von Sicherheit und
Freiheit zu finden.

Zudem ist es wichtig, sich immer wieder selbst zu reflek-
tieren und auch Feedback von aufSen einzuholen.

In lhrem Einfiihrungsvortrag ,,Empowerment“ haben
Sie Frauen zitiert, die als Karrierebremse Kinder und
Familie angaben. Wie lassen sich aus lhrer Sicht Beruf
und Karriere mit Familie vereinbaren?

Die Vereinbarkeit von Karriere und Familie ist heute
moglich, da sich die Gesellschaft entsprechend weiter-
entwickelt hat und noch weiterentwickelt, aber man/
frau muss es wollen. Wichtig ist aus meiner Sicht, eine
Work-Life-Integration herzustellen —das ist realistischer
als die viel zitierte Work-Life-Balance. Ich pladiere dabei
flr klar abgegrenzte Zeitfenster anstelle eines Work-Life-
Blending, wo die Grenzen verwischen, und fiir verbindliche
Absprachen innerhalb der Partnerschaft beziehungs-
weise der ganzen Familie. Diese Vereinbarungen sollten
in Ruhe und ohne gegenseitige Vorwurfe ausgehandelt
und immer wieder den aktuellen Rahmenbedingungen
angepasst werden.

Als Business Coach geben Sie Seminare fiir weibliche
Fiihrungskrafte. Welche Themen sind dort besonders
nachgefragt?

Besonders nachgefragt sind bei Frauen die Seminare
zur Aufstiegskompetenz und dabei vor allem die The-
men Netzwerken, Kommunizieren, Business-Spielregeln,
Konfliktlosung und erfolgreich Verhandlungen fihren.
Bei letzterem haben Frauen keine Probleme, wenn sie
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fur andere oder die Firma verhandeln, tun sich aber oft
schwer, wenn sie fur sich selbst verhandeln. Die meisten
Flhrungsseminare richten sich allerdings an Frauen und
Manner gleichermaRen, da die Seminare beziehungsweise
die Teilnehmenden vom gemischten Publikum profitieren
—beispielsweise in der Diskussion oder beim Netzwerken.

Was empfehlen Sie Frauen, um sich in ,,mannerlastigen“
Runden Gehor zu verschaffen?

Zuerst einmal ist es wichtig, dass Frauen sich tberhaupt
mit Redebeitragen einbringen und nicht vor lauter Zu-
rlckhaltung und Hoflichkeit das Meeting Uber schweigen.
Das , Aschenputtel-Prinzip“ —darauf warten, entdeckt zu
werden — funktioniert im echten Leben einfach nicht.
Dann ist prinzipiell das richtige Timing von Wortmel-
dungen wichtig: Manner neigen dazu, in Meetings erst
einmal die Rangordnung auszuhandeln; erst wenn die
Hierarchie klar ist, finden inhaltliche Wortmeldungen
Gehor. Die Redebeitrage sollten dazu eine gewisse Lange
haben, um wahrgenommen zu werden und immer hoflich,
sachlich, ruhig im Ton erfolgen. Arbeiten Sie mit Pausen
und unterstiitzen Sie lhre Aussagen mit entsprechender
Korpersprache.

Sie haben in Ihrem letzten Vortrag zum Thema ,,Respo-
siveness“ erwahnt, dass sich Frauen lieber von Mdnnern
fiihren lassen. Warum?

Das hat wieder mit der egalitaren Gruppenstruktur zu tun,
die Frauen bevorzugen und die sich in der Entwicklungs-
psychologie schon im unterschiedlichen Sozialverhalten
von Madchen und Jungen beobachten lasst: Jungen
erkampfen sich eine Dominanzhierarchie, eine ,Hackord-
nung“, wahrend bei Madchen eine Geltungshierarchie
gilt. In Madchengruppen ist die Gruppenstruktur zeitlich
nicht stabil und indirekte Verhaltensweisen herrschen
vor. Vergleichbar ist das mit dem Bild des ,Krabbenkorbs”
— auch ohne Deckel bleiben alle Krabben im Korb, weil
sie sich gegenseitig daran hindern, emporzukommen.
Ubertragen auf Frauen in der Arbeitswelt: Frauen kommu-
nizieren in einer egalitaren Gruppenstruktur und nutzen
Kommunikation, um Bindungen einzugehen. Keine soll
sich auffallig hervortun.

Was kann ,,Frau“ zu ihrer Akzeptanz tun, wenn Sie ein
rein weibliches Team fiihrt und vielleicht sogar vorher
Teil des Teams war?
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Aus dem Team heraus plétzlich zur Fihrungskraft zu
werden, ist immer schwer —egal ob als Mann oder Frau,
weil sich die Rolle und damit die Position im Team an-
dert und damit auch die Wahrnehmung der anderen
von einem selbst. Es bedeutet automatisch, einen Teil
der ,Nestwarme" zu verlieren. Der Rollenwechsel kann
dann gelingen, wenn man dazu bereit ist und zudem den
Austausch mit anderen Flihrungskraften sucht.

Um als weibliche Fihrungskraftin einem weiblichen Team
erfolgreich zu sein, gilt es, respektvoll, vertrauensvoll und
kollegial miteinander umzugehen. ,Frau” sollte nicht zu
sehrden Chefraushangen lassen und Konflikte oder Kritik
nicht zu personlich nehmen.

Inwiefern hat sich die Arbeitswelt in den letzten Jahren
insgesamt gedndert?

Der Arbeitsmarkt hat sich gewandelt: Heute haben wir
einen Arbeitnehmermarkt, es herrscht Fachkraftemangel.
Das heift, Firmen konkurrieren um qualifiziertes Perso-
nal: Sie mussen dieses anwerben und dann auch halten.
Entsprechend attraktiv missen Unternehmen fir die
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer sein — in Bezug
aufdas Gehalt, aber auch in Bezug auf die Vereinbarkeit
von Beruf und Privatem, Flexibilisierung der Arbeitszeit,
Personalentwicklung und andere Rahmenbedingun-
gen. Flache Hierarchien und Fuhren auf Augenhohe sind
entsprechend en vogue.

Und in Bezug auf weibliche Fithrungskrafte?
Insgesamt hat sich der Anteil an weiblichen Flihrungskraf-
ten erhoht: 2020 war knapp jede dritte Fiihrungskraftin
Deutschland eine Frau. Der Trend zu flachen Hierarchien
und transformationalem Fiihrungsstil kommt weiblichen
Flhrungskraften zudem entgegen.

Ist aus lhrer Sicht trotzdem die Einfiihrung einer Frauen-
quote sinnvoll?

Ja, das halte ich leider fir notwendig, denn dass fast
jede dritte Fihrungskraft weiblich ist, bedeutet zugleich,
dass nach wie vor mehr als doppelt so viele Manner
Fuhrungspositionen besetzen. Eine Frauenquote ist fur
mich ein Vehikel, um die Fihrungsqualitaten von Frauen
zu entdecken. Aktuell ist die Aufstiegskompetenz von
Mannern groler: Frauen fehlt es oft an Aufstiegsstra-
tegien: Sie sollten mehr netzwerken, sich nicht nur an

Inhaltlichem orientieren und ihren Vorgesetzen und der
Firma gegenliber unbedingt loyal sein.

Wenn Sie den weiblichen Studierenden und jungen
Absolventinnen der HWG LU einen Tipp in Bezug auf
ihre Karriere mit auf den Weg geben sollten, was wiir-
den Sie raten?

Erstens: Sie sollten Chancen beherzt ergreifen. Zwei-
tens: Sich engagieren — will man Erfolg haben, muss
man bereit sein, die Meile extra zu gehen. Und drittens:
Die Business-Spielregeln kennen, aber mit Humor neh-
men. Es sind ,Spiel“-Regeln, keine heiligen Gesetze. Und
schlieRlich: Sich selbst nicht zu ernst nehmen und sich
ausprobieren; Sach- und Beziehungsebene trennen und
in der Kommunikation immer freundlich und héflich im
Ton, aber hart in der Sache — so bleibt man souveran.

Vielen Dank fiir das Gesprach!
Interview: Elena Wassmann

Zur Person:

Dr. Monika Henn, Jahrgang 1963, studierte 1983 bis
1988 Psychologie und im Nachbarfach Jura an der
Universitat Regensburg. Nach ihrer Tatigkeit als
Management Trainerin bei Digital Equipment Corpo-
ration (heute Hewlett Packard) und HR-Managerin
bei der Rodenstock Group und Fiducia & GAD IT AG
promovierte Henn 2004-2008 an der Universitat
Regensburg bei Prof. Dr. Marianne Hammerl (t 2008)
zum Thema ,,Frauen und Fihrung: Was kennzeichnet
Frauen in Flhrungspositionen?“. Zeitgleich griindete
sie 2005 das Beratungsunternehmen Henn Consulting
mit. Dr. Monika Henn hat bislang zahlreiche Artikel
zum Thema Karriereentwicklung, Fiihrungsfragen
und zu gendergerechter Fihrung verdffentlicht.
Ihr Buch ,,Die Kunst des Aufstiegs — Was Frauen in
Flhrungspositionen kennzeichnet* gilt als Standard-
werk zum Thema ,Frauen und Flhrung®.



