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Die bessere Hälfte
Warum nur Frauen die Wirtschaft nach vorn bringen

Aus dem Englischen von Nicole Hölsken
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Über das Buch
Frauen sehen die Welt anders. Sie erkennen, worauf es in Unternehmen ankommt, und verstehen, was diese heute brauchen. Sally Helgesen und Julie Johnson belegen das mit eindrucksvollen Ergebnissen eigener Studien. Sie verraten, was Frauen wahrnehmen, welche Werte sie vertreten und wie sie diese Faktoren im beruflichen Umfeld ausbauen und nutzen können. Unternehmen erfahren, wie sie talentierte Frauen gewinnen, fördern und unterstützen. Nur Frauen bringen Unternehmen und die gesamte Wirtschaft voran!
»Ich glaube, dass Führungspersönlichkeiten aller Ebenen, Männer und Frauen, von der Lektüre dieses Buches profitieren können. Die bessere Hälfte kann meiner Überzeugung nach sowohl Individuen als auch Unternehmen dabei helfen, eine positivere, integrativere und effektivere Zukunft zu gestalten.«
Marshall Goldsmith, Leadership-Experte und Bestseller-Autor
Über die Autorinnen
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Sally Helgesen ist Expertin für weibliche Führung und hat Lehraufträge an verschiedenen Universitäten, unter anderem in Harvard. Tom Peters bezeichnete ihr Buch Frauen führen anders als »den Klassiker über weibliche Führung«.
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Julie Johnson ist eine der Top-Coaches für weibliche Führungskräfte weltweit und arbeitete mit den erfolgreichsten Frauen der Fortune 500-Unternehmen.
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|9|Vorwort 

von
Marshall Goldsmith
»Ich fand, dass es der Mühe einfach nicht wert war.« 
So begründen viele begabte Frauen, warum sie ihre Unternehmen verließen und auf scheinbar spektakuläre Karrierechancen verzichteten. Oft gaben sie dabei Stellungen auf, die äußerlich betrachtet äußerst vielversprechend erschienen, die ihnen aber im Grunde, wie sie glaubten, nur schadeten. Ich hoffe, dass die Erkenntnisse und Einsichten, die die Autorinnen in Die bessere Hälfte darlegen, diese Situation verändern werden, um Firmen eine Möglichkeit an die Hand zu geben, die weibliche Sichtweise intensiver auszuschöpfen.
Die bessere Hälfte stützt sich auf die neueste Forschung (sowie den Vergleich weiblicher und männlicher Perspektiven) und illustriert, warum das, was Frauen und Männer wahrnehmen, so unterschiedlich sein kann. Das Buch schildert unzählige problematische Beispielsituationen am Arbeitsplatz, um aufzuzeigen, warum diese Unterschiede wichtig sind und inwiefern die weibliche Sichtweise oder Vision einen entscheidenden, positiven Unterschied machen kann.
Noch wichtiger sind die praktischen Tipps der Autorinnen, durch deren Umsetzung Frauen ihre Vision nicht nur |10|sichtbar machen, sondern auch umsetzen können. Die bessere Hälfte gibt Unternehmen zudem ein paar Richtwerte an die Hand, wie sie die weibliche Beobachtungsgabe in ihre Firmenstrategie und Unternehmenskultur einbetten können – mit dem Ziel, eine umfassende und übergreifende Vision für die Zukunft des Unternehmens zu schaffen.
 
Die letzte Wirtschaftskrise ging von Unternehmen aus, deren Leitung in männlicher Hand lag. Hier dominierten die klassischen, stereotypen »männlichen« Verhaltensweisen: Männer konzentrieren sich vornehmlich auf den kurzfristigen Profit, »die Zahlen müssen stimmen«, und sie haben nur ihren kurzfristigen persönlichen Erfolg im Auge, statt den langfristigen der Firma. Wer weiß? Vielleicht wären Unternehmen mit Frauen in strategischen Positionen, die sich deren breiteres Blickfeld zunutze gemacht hätten, nicht in dem gleichen Maße der Krise anheimgefallen. Dann wären wir alle besser dran gewesen!
Die bessere Hälfte ist das Ergebnis der Zusammenarbeit von zwei hervorragenden Expertinnen, die zudem noch gute Freundinnen von mir sind. Jede Seite dieses Buches reflektiert ihr detailliertes und umfassendes Wissen sowie ihre jahrelange Erfahrung. Sallys Know-how als Journalistin ist für die Klarheit und die Detailfülle des Werks verantwortlich. Als ebenso erfahrene wie begabte Autorin ist es ihr gelungen, die Erkenntnisse aus unterschiedlichsten Quellen – aus Umfrageergebnissen, Expertenmeinungen, Interviews mit Angestellten und persönlichen Erfahrungen – zu einem stimmigen und verständlichen Werk zusammenzufassen. Julie gilt als eine der erfahrensten und angesehensten |11|Beraterinnen für Führungskräfte, die Amerika vorzuweisen hat. Sie weiß sehr genau, wie männliche Führungskräfte ihre Arbeit erleben und hat ein paar wichtige Erkenntnisse gewonnen, wie Unternehmen die weibliche Sicht in ihre Unternehmenskultur einbetten können. Sie ist sich darüber im Klaren, was Männer richtig machen – und was sie verändern müssen.
Ich glaube, dass Führungspersönlichkeiten aller Ebenen, Männer und Frauen, von der Lektüre dieses Buches profitieren können. Männer tun dies, indem sie lernen, die Welt aus einer weiblichen Perspektive zu betrachten. Frauen können ihre persönlichen Erfahrungen mit denen anderer erfolgreicher Frauen vergleichen und neue Wege finden, um die Welt noch stärker zum Positiven zu verändern.
Wie Sally und Julie so treffend erläutern, sind die Probleme, mit denen Frauen in Unternehmen konfrontiert sind, selten darauf zurückzuführen, dass männliche Führungskräfte ganz bewusst gemein, kaltschnäuzig oder gleichgültig sind. Die meisten Führungskräfte wollen vielmehr die richtigen Entscheidungen treffen, für Frauen und für ihre Unternehmen; sie wissen nur nicht so genau, wie sie weibliches Potenzial am besten ausschöpfen können. Dieses Werk stellt diverse Programme für weibliche Führungskräfte vor, die gute Absichten verfolgen, aber keine guten Ergebnisse zeitigen.
Das vorliegende Buch zu schreiben erforderte Mut. Wer sich mit den Unterschieden zwischen den Geschlechtern auseinandersetzt (egal wie sensibel die Autoren mit dem Thema umzugehen versuchen), löst häufig Kontroversen aus. Deshalb schlage ich Ihnen, dem Leser oder der Leserin, |12|etwas sehr Einfaches vor: Lesen Sie dieses Buch mit offenem Geist. Konzentrieren Sie sich nicht auf die Punkte, mit denen Sie nicht einverstanden sind oder auf das, was Sie sowieso nicht ändern können, sondern vielmehr auf das, womit Sie einverstanden sind und was Sie verändern können.
Wenn wir das im Hinterkopf behalten, dann kann Die bessere Hälfte meiner Überzeugung nach sowohl Individuen als auch Unternehmen dabei helfen, eine positivere, integrativere und effektivere Zukunft zu gestalten.


|13|Einleitung 

Wir glauben, dass das, was Frauen sehen – was sie wahrnehmen und für wichtig halten und wie sie den Lauf der Welt begreifen – zu den großen, aber leider viel zu wenig genutzten Ressourcen von Unternehmen gehört. In diesem Buch erforschen wir, was die weibliche Vision überhaupt ist, was sie uns zu bieten hat. Außerdem widmen wir uns der Frage, warum sie so wichtig ist – für Frauen, für Unternehmen und für die Welt.
Seit über zwanzig Jahren arbeiten wir beide mit Frauen auf der ganzen Welt zusammen. Sally ist Autorin, hält Vorträge und ist als Beraterin tätig; Julie fungierte als Coach für Hunderte von leitenden Angestellten in größeren Unternehmen und hatte selbst Führungspositionen in größeren Unternehmen inne. Aufgrund unserer Berufserfahrung sind wir mittlerweile davon überzeugt, dass Frauen begabte Visionäre sind, dass die Unternehmen nur nicht erkennen, welches Potenzial der weiblichen Sichtweise innewohnt. Demzufolge verlieren Frauen das Vertrauen in ihre eigene Fähigkeit, ihre Wahrnehmungen zu artikulieren und zu kommunizieren. Ihren Firmen wiederum entgehen die Erkenntnisse und die Balance, die eine weibliche Perspektive ihnen bescheren könnte.
|14|Heutzutage bemühen sich Unternehmen viel intensiver um die Förderung weiblicher Talente und ihres Führungspotenzials als in der Vergangenheit, und gute Firmen erkennen auch den Wert einer vielfältigen Belegschaft. Doch Frauen haben immer noch nur wenig Einfluss auf die strategische Ebene, weil sie nicht als Visionäre wahrgenommen werden.1 Wir glauben, dass diese Sichtweise die Realität nicht nur verkennt, sondern sie sogar ins Gegenteil verkehrt: Frauen zeichnen sich gerade durch ihre visionäre Kraft aus.
Zu dieser Überzeugung gelangten wir, nachdem wir unsere Forschung vier Jahre lang der Frage gewidmet hatten, wie der wahre Beitrag aussieht, den Frauen am Arbeitsplatz leisten. Die Grundidee zu diesem Buch entstand bei einer langen Unterhaltung, die im Jahre 2005 am Strand von La Jolla in Kalifornien begann, wo wir beide an einer Fortbildungsveranstaltung teilnahmen. Zu diesem Zeitpunkt waren wir beide von den Fragen fasziniert, die damals die meisten Mitarbeiter unseres Fachgebietes beschäftigten: Warum gaben so viele talentierte Frauen ihre leitenden Stellungen entweder auf oder sahen zu, wie ihre Karriere eines leisen Todes starb? Warum gab es nicht mehr Frauen in den Führungsetagen? Warum bemühten sich die Vorstände größerer Unternehmen nicht häufiger um weibliche Mitglieder?
Wir hatten die Forschungsergebnisse verfolgt und waren vertraut mit dem häufig diskutierten Phänomen der Abwanderung weiblicher Arbeitskräfte. Unsere Forschungsergebnisse ließen uns schlussfolgern, dass dies auf fundamentale Probleme zurückzuführen ist, deren Lösung bislang noch |15|aussteht. Unser Gespräch kehrte immer wieder zu einer bestimmten Aussage zurück, die Frauen, welche Führungspositionen aufgegeben hatten oder darüber nachdachten, uns gegenüber häufig machten: Ich fand, dass es die Sache einfach nicht wert war. Wir erkannten, dass wir das Verhältnis von Frauen zur Macht nur dann klären konnten, wenn wir uns mit der Frage befassten, was für sie den größten Wert besitzt und inwiefern diese Wertvorstellungen mit den Erwartungen, die heutzutage an Führungskräfte gestellt werden, in Konflikt geraten.
Wir begannen also, Dutzende von Frauen in Führungspositionen zu interviewen und tauchten immer tiefer in die akademische Forschung zu diesem Thema ein. Wir wollten ein Buch schreiben, das weibliche Werdegänge in einen größeren Wertezusammenhang stellt. Schon bald erkannten wir, dass wir zunächst eine eigene Datenbasis benötigten, um beschreiben zu können, welche Werte Frauen an den Arbeitsplatz mitbringen. Also riefen wir eine ausgewachsene Forschungsstudie ins Leben, wobei wir von einem Zweckverband des National Council for Research on Women unterstützt wurden und finanzielle Hilfe von Sponsoren erhielten, die unser Projekt für sinnvoll hielten. In der letzten Phase unserer Forschungstätigkeit beschlossen wir, unsere Perspektive zu erweitern und die Verbindung zwischen den Werten, die Frauen in die Unternehmen einbringen und der Vision, die die meisten Frauen von der bestmöglichen Kombination von Leben und Arbeit haben, näher zu betrachten.
Dieses Buch ist in drei Abschnitte unterteilt. Im ersten definieren wir die weibliche Vision. Wir zeigen, warum sie |16|wichtig ist und beschreiben, welche Konsequenzen es hat, wenn man sie unterschätzt. Im zweiten Abschnitt erforschen wir die drei Komponenten, die die weibliche Vision formen: die Fähigkeit, ein breites Spektrum wahrzunehmen, die Fähigkeit, Befriedigung im Arbeitsalltag zu erfahren und die Neigung, Arbeit in einem größeren sozialen Kontext zu betrachten. Im letzten Abschnitt zeigen wir, wie Frauen ihrer Vision folgen können und was Unternehmen tun können, um sie dabei zu unterstützen.
Dieses Buch richtet sich an ein breites Publikum. Wir wollen damit jede einzelne Frau erreichen, die ihre eigenen Stärken identifizieren und artikulieren will, um sich befriedigendere Möglichkeiten des Arbeitens und Lebens zu schaffen. Ferner wollen wir Unternehmen und Institutionen unterstützen, die weibliche Führungskräfte ausbilden und von ihren strategischen Stärken profitieren wollen. Außerdem soll dieses Buch eine Informationsquelle für Lehrer und Lernende darstellen – in Schulen und Universitäten – die die Welt verbessern wollen, indem sie es jungen Frauen ermöglichen, ihre Vision zu leben und jene Führungsqualitäten und -fertigkeiten zu entwickeln die in den kommenden Jahren von ihnen verlangt werden.


|17|Teil 1 
Der Wert der weiblichen Vision 


|19|1
Was Frauen sehen 

Unsere Wahrnehmungen, Überzeugungen und unsere Vorstellung davon, wie das Leben sein sollte, sind die wichtigsten Komponenten, die unsere Vision prägen. Je authentischer wir die unverwechselbaren Aspekte dessen, was wir wahrnehmen, verstehen, zum Ausdruck bringen und danach handeln, umso eher können wir einen sinnvollen Beitrag zur Gesellschaft leisten und unseren eigenen Lebenssinn herausarbeiten.
Für jeden Menschen ist es eine Herausforderung, die eigene Vision zur Handlungsgrundlage zu machen, doch besonders schwierig ist es für berufstätige Frauen. Die weibliche Wahrnehmung geht nämlich häufig nicht mit den Erwartungen einher, die im Erwerbsleben an sie gestellt werden. Erst seit etwa dreißig Jahren sind Frauen meist berufstätig und besetzen einflussreiche Führungspositionen, deshalb hatten sie bislang nur wenig Gelegenheit, die Arbeitskultur mitzuprägen – das heißt ihre Wertvorstellungen, Anschauungen und Erwartungen.
Die Diskrepanz zwischen dem, was Unternehmen erwarten und was Frauen bestenfalls zu bieten haben, ist mittlerweile zu einem brisanten Thema geworden, zumal |20|die Anforderungen am Arbeitsplatz immer größer werden. Unternehmen verlangen ihren Mitarbeitern heutzutage deutlich mehr ab als früher – mehr Zeit, mehr Engagement, kreativere Ideen und die ständige Bereitschaft, hinzuzulernen und sich fortzubilden. Wer in einem solchen Umfeld Erfolg haben will, der benötigt Leidenschaft und Engagement. Aber es fällt schwer, mit ganzem Herzen bei der Sache zu sein, wenn die eigene Vision, die grundlegende Weltsicht, auf Unverständnis stößt oder nicht anerkannt wird. Und Leidenschaft stellt sich nur selten ein, wenn man seine positivsten Eigenschaften am Arbeitsplatz nicht einbringen kann.
Was Frauen sehen, wird oft nicht gewürdigt, wodurch sie um einen Großteil ihres potenziellen Erfolges gebracht werden. Man verlangt Höchstleistungen von ihnen, allerdings unter Ausblendung ihrer Wahrnehmungen. Wenn sie ihre Kapazität nicht voll ausschöpfen können, so unterminiert dies ihre Effektivität und ihre Fähigkeit, sich authentisch zu fühlen und wirklich und wahrhaftig im gegenwärtigen Augenblick zu leben. Die Frauen verlieren die Lust und den Spaß, der entsteht, wenn wir uns in dem Bereich engagieren, den wir am besten beherrschen und unsere Fähigkeiten für unsere Umgebung nutzen.
Durch diese Praxis der Unternehmen ziehen jedoch nicht nur die Frauen, sondern auch die Firmen selbst den Kürzeren: Immerhin schmälert dies die Fülle an Talenten und Ideen, von denen man profitieren könnte. In einer globalisierten Umgebung, die sich ständig verändert, müssen Unternehmen ebenso geschickt wie innovativ und klug sein. Deshalb ist es nicht mehr effektiv, sich auf die üblichen |21|Verdächtigen zu verlassen, damit sie die üblichen Aufgaben auf übliche Weise erledigen. Wenn Firmen die Fülle und Bandbreite dessen, was Frauen zu bieten haben, nicht nutzen, mindern sie ihre Fähigkeit, »um die Ecke zu denken« – eine häufig zitierte Zielvorgabe –, denn die Scheuklappen, die sie ihren Mitarbeitern anlegen, nehmen ihnen jegliche Perspektive.
In der Praxis haben wir das alle schon erlebt. Die Konsequenzen sind oft weitreichend – was wir später noch genauer untersuchen werden – machen sich aber auch im Kleinen, auf zwischenmenschlicher Ebene bemerkbar.
Betrachten wir beispielsweise Jim und Jill. Sie kommen gerade aus einem Verkaufsmeeting, auf dem der Abteilungsleiter sie über die Umsatzzahlen ins Bild gesetzt hat, die er im kommenden Quartal von seinem Team erwartet. Auf dem Flur sagt Jim, der während der Präsentation sämtliche Zahlen mitgeschrieben hat: »Ich glaube, es ist machbar, wenn wir Kunde X dazu bewegen können, sein Budget um sechs Prozent zu erhöhen und gleichzeitig die Kosten um 3,2 Millionen Dollar verringern.«
Jill nickt. »Das klingt einleuchtend. Aber ist dir eigentlich aufgefallen, wie deprimiert Ron wirkte, der ganz hinten saß? Normalerweise ist er doch immer sehr aufgeschlossen und engagiert.«
Jim antwortet nicht. Er fragt sich, warum Jill diesen vollkommen unwichtigen Kommentar gemacht hat. Sie sollte sich lieber Gedanken darüber machen, wie sie ihre Zielvorgaben erreichen können, statt sich darüber Sorgen zu machen, was jemand anders empfindet. Außerdem hat Jim Ron gar keine Beachtung geschenkt. Zum einen hat er am |22|Hinterkopf schließlich keine Augen. Zum anderen musste er sich voll und ganz auf die Präsentation konzentrieren, denn genau das erwartete der Abteilungsleiter schließlich von ihm.
Jill hatte ebenfalls aufmerksam zugehört, aber nicht ganz so ausschließlich wie Jim. So fiel ihr beispielsweise auf, dass einer der Anwesenden nicht verstehen konnte, was der Abteilungsleiter sagte – was keineswegs überraschend war, da dieser die Angewohnheit hatte, viel zu schnell zu sprechen und dann gereizt zu reagieren, wenn jemand ihn bat, seine Anmerkungen noch einmal zu wiederholen. Am meisten fesselte jedoch Rons Desinteresse ihre Aufmerksamkeit. Er war für den Erfolg ihres Teams von entscheidender Bedeutung, und sie wusste, dass es für alle Beteiligten kein Zuckerschlecken werden würde, wenn er Probleme hatte.
Doch jetzt auf dem Flur ist Jill klar, dass Jim dieses Thema nicht weiter verfolgen will. Sie bezweifelt, ihm plausibel erklären zu können, dass sie der Präsentation durchaus konzentriert lauschen konnte, auch wenn sie noch jede Menge anderer Informationen nebenher aufnahm. Sie will ihm eindeutig signalisieren, dass sie mit ganzem Herzen bei der Sache ist. Also sagt sie einfach nur: »Ich glaube, du hast mit deinen Berechnungen ins Schwarze getroffen.«
Dieses kurze Gespräch repräsentiert eine fundamentale Dynamik, die am Arbeitsplatz täglich tausende von Malen auftritt. Sowohl Jim als auch Jill steuern nützliche Informationen bei: Jim, indem er die spezifischen Fakten zusammenträgt, die das Team nach vorn bringen könnten, Jill, indem sie ein potenzielles Problem bemerkt, das die Effizienz des Teams unterminieren könnte. Sowohl Jims |23|Konzentration als auch Jills sensible Antennen sind für ihr Verkaufsteam von Vorteil.
Doch Jim kann den Wert von Jills Kommentar nicht erkennen und Jill ist ihrerseits nicht in der Lage, ihre Beobachtungen so zu formulieren, dass sie damit Jims Interesse weckt. Als sie seine Skepsis spürt, macht sie einen Rückzieher statt ihm beharrlich weitere Argumente vorzutragen. Sie versucht nicht länger, ihm ihre Wahrnehmung verständlich zu machen, sondern will ihn stattdessen besänftigen. Dadurch entgehen dem Team möglicherweise entscheidende Informationen. Jill ignoriert ihre Erkenntnisse und unterminiert ihren Wert für das Gesamtprojekt letztlich selbst.
Zu derlei Vorfällen kommt es deshalb, weil das, was Jill wahrnimmt, was sie für wesentlich hält und ihr Idealbild von ihrer Firma – also die einzelnen Bestandteile ihrer Vision – in hohem Maße der Unternehmenskultur widersprechen. Sicher, ihre Vorgesetzten sprechen häufig darüber, dass »unsere Leute unser wichtigster Aktivposten sind«. Diesen Satz ließen sie sogar als »Firmenvision« auf eine laminierte Karte drucken. Trotzdem handelt es sich nicht um ihre authentische Vision, weil die Aussage nicht das wiedergibt, was sie tatsächlich wahrnehmen, wertschätzen oder woran sie ihr Verhalten ausrichten. Es handelt sich einfach nur um eine öffentlichkeitswirksame Floskel aus der PR-Abteilung.
Jim akzeptiert die Diskrepanz zwischen Botschaft und Verhalten seines Arbeitgebers und prescht voran. Aber Jill wünscht sich, dass die Firma Worte und Handlungen besser aufeinander abstimmt. Dann wäre sie dort besser aufgehoben und hätte mehr beizutragen. Außerdem würde sich |24|das Betriebsklima dadurch ebenso entscheidend verbessern wie die Beziehung zu den Kunden.
Aber es gibt einen weiteren Grund, warum Jills Beobachtungen in ihrer Firma nicht besonders geschätzt werden, und der hängt mit den Verkaufszahlen zusammen. Ein Großteil ihrer Beobachtungen, Werte und Wünsche, lässt sich nicht so leicht quantifizieren oder in eine mathematische Gleichung fassen. Viele ihrer Wahrnehmungen sind relativ subjektiv. Im Gegensatz dazu brüsten Jim und der Abteilungsleiter sich damit, sich nur an Zahlen und Fakten zu halten. Der stellvertretende Vertriebsleiter, dem Jim und Jill berichten müssen, ist dafür bekannt, dass er seinen Mitarbeitern gern mit der brüsken Bemerkung das Wort abschneidet: »Wie sieht der Saldo aus.« Das spiegelt die allgemeine Annahme, die in der Firma vorherrscht, wider, dass Zahlen nicht nur ein wichtiges wirtschaftliches Hilfsmittel sind, sondern im Grunde der einzig entscheidende Faktor.
Auf dem College war Jill ein Mathe-Ass und ist genauso gut wie ihre Kollegen zu entsprechenden Berechnungen in der Lage. Aber sie hat nie daran geglaubt, dass Zahlen die gesamte Geschichte erzählen. Sie kann nicht mit einem Algorithmus beweisen, dass Rons Zustand nicht stabil ist oder exakt quantifizieren, wie viel seine Ablenkung das Verkaufsteam kosten könnte. Da sie ihre Beobachtungen nicht in einen Zahlenrahmen fassen kann, ist es ihr auch schleierhaft, wie sie deren Wert nach außen hin vertreten kann – deshalb zieht sie sich letztendlich vollkommen zurück. Sie behält ihre Überlegungen für sich, sodass ihre Interaktion mit Jim weniger authentisch und produktiv ist als sie unter anderen Umständen sein könnte.
|25|Dr. Mary O’Malley, eine Neurowissenschaftlerin und Psychiaterin, die sich auf die Arbeit mit weiblichen Führungskräften spezialisiert hat, berichtet, dass Unterhaltungen wie die zwischen Jill und Jim an der Tagesordnung sind.1 Sie stellt fest, dass Frauen häufig Schwierigkeiten haben, den Wert ihrer Wahrnehmungen zu verteidigen, und zwar teilweise deshalb, weil der traditionelle Arbeitsplatz nicht unbedingt so strukturiert ist, dass subjektiven Beobachtungen Bedeutung beigemessen wird. Da ihnen die Unterstützung fehlt, halten Frauen ihre Beiträge über kurz oder lang auch selbst für wertlos und glauben, gescheitert zu sein. Sie unterdrücken ihre besten Einsichten und fühlen sich folglich fehl am Platze, was die Qualität und Authentizität ihrer Unterhaltungen mindert. Am Ende sind alle die Verlierer.
Natürlich sind nicht alle Frauen wie Jill und nicht alle Männer wie Jim. Wir alle sind Individuen, deren Talente und Begabungen sich innerhalb eines gewissen Spektrums bewegen. Manche Frauen konzentrieren sich ausschließlich auf ihre Bilanzen, und manche Männer erweisen sich als sensibel für die Nuancen menschlicher Interaktion. Manche Frauen stellen die Wertestruktur, die von ihrem Unternehmen vermittelt wird, nicht infrage, manche Männer aber tun das durchaus.
Aber in der Regel ist die weibliche Wahrnehmung eher breit und weit gefächert, während Männer eher zu einer engeren Perspektive neigen und sich auf das konzentrieren, was sie bei der vor ihnen liegenden Aufgabe für wichtig halten. Frauen scannen ständig ihre Umgebung nach Informationen ab, während Männer eher in der Lage sind, ihre |26|Beobachtungen auf die Erfordernisse spezifischer Handlungsmuster zu begrenzen.2 Diese einander ergänzenden Fähigkeiten sollten als Quell der Stärke betrachtet werden und demonstrieren eindringlich die Vorzüge, die menschliche Vielfalt für Unternehmen darstellt.
Aber weil diese Diversität häufig als Zahlenspiel betrachtet wird – »Wir werden unseren Prozentsatz an weiblichen Führungskräften innerhalb der nächsten fünf Jahre um 30 Prozent steigern.« – entgeht den Firmen oft der größere, umfassendere Zusammenhang. Diversität entsteht nicht durch einen besonders bunten demografischen Mix. Wahre Diversität besteht in der Vielfalt der Werte.«3
Eine kurze Geschichte der Aufmerksamkeit 
Ein Physiker würde die Unterschiede zwischen der männlichen und weiblichen Sichtweise vielleicht folgendermaßen beschreiben: Die weibliche Aufmerksamkeit arbeitet wie ein Radar und fängt Signale über ein weites Spektrum hinweg auf, während die männliche Aufmerksamkeit eher einem Laser gleicht, der sich auf einen einzelnen Punkt in der Tiefe richtet. Aufmerksamkeit ist hier das Schlüsselwort, denn was wir sehen, wird durch das bestimmt, worauf wir unsere Aufmerksamkeit richten. Unsere Aufmerksamkeit wiederum wird durch die Art und Weise geprägt, wie wir unsere Sinne bei der Verrichtung alltäglicher Aufgaben normalerweise einsetzen. Wenn wir Autos reparieren, erkennen |27|wir den Klang eines kaputten Keilriemens, sobald der Motor gestartet wird; wenn wir Brot backen, können wir erkennen, ob der Hefeteig lange genug gegangen ist, um nun in den Ofen zu wandern, indem wir den Finger auf die Oberfläche legen. Unsere Fähigkeiten und unsere Erfahrung kanalisieren unsere Aufmerksamkeit.
Angesichts der Tatsache, dass Männer und Frauen bis vor kurzem sehr unterschiedliche Fähigkeiten und Aufgaben in der Welt hatten, überrascht es kaum, dass sie – wiederum im Allgemeinen – auf unterschiedliche Dinge achtgeben und ihnen unterschiedlichen Wert beimessen. Anthropologen wie Helen Fisher gehen davon aus, dass diese Unterschiede auf die menschliche Frühgeschichte zurückgehen, als die Männer durch ihr Jagdgeschick für das Überleben des Stammes sorgten, während die Frauen die Gruppe durch das Sammeln von Pflanzen unterstützten.4 Die Fähigkeit, die Aufmerksamkeit auf eine einzelne Aufgabe zu konzentrieren, ist eindeutig von Vorteil, wenn man eine Antilope durch die Prärie verfolgt. Dagegen ist es äußerst nützlich, die gesamte Umgebung im Auge behalten zu können, wenn man zum einen gerade Wurzeln sammelt, die unbedenklich und nahrhaft sind und zum anderen gleichzeitig Babys im Auge zu behalten und Kinder aufzuziehen versucht.
Als die Menschen sich zu kleinen, sesshaften Gemeinschaften zusammenschlossen, fuhren Männer und Frauen fort, verschiedene Fertigkeiten zu perfektionieren: Die Männer beschützten die Gruppe, und die Frauen taten so ziemlich alles andere. Als die Landwirtschaft komplexer wurde, blieb die Arbeitsteilung bestehen: Die Männer arbeiteten auf dem Feld, und die Frauen versorgten Haus |28|und Garten. Im Zeitalter der Industrialisierung wurde die Arbeit zentralisiert, sodass die Männer vom Feld in die Fabriken und Büros zogen, während die Frauen zu Hause blieben und die Hausarbeit verrichteten. Mit wenigen Ausnahmen wurden Frauen, die nicht zu Hause blieben, von finanzieller Not getrieben. Sie waren schlecht bezahlt und schlecht ausgebildet und von Führungspositionen ausgeschlossen und spielten demzufolge in den Unternehmenskulturen keine Rolle.
Aber die Kluft, die Männer und Frauen seit dem Morgengrauen der Zivilisation trennte, begann sich in den vergangenen dreißig bis vierzig Jahren zu schließen: Die Mehrheit der Frauen ist heute berufstätig und hat, auch was das Ausbildungsniveau angeht, aufgeholt. Das wiederum führte dazu, dass Männer in die Kindererziehung erheblich stärker involviert sind, und veränderte unsere Sicht auf die Vaterrolle. Männer und Frauen müssen nun im Alltag vielfach die gleichen Fähigkeiten an den Tag legen und teilen mehr Aspekte ihrer täglichen Erfahrung. Die vormals getrennten Lebensbereiche verschmelzen immer schneller miteinander, zumal preiswerte, mächtige, vernetzte Technologien zu einer Dezentralisierung des Arbeitsplatzes führten und die Lebensweise von Männern und Frauen beträchtlich verwandelten.
Die Hilfsmittel, die wir nutzen, bestimmen die Fähigkeiten, die wir entwickeln, was wiederum unsere Erfahrungen prägt und uns eine Identität in der Welt gibt. Speer, Helm und Pflug standen einst für männliche Aktivität, während das Kind, die Schaufel und das Spinnrad schon in frühester Zeit die Arbeit der Frauen symbolisierten. Diese Identifikation |29|von Arbeitsmitteln und Geschlecht blieb bis weit ins industrielle Zeitalter erhalten; als Sally ihren Abschluss von der High School machte, schenkte man ihr beispielsweise ein goldenes Amulett in Form einer Schreibmaschine, ein Symbol dafür, dass sie eine »Karrierefrau« werden sollte.
Aber nachdem der PC sich durchgesetzt hatte, bildeten Arbeitsmittel und Geschlecht nicht länger eine Einheit. Seine Erfindung markiert eine größere Verschiebung in der Beziehung zwischen Männern und Frauen. Zum ersten Mal in der menschlichen Geschichte benutzen Männer und Frauen nicht nur das gleiche wichtigste Hilfsmittel bei der Arbeit, sondern setzen es auch ein, um ihr Privatleben zu managen. Deshalb müssen sie ähnliche Fähigkeiten entwickeln und eine gemeinsame Sprache benutzen. Unsere täglichen Erfahrungen sind heutzutage also erheblich ähnlicher als es früher der Fall war.5
Da das Gewebe und die Struktur des männlichen und weiblichen Alltagslebens sich immer stärker aneinander angleichen, wird auch unsere Stellung in der Welt nicht mehr von unserem Geschlecht bestimmt. Dennoch halten wir an fundamentalen Unterscheidungen fest, die ein Erbteil unserer unterschiedlichen, aber komplementären Geschichte sind, denn die Evolution schreitet langsamer voran als der technologische oder soziale Wandel. Eine der wichtigsten charakteristischen Unterschiede zwischen Mann und Frau ist die Art der Aufmerksamkeit, die Geschlechter ihrer Umwelt schenken und die ihrerseits nun wieder bestimmt, was wir wahrnehmen.
Unsere individuelle Sichtweise bringen wir mit an den Arbeitsplatz. Die Vielfalt unserer Wahrnehmungen kann |30|die Entscheidungen, die Unternehmen fällen oder die Querverbindungen, die sie knüpfen, insgesamt nur bereichern. Aber wie oft bleibt dieses Potenzial ungenutzt! Trotz der häufig aufrichtig kolportierten Verpflichtung, weibliche Talente zu unterstützen und weiterzuentwickeln, wissen viele Firmen den Wert der weiblichen Sichtweise nicht zu schätzen und verstehen auch nicht, wie sie die Einsichten ihrer weiblichen Mitarbeiter zu ihrem Vorteil nutzen können.
Die Kosten, die dieses Versäumnis den Unternehmen verursacht, sind nicht leicht zu berechnen, aber dennoch vorhanden. Welchen Preis Frauen zahlen müssen, ist offensichtlicher. Wenn ihre authentischen Beobachtungen nicht ernst genommen werden, gibt es zwei Möglichkeiten: Entweder sie resignieren und behalten ihre besten Beiträge für sich oder sie beschließen, ihre Talente und Einsichten an anderer Stelle einzusetzen. Beides trägt zu einer Einschränkung ihrer Führungsqualitäten bei.
Handeln auf der Basis unserer Wahrnehmungen 
Unsere Vision kann nur dann konkrete Gestalt annehmen, wenn wir auf der Basis unserer Wahrnehmungen handeln. Unsere Handlungen stellen die Verbindung zwischen dem, was wir sehen und dem, was wir in der Welt leisten, dar. Wenn wir keine Gelegenheit haben, auf der Grundlage unserer Sichtweise zu handeln, kann sich unser wahres |31|Potenzial nicht entfalten, und wir können keinen wertvollen Beitrag zum Wohle der Gesellschaft leisten. Unser Quell der Kraft verwandelt sich in eine Quelle der Frustration. So können wir uns nicht mehr voll und ganz in eine Aufgabe einbringen und stehen nicht im Einklang mit uns selbst, auch wenn wir gute Arbeit leisten. Unser Geist ist geteilt, weshalb wir nicht wirklich wir selbst sein können.
Dr. O’Malley hält die Loslösung dessen, was Frauen sehen und was für ihre Arbeitgeber von Wert ist, für die Hauptursache, warum Frauen viel häufiger als Männer im Job eine Art Identitätskrise durchleben und sich als unaufrichtig empfinden.6 Elisabeth, die als leitende Redakteurin bei einer namhaften Finanzzeitschrift arbeitet, ist dafür das perfekte Beispiel.
»Mein Vorgesetzter und meine Kollegen behaupteten immer, dass ich meine Sache gut machte, aber ich konnte ihnen nie wirklich Recht geben, weil ich meine besten Gedanken einfach nicht in meine Arbeit einbringen konnte. Nachdem ich mich morgens angekleidet hatte, sah ich mehr als einmal in den Spiegel und konnte meinen Anblick nicht mit der Person zusammenbringen, die ich der Erwartung anderer zufolge sein sollte. Nur wenn ich meine Aktentasche in die Hand nahm, hatte ich nicht das Gefühl, dass meine ganze Arbeit vollkommen unwirklich war. Ich ging also damit zur Tür hinaus und dachte: Ich muss dieser Mensch einfach sein, sonst würde ich doch schließlich jetzt nicht diese Aktentasche in der Hand haben.«
Wenn Frauen wie Elisabeth – talentiert, hervorragend ausgebildet und einfühlsam – sich nicht identisch mit der Person fühlen, die sie am Arbeitsplatz sein sollen, verlieren |32|sie unter Umständen jeglichen Antrieb und halten ihre Arbeit über kurz oder lang für sinnlos.7 Außerdem leidet oft auch ihre Kreativität. Letztere stellt sich bei uns allen nur dann ein, wenn wir vollkommen im Jetzt und Hier sind und mit ganzem Herzen bei der Sache – Kreativität kann sich nur gleichzeitig mit dem so genannten Flow-Erlebnis einstellen.8 Indem sie ihre besten Erkenntnisse unterdrücken, unterminieren Frauen ihre eigene Fähigkeit, Befriedigung und Freude zu empfinden.
Dr. O’Malley beobachtet, dass Menschen das Gefühl haben, sich selbst und andere zu belügen, wenn ihr wahrer Wert nicht anerkannt wird oder sie nach einem Maßstab beurteilt werden, der für sie eigentlich nicht gilt.9 Sie sagt: »Es handelt sich um jenes vage Unbehagen, dass uns befällt, wenn wir wissen, dass wir durchaus etwas zu bieten haben, wir aber einfach nicht die richtigen Worte finden, um es zu artikulieren. In einem solchen Fall neigen wir dazu, unseren Selbstwert an Äußerlichkeiten zu messen, was zur Folge hat, dass wir das Klassenziel niemals erreichen.«
Timothy Keller, der Autor und Geistliche, äußert sich detaillierter über diese Beobachtung. Er schreibt: »Auch Erfolg kann keine Antwort auf die großen Fragen des Lebens – »Wer bin ich? Was bin ich wirklich wert? Was kommt nach dem Tod?« liefern. Erfolg täuscht uns zunächst eine Antwort vor; er löst einen Rausch der Freude aus, so als hätten wir die Lösungen gefunden; wir fühlen uns als Teil der Gemeinschaft, angenommen und wertvoll. Aber diese Befriedigung lässt schnell nach.«10
Wir untersuchten die Ähnlichkeiten und Unterschiede, wie Männer und Frauen ihre Befriedigung am Arbeitsplatz |33|wahrnehmen, definieren und danach streben, und fanden heraus, dass sowohl bei Männern als auch bei Frauen das Gefühl, bei der Arbeit authentisch, also sie selbst zu sein, an erster Stelle steht.11 Mit Nachdruck waren sich beide Geschlechter einig: »Ich möchte, dass meine Gefühle und das, was ich tue, miteinander im Einklang sind.« Oder: »Ich möchte zu Hause und am Arbeitsplatz der gleiche Mensch sein.« Doch diese identische Ausrichtung von privatem und beruflichem Selbst ist für Frauen oft schwierig, denn ihre Wahrnehmung, ihre Werte und ihre Weltsicht widersprechen häufig der Unternehmenskultur, die sie am Arbeitsplatz vorfinden. Um den bestmöglichen Beitrag zu leisten, müssen Frauen einen Weg finden, das, was sie wirklich sehen, authentisch zu vermitteln und sich Unterstützung zu suchen.



|35|2
Warum das, was Frauen sehen, wichtig ist 

Wenn Frauen ihre Wahrnehmungen aufrichtig kommunizieren, so ernten sie selbst, die Unternehmen und die Welt die Früchte. Frauen gewinnen Energie und ein Gefühl der Sinnhaftigkeit, indem sie eine Verbindung zwischen ihren besten inneren Qualitäten und dem, was sie zu erreichen suchen, herstellen. Unternehmen entwickeln neue Ideen und Perspektiven, wenn sie intuitive Erkenntnisse genauso schätzen lernen wie analytische Fähigkeiten. Und die Welt bewegt sich auf ein sicheres und nachhaltigeres Verständnis dessen zu, was Fortschritt tatsächlich ausmacht, indem sie ihn in einen weiteren sozialen Zusammenhang einbettet.
Deshalb ist das, was Frauen sehen, wichtig.
Und das gilt insbesondere vor dem Hintergrund der zahllosen Vernetzungen unserer modernen globalen Welt, in der Fehler Konsequenzen haben können, die unerwartet auch bis in den entlegensten Winkel der Welt nachwirken können. Wir können es uns nicht länger leisten – weder als Einzelpersonen noch als Bewohner dieses Planeten – auf der Basis eines künstlich begrenzten Datenpools zu agieren, der die Mannigfaltigkeit menschlicher Wahrnehmung ignoriert; diese Grundeinstellung hat uns in der Vergangenheit |36|schon viel zu viel gekostet. Wenn wir der Komplexität unserer menschlichen Zukunft Rechnung tragen wollen, so müssen wir die Welt aus einer ganzheitlichen Perspektive betrachten und ein Weitwinkelobjektiv ebenso einsetzen können wie ein Teleobjektiv.
Dazu müssen wir die weibliche Wahrnehmung auf einer strategischen Ebene einbeziehen. Die Nutzung der weiblichen Sichtweise ist letztlich also ein Thema für die Führungsebene. Obwohl Frauen während der vergangenen dreißig Jahre Zugang zu vielen verschiedenen Fachgebieten erlangten – Finanzen, Medien, Regierung, Medizin, Recht, das Militär, Hochschulausbildung und Religion – fehlt ihnen nach wie vor der Einfluss, um das Gesamtbild entscheidend mit zu prägen. Sie haben durchaus Anteil an der Ausarbeitung des Wie und Was – der Taktik, der Realisierung – aber viel seltener sind sie in der Position, über das Warum und Wenn zu entscheiden. Mittlerweile sitzen Frauen mit am Tisch, aber da das, was sie sehen, nur selten in die entscheidenden Gespräche mit einbezogen wird, die das umfassende Ziel festlegen, bleiben ihre authentischsten und markantesten Fähigkeiten und Begabungen häufig ungenutzt.
Die meisten Unternehmen haben verstanden, dass ein höherer Anteil an weiblichen Führungskräften durchaus wünschenswert wäre. Und sie wissen, dass sie die Fähigkeit, talentierte Frauen zu rekrutieren und an sich zu binden, verbessern müssen. Sie haben erkannt, dass – wie Felice Schwartz, die Gründerin der gemeinnützigen Organisation zur Frauenförderung, Catalyst, schon vor zwanzig Jahren bemerkte – Frauen einen Business-Imperativ konstituieren.|37|1 Aber bislang denken Unternehmen nur selten daran, dass Frauen auch einen strategischen Imperativ bilden könnten oder ein Quell der Visionen und Begabungen sein könnten.
Solange diese Erkenntnis sich nicht durchsetzt, werden auch die wohlmeinendsten Versuche, Frauen anzuwerben, zu halten und zu fördern, scheitern. Das erkannte auch Sally, als sie für einen weltweit führenden Technologie-Konzern tätig war – den wir hier »Macro Solutions« nennen werden. Die Firma hatte keine Kosten und Mühen gescheut in dem Versuch, mehr Frauen in Führungspositionen unterzubringen. Es gab klare Zielvorgaben, weibliche Techniker anzuwerben und sogar eine Kooperation mit technischen Hochschulen, um mehr fähige Frauen an die Firma zu binden. Außerdem hatte man die unterschiedlichsten Maßnahmen ergriffen – flexible Arbeitszeiten, Heimarbeitsplätze, eine betriebsinterne Betreuung für kranke Kinder – denn man wollte sich einen Platz unter den »besten Arbeitsplätzen für Frauen« sichern. Außerdem stellte das Unternehmen Diversity-Consultants ein, die eine hochmoderne Fraueninitiative ins Leben rufen und entsprechende Netzwerke schaffen sollten. Die erfahrensten Führungskräfte wurden zu Seminaren für Frauen in leitenden Positionen geschickt, um zu demonstrieren, dass die Frauen die volle Unterstützung der Firma genossen.
Es funktionierte, wenn auch nicht besonders gut.
Zwar war die Fluktuation bei den weiblichen Arbeitskräften nicht mehr so hoch wie zuvor, trotzdem war Macro Solutions immer noch nicht in der Lage, talentierte Frauen auch dauerhaft anzulocken und ans Unternehmen zu binden. |38|Das Unternehmen bot Topgehälter, weshalb sie keine Personalbeschaffungsprobleme hatten; doch die attraktivsten weiblichen Kandidaten entschieden sich häufig für eine andere Stellung, wenn sie erkannten, wie wenig Frauen es bei Macro Solutions tatsächlich in die obere Führungsetage schafften. Weibliche Mitarbeiter kündigten deutlich häufiger als Männer, und zwar an einem früheren Zeitpunkt ihrer Karriere. Zahlreiche hochkarätige Mitarbeiterinnen warfen wahlweise das Handtuch oder entschieden sich bewusst gegen die Führungslaufbahn und Personalverantwortung, wodurch der Fundus erfahrener weiblicher Führungskräfte schrumpfte.
Trotz der Bemühungen des Unternehmens ergaben interne Expertisen, dass Frauen immer noch den Eindruck hatten, Macro Solutions werde von einem Alt-Herren-Netzwerk geleitet. Mal abgesehen von den Bonuszahlungen betrachteten sie die Firma nicht als idealen Arbeitsplatz. Außerdem waren sie der Ansicht, dass man das Arbeitstempo kaum aufrechterhalten konnte und glaubten, dass die Firma wertvolle Zeit und Ressourcen verschwendete, indem sie Ziele verfolgte, die keinen langfristigen Mehrwert generierten. Zu guter Letzt waren sie der Ansicht, dass Beförderungen eher auf der Basis von Verbindungen und nicht aufgrund der persönlichen Leistung eines Mitarbeiters ausgesprochen wurden. Die Frage »Glauben Sie, dass man auf der Führungsebene weibliche Ideen besonders würdigt?« wurde von den Frauen besonders negativ beantwortet.
Was war da schief gegangen?
Eines Tages fragte Sally ein Mitglied des Führungsteams, was genau das Ziel der Initiative zur Förderung weiblicher |39|Führungskräfte sei. Er antwortete, dass man »mehr Frauen akquirieren und fördern und dafür sorgen wolle, dass sie dann auch in der Firma blieben«.
Aber inwiefern war er der Ansicht, dass dies dem Unternehmen weiterhelfen konnte? Warum war das wichtig? Wie konnten mehr weibliche Mitarbeiter im oberen Management die Marktposition der Firma langfristig stärken oder dazu beitragen, dass sie ihre übergeordneten Ziele erreichte?
»Das sind für uns nicht die entscheidenden Fragen«, antwortete der Manager. »Hier geht es vielmehr um Talent. Außerdem finden wir, dass man Frauen heutzutage einfach mehr fördern sollte.«
Mit anderen Worten: Macro Solutions setzte seine Fraueninitiative nicht in einen größeren Bezugsrahmen, sondern betrachtete sie als isolierte Bemühung, deren Wert sowohl naheliegend als auch eindeutig begrenzt war. Die Firma wollte einfach nur attraktiver für Frauen werden und weibliche Mitarbeiterinnen halten. Und das war es dann auch schon. Dagegen ist so weit auch nichts einzuwenden, aber indem das Unternehmen es versäumte, sein Ziel in einen größeren strategischen Zusammenhang einzubetten, signalisierte es, dass es seine Strukturen eigentlich nicht verändert wollte. Man wollte mehr Frauen in Führungspositionen sehen, mehr weibliche Gesichter am Konferenztisch sitzen haben, aber man wollte nicht, dass diese Frauen das Was oder das Wie bestehender Geschäftsprozesse veränderten. Macro Solutions wollte sich das Talent der Frauen unbedingt zunutze machen, aber man hatte nicht den Wunsch, die Macht weiblicher Visionen zum Vorteil der Firma zu nutzen.
|40|Eine solche Trennung von Talent und Vision ist eine Manifestation des einseitigen, produktionsorientierten Ansatzes, wie er im industriellen Zeitalter üblich war. In unserer wissensorientierten Wirtschaft (und Macro Solutions ist nichts anderes als ein auf Wissen basierendes Unternehmen), begründet der Wert einer Organisation sich in den Fähigkeiten der Mitarbeiter und in ihren innovativen Ideen. Mit anderen Worten: Talent und Strategie sind heutzutage unauflöslich miteinander verbunden. Aber indem Macro Solutions das Thema Frauen in Führungspositionen als reines Frauenproblem abtat, statt anzuerkennen, dass hier die Führungsebene im Allgemeinen betroffen ist, ignorierte es diese Verbindung. Dadurch beraubte das Unternehmen sich selbst einer wichtigen Ressource, um jenen systemischen Wandel zu vollziehen, der notwendig ist, um in einer diversifizierteren und integrativeren Geschäftswelt an der Spitze zu bleiben.
Talentinitiativen, denen der strategische Kontext fehlt, sind stets anfällig für das Auf und Ab der Konjunktur. Sie gehören zu den ersten Programmen, die in schwierigen Zeiten wieder gestrichen werden, denn man betrachtet sie nicht als wesentlich für das übergeordnete Unternehmensziel, genauso wenig wie für die Grundwerte der Firma. Durch die Trennung von Talent und Strategie versenden Unternehmen wie Macro Solutions unbeabsichtigt die Botschaft, dass ihre Fraueninitiativen ein zyklisches und kein fundamentales Anliegen sind. Bei jenen Mitarbeitern, die Veränderungen ohnehin ablehnen, verstärkt das die Überzeugung, dass die Konzentration der Firma auf Frauen ohnehin nicht mehr ist als eine kurzlebige Modeerscheinung.
|41|Wenn Frauen kündigen 
Das Dilemma, mit dem Macro Solutions sich konfrontiert sieht, verdeutlicht ein Problem, das sich seit Mitte der Neunzigerjahre Bahn bricht. Immer mehr Frauen sind berufstätig; auf manchen Gebieten stellen sie mehr als 50 Prozent der Belegschaft.2 Doch vielen Firmen gelingt es nicht, ihre Mitarbeiterinnen auch dauerhaft an sich zu binden.
Die Abwanderung weiblicher Arbeitskräfte stellt für Manager und Führungskräfte mittlerweile ein großes Problem dar.3 Wenn Frauen in der Belegschaft zwar zahlreich vertreten sind, es aber nicht bis an die Spitze schaffen, lassen sich Mitarbeiterinnen in weniger gehobenen Positionen im Hinblick auf ihre Aufstiegschancen in der Firma schnell entmutigen. Der Mangel an Frauen in Führungspositionen verstärkt auch den Eindruck, dass die Firma von einem Alt-Herren-Netzwerk geleitet wird. Das wiederum sorgt für ein negatives Bild bei weiblichen Kunden und Klienten, die mittlerweile immer intensiver darauf achten, Geschäfte nur mit frauenfreundlichen Unternehmen abzuwickeln. Aus all diesen Gründen neigen Firmen, die ihre Top-Frauen nicht halten können, dazu, in einen sich selbst verstärkenden Teufelskreis zu geraten: Frauen kündigen, wodurch noch mehr Frauen über Kündigung nachdenken.
Das war ursprünglich ganz anders gedacht. Bis Mitte der Neunzigerjahre waren die Erwartungen der Frauen, es bis in die oberste Führungsebene zu schaffen, sehr hoch. Sie eroberten sämtliche Branchen und stürmten die Hochschulen. In Bezug auf Ausbildung und Leistung begannen |42|sie bald, die Männer zu überflügeln, und zwar auf fast allen Fachgebieten außer dem Ingenieurwesen. Auch machten sich mehr Frauen als Männer selbstständig. Dieser demografische Trend setzte die Unternehmen unter Druck, in die Ausbildung und Förderung weiblicher Arbeitskräfte zu investieren, und viele Firmen verpflichteten sich dazu. Besonders in Schwung gerieten diese Bemühungen, als einige einflussreiche Studien auf eine Korrelation zwischen der Anzahl von Frauen in leitenden Positionen einerseits und einer herausragenden Gesamtleistung der Unternehmen andererseits hinwiesen.4
Doch je mehr Argumente für Frauen im Chefsessel vorgebracht wurden, umso weniger Fortschritte machten Frauen als Führungskräfte. Forscher brachten verschiedene Theorien hervor, um diesen Trend zu erklären. Vielleicht lag es am Fehlen weiblicher Mentoren oder an den streng vorgezeichneten beruflichen Werdegängen, die keinen Raum ließen für die zahlreichen anderen Aufgaben, denen Frauen gerecht werden mussten. Vielleicht entschieden sich nicht genug Frauen dazu, in Unternehmen zu arbeiten oder an vorderster Front zu stehen, statt Team-Aufgaben in Personalabteilungen oder im Bereich Kommunikation zu übernehmen. Vielleicht taten sich Frauen zu schwer damit, allgemein gehaltene, übergeordnete Arbeitsaufträge zu erfüllen. Vielleicht sollten Frauen endlich anfangen, Golf zu spielen. Oder vielleicht waren Frauen einfach nur zu spät aufs Spielfeld gekommen; je mehr Frauen also von hinten nachrückten, umso eher würde das Problem sich letztlich von selbst lösen.
Partnerschaftsgesellschaften bemühten sich besonders aktiv darum, weibliche Arbeitskräfte auszubilden und dauerhaft |43|an sich zu binden. Das ist nicht überraschend. Menschen sind immerhin das einzige Kapital von derlei Dienstleistungsunternehmen, weshalb sie viel in die Entwicklung potenzieller Partner investierten. Fähige Mitarbeiter im mittleren Management zu verlieren, die kurz davor stehen, Partner zu werden, ist kostspielig, zum einen, weil man viel Geld in ihre Ausbildung investiert hat und weil die Partner auf ihre Mitarbeiter angewiesen sind, um die Kundenwünsche zu befriedigen. Doch gerade Frauen, die im Mittelfeld der Karriereleiter stehen, kündigen am ehesten. Selbst Firmen, die darauf achten, dass 50 Prozent ihrer Belegschaft weiblich ist, verfügen oft nur noch über 20 Prozent weibliche Anwärter für eine Partnerschaft.
Viele erstklassige, übergreifende Bemühungen, die diese Zahlen verbessern sollten, zeitigten bereits Erfolge. Die Wirtschaftsprüfungsgesellschaft Deloitte konnte die Anzahl weiblicher Partner im Verlauf eines Jahrzehnts sogar verdreifachen.5 Im gleichen Zeitraum konnten Ernst & Young die Anzahl ihrer weiblichen Partner verdoppeln.6 Insgesamt gesehen ist der Fortschritt von Frauen im oberen Management jedoch sehr langsam. Ende der Neunzigerjahre hatte sich die Anzahl von Frauen in Führungspositionen oder Aufsichtsräten laut Fortune 500 ungefähr bei 15 Prozent eingependelt, und bleibt seither unverändert.7 Selbst die optimistischsten Beobachter haben begonnen, zu erkennen, dass zwar immer mehr Frauen berufstätig sind, dass dies in absehbarer Zeit aber keineswegs automatisch mit mehr Einfluss oder Macht einhergehen wird.
Der Stillstand im beruflichen Fortschritt von Frauen ist insofern überraschend, als der Wandel von einer produktions- |44|zu einer wissensorientierten Wirtschaft die weiblichen Talente, Begabungen und Fähigkeiten zu unterstützen schien. Die Notwendigkeit, gute Kontakte zu Kunden und Klienten herzustellen, hätte Unternehmen dazu bringen müssen, die weibliche Fähigkeit, Beziehungen aufzubauen und zu pflegen, in besonderem Maße zu nutzen. Der allgemeine Trend zu eher netzwerkartigen statt hierarchischen Unternehmensstrukturen hätte mit der weiblichen Präferenz einhergehen können, Führungsaufgaben eher von der Mitte als von der Spitze aus anzugehen. Der Technologiezuwachs, der die direkte Kommunikation erleichterte, ja sogar erforderlich machte, hätte die weibliche Neigung, persönliche Beziehungen herzustellen und im Team zu arbeiten, weiter unterstützen sollen. Die vielgepriesene weibliche Intuition hätte ein Pluspunkt in Unternehmen sein können, die unbekannte Gewässer durchschiffen und von innovativen Herangehensweisen immer abhängiger werden. Eine größere Vielfalt am Arbeitsplatz hätte den Aufstieg der Frauen begünstigen sollen.
Doch obwohl diese Trends Frauen einen Vorteil verschafften, arbeiteten andere Aspekte der neuen Umgebung gegen sie. Zum einen war es eine Ironie des Schicksals, dass Frauen just in dem Augenblick den Arbeitsmarkt für sich eroberten, als die Anforderungen erheblich höher wurden. In den Neunzigerjahren boomte die Weltwirtschaft und das Kapital, das für Firmenfusionen und Neukäufe zur Verfügung stand, wurde immer größer. Deshalb gerieten die Firmen unter immer stärkeren Druck, mit weniger Ressourcen mehr zu leisten und verlangten von ihrer Belegschaft, härter und länger zu arbeiten. Die darauffolgende konjunkturelle |45|Krise des ersten Jahrzehnts im neuen Jahrtausend steigerte den Druck nur noch mehr.
Die neuen Technologien ermöglichten es den Menschen, immer und überall zu arbeiten, sodass bald erwartet wurde, dass sie rund um die Uhr im Einsatz waren. Die Schutzbarrieren zwischen Arbeit und Heim, die noch aus dem Zeitalter der Industrialisierung stammten, wurden langsam abgetragen. So musste man zu Beginn der Neunzigerjahre in den meisten wirklich guten Stellungen etwa fünfzig Stunden die Woche arbeiten. Ständige Dienstreisen waren nur für Außendienstler an der Tagesordnung und von niemandem wurde eine Geschäftsreise erwartet, wenn sein Sohn gerade ein wichtiges Fußballspiel hatte. Die Arbeit griff immer stärker ins Privatleben ein, sodass viele von denen, die eigentlich auf Erfolgskurs waren, ihre Ambitionen noch einmal überdachten.
Der Aussteiger-Trugschluss 
Die Medien unterstellen Frauen, die ihr Unternehmen verlassen oder Führungspositionen ablehnen, häufig, dass sie eigentlich nur von dem simplen Bedürfnis angetrieben werden, zu Hause zu bleiben. Eine heiß diskutierte Titelgeschichte, die im Jahre 2006 im New York Times Magazine erschien, verkündete den Beginn der »Aussteiger-Revolution« und beschrieb Ivy-League-Frauen, die lieber Tennis spielten und die Verabredungen der Kinder koordinierten, als im Geschäftsleben zu ackern.8 Das Fortune Magazine |46|schreibt schon seit längerem über weibliche Führungskräfte, die »das Hamsterrad verlassen« haben, also vielversprechende Karrieren aufgaben, um ihre Energie der Vollzeitsorge um ihre Familie zu widmen.9 In Fernsehtalkshows diskutieren immer wieder stockkonservative Experten, die das weibliche Ausscheiden aus Toppositionen als Beweis anführen, dass Frauen doch lieber von vornherein zu Hause bei ihren Kindern hätten bleiben sollen, mit Menschen, die abstreiten, dass Frauen entmutigt sind oder sich damit zufriedengeben, die männlichen Machtstrukturen nur anzuprangern statt sie aufzubrechen.
Aber demografische Studien liefern uns ein deutlich nuancenreicheres Bild. Zunächst einmal verlassen Frauen, die sich aus einem besonders anspruchsvollen beruflichen Umfeld zurückziehen, das Arbeitsleben nur selten vollständig. Statt völlig auszuscheiden, beschließen gebildete und talentierte Frauen meist, eine andere Art von Arbeit zu verrichten. Also suchen sie sich einen neuen Arbeitgeber oder gründen ihr eigenes Unternehmen.
Demzufolge verfolgt der berufliche Werdegang von Frauen eher ein Spiralmuster als eine klar verlaufende, gerade Linie. Das Bild, das die Medien von den »Hausfrauen und Müttern« vermitteln, die in einem ganz anderen Universum leben und andere Sorgen haben als einseitig ausgerichtete Karrierefrauen, liefert ein vollkommen falsches Bild von der viel komplexeren und sich wandelnden Realität. Selbst Frauen, die tatsächlich in den ersten Lebensjahren ihrer Kinder zu Hause bleiben, arbeiten nach einigen Jahren wieder ganztags.
So dokumentierte beispielsweise Myra Hart von der Harvard Business School einen starken Trend unter weiblichen |47|MBAs: Sie verlassen ihre Unternehmen oder Partnergesellschaften, um auf dem sozialen oder Nonprofit-Sektor zu arbeiten.10 Dabei nahmen diese Frauen häufig beträchtliche finanzielle Einbußen in Kauf. Die Frauen aus Harts Studie gaben an, von dem Wunsch getrieben worden zu sein, einen wertvolleren Beitrag zur Welt zu leisten. Außerdem waren sie der Überzeugung, dass sie durch alternative Formen der Arbeit eher im Einklang mit sich selbst leben konnten.
Zu einem ähnlichen Ergebnis kam Wanda Wallace, eine Forscherin an der University of North Carolina. Sie untersuchte Frauen in leitenden Positionen, die entweder bereits gekündigt hatten oder eine Kündigung in Erwägung zogen.11 Sie stellte fest, dass diese Frauen vornehmlich von folgenden Faktoren motiviert wurden: Unzufriedenheit mit der Richtung, die ihr Unternehmen eingeschlagen hatte, eine negative Veränderung in der Organisation oder der Unternehmenskultur, die Überzeugung, dass ihre Beiträge nicht geschätzt wurden, der Wunsch, etwas Sinnvolles für die Gesellschaft zu tun oder das Gefühl, am Arbeitsplatz isoliert zu sein und nicht dazuzugehören.
Die Frauen in Wallaces Studie erwähnten familiäre Gründe nur als zweitwichtigsten Faktor, der zu ihrer Entscheidung, die Firma zu verlassen, beigetragen hatte. Die private Situation spielte also nur dann eine zusätzliche Rolle, wenn Frauen mit ihrem Job ohnehin schon unglücklich waren. Aber die Familie allein stellte für die Frauen keinen ausreichenden Grund dar, um eine Arbeit aufzugeben, die sie genossen oder für wichtig hielten.12 Wallaces Studienobjekte wollten – ebenso wie die Probanden von Myra |48|Hart – vor allem das Gefühl haben, dass sie mit ihrer Arbeit einen wertvollen Beitrag zur Gesellschaft leisteten.
Die Karriereentscheidungen von Frauen sind also wahrscheinlich stärker von dem motiviert, was der Psychologe Steven Pinker als »intrinsic rewards« bezeichnet – also intrinsische Belohnungen, die für sie eine persönliche Bedeutung haben – als von Geld oder Status.13 Familienbelange können durchaus eine Rolle bei ihrer Entscheidung spielen, einen Job zu behalten oder aufzugeben, denn die Familie ist Teil jener von Frauen wahrgenommenen intrinsischen Belohnungen. Aber die Haupttriebfeder für Frauen ist der Wunsch, eine Arbeit zu verrichten, die sie für bedeutsam halten. Unsere eigenen Forschungsergebnisse zu der Frage, wie unterschiedlich Männer und Frauen Befriedigung am Arbeitsplatz wahrnehmen, definieren und verfolgen, präsentieren wir in Kapitel 5. Sie unterstützen und verstärken diese Ansicht noch.14
Die Lösung für das Rätsel, warum Frauen ihren Job kündigen, liegt also in den intrinsischen Belohnungen. Das Problem kann man nicht taktisch lösen – zum Beispiel, indem man Mentorenprogramme anbietet oder für flexible Arbeitszeiten sorgt – obwohl derlei Einrichtungen natürlich sehr wichtig sind. Die Frage nach dem Sinn, nach dem, was ein Unternehmen in der Welt erreichen will, muss für Frauen ebenfalls angesprochen werden. Dazu ist es erforderlich, das, was Frauen sehen und wertschätzen in das Selbstbild und die Rolle, die ein Unternehmen in der Welt bekleiden will, einzubeziehen.
Hope Greenfield, frühere Chefin der Abteilung Talent Management bei Lehman Brothers, wurde einmal gefragt, |49|ob man so wenige Frauen in der Führungsetage anträfe, weil so wenig qualifizierter, weiblicher Nachwuchs zu finden sei. Das bejahte sie zwar, betonte aber, dass man sich die zugrundeliegenden Ursachen näher anschauen müsse. »Es gibt wenig Nachwuchs«, sagte sie, »und zwar aus dem einfachen Grund, dass Frauen, die jetzt in den Vierzigern sind, sich umschauten und zu sich sagten: ›Das will ich nicht.‹« Mit anderen Worten, Frauen betrachteten die häufig beträchtlichen Gratifikationen, die Lehman Brothers zu bieten hatte, nicht unbedingt als ausreichende Motivation, um ihr ganzes Berufsleben in dieser Firma zu verbringen.
Letztlich ist also die Konzentration auf das, was im Leben wesentlich ist, das, was die weibliche Vision so wichtig macht. Wie wir im folgenden Kapitel sehen werden, machten viele Firmen den Fehler, Wert und Sinn in immer engeren Grenzen zu definieren. Dies erwies sich als schlecht für die Menschen, schlecht für die Unternehmen und schlecht für die Welt. Um diesen Trend umzukehren, muss das, was Frauen sehen, auf einer strategischen Ebene eingebunden werden.


|51|3
Erste Warnsignale 

Die Beschränkungen der einseitigen Sichtweise zeigten sich deutlich in der Finanzkrise, die die Welt im Jahre 2008 erschütterte. Obwohl sie strukturelle, ökonomische und politische Probleme widerspiegelte, die schon über eine Dekade lang unter der Oberfläche gebrodelt hatten, schuf sie auch eine Führungskrise epischen Ausmaßes, die auch nach dem Bankenzusammenbruch noch nachwirkt.
Dies ist eine besondere Ironie des Schicksals, da viele der Senkrechtstarter, deren Aktionen zu dem angedrohten Finanzkollaps führten, von Unternehmen kamen, die sich rühmten, eine starke Führungskultur zu besitzen. Sie behaupteten, die besten Talente der Welt eingestellt zu haben, investierten viel in die Förderung von Mitarbeitern, hinter denen man ein hohes Potenzial vermutete und überhäuften ihre Stars mit exorbitanten Gratifikationen, die sie zu Höchstleistungen antreiben sollten und ihren Status als fähigste und intelligenteste Mitarbeiter untermauern sollten.
Wie konnte es dann passieren, dass Fehlentscheidungen, Flüchtigkeitsfehler und ein katastrophal kurzsichtiger Fokus sich in eben diesen Unternehmen so festsetzen konnten? An welchem Punkt gerieten die Besten und Intelligentesten |52|auf den falschen Kurs? Wie konnte es in einem anscheinend so rationalen System, das auf quantitativer Analyse basiert und von professionellen Prognosen gerechtfertigt wird, passieren, dass vollkommen falsche Berechnungen angestellt wurden? Und warum erkannten die Unternehmen nicht, dass Boni in Höhe von 10 Millionen Dollar in Wahrheit nur die Gierigsten und Egozentrischsten zur Treue verpflichten?
Das Ausmaß der Finanzkrise, die im Jahre 2008 ausbrach, zeigt uns, dass sie nicht allein auf ein paar schwarze Schafe zurückzuführen ist. Auch ist es nicht nur eine belehrende Fabel über die Folgen menschlicher Gier. Vielmehr handelt es sich um eine Demonstration dessen, was geschehen kann, wenn eine extrem verengte Perspektive im Geschäftsleben die Vorherrschaft erlangt und ungehemmt ausgelebt wird. In vielen der Firmen, die an dem Zusammenbruch beteiligt waren, erstickte die hartnäckige Konzentration auf die Maximierung kurzfristiger Profite – was selbstgerechterweise als Steigerung des Aktionärsvermögens bezeichnet wurde – andere Anliegen, wie die Bildung einer tragfähigen Basis für die Zukunft, das Wohl der Kunden und Klienten und das Schaffen von Ressourcen für neue Sparten und Unternehmen.
In unserer eng miteinander verflochtenen globalen Wirtschaft setzte diese verengte Perspektive ungeheuer viele Unternehmen enormen Risiken aus, ein Umstand, der schon im Vorfeld für Alarmbereitschaft sorgte. Aber sogar offensichtliche Gefahren wurden von einer engstirnigen Führungsriege, die sich nur darauf konzentrierte, dass im nächsten Quartal auch die Zahlen stimmten, einfach abgetan. |53|Es war genau diese Kultur, aus der sich talentierte Frauen – Frauen, die über die richtige Ausbildung und entsprechende Erfahrung verfügten und geradewegs auf dem Weg an die Spitze zu sein schienen – schon Mitte der Neunzigerjahre zurückzuziehen begannen.
Dazu gehörten Frauen wie die Gesprächspartnerinnen von Myra Hart, die ihren MBA an Elite-Universitäten gemacht, eine Anstellung in einer angesehenen Firma angenommen und dann einen Kurswechsel vorgenommen hatten, um für Nonprofit-Organisationen zu arbeiten, weil sie feststellten, dass ihre Werte und die der Unternehmen, bei denen sie zuvor gearbeitet hatten, nicht im Einklang miteinander standen.1 Oder es gab Frauen, wie die, die Wanda Wallace interviewt hatte, die sich nicht mehr mit den Zielen ihrer Arbeitgeber identifizieren konnten und sich danach sehnten, etwas Sinnvolles mit ihrem Leben anzufangen.2 Das waren schlicht und ergreifend jene Frauen, die gekündigt hatten.
Wo waren die Frauen? 
Es ist zum Teil auf personelle Fluktuation und Abwanderung zurückzuführen, zu einem anderen Teil aber auch auf die Hartnäckigkeit der viel zitierten »Gläsernen Decke«, warum Frauen in jenen Unternehmen, die an der Finanzkrise Anteil hatten – an der Wall Street, aber auch in London, Sydney, Reykjavik, Dublin, Genf und Dubai – in leitenden Positionen unterrepräsentiert sind. Und in den Reihen |54|hochkarätiger Börsenhändler, der Merger-und-Acquisition-Könige, der Buyout-Künstler und Hedgefondsmanager, deren Eingreifen in den Kapitalmarkt die Finanzwelt in den zehn Jahren vor dem Zusammenbruch entscheidend verändert hat, fehlen Frauen fast vollständig.
Obwohl Frauen mittlerweile in vielen Bereichen die Mehrheit der Belegschaft ausmachen und auf vielen Gebieten entsprechend besser ausgebildet und qualifiziert sind als ihre männliche Kollegen, blieben sie von den großen Finanzentscheidungen ebenso wie von den großen Spekulationsgeschäften nach wie vor ausgeschlossen. Sie machten keine Deals, die die Welt verändern. In der führenden Finanzliga spielten die Frauen meist nur die zweite Geige.
Die Abwesenheit von Frauen in den Führungsetagen der am Zusammenbruch beteiligten Firmen fiel auch der Öffentlichkeit auf. Wie der Finanzjournalist Michael Lewis im Jahre 2008 bemerkte: »Eines der charakteristischen Merkmale der Finanzkatastrophe war … wie wenig Frauen damit zu tun hatten.«3 Die Financial Times sinnierte, ob ein stärkerer Input von weiblichen Vorstandsmitgliedern oder Führungskräften jene katastrophalen Überschuldungs-Spekulationen (bei denen Kredite wissentlich an Verbraucher mit geringer Bonität vergeben werden) in Teilen hätte verhindern können. Die Zeitung bemerkte, dass Island kürzlich zwei weibliche Banker damit betraut hatte, das bankrotte System vor dem kompletten Zusammenbruch zu bewahren.4 In seiner New York Times Kolumne bezog sich Nicholas Kristof auf eine Studie der Cambridge University, in der eine Verbindung von hohen Testosteron-Werten und risikofreudigem Verhalten hergestellt wurde und fragte |55|sich, ob männliche Hormone die Krise ausgelöst hätten.5 Die Washington Post schrieb, dass »Fred, Tom, Andy, Dennis, Eric, John, Stephen, Antonio und Paul Britische Banken geleitet hatten, die Milliarden Dollars verloren hatten.« In diesem Zusammenhang zitierte das Blatt Sir Howard Archer, den europäischen Chefvolkswirt bei IHS Gobal Insight in London: »Man könnte behaupten, dass die Männer das ganze Chaos angerichtet haben, und dass nun die Frauen am Zuge sein sollten.«6
Der Autor Jason Zweig, der als Finanz- und Wirtschaftsjournalist für das Wall Street Journal arbeitet, stellte in seinem Buch The Little Book of Safe Money folgende schlichte These auf: »Die Herren des Universums entpuppten sich als Herren des Desasters. Egal welchen Aspekt der Finanzkrise man unter die Lupe nimmt – immer steckt ein Mann dahinter.« Zweig führte das auf die emotionalen Unterschiede zurück, wie Männer und Frauen Risiken einschätzen und eingehen. Er zitierte Vickie Bajtelsmit, die Leiterin der Finanzabteilung an der Colorado State University. »Frauen haben weniger Interesse an dem Adrenalinschub, an der besseren Bezahlung und an dem Recht, mit den eigenen Leistungen zu prahlen, die mit einer konkurrenzorientierten, aggressiven Börsentätigkeit einhergehen.«7
Viele Frauen können Zweig nur zustimmen, der später eine Verbindung zwischen der Bankenkrise und der dominanten Führungskultur herstellte, die seit Mitte der Neunzigerjahre auf dem Vormarsch ist. Julies hervorragend ausgebildeten Klientinnen konnten ihr das bestätigen: Einige waren bei der Beförderung auf Führungspositionen im finanziellen Dienstleistungssektor übergangen worden, |56|einige hatten sich zur Kündigung entschlossen, wieder andere waren zwar bei ihren Unternehmen geblieben und hatten Frieden damit geschlossen, obwohl sie immer noch daran zweifelten, dass die Firma in die richtige Richtung ging. Viele dieser Frauen waren in Unternehmen erwachsen geworden, die sich stets auf die langfristigen Werte beriefen, nur um jetzt festzustellen, wie dieses Engagement im Kampf um aggressives Wachstum immer stärker in den Hintergrund geriet.
Die Ausbreitung der Krise bestürzte diese Frauen, gab vielen von ihnen aber gleichzeitig auch neues Vertrauen in den Wert ihrer eigenen Wahrnehmungen. »Ich glaube, ich wusste, wovon ich sprach«, sagte eine und fasste damit die allgemeine Ansicht zusammen. »Ich glaube, meine Sorge um unsere wirtschaftliche Richtung war berechtigt. Jedes Mal, wenn ich die rote Fahne schwenkte, kritzelten mir meine Kollegen ein paar Zahlen an die Tafel, um mir zu demonstrieren, dass doch alles in Ordnung war. Sie hielten mich für zu vorsichtig, und schließlich hatte ich Zweifel an mir selbst. Aber in Zukunft werde ich mit derlei Selbstzweifeln nicht mehr ganz so schnell bei der Hand sein.«
Auch Sally wurde Zeuge eines ähnlichen Paukenschlags weiblicher Skepsis im Oktober 2008, als sie einen Vortrag vor dem Women’s Forum for the Economy and Society in Deauville in Frankreich hielt. Die Teilnehmerinnen, ein normalerweise recht zivilisiertes Kontigent von Frauen, die weltweit in Führungspositionen arbeiten, waren verärgert und wollten unbedingt darüber reden, wie einige der gefeiertsten männlichen Führungspersönlichkeiten der Welt ihre Firmen, ihre Länder und ihre Wirtschaft in die Katastrophe |57|geführt hatten. In den Ausschüssen, an Konferenztischen, beim Mittagessen und in Talkrunden griffen die Teilnehmerinnen zum Mikrofon, um zu erklären, dass sie nicht länger für sich behalten würden, was sie wussten und sahen.
»Sie forderten uns auf abzuwarten«, verkündete eine Frau in einem nachmittäglichen Gesprächsforum. »Sie erzählten uns, dass wir nicht genug wüssten, dass wir nicht qualifiziert genug seien. Sie behaupteten, dass wir noch nicht bereit für die wichtigen Ausschüsse seien, weil wir es noch nicht mit 50-Millionen-Dollar-Geschäften zu tun gehabt hätten. Aber einige der qualifiziertesten Männer der Welt haben uns in dieses weltweite Chaos von historischem Ausmaß geritten. Frauen können es sich nicht mehr leisten, auf den Mythos ihrer eigenen Unzulänglichkeit länger hereinzufallen!«
Natürlich werden wir nie erfahren, ob mehr Frauen in den einschneidenden Machtpositionen uns diese Krise erspart oder sie zumindest abgemildert hätten. Fest steht jedoch, dass eine Führungskultur, die nicht im Gleichgewicht ist, einige der berühmtesten Institutionen im Finanzgeschäft über Bord gehen ließ. Jacki Zehner, eine ehemalige Partnerin bei Goldman Sachs, reagierte darauf, indem sie eine Studie des National Council for Research on Women finanzierte. Sie ergab, dass weibliche Hedgefondsmanager seltener zu einem hohen Risiko bereit sind, seltener die Einstellung haben »Wer nicht wagt, der nicht gewinnt.«8 Zehner bemerkt hierzu: »Die Unternehmen [die an der Krise Anteil hatten] brauchen mehr weibliche Führungskräfte, die für ein ausgeglicheneres Entscheidungsmodell sorgen. Stellen Sie sich nur vor, was hätte sein können, |58|wenn Lehman Brothers Lehman Brothers and Sisters gewesen wäre!«
Das große Problem bestand nur darin, dass die vorherrschende Kultur – die Kultur, in der es keine Lehman-Schwestern gab – Frauen nur wenige Gelegenheiten bot, um auf der Basis dessen zu handeln, was sie wahrnahmen. Aber das hinderte Frauen nicht daran, zu bemerken, was um sie herum vor sich ging. Sie bemerkten, dass die Vegas-Zockerei und der Absahner-Management-Stil langfristig die Kaufkraft entwerteten. Sie bemerkten, dass Downsizing, mit dem man die Aktienmärkte zu beeindruckten suchte, häufig nur aufgeblähte leistungsbezogene Managergehälter rechtfertigen sollte. Sie bemerkten, dass die Unternehmensleitung mit rund 85 Prozent Männeranteil bemerkenswert oft scheiterte, wenn es darum ging, Manager in ihre Schranken zu weisen, die risikosüchtig waren und sich mit einem hübschen Sümmchen belohnten, auch wenn alles schief ging. Sie bemerkten, dass überfrachtete Wachstumsstrategien und erbarmungslose Akquise häufig das Ergebnis irgendwelcher Zahlenspiele waren, die auf dem Papier gut aussahen, aber nichts dazu beitrugen, dass Produkte, Dienstleistungen oder Kundenzufriedenheit verbessert wurden. Und sie bemerkten, dass ihr eigener Fortschritt zu stagnieren schien, während leitende Angestellte mit zweifelhaften Erfolgsgeschichten – von denen manche eine jahrzehntelange Schneise der Verwüstung hinter sich ließen – immer wieder auf die Füße zu fallen schienen.
Aber vor allem bemerkten die Frauen, dass ihre eigene Lebensqualität und die ihrer Umgebung sich umso mehr verschlechterte, je mehr Risiken die Unternehmen eingingen |59|und je stärker sie ihre Belegschaft unter Druck setzten. Es lag nicht einfach nur daran, dass die Menschen zu hart und zu lang arbeiteten (obwohl das ziemlich häufig vorkam), sondern vielmehr an einem System, das eine Eigendynamik entwickelt hatte – eine Dynamik, die im Gegensatz zu dem stand, was die meisten Menschen für ein befriedigendes und harmonisches Leben benötigen.
Extreme Anforderungen schufen einen extremen Arbeitsplatz, wodurch vornehmlich die Leute an Einfluss gewannen, die nach finanziellem Gewinn und nicht nach persönlicher Befriedigung strebten. Fortan gaben sie den Ton an, indem sie andere einstellten und beförderten, die ihre Werte und ihre zielstrebige Hingabe an Gratifikationen teilten. Leistungsbezogene Arbeitsverträge waren nunmehr an der Tagesordnung, wobei Leistung als Bereitschaft interpretiert wurde, jede wache Stunde der Arbeit zu widmen. Talentierte Mitarbeiter, die innere Balance, Familienleben oder auch einfach nur genügend Zeit, um durchdachte Entscheidungen zu treffen, schätzten, waren plötzlich nicht mehr tough genug und wurden als »Underachiever« klassifiziert. Es ist keineswegs überraschend, dass Frauen in dieser Umgebung keine Erfolge erzielen konnten.
Die Frage, die von der Financial Times gestellt wurde, ob mehr Frauen in Machtpositionen die risikoreichen und grandiosen Spekulationen hätten verhindern können¸ die letztlich zur Katastrophe führten, rollt die Kuh quasi vom Schwanz her auf. Vielmehr ist es so, dass die Unterrepräsentierung von Frauen in den Chefetagen gleichermaßen Konsequenz wie Symptom einer aus dem Gleichgewicht geratenen Führungskultur war.
|60|Die Unfähigkeit der Frauen, sich mit diesem Geschäftsgebaren zu identifizieren hätte ein frühes Warnsignal sein müssen. Aber die Unternehmen zogen es vor, die Vorbehalte ihrer hoch qualifizierten Frauen als rein weibliches Problem zu betrachten statt zu erkennen, dass es sich um ein strategisches oder Führungsthema handelte. Sie kompartmentalisierten das Problem, teilten es in seine Bestandteile auf. So übersahen sie, dass es eine Verbindung gab zwischen der Tatsache, dass Frauen auf der Strecke blieben und einer Geschäftskultur, die sich auf kurzfristige, manchmal zweifelhafte »Ergebnisse konzentrierte. Weder die Ziele noch die Methoden dieser Kultur konnten auf Dauer Erfolg haben, denn die Unternehmen verheizten ihre Profite genauso wie sie Mitarbeiter.
Sicherungssysteme 
Vor Ausbruch der Krise warnten einige sehr hochkarätige Frauen aus der Führungsebene davor, dass kurzfristige Profite im Finanzsektor den Blick auf langfristige Probleme verstellten. Die Analystin Meredith Whitney beispielsweise schockierte die Aktienmärkte, indem sie im Jahre 2007 voraussagte, dass die Citigroup ihre Dividende würde senken müssen, weil der Bank 30 Milliarden Dollar fehlten.9 Whitney sagte Verluste und Abschreibungen für Lehman Brothers, die Bank of America und Merrill Lynch voraus, und das zu einem Zeitpunkt, da diese Unternehmen als solide Felsen in der Brandung des Aktienmarktes galten. Sie kritisierte auch die Rating-Agenturen wegen ihrer inzestuösen |61|Verflechtungen mit den Großbanken und stellte die Genauigkeit und – in manchen Fällen – sogar die Ehrlichkeit der von den Agenturen vorgelegten Zahlen infrage.10
Sheila Bair, bis Juli 2011 Vorstandsvorsitzende jener staatlichen Behörde, die in den USA den Einlagensicherungsfonds verwaltet, der Federal Deposit Insurance Corporation (FDIC), warnte ebenfalls emsig vor den Gefahren subprimer Kredite.11 Als die Regierung schließlich gezwungen war, sich mit dem Thema zu befassen, verkündete Bair in aller Öffentlichkeit, dass die Rettungsaktion der Banken die Hypothekeninhaber nicht schützte, weshalb sie die Effektivität dieser Maßnahme auch für die folgenden Jahre infrage stellte.12 Ihre Einwände erzürnten das Finanzministerium. Viele Verantwortliche verspotteten sie als übervorsichtige Xanthippe, die nicht in der Lage sei, die Zahlen richtig zu verstehen.
Brooksley Born, die ehemalige Vorsitzende der Aufsichtsbehörde Commodity Futures Trading Commission, warnte schon Jahre vor dem Zusammenbruch davor, die Derivate nicht zu regulieren. Sie glaubte, dass die wachsende Popularität von Finanzkonstrukten wie Swaps und ihre Ausdehnung auf risikoreiche Hypotheken die gesamte Wirtschaft gefährden könne.13 Borns größter Gegner in Washington DC war damals Alan Greenspan, der Chef der US-Notenbank, der sie als inkompetente Bürokratin abtat, die jeglichem unternehmerischen Geist feindlich gegenüberstand und viel zu stark in der Vergangenheit verhaftet sei, um den möglichen Profit finanzieller Innovation überhaupt schätzen zu können.14
Im Jahre 2009 erhielten Bair und Born den JFK Profile in Courage Award für ihre Bemühungen, das Bewusstsein für die bevorstehende Krise geschärft zu haben.15 Bei der |62|Zeremonie sagte Bair, dass sie besonders erfreut darüber sei, mit anderen Preisträgerinnen zusammenzukommen, die die Stimme erhoben, wenn ihre männlichen Gegenstücke nicht handelten oder schlimmer, sie aktiv bekämpften.16 Die Durchschnitts-Wirtschaftsblätter, die Bairs Kommentare zitierten und sogar registrierten, dass eine unverhältnismäßig große Anzahl ausgesprochen scharfsinniger Warnungen von Frauen kamen, werteten die Tatsache, dass die Preisträger Frauen waren, dennoch als bloßen Zufall.
Etwas Ähnliches war schon einmal im Jahre 2003 passiert. Das Time Magazine hatte damals drei Frauen zu »Menschen des Jahres«17 gekürt. Sheron Watkins von Enron, Cynthia Cooper von WorldCom und Colleen Rowley vom FBI hatten allesamt versucht, ihre Vorgesetzten auf Praktiken aufmerksam zu machen, die ihre Unternehmen mutmaßlich in die Katastrophe führen würden. Time lobte die Voraussicht und den Mut dieser Frauen und erklärte optimistisch, dass durch die Anerkennung ihrer Leistungen ein Sicherungssystem geschaffen worden sei, welches Unternehmen zukünftig daran hindern werde, ruinöse Geschäftspraktiken zu verfolgen. Die Redakteure vertraten die Auffassung, dass diese Frauen »eine Diskussion über das reibungslose Funktionieren der amerikanischen Wirtschaft in Gang gebracht hätten, eine Diskussion, die viele Jahre lang anhalten wird.«18
Natürlich verlief diese Diskussion im Sande und das vielgepriesene Sicherungssystem erwies sich als unwirksam, und zwar nicht nur in den USA, sondern weltweit. Innerhalb eines Jahres setzten die selbstherrlichen und kurzsichtigen |63|Manager von Firmen, die deutlich einflussreicher als WorldCom oder Enron waren, die ganze Welt erneut erheblichen Risiken aus.
Natürlich stellten sich die Time-Redakteure die rhetorische Frage, ob das Geschlecht irgendetwas mit dem Verhalten der fraglichen Personen zu tun habe und kamen zu dem Schluss, dass dies nicht der Fall war. Aber Sherron Watkins führte später aus, dass ihr Status als Frau in Wirklichkeit sehr viel mit ihrem Verhalten bei Enron zu tun gehabt hatte. Sie verwies auf die jährliche Simmons College Women’s Leadership Conference in Boston, die im Frühjahr 2003 stattgefunden hatte und beschrieb ihre Bemühungen, die Aufmerksamkeit des Enron CEO, Ken Lay, auf die Buchhaltungspraktiken zu lenken, die über kurz oder lang zum Konkurs des Unternehmens führen würden.19
Sie bemerkte, dass sie als Frau immer eine Außenseiterin in Enrons lärmender, männlicher Unternehmenskultur gewesen war, ein Umstand, von dem sie annahm, dass er ihre Perspektive erweiterte. Sie bemerkte auch, dass viele Männer, mit denen sie zusammenarbeitete, sehr gern Risiken eingingen. Sie prahlten sogar damit, den Ball ohne große Erfolgschancen ins gegnerische Feld gepasst zu haben und riesige Beträge auf Wetten gesetzt hätten, die bestenfalls als unsicher galten. Auch die Zahlenspielchen ihrer männlichen Kollegen betrachtete sie mit Skepsis: Es waren in ihren Augen nichts weiter als sinnlose Buchhaltungs-Kniffe, die lediglich auf dem Papier gut aussahen. »Zweckgesellschaften« mit Namen wie Raptor und Condor hielt sie für kindisch und für ein untrügliches Zeichen, dass ihre Kollegen Geschäft und Risiko lediglich als Spiel betrachteten.
|64|Watkins gab zudem an, dass der unerbittliche, zermürbende Rhythmus ihrer Arbeit es ihr erleichterte, den kühnen (wenn auch letztlich aussichtslosen) Schritt zu wagen, ihren Boss vor möglichen Problemen zu warnen, denn das Arbeitstempo veranlasste sie, ihren Job in einem größeren Zusammenhang zu betrachten. Sie bemerkte, dass viele männliche Kollegen sämtliche Familienbelange an ihre Frauen abgegeben hatten; rund um die Uhr zu arbeiten, war ihnen eine Ehre und keineswegs ein Quell des Konflikts. Watkins war überzeugt, dass ihre eigene Verantwortung für ihre kleine Tochter sie erdete und ihr half, sich auf das zu konzentrieren, was im Leben tatsächlich wichtig war. Enron sicherte ihr Auskommen, aber nicht ihre Identität. Sie stand loyal zu ihrem Unternehmen, aber sie konnte sich ein Leben ohne Enron ebenfalls vorstellen.
Bei ihrem Vortrag am Simmons College schuf Watkins auch die Verbindung zwischen der »Wer nicht wagt, der nicht gewinnt«-Mentalität, die das Enron der Jahrtausendwende prägte, und den Praktiken, die talentierte Frauen aus hochkarätigen Positionen vertrieb. Aus eigener Erfahrung konnte sie erläutern, warum Frauen in Führungspositionen ihren Jobs, die sie sich hart erkämpft hatten, häufig ambivalent gegenüberstanden. Sie wies darauf hin, dass ihre Position als Außenseiterin sie dazu prädestinierte, Firmenpraktiken auf eine Art und Weise infrage zu stellen, wie ein vollkommen integrierter Mitarbeiter es niemals gekonnt hätte. Und sie machte klar, dass die unterschiedlichen Verantwortungsbereiche am Arbeitsplatz und zu Hause ihr eine breitere und langfristigere Perspektive ermöglichten als männliche Kollegen sie |65|hatten, die ihre gesamte Aufmerksamkeit ausschließlich dem Job widmeten.
Enron war ursprünglich ein Energiekonzern, der sich irgendwann auf den Finanzhandel konzentrierte. Als Spezialgebiet des Unternehmens kristallisierte sich bald die Entwicklung komplexer Händlermodelle heraus. Diese Geschichte kann man wunderbar als abschreckendes Beispiel verstehen. Der Energiesektor begann als klassisches, industrielles Geschäft, dessen Ziel es war, natürliche Ressourcen auszubeuten und zu transportieren. In den meisten Fällen verfahren derlei Unternehmen nach der Devise: Wir holen heraus, was herauszuholen ist und dann machen wir, dass wir wegkommen! 
Enron handelte auch auf dem Finanzmarkt nach diesem Motto. Und ganz treu dem ursprünglichen Modell hinterließ es verbrannte Erde. Aber obwohl das Unternehmen zusammenbrach und abbrannte, blieb die Einstellung, der es den Weg gebahnt hatte, nicht nur bestehen, sondern konnte sogar blühen und gedeihen. Der dazugehörige Führungsstil fasste in vielen Banken und Versicherungsunternehmen Fuß, die später durch die Bankenkrise in die Knie gezwungen wurden.
Die Händler bei Enron nutzten komplexe mathematische Formeln, um ihre ausschließlich fremdfinanzierten Wetten zu rechtfertigen. Die Undurchdringlichkeit dieser abstrakten Formeln sorgte nicht gerade für Transparenz und ermöglichte es dem Unternehmen, jahrelange Verluste zu verschleiern. Wenn Außenseiter Fragen stellten, schleuderte man ihnen Unmengen komplexer Gleichungen entgegen. Wer nicht klug genug war, sie zu verstehen, der |66|sollte sich doch bitteschön auch mit den Fragen zurückhalten. Wie sich später herausstellte, bestand jedoch der wahre Zweck dieses Verhaltens darin, die Firma möglichst lang zu erhalten, um bis zu ihrem Ende maximale Profite herauszuwirtschaften. Darauf basiert dieses Denkmodell: Maximaler Gewinn verursacht eine Schneise der Verwüstung, deren Verursacher sich schnellstens aus dem Staub machen. Dieser Ansatz ist der Ausdruck einer absichtlich kurzfristigen und verengten Perspektive.
Vision und der Seher 
Frauen wie Sheila Bair und Brooksley Born versuchten ebenso wie die im Jahre 2003 vom Time Magazine gewählten »Menschen des Jahres«, Mitarbeiterführung mit ihrer Wahrnehmung, ihren Werten und ihrer Vision von einer besseren Welt in Einklang zu bringen. Aber ihre Ideen wurden von ihren Vorgesetzten erst akzeptiert, nachdem das, wovor sie gewarnt hatten, eingetreten war.
Diese Frauen fanden sich in der altehrwürdigen Rolle der Cassandra wieder, die Katastrophen vorhersagte, die sie nicht abwenden konnte. Es ist kein Zufall, dass Cassandra, die mythische Verkörperung fruchtloser frühzeitiger Warnung, eine Frau ist. In der griechischen Mythologie war Cassandra die Tochter des Priamos, des Königs von Troja. Als der Gott Apollon sich in sie verliebte, verlieh er ihr die Gabe der Prophetin, die er zwar geben, aber nicht mehr nehmen konnte. Als Cassandra Apollos Liebe nicht |67|erwiderte, konnte er sie nur dadurch bestrafen, dass er festsetzte, dass niemand ihren Weissagungen jemals Glauben schenken würde. Als also Cassandra die Zerstörung Trojas voraussah, konnte sie ihre Heimat nicht vor der Tragödie bewahren, denn ihre Prophezeiungen waren dazu verdammt, ungehört zu verhallen.
Cassandra ist deshalb als »verfluchte Prophetin« bekannt. Ihr Schicksal demonstriert, was geschieht, wenn weibliche Visionen machtlos bleiben, und ihr Mythos schuf die Voraussetzung für dreitausend weitere Jahre, in denen weibliche Einsichten als wertlos verworfen wurden. Doch Cassandras Gaben – der Blick der Außenseiterin, ihr Gefühl für die richtige Perspektive, ihre Fähigkeit, zwischen den Zeilen zu lesen und Zusammenhänge herzustellen – überlebten bis heute als das, was wir unter »weiblicher Intuition« verstehen. Intuition definiert sich als die Fähigkeit, Wissen ohne den Einsatz deduktiver oder induktiver Analyse zu erwerben; es leitet sich vom lateinischen intueri ab, was man mit »nach innen schauen« übersetzen kann.
Intuition liefert uns Einsichten, die sich oft nicht quantifizieren oder messen lassen. Als Form der Intelligenz basiert sie auf Wahrnehmungen und wird von einer subjektiven Logik geleitet. Im Allgemeinen wird die »rechte Gehirnhälfte« mit dem intuitiven Prozess, mit ästhetischer Wahrnehmung und innovativem Denken, in Verbindung gebracht, während die linke Gehirnhälfte mit Logik und Zahlen zu tun hat. Obwohl die westliche Kultur dafür bekannt ist, logisches Denken zu bevorzugen, bieten uns subjektivere Formen der Beobachtung, Wahrnehmung und Wertdefinition häufig ein mächtiges und äußerst genaues |68|Instrument des Wissens. Die jahrtausendealte Erfahrung der Frauen auf dem Gebiet der Innenschau und der intuitiven Gedankensprünge kann für Unternehmen, die eine immer höhere Bandbreite an Informationen über die Welt verarbeiten müssen, ein wahres Geschenk sein. Und wie unsere Geschichten von zeitgenössischen Cassandras gezeigt haben, sind diese Informationen häufig lebenswichtig.


|69|Teil II 
Die Bestandteile der weiblichen Vision 


|71|4
Breitgefächerte Beobachtungsgabe 

Die erste Komponente der weiblichen Vision ist unsere Beobachtungsgabe. Was wir beobachten oder bemerken, bestimmt, was wir sehen. Was wir beobachten, gibt auch Auskunft darüber, wie wir Ereignisse verstehen, Informationen ordnen und Wert zuweisen. Unsere individuelle Beobachtungsweise ist Ausdruck unseres Charakters, unserer Begabungen und unserer Interessen. Was wir beobachten, macht uns zu dem, der wir sind.
Männer und Frauen registrieren ihre Umgebung auf unterschiedliche Weise – nicht immer, aber häufig genug ist dieser Unterschied äußerst vielsagend. Wie bereits in Kapitel 1 erwähnt, stellten Wissenschaftler fest, dass Männer dazu neigen, sich tief und ausschließlich auf eine einzige Wahrnehmung oder Aufgabe zu konzentrieren, während die weibliche Aufmerksamkeit häufig gleichzeitig von vielen verschiedenen Dingen in Anspruch genommen wird.1 In einem seiner letzten Romane beschreibt Saul Bellow sehr eingängig eine seiner Figuren als »erstklassigen Beobachter«.2 Frauen sind häufig erstklassige Beobachterinnen. Sie sind daran gewöhnt, Informationen aus einer großen Bandbreite und zahlreichen Quellen zusammenzusuchen.
|72|Das ist nicht überraschend. Die häusliche Erfahrung der Frauen, ihre Sozialisation und ihre evolutionäre Entwicklung haben sie optimal darauf vorbereitet, emotionale Fingerzeige zu verstehen, die Bedürfnisse anderer vorauszuahnen und subtile Anpassungen vorzunehmen, um potenzielle Konflikte zu vermeiden. Wissenschaftler fanden heraus, dass Frauen in der Regel viel fähiger als Männer sind, die Stimmung anderer Menschen aufzufangen; sie achten intensiver auf Stimmlagen und Gesichtsausdrücke und ziehen mehr Schlussfolgerungen aus den Reaktionen ihres Gegenübers.3 Ihre Beobachtungen färben ihre Wahrnehmung von Ereignissen und sorgen dafür, dass sie Situationen und Ereignisse subjektiv interpretieren.
Der Autor Jason Zweig, den wir zuvor schon zitierten, glaubt, dass die weiblichen Antennen und ihre Empfänglichkeit für nonverbale Gesten und Ausdrücke sie dazu prädestinieren, abzuschätzen, ob jemand vertrauenswürdig ist oder nicht. Seiner Einschätzung nach sind Frauen »häufig besser in der Lage, verräterische Anzeichen der Unehrlichkeit wahrzunehmen, wenn sie zu einer Unterhaltung dazustoßen, die bereits in vollem Gange ist. Während der Mann bereits vertrauensselig reagiert, bringt die Frau oft eine deutlich objektivere Außenseiter-Perspektive ein.«4
Diese beiden Formen der Beobachtung ergänzen einander. Eine breitgefächerte Beobachtungsgabe ist sehr nützlich, um den Gesamtzusammenhang herzustellen und unerwartete Verbindungen herzustellen, während ein konzentrierter Fokus Klarheit gibt und die Situation mit analytischer Strenge betrachtet. Eine breitgefächerte Beobachtungsgabe lässt sich nicht quantifizieren und scheint häufig |73|zu subjektiv zu sein, aber eine punktuelle Konzentration der Aufmerksamkeit läuft Gefahr, wichtige Informationen zu übersehen. Frauen und Männer gedeihen am besten, wenn sie den Reichtum ihrer jeweiligen Beobachtungsweisen miteinander teilen, wovon letztlich auch die Unternehmen nur profitieren können.
Im Anfangsbeispiel dieses Buches erfuhren wir, was passiert, wenn eine breitgefächerte Beobachtungsgabe ignoriert wird. Jill achtete auf den Grundtenor des Meetings und darauf, wie die Menschen im Konferenzsaal reagierten, wohingegen Jim sich auf die Präsentation seines Vorgesetzten konzentrierte. Jill ignorierte diese Präsentation keineswegs; sie bemerkte nur einfach auch noch andere Dinge, und stellte die Gesamtsituation in einen neuen Bezugsrahmen. Für Jim war die Präsentation selbst der Bezugsrahmen, der einzige Bezugspunkt.
Jill machte sofort einen Rückzieher, als Jim die Bedeutung ihrer Beobachtungen infrage stellte. Das geschieht am Arbeitsplatz sehr häufig. Weil eine breitgefächerte Beobachtungsgabe in Unternehmen traditionell nicht als wertvoll betrachtet wird, zögern Frauen häufig, den Wert dessen, was sie sehen, zu betonen und zu verteidigen. Vielleicht fehlen ihnen die Worte dazu, oder sie zweifeln die Gültigkeit ihrer Beobachtungen an. Aber solange sie keine überzeugenden Argumente für ihre Beobachtungen finden, mindern sie ihre Fähigkeit, authentische Beiträge zu leisten und unterminieren ihre wahre Kraft am Arbeitsplatz.
Susan Bernstein, die heute als unabhängiger Coach und als Beraterin arbeitet, ist ein perfektes Beispiel dafür.5 Sie hatte gerade ihren MBA absolviert und nahm nun ihre Tätigkeit |74|bei einer großen Beratungsfirma auf, wo sie einen namhaften Bekleidungsfabrikanten betreuen sollte. Ein paar Tage nach Arbeitsbeginn, bat der Manager sie, an einem Meeting der Geschäftsleitung des Kunden teilzunehmen mit dem Auftrag: »Beobachten Sie einfach nur, was vor sich geht.«
»Was genau soll ich denn Ihrer Ansicht nach beobachten?«, fragte Susan.
»Was immer wichtig zu sein scheint. Und vergessen Sie nicht, sich gewissenhaft Notizen zu machen.«
Bei dem Meeting fiel ihr sofort ins Auge, wie feindselig die beiden verantwortlichen Geschäftsführer einander gegenüberstanden. Das kam in der Art, wie Dave die Augen rollte, wenn Bob sprach, ebenso zum Ausdruck wie in Bobs Weigerung, Daves Kommentare überhaupt anzuerkennen.
Nach dem Meeting fragte Susans Vorgesetzter sie, was sie denn bemerkt hätte. Sie antwortete: »Mir ist aufgefallen, dass Dave und Bob einander nicht besonders zu mögen scheinen.«
»Woher wollen sie denn das wissen?«, fragte ihr Chef.
Susan las sich ihre Notizen durch und begann, ihm ihre Beobachtungen detaillierter darzulegen. Ihr Manager fiel ihr ins Wort: »Dafür waren Sie nicht dort.«
»Ich dachte, ich sollte lediglich beobachten.«
»Ja, und zwar die geschäftlichen Daten.«
»Wie kann dieses Projekt erfolgreich verlaufen, wenn die Jungs, die es leiten, sich gegenseitig an die Gurgel gehen?«
»Sie sind Strategieberaterin«, erklärte Susans Boss. »Die Beurteilung von Persönlichkeiten obliegt den Beratern der OE [Organisationsentwicklung]. Wenn Sie im Bereich Strategie |75|Erfolg haben wollen, müssen Sie vollkommen objektiv bleiben.«
Susan befolgte diesen Rat und arbeitete weiterhin in diesem Projekt, aber der Widerstand, auf den sie gestoßen war, wirkte noch lange nach. Sie berichtet: »Nachdem ich ein paar Jahre in diesem Job tätig gewesen war, war mir meine Beobachtungsgabe förmlich abhandengekommen. Meine Fähigkeit, verbale Botschaften zu verstehen und in einen bestimmten Kontext einzuordnen, schien buchstäblich vertrocknet zu sein. Ich versuchte so sehr, objektiv zu sein, dass ich alle möglichen Informationen ausblendete und meine Perspektive absichtlich und gezielt verengte. Ich passte mich der männlichen Unternehmenskultur an, sodass mir meine größte Fähigkeit verloren ging. Ich brauchte Jahre, um sie zurückzuerlangen.«
Eine weibliche Redenschreiberin in einer größeren Firma stellte bald fest, dass sie in der gleichen Situation war. Sie stieß auf einen ähnlichen Widerstand, allerdings nahm die Geschichte einen anderen Verlauf. Ihr CEO hatte ihr den Auftrag erteilt, an einem Brainstorming zu der Frage, wie die Firma gesellschaftlich höheres Ansehen erlangen könne, teilzunehmen. Am Abend zuvor hatte unsere Redenschreiberin mit ihrer Schwester gesprochen, die an einer High School als Lehrerin arbeitete und die sich darüber beklagte, wie wenig ihre Studenten über den Finanzmarkt wussten. Bei dem morgendlichen Meeting zitierte die Redenschreiberin diese Unterhaltung und schlug vor, dass ihre Firma doch eine Partnerschaft mit einer ortsansässigen Schule eingehen solle, um gemeinsam ein entsprechendes Curriculum zu diesem Thema zu entwickeln.
|76|»Kein schlechter Gedanke«, sagte der CEO, der den Leiter der Kommunikationsabteilung damit beauftragte, ein Team zusammenzustellen, das sich näher mit dieser Aufgabe befasste.
Die Redenschreiberin verließ das Meeting und war mit ihrem Beitrag sehr zufrieden. Kurz darauf nahm sie der Chef der Kommunikationsabteilung jedoch beiseite und schalt sie, weil sie die Sache überhaupt angesprochen hatte. Zum einen war er verärgert, weil sie ihm die Idee nicht vor dem Meeting vorgestellt hatte: Immerhin war er ihr Vorgesetzter, und Informationen sollten zunächst einmal grundsätzlich ihm vorgelegt werden. Aber vornehmlich regte er sich darüber auf, weil er ihren Vorschlag für unangemessen hielt.
»Warum sollte der CEO dieses Unternehmens sich für Ihre Familiengespräche interessieren?«, verlangte er zu wissen.
»Mir fiel einfach nur eine Verbindung zwischen dem, was meine Schwester sah und dem, was wir hier anstreben, auf«, antwortete sie.
»Ich sehe keinerlei Verbindung«, antwortete er. »Und eine High School-Lehrerin in einer Vorstandssitzung zu zitieren ist wohl kaum eine beeindruckende Aktion. Damit haben Sie nur eines erreicht: Sie haben sich lächerlich gemacht.«
Die heftige Reaktion ihres Chefs führte dazu, dass die Redenschreiberin den Wert ihrer Idee tatsächlich in Zweifel zog. Ernüchtert zog sie sich zurück, und das Thema wurde fallengelassen. Erst sechs Monate später, als ein Konkurrent ein Pilotprojekt für Schulen zur Förderung von Kenntnissen |77|über den Finanzmarkt voranbrachte, das landesweite Anerkennung erzielte, erkannte sie, dass ihre Idee eigentlich gut gewesen war. Ihre Firma konnte sie jedoch nicht umsetzen, denn ihr Vorgesetzter bestand darauf, Informationen weiterhin in einzelne Segmente aufzuteilen und nicht ganzheitlich zu betrachten; aus seiner Sicht hatten Einsichten aus dem Privatleben im Geschäftsleben keinen Platz. Das Ergebnis dieser beschränkten Wahrnehmung war eine verpasste Chance. Im Rückblick wünschte sie sich, ihre Idee mit mehr Nachdruck vertreten zu haben.
Aufs Beobachten programmiert 
Was ist für die unterschiedliche Art, wie Männer und Frauen beobachten, verantwortlich? Warum ergänzen wir uns auf diese Weise? Ist es auf unsere Sozialisation oder auf etwas Grundlegenderes zurückzuführen? Neuere wissenschaftliche Erkenntnisse aus der kognitiven und sozialen Psychologie lassen darauf schließen, dass unsere unterschiedlichen Beobachtungsstile eine biologische, ebenso wie eine kulturelle Ursache haben könnten.
Funktionale MRTs beispielsweise zeigen uns, dass Männer (im Durchschnitt) über mehr »graue Substanz« im Gehirn verfügen als Frauen, Frauen hingegen weisen mehr »weiße Substanz« auf als Männer.6 Die graue Masse besteht aus Nervenzellen, die Informationen verarbeiten, während die weiße Substanz aus Nervenfasern, den Axonen, bestehen, die die Verarbeitungszentren miteinander |78|verbinden. Die graue Substanz liefert die neurale Energie, die erforderlich ist, um Funktionen wahrzunehmen, die in einer einzigen Gehirnregion stattfinden; die weiße Substanz verteilt und integriert die Information in verschiedene Teile des Gehirns.7 Durch mehr Axone besitzen weibliche Gehirne mehr Integrations- und Verbindungspunkte, wodurch wiederum mentale Aktivitäten gleichzeitig in der linken und der rechten Gehirnhälfte stattfinden können. Das ist der physiologische Hauptgrund, warum Frauen häufiger Ressourcen aus der rechten Gehirnhälfte – wie Intuition – in Situationen einbringen, die eigentlich der linken Gehirnhälfte vorbehalten wären. Für Frauen sind Logik und Intuition weniger voneinander getrennt.
Die Aufnahmen vom Gehirn zeigen zudem, dass Menschen Informationen in der Großhirnrinde verarbeiten, die bei Frauen größer ist, mehr Input bekommt und sich in einem früheren Lebensstadium entwickelt.8 Da dieser Teil des Gehirns Erinnerungen und Gefühle reguliert, werden weibliche Wahrnehmungen häufiger von ihren Gefühlen beeinflusst. Für Frauen ist Subjektivität ein integraler neuraler Aspekt der Wahrnehmung. Die weibliche Fähigkeit, Informationen zu verarbeiten, steigert sich also in dem Maße, in dem ihre Gefühle aktiviert werden.
Sue Lovell, Fachleiterin der Naturwissenschaftlichen Abteilung an der Miss Hall’s School in Pittsfield, Massachusetts, nutzt diese Erkenntnisse im Unterricht zu ihrem Vorteil. Sie sagt: »Wenn ich meinen Schülerinnen den Auftrag erteile, sich einen Ball vorzustellen, der eine Rampe herunterrollt oder am Ende eines Pendels hin und her schwingt, muss ich feststellen, dass viele einfach abschalten, |79|weil es keinen Grund gibt, sich dafür zu interessieren. Aber wenn ich das gleiche Problem in andere Bilder fasse – ein Hund rennt einen Hügel hinunter, geradewegs auf eine befahrene Straße zu oder ein Kind, das auf der Schaukel spielt –, dann fesselt das ihre Aufmerksamkeit und entfesselt ihre Fähigkeit zur Problemlösung.«9 Lovell weist darauf hin, dass Mädchen, die ohnehin gut in Mathematik oder Naturwissenschaften sind, einen solchen Bezugsrahmen nicht nötig haben, aber andere profitieren durchaus, und ihre Fähigkeit, Gleichungen zu lösen, verbessert sich.
Natürlich sind auf biologischen Gegebenheiten beruhende Unterschiede immer relativ und gehen mit zahllosen individuellen Variationsmöglichkeiten einher. Und da sowohl Männer als auch Frauen die Fähigkeit besitzen, sogar langjährige Verhaltensmuster zu verändern, wäre es sowohl ungenau als auch unfair, die Geschlechter in einen allzu deterministischen Rahmen zu pressen. Neue Erfahrungen geben unserem Gehirn die Möglichkeit, neue neurale Pfade zu bilden, was bedeutet, dass unsere Fähigkeiten sich in dem Maße weiterentwickeln wie unsere Lebensumstände sich ändern. Vor dem Hintergrund der menschlichen Anpassungsfähigkeit und unserem Vermögen, bewusste Entscheidungen zu treffen – was man auch als freien Willen bezeichnet – kann die Annahme, dass eine Verhaltensweise »angeboren« sei, irreführend sein.
Doch objektiv beobachtbare biologische Unterschiede sind tatsächlich dafür verantwortlich, wie viele Männer und Frauen Informationen sammeln und verarbeiten. Das wiederum hat Einfluss darauf, was wir wahrnehmen. Da die meisten Unternehmen von Männern gegründet und geleitet |80|wurden und auch die Belegschaft lange Zeit vornehmlich männlich war, überrascht es nicht, dass ihre Struktur eine fokussierte Beobachtungsgabe unterstützt und belohnt. Genauso wenig nimmt es Wunder, dass es den Firmen schwer fällt, die breitgefächerte Wahrnehmung, die zu den größten Fähigkeiten der Frauen gehört, für sich nutzbar zu machen. Die Privilegierung einer fokussierten Beobachtung behindert Bemühungen, das volle Potenzial dessen auszuschöpfen, was Frauen zu bieten haben. Und es kann dazu führen, dass Frauen das Vertrauen in ihre Wahrnehmungen verlieren.
Doch durch die großen Veränderungen unserer Zeit haben Unternehmen die Chance, die Anzahl der Informationsquellen, derer sie sich bedienen, zu erweitern. Im industriellen Zeitalter war eine fokussierte Beobachtungsgabe ein wichtiger Aktivposten, denn das Ziel der Firmen bestand darin, Produkte und Dienstleistungen der größtmöglichen Anzahl von Menschen anzubieten und auf möglichst effiziente Weise zu funktionieren. Die Bedeutung des Fokus wurde jedoch überbewertet, sodass diese Konzentration in Zeiten der Dynamisierung der Märkte, in denen die Wirtschaft immer stärker von menschlichem Know-how abhängig ist, eher zum Hindernis wurde. Unternehmen müssen heutzutage immer häufiger individuelle Kundenwünsche befriedigen, die sich im Laufe der Zeit schnell und unvorhersagbar verändern. Auf einem Markt, der Flexibilität erfordert und starre Überzeugungen und Geschäftsmodelle abstraft, ist eine breitgefächerte Beobachtungsgabe also nur von Vorteil. Sie öffnet die Türen zu neuen Arten der Information und neuen Formen des Wissens.
|81|Die besten Unternehmen versuchen, sich der neuen Umgebung anzupassen, indem sie ihre Struktur vernetzter und integrativer gestalten und Struktur und Arbeitsabläufe nicht dermaßen rigide voneinander trennen (Kompartmentalisierung).10 Aber Unternehmen müssen auch lernen, Sichtweisen zu unterstützen, die sich Eventualfällen und dem Kontext anpassen und sich um Details kümmern, die oberflächlich betrachtet vielleicht nicht zur Sache gehören, aber unabdingbar sind, um zukünftige Entwicklungen einzuschätzen. Die komplexe Natur des modernen Marktes spiegelt die Konnektivität, die die weiße Substanz auf mentaler Ebene herstellt, wider. Mit anderen Worten: Unternehmen müssen eine breitgefächerte Beobachtungsgabe fördern und unterstützen.
Beobachtung und Zahlen 
Eine konzentrierte Beobachtung hat einen eindeutigen Vorteil: Ihr Wert lässt sich meist quantifizieren. Wenn wir etwas mit Zahlen unterfüttern, erscheint es anderen häufig objektiv. Gleichungen werden gemeinhin als »Beweise« angeführt, was die Vorstellung weckt, dass Zahlen nicht lügen, obwohl wir doch alle wissen, dass sie das manchmal durchaus tun. Elegante und komplexe Formeln können Profit zeigen, wo keiner existiert, können unmögliche Ergebnisse verifizieren und eine Minimierung des Risikos beweisen, obwohl es vor Risiken nur so wimmelt.
In ihrer außerordentlich aufschlussreichen Studie der Finanzkrise von 2008 mit dem Titel Fool’s Gold bemerkt |82|Gillian Tett, dass viele Bankiers deshalb vom rechten Wege abkamen, weil sie ihre eigenen mathematischen Modelle für unfehlbar hielten.11 Als Beispiel zitiert sie die Bestürzung der Britischen Holding Gesellschaft HSBC, als eine Tochterfirma in den USA im Jahre 2006 über Zahlungsverzüge berichtete, die den ökonomischen Modellen der Bank vollkommen widersprachen. Die Banker, die sich mit diesen Daten konfrontiert sahen, hatten keinerlei Erklärung dafür, denn sie widersprachen den Ergebnissen, die ihre Formeln vorhergesagt hatten. Sie hatten so viel Vertrauen in ihre Modelle, dass sie, als die Tatsachen nicht dazu passten, beschlossen, dass die Fakten falsch waren.
Sogar Bankiers, die die vorherrschenden Modelle nicht einsetzten, gingen von ihrer Richtigkeit aus. Tett beschreibt, wie Blythe Masters, damals Finanzchefin bei JP Morgan Chase verzweifelt versuchte, herauszufinden, wie ihre Konkurrenten, also Goldman Sachs, Merrill Lynch und Lehman Brothers es schafften, gigantische Profite aus verbrieften Schuldverschreibungen zu schlagen, ohne ein beachtliches Risiko einzugehen.12 Masters hatte in jenem Team bei JP Morgan mitgearbeitet, das in den Neunzigerjahren diese Sicherheiten eingeführt hatte, weshalb sie einen hervorragenden Ruf als Pionierin im Kreditgeschäft genoss. Aber obwohl JP Morgan die Sicherung der Märkte durch den Einsatz von Kreditderivaten revolutioniert hatte, weigerte die Bank sich, das gleiche Verfahren bei Subprimekrediten anzuwenden, denn die verantwortlichen Banker hielten die Schulden für zu risikoreich, um verlässliche Profite damit erwirtschaften zu können.
Im Jahre 2006 jedoch wurde die Bank vom Markt wegen |83|ihrer Vorsicht abgestraft, weshalb Mrs. Masters weiterhin die Zahlen überprüfte und herauszufinden versuchte, wie die Konkurrenzunternehmen es schafften, dass es funktionierte. Da sie nicht auf die richtigen Zahlen kam, schlussfolgerte sie, dass sie es war, die hier einen Fehler machte. Niemals wäre es ihr in den Sinn gekommen, dass die anderen Banken enorme Risiken anhäuften, indem sie ungenaue und fehlbare Modelle nutzten, die auf falschen Annahmen beruhten.
Natürlich können Unternehmen nicht ohne Zahlen existieren; Bilanzen und Einnahme-Überschuss-Rechnungen sind der Lebenssaft eines jeden Unternehmens. Aber quantitative Modelle sind nicht in der Lage, die Launen menschlichen Verhaltens zu berechnen, wie Gier, Panik, Täuschung oder jene Art »emotionalen Überschwangs«, den der Vorsitzende der US-Notenbank, Alan Greenspan, öffentlich anprangerte, aber leider nicht dämpfen konnte. Außerdem liegt es in der Natur der Formeln, Dinge auszulassen; ihre Eleganz ist ein Produkt ihrer Beschränktheit.
Selbst wenn die Zahlen überschaubar zu sein scheinen, erzählen sie uns nicht die ganze Geschichte. Irgendetwas fehlt in jeder Gleichung. Ein Kühlschrank beispielweise soll in der Herstellung etwa 450 Dollar kosten, aber dieser Betrag ist nur deshalb zutreffend, weil die Entsorgungskosten nicht vom Käufer, sondern von anderen Instanzen übernommen werden. Nationen berechnen zunächst ihr Bruttosozialprodukt und veröffentlichen dann die Zahl als Faktum, aber die Messwerkzeuge, die sie benutzen, lassen wichtige Faktoren wie den produktiven Wert unbezahlter Hausarbeit und Kinderbetreuung |84|ebenso aus wie die Kosten, die ein unzureichendes Gesundheitssystem verursacht. Das tatsächliche »Produkt« ist streng begrenzt. Die Entscheidung, was in eine Gleichung mit einfließen sollte, ist oft beliebig oder das Resultat einer politischen Agenda. So beschloss die US-Regierung beispielsweise, die steigenden Energiekosten pro Verbraucher in Zukunft ebenso wenig in die Berechnung der Inflationsrate mit einzubeziehen wie das steigende Schulgeld.
Die Komplexität der Zahlen macht sie überflüssig. Sie scheinen auf einer soliden Basis zu stehen – sind Beweise – aber sobald sie ein hohes Maß an Komplexität erreicht haben, können sie auf unterschiedliche Weise interpretiert werden. Einst betrat Julie das Büro eines Senior-Bankers, der damit beschäftigt war, die Formel zur Entwicklung von Kreditderivaten zu entwickeln. Sie war überrascht, als sie eine altmodische Tafel hinter ihm sah, die über und über mit Zahlenreihen in komplexen Mustern bedeckt war.
»Woran arbeiten Sie gerade?« fragte sie.
Er deutete mit einem Nicken auf die Zahlen.
»Das?«, antworte er. »Das sind nur Spaghetti.«
Die Bevorzugung von Zahlen vor anderen Informationsquellen kann Frauen in eine nachteilige Position bringen. Und das nicht etwa, weil sie nicht damit umgehen können, sondern weil Frauen oft das registrieren, was die Zahlen nicht sagen; sie setzen die Berechnungen in einen größeren Zusammenhang. Die Schwierigkeiten, die derlei nuancierte Erkenntnisse aufwerfen, können Frauen insbesondere auf der Wirtschaftshochschule stark behindern, wo die Fallstudienmethode die Rolle des numerischen Beweises verherrlicht.
|85|Die Autorin Kate Sweetman erzählt eine Geschichte, die deutlich macht, wie es dazu kommt.13 Im ersten Jahr ihres Master-Studiums belegte Sweetman ein Seminar, in dem die Studenten die Aufgabe erhielten, bei einem Planspiel in blitzschnellen Spielrunden Produkte anzubieten, auf die geboten werden konnte. Das Ziel eines jeden Spielers bestand darin, seinen oder ihren Ertrag zu maximieren, und zwar auf der Basis der Differenz zwischen Marge und Verkaufseinheiten. Wer das meiste Geld am Ende des Spiels verdient hatte, sollte der Gewinner sein.
Sweetman war begeistert, als der Professor die Ergebnisse berechnete und verkündete: »Unsere Gewinnerin ist Mr. Sweetman.«
Kate trat nach vorn, um ihren Preis in Empfang zu nehmen. Der Professor, der ganz nervös wurde, weil er angenommen hatte, dass sie ein Mann war, schüttelte ihr kurz die Hand und bat sie, den Algorithmus zu erklären, mit dem sie ihre Ergebnisse berechnet hatte.
Kate begann zu erklären, dass sie zunächst sorgfältig beobachtet habe, wie die Wetten in jeder Runde platziert wurden. Dann hatte sie ihr nächstes Gebot auf der Basis jener Spezifika abgegeben, die die vorherige Runde bestimmt hatten.
»Geben Sie uns doch einfach nur Ihre Formel«, sagte der Professor.
Kate gab zu, keine benutzt zu haben. Sie hatte lediglich eine gut informierte Schätzung auf der Basis ihrer detaillierten Beobachtungen, wie der Markt reagierte, vorgenommen. Der Professor meinte, dass eine Schätzung, wie genau und gut informiert sie auch sein mochte, bei diesem Wettbewerb nicht zählte. Er wandte ihr den Rücken zu und rief den nächsten |86|Namen auf der Liste auf. »Würde Mr. So-und-so bitte nach vorn kommen? Sie haben den Wettbewerb gewonnen.«
Sweetman war verlegen und verwirrt, denn sie glaubte, das Ziel der Übung verfehlt zu haben. Sie war erst zwei Monate lang auf dieser Hochschule, aber man hatte ihr schon einmal gesagt, dass ihre Argumentationsstrategie nicht legitim sei. Sie schluckte also ihre Gefühle herunter, verinnerlichte das Erlebnis und wertete es im Wesentlichen als Misserfolg. Erst Jahre später erkannte sie, dass ihre intuitive Reaktion genauso wertvoll gewesen war wie die Antworten, die mathematisch hergeleitet worden waren.
Das Problem war nicht Kates Unfähigkeit, die richtige Formel zu entwickeln, sondern es lag in der Weigerung ihres Professors, über die Mathematik hinauszusehen oder anzuerkennen, dass unterschiedliche Methoden zu einem korrekten Ergebnis führen konnten. Er hatte es nicht auf Genauigkeit abgesehen, sondern auf die Rechtfertigung durch ein quantitatives Messverfahren: ein geschlossenes System, das replizierbar war und somit verlässliche Resultate hervorbringen würde. Die Algorithmen, die Sweetmans Kommilitonen entwickelt hatten, hatten hohen Aussagewert, aber sie waren nur so wirkungsvoll wie die Informationen, mit denen man sie fütterte, und die Informationen der anderen Studenten waren deutlich weniger verlässlich als die ihren.
Die Fallstudienmethode ist von Natur aus stark in Einzelbereiche segmentiert beziehungsweise kompartmentalisiert; sie funktioniert, weil sie die Bandbreite der Informationen begrenzt. Sie bietet jedoch keinen Platz für Kreativität und intuitive Erkenntnisse und ist auch nicht in der Lage, den Unwägbargkeiten menschlichen Verhaltens |87|Rechnung zu tragen. Wie die meisten geschlossenen Systeme behindert sie kreatives Denken »abseits der eingefahrenen Geleise« und integrierte Lösungen, die Unternehmen heutzutage angeblich wollen und die unsere unsicher gewordene Umwelt eigentlich erforderlich macht. Die Fallstudienmethode schert sich keinen Deut um eine breitgefächerte Beobachtungsgabe und ist vielleicht eine der Ursachen für den Rückgang weiblicher Studentinnen in betriebs- und volkswirtschaftlichen Studiengängen.
Derlei unerbittliche Hingabe an die quantitative Methode in der Ausbildung von Betriebswirten wird seit Neuestem verstärkt unter die Lupe genommen. Die Bankenkrise demonstrierte die Grenzen analytischer Herangehensweisen und lieferte ein hervorragendes Beispiel für das, was geschieht, wenn der menschliche Faktor im Geschäftsleben ignoriert wird. Demzufolge verliert die rationale ökonomische Theorie immer mehr an Einfluss, weil sie uns Prognosemodelle zur Verfügung stellt, die auf der Annahme basieren, dass Menschen und Märkte das eigene Interesse immer hocheffizient berechnen. Stattdessen fasst die behavioristisch orientierte Wirtschaftstheorie immer mehr Fuß, denn sie bemüht sich, den Kontext und eine breitgefächerte Perspektive in ihre Prognosen mit einzubeziehen.
Beobachtung und Beziehungen 
Menschen mit einer breitgefächerten Beobachtungsgabe sind geistig sehr beschäftigt, weil sie andere Menschen stets |88|beobachten. Sie investieren viel Energie in die Deutung von Stimmungen, Gefühlen und Stimmlagen. Weil sie auf die feinen Nuancen menschlicher Interaktion so intensiv eingestellt sind, sind sie häufig Meister im Aufbau von Beziehungen. Und sie messen dieser Fähigkeit einen hohen Stellenwert zu.
Im Rahmen ihrer Forschungen zu dem Buch Frauen führen anders: Vorteile eines neuen Führungsstils, fand Sally heraus, dass weibliche Führungskräfte dazu neigen, die Qualität ihres Unternehmens anhand der Qualität der dort vorhandenen Beziehungen zu messen. Sie schätzen und pflegen nicht nur ihre eigenen Beziehungen zu anderen, sondern versuchen auch Unternehmen zu schaffen, in denen zwischenmenschliche Beziehungen auf jeder Ebene blühen und gedeihen können.14 Zu einem ähnlichen Ergebnis kam Margaret Heffernan in ihrer hervorragenden Studie zu Unternehmerinnen. Sie fand heraus, dass erfolgreiche Geschäftsfrauen bewusst für beziehungs-zentrierte Unternehmensstrukturen sorgen, um zwischen ihren weiblichen Angestellten eine gewisse Loyalität zu schaffen.15
Ein Team von der Roosevelt University fand heraus, dass ein »beziehungsorientiertes Klima« der wichtigste Faktor war, der das weibliche Engagement für ein Unternehmen bestimmte. Die Autorinnen bemerkten Folgendes: »Wenn Frauen eine Verschlechterung im sozialen Umfeld am Arbeitsplatz bemerken, erwägen sie, das Unternehmen zu verlassen.«16 Israelische Forscherinnen kamen zu einem ähnlichen Ergebnis: »Frauen scheinen das soziale Milieu am Arbeitsplatz sensibler zu erfassen. Demzufolge ist der Zustand der persönlichen Beziehungen von höchster Bedeutung |89|für ihre Entscheidung, ob sie gehen oder bleiben wollen.«17
Warum legen Frauen so viel Wert auf Beziehungen? Neuere Vorstöße auf dem Gebiet der Neurowissenschaften liefern uns ein paar mögliche Antworten. Ein Forschungsteam an der University of California Los Angeles (UCLA) fand mithilfe funktionaler MRTs heraus, dass Menschen den sozialen Schmerz der Isolation und Zurückweisung in den gleichen Hirnregionen und mit der gleichen Intensität registrieren wie physischen Schmerz.18 Weitere Forschungen ergaben, dass Frauen sozialen Schmerz viel heftiger als Männer erleben und in mehr Teilen des Gehirns gleichzeitig. Eine andere Studie, die nach einer ähnlichen Methode arbeitete, enthüllte, dass der Hippocampus, also das Haupt-Erinnerungs-Zentrum im Gehirn, aktiver bei Frauen ist, wenn sie mit anderen interagieren. Dadurch sind Frauen eher dazu in der Lage, sich an die Details eines emotionalen Austauschs oder auch persönlicher Gespräche zu erinnern.19
Die an der UCLA tätige Psychologin Shelley Taylor legt Beweise dafür vor, dass der häufig populär als »Flüchten-oder-Standhalten« beschriebene Instinkt bei Männern und Frauen unterschiedlich wirkt.20 Statt aggressiv zu reagieren oder vom Schauplatz zu flüchten, wenn Gefahr im Verzug ist, reagieren Frauen, indem Sie sich kümmern und anfreunden (»tend and befriend«). Sie neigen dazu, ihre Beziehungen zu anderen zu erweitern und zu vertiefen, um den Stress zu minimieren. Taylors Laborergebnisse lassen darauf schließen, dass die »Tend and befriend«-Verhaltensweise Oxytocin freisetzt, ein hormonelles Neuropeptid, das |90|das zentrale Nervensystem beruhigt und ein Gefühl der Verbundenheit mit anderen fördert.
Oxytocin wirkt bei Männern und Frauen ganz ähnlich. Aber Testosteron, dessen Produktion bei Männern im Angesicht von Gefahr gesteigert wird, hemmt seine Wirkung, während Östrogen sie zu steigern scheint. Es wundert deshalb nicht allzu sehr, dass Beziehungen für Frauen so wichtig sind. Die menschliche Beziehung liefert die elementarste physiologische Ressource, die Frauen in die Lage versetzt, mit Stress klarzukommen.
Unternehmen, die starke Beziehungen unterstützen, schaffen eine oxytocin-freundliche Umgebung, die Frauen mit den für den Erfolg notwendigen Ressourcen ausstattet. Wie bereits in Kapitel 3 erwähnt, fand die Forscherin Wanda Wallace heraus, dass Frauen Einsamkeit und Isolation am Arbeitsplatz als unerträglich erleben und als ausreichenden Grund, um einen ansonsten guten Job aufzugeben.21 Männer, die seit Generationen mit der Einsamkeit am Arbeitsplatz zurechtkommen mussten, scheinen aus diesem Grund viel seltener über eine Kündigung nachzudenken. Wie der Unternehmensberater und Management-Coach Marshall Goldsmith es formuliert: »Männer erwarten nicht, dass ihre emotionalen Bedürfnisse am Arbeitsplatz befriedigt werden. Wenn sie sich isoliert fühlen, dann heißt es für sie nur Augen zu und durch.«22 Frauen haben eine geringere Toleranzschwelle im Hinblick auf Isolation und ein größeres »Tend and befriend«-Bedürfnis, weshalb sie einer Tätigkeit, die ihnen gleichzeitig auch befriedigende Beziehungen verschafft, höheren Wert beimessen.
|91|Beziehungen haben mittlerweile Marktwert. Der Technologiewandel führte dazu, dass Beziehungen – zu Kunden, Klienten, Zulieferern, Konkurrenten, Aktieninhabern und der Gesellschaft, aber auch zwischen den Mitarbeitern des Unternehmens selbst – heutzutage eine deutlich wichtigere Ressource für die Firmen sind als früher. Noch vor zwanzig Jahren rechnete man Beziehungsfähigkeit zu den Softskills. Ihre Pflege gehörte nach Ansicht der harten Strategen zum Aufgabengebiet der »Weicheier aus der Personalabteilung«. Heute betrachtet man sie eher als wesentliche Voraussetzung für Innovation, Teamwork, Kundenzufriedenheit, für die optimale Nutzung von Talenten sowie für die Weitergabe von Erfahrung.
In seinem Buch Unsere kreative Zukunft: Warum wir unser Rechtshirnpotenzial entwickeln müssen beschreibt der Autor Daniel Pink, warum die sich ständig verändernde Natur der Arbeit Beziehungen immer wichtiger hat werden lassen.23 Er führt aus, dass das Industrie- und das Informationszeitalter analytische Fähigkeiten schätzte sowie die Fähigkeit, jenen vordefinierten Regeln zu folgen, die in Verfahrenshandbüchern oder Softwarecodes festgeschrieben wurden. Die Befolgung dieser Regeln ermöglichte es den Unternehmensmitarbeitern, Produkte zu reproduzieren und Wert daraus zu schöpfen.
Pink zeigt, dass unser gegenwärtiges »Konzeptionszeitalter« der Kreativität Wert beimisst, die durch Einfühlungsvermögen und Zusammenarbeit noch verstärkt wird. Deshalb prognostiziert er, dass die Fähigkeit, »die Feinheiten menschlicher Interaktionen« zu verstehen, in den kommenden Jahren zur wichtigsten Führungskompetenz |92|überhaupt avancieren wird. Diese Erkenntnis sollte Frauen mehr Vertrauen in den Wert ihrer Fähigkeit zur breitgefächerten Beobachtung geben. Diese fundamentale Komponente weiblicher Wahrnehmung wird ihnen mutmaßlich in der Zukunft große Dienste erweisen.



|93|5
Tag für Tag zufrieden 

Männer und Frauen unterscheiden sich nicht nur durch die Art ihrer Wahrnehmung, sondern bewerten ihre Beobachtungen auch unterschiedlich. Die einzigartige Weise der Bewertung bildet das zweite Element der weiblichen Vision. Die weibliche Beimessung von Wert setzt die Dinge, die sie beobachten in einen übergeordneten Zusammenhang. Sie bestimmt, in welche Aufgaben sie Zeit, Energie und ihr Talent investieren wollen. Sie bestimmt, worauf sie ihre Aufmerksamkeit richten.
Durch die Interviews mit Frauen, die entweder eine Führungsposition aufgegeben hatten oder mit dem Gedanken spielten, konnten wir die Unterschiede herausarbeiten, wie Männer und Frauen Wert zuweisen. Einige dieser Frauen waren Klientinnen, andere waren Rednerinnen oder Gäste bei Podiumsdiskussionen auf Firmenevents oder bei akademischen Veranstaltungen, wieder andere waren bekannte Führungspersönlichkeiten, deren Entscheidungen in der Wirtschaftspresse publik gemacht worden waren. Bei der Aufzeichnung ihrer Geschichten verblüffte uns ein immer wiederkehrendes Leitthema, ein Satz, den wir immer wieder hörten.
Auf die Frage, was genau sie zu ihrer Entscheidung geführt |94|hatte, fasste die Mehrheit der Frauen ihr Empfinden mit folgender Bemerkung zusammen: »Ich fand, dass es der Mühe einfach nicht wert war.«
Was bedeutet das?
Es bedeutet, dass die Frauen, mit denen wir uns unterhielten, den Preis, den ihre Unternehmen von ihnen verlangten – in Form von Zeit, Stress, Lebensstil, Beziehungen – zu hoch fanden. Gratifikationen und Bonuszahlungen waren ihrer Auffassung zufolge kein adäquater Ausgleich. Es bedeutet nicht, dass jene Frauen nicht bereit waren, ihre Zeit zu opfern oder jenen Adrenalinschub zu erleben, den wir alle kennen, wenn wir unter Strom stehen oder einfach nur total begeistert von unserer Arbeit sind. Es bedeutet hingegen durchaus, dass diese Frauen vom traditionellen Gratifikationssystem ihrer Firmen nicht wirklich begeistert waren.
Warum nicht? Warum werden Jobs, die Generationen von Männern fraglos für wertvoll hielten, von Frauen nicht automatisch ebenfalls geschätzt? Bewerten Frauen anders? Und wenn ja, wie unterscheidet sich ihre Vision von Wert von dem Wertesystem, das ihre Firmen ihnen unterstellen? Woher kommt diese Diskrepanz?
In den letzten zwei Jahrzehnten hat man erkannt, dass die Struktur des Berufslebens von der Realität der Männer geprägt wird, denen, wenn überhaupt, abseits der Ernährerrolle nur wenige häusliche Pflichten zufallen. Trotzdem stellte man sich die Frage, ob das Gratifikationssystem am Arbeitsplatz auch ein Reflex männlicher Prioritäten ist. Unsere Studie legt eine fundamentale Diskrepanz zwischen dem, was Frauen (nicht alle, aber genug, um ins Gewicht zu fallen) tatsächlich schätzen und den Vermutungen der |95|Arbeitgeber, was ihre Leute am Arbeitsplatz für wertvoll halten, nahe. Dies trifft zu, weil Unternehmen immer noch auf der Basis jener Wertedefinition Gratifikationen erbringen, Leistungen anerkennen, Bonuszahlungen leisten und Beförderungen aussprechen, die auf eine rein männliche, industrielle Führungskultur zurückgeht.
Wert und Zufriedenheit 
Die Tatsache, dass Frauen angesehene und gut bezahlte Jobs als »nicht der Mühe wert« beschrieben, führte uns zu der Erkenntnis, dass wir besser verstehen mussten, was genau das bedeutete. Wir hatten zwar durchaus ein paar beispielhafte Geschichten in petto, aber wir benötigten jetzt erst einmal wissenschaftliche Daten. Um diese zu erhalten, entwickelten wir einen Fragebogen, mit dessen Hilfe wir die Unterschiede und Übereinstimmungen herausarbeiten wollten, wie Männer und Frauen Zufriedenheit am Arbeitsplatz wahrnehmen, definieren und anstreben.1
Wir glaubten, dass eine Konzentration auf die Zufriedenheit uns ein deutlich klareres Bild von dem, was Männer und Frauen für wertvoll halten, vermitteln würde als die abstrakte Frage nach den Werten. Zufriedenheit wird tief im Innern erlebt und Menschen schätzen das, was sie als befriedigend wahrnehmen. Deshalb gab uns die Konzentration auf Zufriedenheit den Blick frei auf die Erforschung des jeweiligen Wertesystems.
Unser Fragebogen wurde online als Harris-Umfrage publiziert |96|und einer Population von 818 Männern und Frauen zur Verfügung gestellt, die in Unternehmen mit mindestens fünfzig Angestellten tätig waren. Sie alle hatten Positionen im mittleren oder gehobenen Management inne oder waren hoch spezialisierte Mitarbeiter ohne Führungsaufgaben. Vierundfünfzig Prozent der Befragten waren Männer. Sowohl Männer als auch Frauen entstammten einem breiten Spektrum von Sparten und Tätigkeitsfeldern. In der Umfrage wurden die Auskunftspersonen gebeten, vierundachtzig Aussagen auf einer Skala von 1 bis 5 einzuordnen – von »trifft nicht auf mich zu« bis »trifft voll und ganz auf mich zu«.
Wir fanden signifikante Unterschiede in der Art und Weise, wie Männer und Frauen Zufriedenheit wahrnahmen und ihrer Arbeit Wert beimaßen.2 Die Männer in unserer Studie beispielsweise legten viel mehr Wert auf Vergütung und Bonuszahlungen als Frauen. Derlei finanzielle Anreize betrachteten sie als intrinsische Befriedigung, als klaren Maßstab dafür, wie viel ihr Job wert war. Männer neigten im Wesentlichen eher dazu, ihre Leistungen mit anderen zu messen und Geld demzufolge als Mittel zu betrachten, um sich mit anderen zu vergleichen. Sie zogen mehr Befriedigung daraus, Konkurrenten auszustechen und behaupteten von sich, durch Opposition motiviert zu werden. Der Aussage: »Ich spiele, um zu gewinnen.« stimmten sie voll und ganz zu.
Die meisten Unternehmen erwarten von ihren Angestellten, besonders in senioren Positionen, dass sie dieses Wertesystem teilen. Der moderne Arbeitsplatz lebt vom Tauschgeschäft zwischen Zeit, Fähigkeit und Engagement |97|einerseits und finanzieller Vergütung andererseits. Je höher der finanzielle Ausgleich und je höher die Bonuszahlungen, umso mehr »Wert« wird einem Job zugeschrieben. Eine Position wird geschätzt, weil sie an die Vergütung gekoppelt ist: Je höher man kommt, umso mehr verdient man. Gehalt und Position sind mithin die wichtigsten Instrumente, die Unternehmen einsetzen, um die persönliche Leistung des Einzelnen anzuerkennen, denn man nimmt an, dass die Angestellten ihnen den höchsten Wert zuweisen.
Natürlich sind finanzielle Vergütungen extrem wichtig. Sie bestimmen die Lebensqualität eines Mitarbeiters und seine oder ihre Fähigkeit, eine Familie zu ernähren. Letzteres ist der vornehmste Grund, warum Menschen arbeiten – und ihren Job auch dann nicht aufgeben, wenn sie wissen, dass ihre Arbeit sie und ihre Familien über kurz oder lang unterminiert (dazu später mehr). Aber über die Sicherheit und die materiellen Annehmlichkeiten hinaus dient das Entgelt auch als symbolischer Maßstab des individuellen Erfolges. Es bestimmt, welchen Rang man in der Hackordnung einnimmt. Die zahlenmäßige Erfassung von Leistung ist ein abstraktes Mittel, um den jeweiligen Wert einer Arbeit abzuschätzen, was wiederum besonders befriedigend für diejenigen ist, die Konkurrenz beflügelt.
In Unternehmen, in denen Konkurrenz von den Mitarbeitern nicht nur erwartet wird, sondern zum Kern der Unternehmenskultur gehört, treibt die rein numerische Bewertung des Mehrwertes erstaunliche Stilblüten. Julie erinnert sich beispielsweise an die Bonus-Schecks eines größeren Wertpapierhandelshauses, bei dem sie tätig war, |98|die auf einen Betrag von 1 000 001 Dollar ausgestellt wurden. Der eine Dollar machte ganz sicher keinen materiellen Unterschied im Leben der Menschen, die ihn erhielten. Er war symbolisch zu verstehen, ein Mittel, um zu zeigen, dass die Empfänger dieser Bonuszahlung noch höher geschätzt wurden als die, die nur 1 000 000 Dollar erhalten hatten. Somit hatte dieser Dollar nur eine Bedeutung für Mitarbeiter, die viel Wert auf leistungsbezogene Bewertung legen. 
Unser Zufriedenheitsfragebogen legte nahe, dass Frauen dazu neigten, dem Punktezählen weniger Wert beizumessen und dass sie weniger intrinsische Motivation aus Konkurrenz zogen. Natürlich war auch ihnen eine Vergütung wichtig; vor allem wollten sie fair und gut bezahlt werden. Aber das Entgelt war bei den meisten lediglich Mittel zum Zweck Es ermöglichte ihnen und ihren Familien ein gutes Leben – statt Selbstzweck zu sein.
Die Frauen in unserer Studie legten viel Wert auf Gelegenheiten zu sozialer Interaktion und bewerteten die Qualität von Beziehungen, die sie im Job knüpften, als deutlich befriedigender als finanzielle Vergütungen. Sie gaben an, lieber mit ihren Kollegen zu kooperieren als zu konkurrieren. Sie waren häufiger als die männlichen Teilnehmer der Studie bereit, sich mit folgender Aussage einverstanden zu erklären: »Ich springe für andere in die Bresche, damit ein Projekt doch noch Erfolg hat.« Das Projekt selbst steht hier im Vordergrund, zum einen, weil es die Möglichkeit bietet, Beziehungen zu pflegen, zum anderen, weil Frauen das Gefühl brauchen, dass ihre Arbeit einem übergeordneten Zweck dient.
|99|Die Frauen legten auch mehr Wert als Männer auf Arbeit, die es ihnen ermöglichte, ihren familiären Aufgaben nachzukommen. Weil sie sowohl von dem motiviert werden, was Steven Pinker als intrinsische Belohnung (siehe Kapitel 2) bezeichnet, als auch von dem Wunsch, ihre Familien zu unterstützen, schätzten sie Arbeit, die ihnen keine mutmaßlich unzumutbaren Opfer im Familien- oder Privatleben abverlangte. Sie versuchten ihr Berufsleben und ihr häusliches Leben miteinander in Einklang zu bringen und neigten eher als die Männer in der Studie dazu, sich als Menschen zu beschreiben, die »sich darum bemühten, sich am Arbeitsplatz und zu Hause etwa gleich zu verhalten«. Demzufolge genossen sie es, die geschäftlichen und persönlichen Aspekte ihres Lebens unter einen Hut zu bekommen. Wie die Redenschreiberin, die wir in Kapitel 4 bereits kennen lernten, versuchten sie, zu Hause gewonnene Erkenntnisse am Arbeitsplatz einzubringen und umgekehrt, statt ihre privaten und dienstlichen Angelegenheiten streng voneinander zu trennen beziehungsweise zu kompartmentalisieren.
Außerdem fanden die Frauen es befriedigender, ihren eigenen Ansprüchen gerecht zu werden, statt sich ständig mit den Leistungen anderer zu messen. Ihre selbst gesteckten Ziele zu erreichen war ihnen deutlich wichtiger als zu gewinnen. Das war der Hauptgrund dafür, dass Konkurrenzdruck sie nicht ebenso stark beeinflusste wie Männer. Für sie stand der Arbeitsprozess im Vordergrund, weshalb sie auch weniger bereit dazu waren, Arbeit als Spiel zu betrachten.
Der Zufriedenheitsmaßstab, den Frauen in unserer Studie anlegten, steht im Gegensatz zu den meisten Unternehmenskulturen, |100|insbesondere zu denen in der Privatwirtschaft. Er widerspricht den Erwartungen, die Firmen an die Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter haben. Er passt nicht zu der Vision, die Unternehmen davon haben, was Menschen motiviert, ihre Loyalität sichert und sie zu Höchstleistungen anspornt. Und er widerspricht auch dem, was die meisten Mainstream-Unternehmen landläufig unter Führungsqualität verstehen.
In den letzten zwanzig Jahren haben viele Führungskräfte gelernt, die Sprache der Mitwirkung und Teamarbeit zu sprechen. Doch die Art von Kollegialität, die die Frauen in unserer Umfrage schätzten, wird selten so gut vergütet wie das Konkurrenzdenken, das nach jeder Wegbiegung einen neuen Sieg wittert. In den meisten Vertriebsabteilungen wird es weder anerkannt noch belohnt, ein anderes Teammitglied zu unterstützen, damit es sein Ziel erreicht. Stattdessen wird jeder Einzelne aufgrund seiner individuellen Leistungen eingestuft und benotet.
So lange der Einzelne seine zahlenmäßigen Ziele erreicht, verursacht die Unfähigkeit zur Zusammenarbeit keine Kosten. Die meisten Unternehmen garantieren sogar solchen Mitarbeitern einen Bonus, die von einem Großteil der Belegschaft abgelehnt oder gefürchtet werden, solange sie als Gewinner und treibende Kraft betrachtet werden können. Da der Schaden, den derlei Persönlichkeiten der Moral und Loyalität ihrer Kollegen und Mitarbeiter (sowie auch der Kunden und Klienten) zufügen, nur schwer zu quantifizieren ist, wird ihre Gewinner-Attitüde und ihr scheinbarer Erfolg häufig überbewertet Das gilt ganz besonders in sehr konkurrenzorientierten Unternehmenskulturen, |101|deren Führungskräfte in ihrem Bestreben, immer eine Nasenlänge voraus zu sein und ihre Mitstreiter auszubooten, Vorbildcharakter haben.
Derlei Firmen spielen ihre Mitarbeiter routinemäßig gegeneinander aus in dem Bemühen, die Konkurrenz anzukurbeln, indem sie Leistungsvergleiche einführen und Erfolge ausschließlich anhand einer numerischen Skala bewerten. Ein besonders extremes Beispiel ist Jack Welch von General Electric, der berühmt wurde, weil er dafür plädierte, dass die Leistung eines jeden Mitarbeiters auf einer glockenförmigen Kurve beurteilt werde, und dass in jedem Jahr die gesamten unteren 10 Prozent entlassen werden sollten. Der mutmaßliche Zweck dieser Firmenpolitik bestand darin, personelles Deadwood zu entrümpeln und die Angestellten durch die kalte Furcht zu motivieren, als »zu geringes Potenzial« eingestuft zu werden.3 Als Welchs Einfluss auf seinem Höhepunkt war, wurde diese Zehn-Prozent-Regel häufig kopiert. Sie galt als »beste Methode« der Unternehmensführung und avancierte zum zentralen Leitsatz des viel gepriesenen »Welch Way«.
Doch derlei Führungsmethoden gehen davon aus, dass man Leistung am besten anhand der Leistung anderer messen kann. Sie betrachten es zudem als erwiesen, dass Furcht und der Wunsch, besser als die anderen zu sein, der wirkungsvollste Leistungsansporn sei. Doch da unsere Befragung ergab, dass Frauen sich am liebsten an ihren eigenen Standards messen, ist es wahrscheinlich, dass sie in Unternehmen, die ihren Mitarbeitern eine größere Autonomie zugestehen, um sich eigene Ziele zu setzen, einen deutlichen Motivationsschub erleben werden. Sie müssen natürlich |102|auf das übergeordnete Unternehmensziel abgestimmt werden. Aber die Reduzierung dieses Ziels auf Zahlen, die ordentlich auf einer Grafik dargestellt werden können, wird wohl kaum authentisches Engagement fördern.
Genau wie die Führungskräfte in Unternehmen gelernt haben, die Bedeutung der Teamarbeit in den Vordergrund zu stellen, haben sie gelernt, ihr Engagement für eine »Work-Life-Balance« zu artikulieren. Doch entsprechende Programme und Strategien, die eigens zur Verwirklichung dieses Ideals ins Leben gerufen wurden, werden in der Regel aufgegeben oder zusammengestrichen, wenn das Unternehmen unter finanziellen Druck gerät und sich den veränderten Umständen anpassen muss, indem es seine Kosten reduziert. Dieses Muster legt nahe, dass Firmen diesem Ansatz keinen großen Wert beimessen. Man betrachtet Work-Life-Balance nur in Zeiten des Überflusses als nützlich, aber nicht als wesentlich für die Arbeitsmoral, die Motivation, die Ausschöpfung von Talent oder Leistungssteigerung.
Firmen mit finanziellen Schwierigkeiten denken nur sehr selten darüber nach, Einsparungen an den Managergehältern vorzunehmen. Sie nehmen an, dass dies die Leistung unterminieren und es unmöglich machen würde, qualifiziertes Personal anzulocken und langfristig zu binden. Diese Denkweise ist so fest verankert, dass selbst Unternehmen, die in der Finanzkrise Konkurs anmelden mussten, den Einsatz von Rettungsfonds verteidigten, durch die sie eben jenen Mitarbeitern hohe Bonuszahlungen zukommen ließen, die sie in die Katastrophe geführt hatten, und zwar mit dem Argument, dass dies erforderlich sei, wenn man die besten und intelligentesten Mitarbeiter anlocken |103|wolle.4 Das gesamte System in vielen Firmen basiert auf der Annahme, dass die besten Mitarbeiter, die mit dem höchsten Potenzial, grundsätzlich nur von der Aussicht auf die höchstmögliche finanzielle Vergütung motiviert werden. Doch unsere Ergebnisse legen nahe, dass dies nicht unbedingt die beste Methode ist, um die Loyalität hoch qualifizierter Frauen zu entfachen und sie am Leben zu erhalten.
Zufriedenheit im täglichen Arbeitsalltag 
Unsere Umfrage ergab, dass einer der markantesten Unterschiede zwischen Männern und Frauen darin besteht, dass Frauen den Wert ihrer Arbeit eher an der Qualität ihrer täglichen Erfahrungen messen und nicht daran, was ihr Job für ihr berufliches Fortkommen bedeutet.5 Das war statistisch eindeutig nachzuweisen. Für die Männer in unserer Studie war es von ungeheurer Bedeutung, wo ein Job hinführen könnte. Wenn sie sich dadurch einen beruflichen Aufstieg versprachen, waren sie bereit, ihre Lebensqualität zu opfern; das abstrakte Ziel zukünftiger Erfolge war es »ihnen der Mühe wert«. Im Gegensatz dazu empfanden die Frauen die Gegenwart nicht als Sprungbrett in die Zukunft, sondern richteten ihr Augenmerk auf die Beschaffenheit ihres Arbeitsalltags, den sie als befriedigend erleben wollten.
Diese Erkenntnis spiegelt in aktualisierter Form Sallys Forschungsergebnisse wider, die sie in Frauen führen anders. Die Vorteile eines neuen Führungsstils vorstellte.6 Sie |104|orientierte sich in ihrer Arbeit über weibliche Angehörige des mittleren Managements an Henry Mintzbergs klassischer Studie zu männlichen Führungskräften. Sally bemerkte, dass Mintzbergs Manager in jener frühen Untersuchung der Qualität ihres Alltags nur wenig Aufmerksamkeit schenkten.7 »Ihnen ging es vor allem um die erledigte Aufgabe, um das erreichte Ziel und weniger um die hierzu notwendige Tätigkeit.« Demzufolge bemerkten sie kaum, wie ihr Alltagsleben beschaffen war.8
Mintzberg glaubte, dass die konzentrierte Zielstrebigkeit der Männer, die er untersucht hatte, es ihnen schwer machte, im gegenwärtigen Augenblick zu leben. Ihre Augen waren auf die Höhen ausgerichtet, die sie zu erreichen hofften oder auf die Tiefen, die sie zu meiden suchten. Außerdem fand er heraus, dass ihre instrumentalisierte Auffassung von Arbeit ihrem Leben Fülle und Tiefe raubte. Schließlich war er der Auffassung, dass ihre Konzentration auf den nächsten Schritt – darauf, wo ein Job hinführte statt darauf, welche Art von Befriedigung er verschaffte – sie anfällig für ein Gefühl der Leere und der Sinnlosigkeit machte, wenn sich ihre Hoffnungen nicht erfüllten.9
Die Frauen in unserer Untersuchung hingegen fanden ihre Befriedigung in der Erledigung der täglichen Aufgaben. Deshalb betrachteten sie sie nicht als Mittel zum Zweck, sondern als wertvoll an sich. Wieder steht dies im Gegensatz zu den meisten Unternehmenskulturen. Die meisten Firmen gehen von der Annahme aus, dass ihre Mitarbeiter ihre tägliche Lebensqualität ignorieren, wenn ihnen dafür zukünftiger Erfolg winkt. Die Zukunft ist das Zuckerbrot, wie für Mintzbergs Männer, die Furcht vor dem Versagen |105|die Peitsche. Aber unsere Forschungsergebnisse legen nahe, dass dies nicht gerade der Königsweg ist, um die Leidenschaft und die Loyalität vieler hoch qualifizierter und begabter Frauen zu wecken und am Leben zu erhalten.
Julies Klientin, Jennifer, demonstriert deutlich, dass dieser zukunftsorientierte Ansatz bei Frauen ein Trugschluss ist. Jennifer war seit zwanzig Jahren bei ihrer Firma, einem der weltweit größten Hersteller von Konsumgütern, tätig und hielt sich für absolut loyal. Sie war aufgestiegen, weil man ihr vertraute, weil sie allgemein beliebt, ungewöhnlich klug und bienenfleißig war.
Jennifer genoss ihre Position als stellvertretende Generaldirektorin, der die Leitung von zwei größeren Abteilungen oblag. Sie war überrascht, als der CEO sie zur Finanzchefin des Unternehmens berufen wollte. Sie glaubte, nicht den erforderlichen technischen Background für diese Aufgabe zu haben und fand es viel befriedigender, weiterhin ihr Team zu leiten, statt sich den Herausforderungen dieser neuen Position stellen zu müssen.
Aber der CEO war sehr darauf erpicht, sie ins Boot zu holen; die exekutive Ebene der Firma war nicht allzu ausgeprägt, und der Manager, der eigentlich auf diese Position vorbereitet worden war, hatte das Unternehmen verlassen. Der CEO versprach Jennifer, ihr alle Unterstützung zu geben, die sie benötigte, um ihrem neuen Posten gerecht zu werden. Außerdem merkte er an, dass diese Position sie für seine Nachfolge prädestinieren würde, wenn er sich zur Ruhe setzte.
Jennifer lief auf Hochtouren, um sich mit sämtlichen fachlichen Details ihrer neuen Rolle als Finanzchefin vertraut |106|zu machen und trieb sich selbst und ihr Team fast ein ganzes Jahr dazu an, rund um die Uhr zu arbeiten. Durch diesen Druck war es kaum überraschend, dass ihr Ruf als großartige Chefin und inspirierende Teamleiterin langsam Schaden nahm. Ihre Beziehungen innerhalb der Firma begannen sich zu verschlechtern, und sie hatte immer häufiger das Gefühl, ihrer Umgebung ausgeliefert zu sein. Dass sie die einzige Frau im Management war, verstärkte ihr Gefühl der Isolation nur noch weiter.
Da sie so wenig Zeit für ihre Familie hatte, erlebte sie bald auch eine allgemeine Sinnkrise; sie fragte sich, wie ihre Rolle als Finanzchefin zu dem passte, was sie als Lebenssinn definierte. Ihre hohe Position bereitete ihr nur wenig Freude, denn sie war viel zu erschöpft, um ihren Alltag genießen zu können. Sie selbst formuliert ihre damaligen Empfindungen folgendermaßen: »Ich hatte das Gefühl, unglaublich viel Verantwortung auf den Schultern zu tragen und schien die Dinge auch viel ernster zu nehmen als meine männlichen Kollegen. Außerdem fühlte ich mich elend, weil ich das aus den Augen verlor, was mich als Führungskraft immer motiviert hatte – die Entwicklung meiner Leute zu fördern und sie zu inspirieren.«
Im Frühjahr 2008, als die Wirtschaftskrise einsetzte, bereitete Jennifer sich gerade auf ein schwieriges Meeting mit einem Investor vor, mit dem ihre Firma ein Geschäft abschließen wollte. Sie arbeitete fast bis zur Erschöpfung, um fertig zu werden. Einige Mitglieder der Führungsmannschaft, die sie begleiten sollten, waren Experten auf den geheimnisvollen Fachgebieten, wo Jennifer der fachliche Hintergrund fehlte, deshalb war sie zuversichtlich, |107|dass sie sich bei den inhaltlichen Details auf sie verlassen konnte.
Der Investor eröffnete das Meeting mit einer Reihe unerwarteter Fragen, hauptsächlich zu dem weiteren finanziellen Umfeld. Während der Druck stieg, wurde ihr klar, dass einige Teammitglieder – sogar der CEO selbst – vor lauter Panik kaum noch in der Lage waren, zu antworten. Jennifer hatte geglaubt, dass sie ihr den Rücken stärken würden und musste nun feststellen, dass sie auf sich allein gestellt war. Die Tatsache, dass Kollegen, die sie seit zwanzig Jahren kannte, sich jetzt nicht geschlossen hinter sie stellten, rüttelte sie wach.
Das Meeting veränderte Jennifers Einstellung sich selbst und ihrer Arbeit gegenüber. Ihr wurde bewusst, welch hohen Preis ihr berufliches Engagement ihr selbst, ihrer Familie und ihrem Team abverlangte. Sie begann sich gegen die ihrer Ansicht nach unvernünftigen Anforderungen aufzulehnen und hörte auf, sich ständig unter Druck zu setzen. Sie erkannte, dass sie ihren eigenen Beitrag für die Firma deutlich ernster nahm als ihre Kollegen, und sie legte sich ein dickeres Fell zu.
Sie besann sich auf ihre eigenen Werte, hatte keine Probleme mehr, sie zu artikulieren und hörte auf, sich der Vision ihrer Vorgesetzten über das, was wirklich zählte, zu unterwerfen. Sie sagt hierzu: »Für die meisten dieser Männer ist es das Wichtigste und Größte, an die Spitze des Unternehmens zu gelangen. Ich hatte früher immer das Gefühl, auch so empfinden zu müssen, aber jetzt ist mir klar geworden, dass das Leben zu kurz ist. Ich will meine Arbeit genießen, nicht für zukünftigen Status leben. Das ist der Mühe einfach nicht wert.«
|108|Wert und Stress 
Im Januar 2009 schrieb Dave Krasne, ein ehemaliger Banker bei Merrill Lynch, einen Leitartikel für die New York Times über die Bonuskultur. Krasne bemerkte, dass die Menschen, mit denen er an der Wall Street zusammengearbeitet hatte, glaubten, die – in den Augen anderer – vollkommene überzogene finanzielle Vergütung verdient zu haben, weil sie rund um die Uhr nur für ihre Unternehmen tätig waren. Nur riesige Summen, so schrieb er, konnten in den Augen der Mitarbeiter »die endlosen Tage rechtfertigen, die man bis in die Morgenstunden hinein mit Arbeit verbrachte, die endlosen Monate ohne einen einzigen freien Tag, den ständigen »Feueralarm« – weil ein Kunde etwas wollte, und zwar sofort, ob es nun 7 Uhr morgens oder 7 Uhr abends war –, der ständig für einen hohen Adrenalinspiegel sorgte.10
Perfekt beschrieb Krasne den Druck und die Intensität, die den modernen Arbeitsplatz seit Mitte der Neunzigerjahre prägen. Durch die Entwicklung neuer Technologien waren Mitarbeiter rund um die Uhr verfügbar, und die Globalisierung tat ihr Übriges, um den Wettbewerbsdruck zu steigern. Mit einem Mal stellten die Menschen fest, dass sie länger und härter arbeiteten als seit den Anfängen der Industrialisierung, und zwar keineswegs nur in den luftigen Höhen des Investmentbankings. Unternehmen wurden verschlankt, und Arbeitgeber verlangten von ihren Mitarbeitern, sich nach jedem abgeschlossenen Projekt – und sei es noch so anspruchsvoll – weiter zu steigern und die |109|Anstrengungen zu verdoppeln. Man vergaß, dass es so etwas wie eine Auszeit überhaupt gab.
Obwohl das Arbeitstempo vielen unerträglich vorkam, hatten die meisten keine Wahl, als sich weiter abzurackern. Krasnes Banker betrachteten unverhältnismäßig hohe Bonuszahlungen als angemessenen Ausgleich für ihre unaufhörlichen Anstrengungen. Immerhin basiert unser modernes Arbeitsleben auf genau diesem Tauschgeschäft – Zeit gegen Geld. Was sprach also dagegen, mehr Zeitaufwand durch mehr Geld zu vergüten?
Aber Frauen konnten diese Art der Logik einfach nicht glauben. Rückblickend macht es durchaus Sinn, dass Frauen seit den frühen Neunzigerjahren wieder deutlich seltener in gehobene Management-Positionen aufstiegen, denn dies war der Zeitpunkt, an dem die Anforderungen am Arbeitsplatz deutlich intensiver wurden.11 Das unerbittliche und erschöpfende Tempo traf Frauen häufig härter, weil sie oft zu Hause noch eine »zweite Schicht« einlegen mussten. Es ist also nicht verwunderlich, dass einige der talentiertesten Frauen daraufhin ihre Unternehmen verließen oder auf eine Karriere als Führungskraft verzichteten.
Als die Unternehmen dieses Rätsel erkannten, versuchten viele, dem Exodus qualifizierter Mitarbeiterinnen entgegenzuwirken, indem sie flexible Arbeitszeiten und Home-Arbeitsplätze anboten, um eine bessere Work-Life-Balance zu schaffen. Workshops und Seminare zu diesem Thema wurden ein fester Bestandteil bei Frauen-Konferenzen, obwohl das zuweilen den Druck nur noch zu erhöhen schien. Sally erinnert sich beispielsweise an eine Networking-Veranstaltung, die ein Unternehmen Anfang des Jahrtausends |110|an einem Wochenende veranstaltete, und die an sich schon eine zweifelhafte Veranstaltung war: Die Tagung trug den Titel »The Balanced Woman« und fand um sieben Uhr morgens an einem Sonntagmorgen statt!
Doch unsere Studie legt nahe, dass das Tempo und die Intensität der Arbeit für Frauen nicht nur wegen ihrer vielfältigen Aufgaben ein Problem ist, sondern auch wegen der Lebensqualität, die sie sich in ihrem Alltag wünschen.12 Das Ausmaß an Zufriedenheit, das alle Frauen in unserer Studie anstreben, steht in eindeutigem Konflikt zu den Vierundzwanzig-Stunden-Jobs, die seit den Neunzigerjahren zum guten Ton gehören. Da Frauen ihrer täglichen Erfahrung erheblich mehr Bedeutung beimessen als abstrakten Größen oder zukünftigen Aussichten, überrascht es nicht, dass sie es auch eher bemerken als Männer, wenn ihre Lebensqualität sich verschlechtert. Im Gegensatz zu Krasnes Investmentbankern tun Frauen sich schwer, eine genussvolle Lebensführung immer größeren Geldbeträgen zu opfern. Auch dies steht im Kontrast zur vorherrschenden Geschäftskultur, die annimmt, dass es die Sache immer wert ist: dass man bedenkenlos seine Zeit investieren sollte, wenn man nur genügend Geld dafür bekommt.
Vielleicht sind Frauen auch weniger bereit, den Wert dieses Austauschs anzuerkennen, weil sie den Stress und den Adrenalinschub, den Krasne erwähnt, anders erleben als Männer. Dr. Amy Arnsten, Professorin für Neurobiologie in Yale, beispielsweise erklärt, dass die hormonellen Unterschiede zwischen männlichen und weiblichen Tieren für das Ausmaß an Stress verantwortlich sind, den die Individuen erleben, und auch über ihre Fähigkeit bestimmen mit seinen |111|Auswirkungen fertig zu werden.13 Sie hat festgestellt, dass Weibchen häufig erheblich stressanfälliger sind, weil das Östrogen die Erholungszeit zwischen den Stressreaktionen verlangsamt, während Männchen mehr Stimulation benötigen, um engagiert zu bleiben.
Wenn wir diese Forschungsergebnisse auf den Menschen extrapolieren, dann, so spekuliert Arnsten, kann man davon ausgehen, dass Frauen unter weniger stressigen Bedingungen besser funktionieren, während Männer stärker stimuliert werden müssen. Sie formuliert es folgendermaßen: »Männer scheinen anfälliger für Langeweile zu sein, während Frauen eher zu Stressreaktionen neigen.«14
Arnsten entwickelte ein nützliches Tool, um die Unterschiede zu erfassen, wie Männer und Frauen Stress erleben, welches sie das »Langeweile/Stress-Kontinuum« nennt (siehe Abbildung). Dieses Modell hat die Form eines umgedrehten Us.
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Im unteren linken Quadranten reflektieren die Gehirnwellen im präfrontalen Cortex einen Zustand der Müdigkeit und Langeweile; jemand, der sich in diesem Zustand befindet, |112|lässt sich nicht so leicht motivieren und leicht ablenken. Wenn die Kurve auf der linken Seite ansteigt, wird das Gehirn aktiver. Am oberen Ende der Kurve befindet es sich in einem Zustand optimaler Erregung – einige Psychologen bezeichnen das als flow – in dem das Individuum gleichzeitig entspannt, aber auch aufmerksam und vollkommen bei der Sache ist. Aber je intensiver das geistige Engagement wird, umso mehr Druck beginnt sich aufzubauen und die Kurve geht in eine Abwärtsbewegung und in einen Stresszustand über.15
Wenn, wie Arnstens Forschungen nahelegen, Männer an einem niedrigeren Punkt der Kurve beginnen, ist es durchaus nachvollziehbar, dass sie leichter gelangweilt sind als Frauen und mehr Stimulation benötigen, um weiterhin bei der Sache zu bleiben. Da Frauen an einem höheren Punkt auf der Kurve angesiedelt sind, benötigen sie weniger Motivation, um die optimale Erregung zu erreichen, geraten aber auch viel leichter in Stress.
Wir glauben, dass diese Erkenntnisse weitreichende Konsequenzen für Frauen und für Unternehmen haben. Die meisten Firmen investieren einiges, um ihre Angestellten zu motivieren. Sie versuchen, sie zu immer größeren Höchstleistungen anzuspornen, indem sie entweder drohen (Wettbewerbsstatistiken sind hier ein nützliches Instrumentarium) oder indem sie Gratifikationen in Aussicht stellen. Derlei Motivatoren wurden bislang als wichtige Voraussetzung für Leistung betrachtet, was nicht überrascht, denn bis vor kurzem konzentrierten sich Firmen darauf, vornehmlich qualifizierte Männer an sich zu binden. Aber was in der Vergangenheit vielleicht wirkungsvoll war, mag in Zukunft |113|nicht die optimale Methode sein, um auch qualifizierte und talentierte Frauen im Unternehmen zu halten.
Die meisten Organisationen konzentrieren ihre Ressourcen auf den Versuch, ihre Mitarbeiter zu motivieren. Wenige bemühen sich um die Minimierung von Stress. Doch die soeben zitierte Untersuchung legt nahe, dass dieser Ansatz die weibliche Arbeitskraft unterminiert. Unterschiedlichste Unternehmensformen, die sowohl bei ihren weiblichen als auch bei ihren männlichen Mitarbeitern Bestleistungen erzielen wollen, müssen sich darum bemühen, eine Unternehmenskultur zu schaffen, in der die Menschen weder gelangweilt, noch gestresst sind, sondern sich vielmehr gewürdigt fühlen.
Quod erat demonstrandum: Aussagen von Unternehmerinnen 
Während der letzten beiden Jahrzehnte stieg die Anzahl von Unternehmerinnen stetig. In Puncto Unternehmensgründung konnten sie die Männer mittlerweile sogar überflügeln.16 Ein Blick auf das, was ihre Entscheidungen motiviert, kann uns verstehen helfen, wann talentierte Frauen glauben, dass es »der Mühe wert« ist.
In ihrer aufschlussreichen Untersuchung How She Does It untersuchte Margaret Heffernan eine Reihe von Unternehmerinnen. Ihre Ergebnisse ergänzen und stützen das, was wir in unserer Zufriedenheitsstudie herausfanden.17 |114|Die Frauen, die Heffernan vorstellte, hatten allesamt Mainstream-Unternehmen verlassen, um sich selbstständig zu machen. Der Grund für diesen Schritt war keineswegs primär das Geld, obwohl der finanzielle Aspekt ihnen durchaus wichtig war, zumal ein nicht unbeträchtlicher Anteil von ihnen der Hauptverdiener in ihren Familien war.
Vielmehr erstrebten Heffernans Frauen mehr Flexibilität und mehr Autonomie. Sie wollten ihr Leben und ihre Arbeit stärker miteinander vernetzen und eine breitere Basis für starke Beziehungen schaffen. Sie wollten ihre Zeit selbst kontrollieren und eine Unternehmenskultur schaffen, die keinen »unnötigen Druck« auf sie selbst und die Menschen, die für sie arbeiteten, ausübte. Viele erwähnten ausdrücklich, dass sie sich eine produktive Umgebung wünschten, in der talentierte Frauen – Frauen, die die gleichen Werte hatten wie sie selbst – sich entfalten konnten. Sie waren der Überzeugung, dadurch sogar einen Wettbewerbsvorteil erzielen zu können, und dass die Arbeit allen Beteiligten deutlich mehr Freude bereiten würde.
Eine Anzahl von Frauen, die Heffernan untersuchte, waren explizit von dem Wunsch beseelt, eine Unternehmenskultur zu schaffen, die sich von der bisher gewohnten unterschied. Eine erfolgreiche Unternehmerin, die früher als leitende Angestellte in der Ölindustrie tätig gewesen war, fasste es folgendermaßen zusammen: »In meiner alten Firma lernte ich alles, was ich über die Kunst wissen musste, Menschen nicht zu motivieren. Als ich also mein eigenes Unternehmen gründete, versuchte ich, genau das Gegenteil zu tun. Ich wollte eine Umgebung schaffen, in der die Menschen das Gefühl haben, dass ihr Beitrag gewürdigt |115|wird. Ich glaubte, dass dies die beste Methode sei, um die Leute bei der Stange zu halten.«
Obwohl Heffernan ihre Forschung in einer Zeit betrieb, in der viele Unternehmer versuchten, sich so schnell wie möglich eine Firma aufzubauen, fand sie viele erfolgreiche Unternehmerinnen, die ähnliche Ziele verfolgten. Eine formulierte es folgendermaßen: »Warum ich mich selbstständig gemacht habe? Ich habe diese Firma gegründet, damit ich einen Ort habe, an dem ich gern arbeite.« Ihre Haupttriebfeder ist also nicht der Gewinn, sondern die Zufriedenheit.
Heffernan zitiert in diesem Zusammenhang Nancy Peretsman, die als leitende Investmentbankerin bei Allen & Company arbeitet. In ihrer Eigenschaft als Investorin wird sie ständig mit Firmengründungsideen konfrontiert. Sie sagt: »Die Männer kommen her und sagen: ›Mein Ziel besteht darin, einen Gewinn von X Dollar zu machen.‹ oder ›Diese Firma wird in X Jahren über 200 Millionen Dollar wert sein.‹ Das einzige, was sie interessiert, ist der finanzielle Ertrag, die Zahlen.« Im Gegensatz dazu haben die Frauen, die Peretsman ihre unternehmerischen Visionen vorstellen, eine deutlich breitere Perspektive. »Sie betrachten Geld zwar durchaus als Produkt ihres Erfolges. Aber es ist nicht das einzige Produkt.«
Die Frauen, die Heffernan untersuchte, bauten sich ein Unternehmen auf, um auf lange Sicht eine ganze Reihe von Ambitionen und Zielen zu befriedigen. Im Vordergrund stand der Wunsch, ihren Familien und ihren Angestellten materielle Sicherheit zu bieten, weshalb es ihnen fernlag, immer noch »größer, größer und größer« werden zu wollen. Die Lebensqualität, die sie sich durch ein eigenes |116|Unternehmen schaffen konnten, war ihnen erheblich wichtiger als das rein finanzielle Ausmaß ihres Erfolges.
Heffernans Probandinnen behielten ihre Zahlen gewissenhaft im Blick, aber sie maßen ihren Erfolg nicht daran. Sie konzentrieren sich darauf, für Klienten und Kunden eine befriedigende Situation zu schaffen, weshalb sie schnellem Wachstum skeptisch gegenüberstanden. Deshalb – und weil ihre schlechten Erfahrungen in den alten Firmen in ihnen die Sehnsucht nach Kontrolle und Flexibilität geweckt hatte – wirtschafteten sie konservativ und neigten dazu, Überschuldung konsequent zu vermeiden. In dieser Hinsicht standen sie in starkem Kontrast zu der Geschäftspraxis der Aufschwungsjahre vor der Finanzkrise, bei der es zum guten Ton gehörte, Schulden aufzunehmen, um finanziell zu expandieren und die Zahlen in die Höhe zu treiben, bevor man Konkurs machte.
Die Werte, die Unternehmerinnen in ihre Unternehmen einbringen, sind vielleicht der Schlüssel zum Verständnis des Paradoxons, das dem Wachstum von Firmen in weiblicher Hand zugrunde liegt. Zum einen bleiben die Unternehmen zweimal so häufig bestehen wie jene, die von Männern gegründet werden. Unternehmen farbiger Frauen haben im Übrigen sogar eine viermal so hohe Überlebenschance.18 Außerdem pflegen Unternehmerinnen ihre Darlehen deutlich schneller zurückzuzahlen. Trotzdem bleiben Firmen in weiblicher Hand zumeist klein, wenn man sie mit denen der Männer vergleicht, teilweise deshalb, weil sie im Vergleich zu männlich dominierten Firmen in hohem Maße unterkapitalisiert sind.19 Weniger als zehn Prozent des Risikokapitals fließt in von Frauen geleitete Unternehmen. |117|Wenn überhaupt Geld investiert wird, dann sind es deutlich geringere Summen als bei den Männern.
Diese Kluft wurde gemeinhin gern der Beharrlichkeit von Alt-Herren-Netzwerken und der männlichen Vorliebe, Geld nur an andere Männer zu verleihen, zugeschrieben. Heffernan, die im Bereich Venture-Capital gearbeitet hat, glaubt, dass das Problem eher auf fehlende Fantasie als auf Feindseligkeit oder Vorurteile zurückzuführen ist. Sie legt dar, dass viele männliche Venture-Capitalists fast keine Erfahrung im Umgang mit Frauen haben und nicht wissen, wie sie deren Beitrag am Verhandlungstisch bewerten sollen. Außerdem bemerkt sie, dass Frauen, die kapitalintensive Unternehmen gründen – beispielsweise auf dem Technologiesektor, der durch einen höheren Männeranteil geprägt ist – häufig eher Außengeld schöpfen.
Vor dem Hintergrund der Tatsache, dass viele Geschäftsinhaberinnen ihren eigenen Angaben zufolge von dem Wunsch motiviert sind, größere Autonomie und Kontrolle über ihr Leben zu erlangen, kann man natürlich schlussfolgern, dass sie weniger darauf erpicht sind, fremde Investoren anzuziehen, die unweigerlich einen Großteil der Kontrolle übernehmen würden. Eine Firma, die vornehmlich fremdfinanziert wird, kann wohl kaum garantieren, dass die Besitzer oder die Angestellten genug Entfaltungsmöglichkeiten haben, um flexibel zu arbeiten, Beruf und Privatleben miteinander zu vereinbaren, eine hohe tägliche Lebensqualität am Arbeitsplatz garantiert bekommen und starke Bindungen knüpfen, während sie schnell gute Gewinne aus den Investitionen ziehen. Selbst wenn ein Firmengründer die Zahlen seinen Zielen unterordnen will, ist |118|dies für die Investoren keine zwingende Vorgabe. Deshalb überrascht es nicht, dass Unternehmerinnen ein bedächtigeres Wachstum häufig vorziehen.


|119|6
Das soziale Gefüge 

So wie unsere Wahrnehmung unser Wertesystem bestimmt, formen unsere Werte unser Bild, wie die Welt aussehen sollte. Diese ethische Dimension ist das dritte Element unserer weiblichen Vision. Im Gegensatz zum Beobachten und Bewerten, die beide in unserem Innern ablaufen, in unserem Geist und in unseren Herzen, manifestiert sich die dritte Komponente unserer Vision in unseren Handlungen.
Unsere täglichen Handlungen haben nur dann wirklichen Einfluss, wenn sie unserer größeren Vision dienen und eine Verbindung schaffen zwischen dem, was wir jetzt, in der Gegenwart, tun und dem, was wir tief im Innern in der Welt zu erreichen suchen. Wenn uns diese Verbindung klar ist – und wir artikulieren können, inwieweit unsere Handlungen unserer übergeordneten Vision dienen –, so erfüllt dies unser Leben mit Sinn, gibt uns Inspiration und nicht zuletzt auch eine Messlatte zur Bewertung unserer Entscheidungen.
Das eigene Verhalten mit unserer größeren Vision in Einklang zu bringen kann besonders für Frauen, die in Unternehmen angestellt sind, eine Herausforderung sein. Wie wir bereits gesehen haben, sind die traditionellen Vorstellungen, |120|was am Arbeitsplatz »der Mühe wert« ist, nicht unbedingt dazu angetan, weibliches Engagement zu fördern. Auch die strategischen Wahrnehmungen von Frauen werden oft nicht anerkannt. Unsere Zufriedenheitsstudie sowie die übrigen Forschungsergebnisse, die wir in Kapitel 5 vorstellten, verdeutlichen, dass viele Frauen soziale Beziehungen für deutlich wichtiger halten als wettbewerbsorientierte Rankings. Es ist also kaum verwunderlich, dass Unternehmensziele und Unternehmensleitbilder, die sich auf numerische Aussagen beschränken, für Frauen keinen tieferen Sinn ergeben.
Als Sally im Jahre 2004 an einem Retreat für weibliche Führungskräfte bei Company A teilnahm, einem weltweit führenden medizintechnischen Zulieferer, wurde ihr diese Tatsache nochmals besonders vor Augen geführt. Company A war ein Blue Chip, ein Unternehmen mit besonders hohem Wert also, dessen Gewinn ebenso wie sein Ruf gelitten hatte, als es eine aggressive Akquisepolitik betrieb. Es stellte sich heraus, dass bei etlichen der von dem Unternehmen gekauften Firmen die Bilanzen nicht stimmten. Da nun Verluste ausgeglichen werden mussten, gab Company A den Druck an die Angestellten weiter, die sich nun ständig mit der Situation konfrontiert sahen, Kosten rechtfertigen oder minimieren zu müssen. Das wiederum führte zu einer Verschlechterung der Arbeitsmoral. Die Menschen reagierten mit Erschöpfung, weil sie ständig Brandherde löschen mussten und waren entsetzt, weil ihre Firma – die bis zu diesem Zeitpunkt zu den umsatzstärksten und angesehensten gehört hatte – plötzlich im Zentrum negativer Aufmerksamkeit stand.
|121|Dies war die Grundstimmung, als etwa dreihundert Frauen aus leitenden Positionen in unterschiedlichen Abteilungen sich zu einem Retreat im Hauptsitz der Firma versammelten. Den Großteil der Zeit hörten sie den Diskussionsteilnehmern und Rednern zu, die ihnen wichtige Erkenntnisse aus der Praxis oder Forschungsergebnisse vorstellten. Der Höhepunkt des Programms war eine Präsentation durch ein Mitglied des neunköpfigen Vorstandes. Seine Teilnahme an der Konferenz wurde als Beweis dafür gewertet, wie sehr Company A ihre aufstrebenden weiblichen Mitarbeiterinnen schätzte, und dass man wusste, welche wichtige Rolle sie für den Unternehmenserfolg spielten.
Die erste Folie der PowerPoint-Präsentation verkündete das Mantra des Vorstandes: Wir verpflichten uns für die nächsten fünf Jahre zu einem jährlichen Gewinnzuwachs von sechs Prozent. 
Es folgten weitere Folien, in denen dem Unternehmen eine sichere Zukunft vorausgesagt wurde, die auf schnellem Wachstum, und zwar sowohl auf geografischer, als auch auf Produktebene, basierte. Der Redner erläuterte, dass man dies teilweise durch weitere Firmenübernahmen erreichen wollte. Es folgten grafische Darstellungen der Kosten, die verschiedene Abteilungen würden einsparen müssen, um Mittel für weitere Expansion bereitstellen zu können. Schließlich stellte er das Wachstum der Konkurrenzunternehmen im Vergleich zum Wachstum von Company A dar.
Die Präsentation schloss mit einer einfachen Folie, auf der nur noch folgender Spruch zu lesen war: »Ein Unternehmen: Eine Vision.«, begleitet von einem Begleitchor, der |122|diese Worte rezitierte. Als sie verklungen waren, sprach der Manager weiter.
»Die kommenden Jahre werden sehr anstrengend werden«, sagte er. »Aber wenn wir uns unaufhörlich auf unser Unternehmensziel konzentrieren, erreichen wir in fünf Jahren ein dreißigprozentiges Wachstum. Das wird uns zum ersten Mal seit achtzehn Jahren in die Lage versetzen, unseren größten Konkurrenten zu überflügeln!«
Es folgte Applaus, aber wohl kaum in der Lautstärke, die der Manager erwartet hatte. Eine Frau, die eine der größten Abteilungen der Firma leitete, erhob sich, um die erste Frage zu stellen.
»Meine Leute arbeiten bereits sechzig Stunden die Woche, und sind bei weitem nicht mehr so motiviert wie früher«, sagte sie. »Soll ich ihnen jetzt etwa erzählen, dass dies in den kommenden fünf Jahren so weitergehen wird?«
Der Redner antwortete, dass ihre Abteilung vielleicht lernen müsse, die Arbeitszeit effizienter zu nutzen, und dass man ihre Mitarbeiter dazu inspirieren müsse, sich noch stärker einzubringen.
Viele weitere Fragen hatten einen skeptischen Unterton, aber das Vertrauen des Managers in die motivierende Kraft seiner Botschaft blieb ungebrochen. Abschließend bemerkte er, dass der Wandel viel Arbeit erfordere, aber er erklärte, dass der Traum, dessen Konturen er umrissen hatte, die Anstrengung wert sei. »Ich fordere Sie auf: Greifen wir nach den Sternen!«
Später versammelten sich die Initiatorinnen der Konferenz zum Abendessen in einem nahegelegenen Hotel, um sich darüber auszutauschen, wie der Tag gelaufen war.
|123|»Ich verstehe nicht«, sagte eine der Frauen. »Haben nicht vorschnelle Aufkäufe von Fremdunternehmen uns erst in diese Krise hineingeritten? Glaubt er wirklich, dass wir das nicht wissen?«
»Er sprach, als ob derlei Firmenübernahmen nicht mit Kosten einhergingen«, stimmte eine andere zu. »Wir können unsere Leute nicht inspirieren oder sie dazu bewegen, sich noch stärker einzubringen, wenn wir das einfach totschweigen.«
»Warum ist es so wichtig, dass wir ein dreißigprozentiges Wachstum erreichen?«, fragte eine Abteilungsleiterin. »Ist denn Wachstum unser eigentliches, letztendliches Ziel? Müssen wir uns nicht vielmehr genauer ansehen, was Wachstum für unsere Kunden und unsere Mitarbeiter überhaupt bedeutet? Oder ist das Wachstum Selbstzweck, um hinterher mit den bewussten 30 Prozent prahlen zu können?«
Die Frauen waren besorgt, welche Konsequenzen das Wahnsinnstempo, das die Firma vorlegen wollte, haben würde. Noch mehr Vorbehalte aber hatten sie gegenüber der strategischen Prämisse des Managers: Schnelles Wachstum sollte durch weitere Firmenaufkäufe realisiert werden. Den Frauen war klar, dass ihr Unternehmen weiter wachsen musste – eine Marktwirtschaft toleriert keine Stagnation – aber sie betrachteten Wachstum als Mittel zum Zweck und nicht als Selbstzweck. Zu hören, dass Wachstum selbst als Vision, Unternehmensziel, Traum und Bekenntnis postuliert wurde, rief in ihnen unweigerlich die Frage wach: Wachstum im Dienste wovon? 
|124|Die Metapher des Spieles 
Die Autorin und Beraterin Pat Heim beschrieb Vorkommnisse wie das von Sally auf jener Konferenz beobachtete als klassisches Beispiel für geschlechtlich bedingte Kommunikationsschwierigkeiten: Männer und Frauen benutzen nun einmal unterschiedliches Vokabular, um die gleichen Dinge zu beschreiben oder wählen die gleichen Worte auf unterschiedliche Weise.1 Sie weist darauf hin, dass Frauen häufig als teamuntauglich qualifiziert werden, weil sie in strategischen Diskussionen durch bohrende Fragen auffallen. Frauen gehen davon aus, dass jemand, der einen Plan vorstellt, auch Interesse an der Ansicht der Zuhörer hat. Heim weist darauf hin, dass der Vortragende aber häufig nur hören möchte: »Was für eine hervorragende Idee! Ich bin dabei!«
Diese Dynamik schien auch auf der Konferenz von Company A wirksam zu sein. Der Sprecher war mit dem Ziel angetreten, die Frauen anzufeuern, aber stattdessen war es ihm gelungen, ihren Widerstand herauszufordern, weil er einen Kurs propagiert hatte, mit dem viele nicht einverstanden waren. Obwohl er eine Sprache benutzte, die Visionen und Ziele suggerierte, schien den Frauen seine Konzentration auf rein konkurrenzorientierte Maßstäbe weder hinreichend inspirierend noch strategisch durchdacht zu sein.
Warum verfehlte der Redner sein Ziel dermaßen gründlich?
Ein Grund dafür ist der vermehrte Einsatz der Spiel-Metapher. Seit dem letzten Jahrhundert wird das Wirtschaftsleben |125|gemeinhin als Spiel verstanden, was sich vor allem auch in den Formulierungen niederschlägt, mit denen geschäftliche Aktivitäten und Ziele beschrieben werden: Wir brauchen eine Steilvorlage. Das wird sie von den Sitzen hauen. Machen wir einen Schuss ins Blaue. Wir bleiben am Ball. 
Spielmetaphern – und um Metaphern handelt es sich in der Tat, denn das Wirtschaftsleben ist kein Spiel, wie sehr sich die Beteiligten das auch wünschen mögen – sind kein effizientes Mittel, um Frauen zu motivieren. Bis vor kurzem hatten Frauen in den Teamsportarten nur wenig Erfahrung. Diese historische Situation verändert sich zusehends, und Frauen sind zunehmend in den Mannschaftssport integriert.2 Trotzdem finden viele Frauen Analogien zum Sport immer noch unvollständig oder abwegig.
Unsere Zufriedenheitsstudie ergab, dass Frauen viel seltener als Männer bereit sind, Äußerungen zuzustimmen wie: »Ich spiele, um zu gewinnen.« Oder »Je härter das Spiel, desto härter bin auch ich.« Und »Geld ist für mich nur ein Mittel, den Spielstand anzuzeigen.«3 Dagegen identifizierten Frauen sich mit Aussagen wie: »Ich habe eine Arbeit gewählt, die nützlich für die Gesellschaft und für andere ist.«, »Ich bemühe mich, zu Hause und am Arbeitsplatz immer die gleiche zu sein.« und »Wenn ich jemandem helfe, erwarte ich nicht unbedingt eine Gegenleistung.« Männer betrachten Geschäftemachen als Spiel, Frauen nicht. Auch der in Kapitel 5 herausgearbeitete Vorrang, den Frauen zwischenmenschlichen Beziehungen einräumen, lässt sich nicht mit der sportlich orientierten Einstellung in Einklang bringen, denn bei letzterer dienen Verbindungen letztlich nur dem Spiel.
|126|Spiele sind streng beschränkt; das Leben nicht. Spiele haben klare Regeln; das Leben lässt sich unaufhörlich auf vielfältige Weise interpretieren. Spiele sind diskrete Ereignisse mit kurzfristiger Wirkung; das Leben entfaltet sich über viele Jahre hinweg. Spiele haben klare Gewinner und Verlierer. Football-Trainer Vince Lombardi formulierte es folgendermaßen: Im Spiel zählt nur eines: gewinnen. Was in einem Spiel geschieht, hat zudem keinerlei Konsequenzen auf das, was im nächsten abläuft: Ob es sich um Fußball oder Solitaire handelt, jedes Spiel bietet die Möglichkeit eines uneingeschränkten Neubeginns. Wie Leonard Greenhalgh, Professor für Management in Dartmouth bemerkt: »Die Geschichte und Zukunft einer dauerhaften Beziehung zwischen den Wettbewerbsteilnehmern ist im Sport nicht von Bedeutung.«4 Das ist in Unternehmen jedoch anders.5
Greenhalgh, der die Geschlechterunterschiede bei geschäftlichen Verhandlungen untersuchte, glaubt, dass die Fortdauer der Spielmetapher im Geschäftsleben die Effektivität der Männer auf lange Sicht unterminieren kann. Er weist darauf hin, dass Menschen, die Transaktionen in einen Gewinnen-oder-Verlieren-Kontext setzen, dazu neigen, den größeren Zusammenhang zu übersehen und die Notwendigkeit, Beziehungen aufzubauen und zu pflegen, unterschätzen. Wenn man sich zu sehr auf das »Gewinnen« konzentriert, wird der Konkurrent schnell »gebrandmarkt«, was wiederum negative Auswirkungen auf zukünftige Verhandlungen haben kann. Greenhalgh hat zudem herausgefunden, dass die Metapher »nach den Regeln spielen« einen legalistischen Gemütszustand hervorrufen kann, der die Bedeutung von Vertrauen unterschätzt |127|und die Neigung fördert, Auseinandersetzungen vor Gericht zu führen.
Ironischerweise wird Frauen, die dieser Art von Spielmetapher, welche Greenhalgh als von Natur aus kurzlebig betrachtet, widerstehen, gern das Fehlen jeglicher strategischen Vision nachgesagt. So belegt eine Studie multinationaler Firmen von der in Madrid ansässigen Washingten Quality Group (WQG), dass Abteilungsleiter die visionären Fähigkeiten – definiert als die Fähigkeit, Zukunftsprognosen zu machen und Ereignisse in einen größeren Zusammenhang einzuordnen – ihrer Mitarbeiterinnen schlechter bewerteten als die Frauen selbst.6 Auf sämtlichen anderen Gebieten unterschätzten Frauen ihre eigene Leistung im Vergleich nicht nur zu ihren Vorgesetzten, sondern auch zu ihren Kollegen und ihnen unmittelbar unterstellten Mitarbeitern. Im Gegensatz dazu überschätzten Männer im Vergleich zu den gleichen Mitarbeitergruppen ihre eigene Leistung auf sämtlichen Gebieten.
Auf der Basis dieser Erkenntnisse können wir schlussfolgern, dass die Frauen in der Studie entweder tatsächlich keine Vision hatten – was unwahrscheinlich erscheint, denn dies war immerhin ein Gebiet, auf dem sie Stärken zu haben glaubten – oder dass sie es nicht verstanden, das Ausmaß ihrer Vision effektiv bei ihren Vorgesetzten zu kommunizieren.
Die WQG-Daten zeigten zudem, dass das Ausmaß, in dem man Frauen die Vision absprach in proportionalem Verhältnis zu den Fähigkeiten stand, die sie innerhalb von Beziehungen an den Tag zu legen schienen. Das heißt, Frauen, die am besten mit Menschen umgehen konnten, |128|hielt man für besonders unfähig, langfristige Perspektiven zu entwickeln und das »große Ganze« wahrzunehmen. Im Gegensatz dazu konnten die Männer, die als Visionäre betrachtet wurden, erheblich weniger gut mit Menschen umgehen. Da unsere industriell geprägte Kultur »Toughness« traditionell als wesentliche Führungsqualität betrachtet und letztere mit Vision gleichsetzt, liegt es nur nahe, dass Menschen, die über besondere »Softskills« verfügen, im Hinblick auf ihre visionären Fähigkeiten immer wieder unterschätzt werden.
Von jeher betrachtete man es als die Aufgabe der Frauen, das soziale Gefüge aufrechtzuerhalten. Kein Wunder also, dass Frauen eine gewisse Sensibilität für zwischenmenschliche Nuancen entwickelt haben. Wie die WQC-Daten nahelegen, wird dieses Einfühlungsvermögen jedoch nicht unbedingt als Führungsqualität eingestuft. Deshalb galt sie eher als Zierrat im rauen Geschäftsalltag, hübsch, aber eigentlich unwichtig und verzichtbar in Zeiten, in denen der Druck steigt.
Aber Unternehmen sind immer vernetzter, immer abhängiger von Beziehungen und Talentförderung, deshalb ist es mittlerweile auch auf strategischer Ebene ungeheuer bedeutsam, das soziale Gefüge zu hegen und zu pflegen. Die Fähigkeit, soziale Fähigkeiten in eine größere Vision zu integrieren, bietet Frauen die Möglichkeit, die altmodische Dichotomie von übergeordnetem, strategischem Denken einerseits und der Sorge um den Erhalt von Beziehungen andererseits zu überwinden. In der vernetzten Welt avanciert die Fähigkeit, Entscheidungen in einem größeren, menschlichen Zusammenhang zu sehen und |129|zu bewerten, zu einem wesentlichen und zutiefst strategischen Wettbewerbsvorteil.
Johnnas Geschichte 
Die Vorteile, die sich ergeben, wenn wir Strategie und Soziales miteinander verbinden, zeigen sich in der Geschichte von Johnna Torsone, die als stellvertretende Generaldirektorin und Leiterin der Personalabteilung bei Pitney Bowes tätig ist. Johnna nahm ihre Tätigkeit bei diesem Unternehmen, das zu den 500 umsatzstärksten Unternehmen der Welt gehört und als solches auf der Fortune Global 500 Liste erschien, im Jahre 1990 auf. Sie war spezialisiert auf Arbeits- und Angestelltenrecht. Der zukünftige CEO, Mike Critelli, der sie einstellte, war besonders von Johnnas Fähigkeit, unternehmensspezifische Entscheidungen in einen größeren menschlichen Zusammenhang zu stellen, beeindruckt. Er sagte: »Sie besitzt die ungewöhnliche Fähigkeit, die Verhaltensweisen anderer Menschen im Alltag zu erkennen und diese in die strategische Diskussion zu integrieren. Dadurch wurde sie zum Gewissen des Unternehmens auf der Führungsebene.«7
Johnnas Fähigkeiten erwiesen sich als besonders wertvoll im Jahre 1996, als die Geschäftsleitung darüber nachdachte, das Gratifikationssystem für die Führungskräfte zu verändern. Die damals vorherrschende Ansicht unter Investoren, Vergütungsberatern und Governance-Experten war, dass Unternehmen die Interessen von Führungskräften |130|und Aktionären miteinander in Einklang bringen mussten, indem man den Aktienbesitz bei Führungskräften förderte. Eine Gewährung aktienbasierter Boni, insbesondere in Form zusätzlicher Aktienoptionen, wurde als beste Möglichkeit betrachtet, innovatives Denken zu ermutigen und wettbewerbsorientierte Leistung anzuspornen. Weil Pitney Bowes ursprüngliches Geschäft, die Vermarktung von Frankiermaschinen, sich schnell auf die Entwicklung erweiterter »Postlösungen« und auf die »Workflow-Verwaltung« ausbreitete, wollte die Geschäftsleitung nun eine starke Botschaft aussenden: Die neue Situation verlangte von Führungskräften eine Konzentration auf schnelleres Wachstum.
Johnna war die einzige, die sich gegen eine beträchtliche Aufstockung zusätzlicher Aktienoptionen wandte. Bei entsprechenden Teammeatings in der Führungsetage erläuterte sie ihre Gründe. Sie glaubte, dass übertriebene Boni, die man den Leuten als Ansporn vor die Nase hielt, zu dysfunktionalem Verhalten führen konnte, weil es sogar vorsichtige Mitarbeiter dazu verleiten konnte, Risiken einzugehen, die die Leistung des Unternehmens unterminieren und langfristig sogar seinen Ruf gefährden konnten. Außerdem war sie der Ansicht, dass es der egalitären und teamorientierten Unternehmenskultur, die dazu beigetragen hatte, dass sämtliche Mitarbeiter sich mit den allgemeinen Zielen identifizierten, widersprach, einer Handvoll von Führungskräften zusätzliche Aktienoptionen zu gewähren. Critelli sagt hierzu: »Sie vertrat ihre Ansicht auf unseren Führungsmeetings immer sehr entschieden. Aber es gab jede Menge Gegenwind. Die |131|übrigen Entscheidungsträger wollten die neue Idee unbedingt durchsetzen. Die Geschäftsleitung betrachtete mehr Aktienoptionen als kühnen strategischen Zug.«
Doch Johnna ließ sich in ihrem argumentativen Kurs nicht beirren, weshalb man beschloss, erst einmal das Terrain zu sondieren. Man würde zusätzliche Aktienoptionen in einem kleinen Geschäftszweig ausgeben, der Teil der Finanzabteilung war, bevor man dieses Prozedere auf den ganzen Konzern ausweitete. Die Führungskräfte dieser Abteilung standen in dem Ruf, sehr vorsichtig in der Bewertung und dem Erwerb von Anleihen zu sein. Normalerweise weigerten sie sich, auf ein Portfolio zu wetten, auf das die Konkurrenz ganz wild war. Somit stand die Abteilung exemplarisch für jene risikounfreudige Verhaltensweise, die das Unternehmen zu verändern suchte.
Kaum jedoch wurden die zusätzlichen Aktienoptionen angeboten, veränderte sich das Verhalten der Abteilung. Leitende Angestellte, die zuvor bekannt für ihre Vorsicht gewesen waren, begannen nun die Parameter zu ändern, anhand derer sie sich bei der Kosten-Nutzen-Analyse sonst orientiert hatten. Sie waren darauf erpicht, ihren eigenen Wert auf dem Papier zu steigern, indem sie die Anzahl der Verträge, die sie abschlossen, erhöhten. Deshalb begannen die Mitglieder der Abteilung Wetten auf Geschäfte abzuschließen, die sie früher nie in Betracht gezogen hätten. Der potenzielle Gewinn, der durch eine große Anzahl von Aktienoptionen winkte, wurde die Haupttriebfeder für das unternehmerische Handeln, das Grundprinzip, an dem sämtliche Entscheidungen ausgerichtet wurden.
|132|Die Folge war, dass eine Abteilung, die bis dato immer stetiges und profitables Wachstum verzeichnet hatte, plötzlich beträchtliche Verluste machte. Innerhalb weniger Jahre entschloss Pitney Bowes sich, das Geschäft abzustoßen. Aber das Experiment hatte seinen Zweck erfüllt. Nun hatte man den Beweis für die Verhaltensänderung, die durch große Aktienoptionen hervorgerufen wurden. Deshalb akzeptierte die Geschäftsleitung Johnnas Einschätzung und entschied sich gegen diese Maßnahme.
Im Rückblick ist es leicht zu erkennen, warum das Angebot großer Mengen von Aktien als Bonuszahlung die Angestellten dazu verführt, übermäßige Risiken einzugehen. Außerdem ist es offensichtlich, dass Aktienoptionen letztlich den Wert der Firmenaktien mindern, sobald der Wert der Aktie nicht mehr steigt. Aber Mitte der Neunzigerjahre betrachtete man die Ausgabe dessen, was allgemein als »Mega-Options« bezeichnet wurde, als innovatives Nonplusultra, als strategische Notwendigkeit in einer stark wettbewerbsorientierten neuen Welt. Pitney Bowes gelang es, diesen Trend umzukehren, weil Johnna Torsone die Verantwortung übernahm, ihre Erkenntnisse deutlich artikulierte und sie mit ihrem strategischen Know-how in Einklang brachte. Wie Mike Critelli bemerkt, hatte sie »die Zivilcourage, gegen den Strom zu schwimmen und ihre Gedanken auf eine Weise auszusprechen, die die Aufmerksamkeit ihrer Umgebung fesselte«.
Johnna betrachtete ihr Unternehmen sowohl als soziale als auch als finanzielle Einheit. Dadurch durchschaute sie die Mechanismen menschlicher Motivation. Dieses Wissen konnte sie nutzen, um sich Verbündete zu schaffen für eine |133|Firmenpolitik, die ihre eigene Vision unterstützte. Sie widerstand konventionellem Gedankengut und trug dazu bei, das die Führungsebene fest in dem verwurzelt blieb, was von jeher das Beste an der Unternehmenskultur gewesen war.
Dadurch transzendierte sie die uralte weibliche Rolle der Cassandra. Sie begnügte sich nicht damit, Warnungen gegen das drohende Unheil auszusprechen, das sie nicht in der Lage war zu vermeiden, sondern übernahm vielmehr die Verantwortung und bemühte sich nach Kräften, die negativen Konsequenzen abzuwenden. Indem sie sich durch ihre Argumentationsstrategie Verbündete für das, was sie sah und schätzte, schuf, war sie in der Lage, ihre Firma auf einen anderen Weg zu bringen.
Außerdem konnte sie die Lähmung und Frustration überwinden, die viele Frauen in Company A erlebten. Obwohl jene Frauen sehr scharfsinnig auf die Schwächen hinwiesen, die der auf der Konferenz vorgestellte Plan enthielt, gelang es ihnen nicht, ihren Beobachtungen Einfluss bei der Gesamtdiskussion zu verschaffen. Sie erkannten das Problem, aber sie wurden nicht aktiv.
Demzufolge akzeptierten sie die kompartmentalisierte Sicht ihres Unternehmens im Hinblick auf ihr eigenes Führungspotenzial. Statt die weibliche Führungsinitiative als Ressource für eine Erweiterung der Unternehmensvision zu begreifen, akzeptierten sie, dass sie scheinbar allein auf weiter Flur standen: Ihre Beiträge waren zwar wertvoll, würden aber nicht in die Firmenstrategie einfließen. Die Frauen waren demoralisiert und fragten sich, ob ihre Arbeit »die Mühe wert« war. Dadurch wurde Company A des wahren Potenzials, das der Vielfalt innewohnt, beraubt.


|135|Teil III 
Der Nutzen der weiblichen Vision 


|137|7
Handeln auf der Basis Ihrer Vision 

Wenn die weibliche Vision nicht genutzt wird, leiden sowohl die Frauen selbst, als auch die Unternehmen. Frauen können ihre besten Beobachtungen nicht zur Grundlage ihres Handelns machen. Was sie sehen, bleibt in ihrem Inneren verborgen, und ihre Verbindungen zu anderen fühlen sich demzufolge hohl und nicht authentisch an. Was eine Quelle der Kraft sein sollte, wird zum Quell der Isolation und Frustration.
Ohne die weibliche Vision verlieren Unternehmen zudem an Macht. Sie unterminieren das volle Potenzial ihrer Basis, ihrer talentierten Mitarbeiter nämlich. Sie behindern ausgeglichene Entscheidungen, die das Unternehmen in Balance halten. Sie untergraben Kreativität und reduzieren das Potenzial zu ernsthafter Zusammenarbeit. Sie bleiben eindimensional in einer mehrdimensionalen Welt.
Damit sich das ändert, müssen Frauen die Initiative ergreifen. Sie können nicht darauf warten, dass Unternehmen erkennen, wie wertvoll ihr Beitrag ist. Die Frauen selbst müssen ihren Arbeitgebern beibringen, wie sie die Macht und den Wert der weiblichen Vision erkennen lernen. Auf diese |138|Weise können sie den Wandel selbst ins Leben rufen, nach dem sie suchen.
Unsere Forschung und Julies jahrelange Arbeit mit Klienten legt nahe, dass wir, um auf der Basis unserer Vision handeln zu können, vier zielgerichtete Schritte unternehmen müssen: Wir müssen unsere Vision artikulieren, uns Verbündete suchen, uns selbst gegenüber Rechenschaft ablegen und stets hundertprozentig präsent sein.
Unsere Vision artikulieren 
Sie beginnen damit, so klar wie möglich zu formulieren, was sie sehen und es so zu kommunizieren, dass Ihr Unternehmen es verstehen und wertschätzen kann. Dazu ist es erforderlich, dass Sie eine Geschichte entwickeln, die erklärt, was Sie wahrnehmen, warum es wichtig ist und was es für die Menschen in Ihrer Firma in den kommenden Jahren bedeuten kann. Sie müssen sich diese Geschichte zu eigen machen, sie glauben und sie in ihrem Herzen bewahren, und Sie müssen sie in Ihren Handlungen mit Entschlossenheit und Beharrlichkeit offenbar werden lassen.
Den Wert dessen, was Sie sehen, zu kommunizieren, bedeutet nicht einfach nur, es zu formulieren und zu hoffen, dass die Menschen von ihren Worten überzeugt sein werden. Sie müssen es genau erklären, damit andere verstehen, dass es ihren Interessen, Zielen und Hoffnungen dienlich ist. Ihre Vision muss widerspiegeln, wie die Menschen das Unternehmen wirklich betrachten – was sie daran mögen, |139|was sie als besonders wahrnehmen, wie sie ihr Unternehmensziel definieren. Je genauer Sie die Übereinstimmung zwischen dem, was Sie sehen und dem, was die Firma authentisch ist, artikulieren, umso eher können Sie andere dazu bewegen, ebenfalls Ihren Standpunkt einzunehmen.
Haben Sie die Auswirkungen dessen, was Sie wahrnehmen und was für Sie von Bedeutung ist, einmal durchdacht, müssen Sie Ihre Vision in die Sprache des Gewinns fassen. Arbeiten Sie im Dienstleistungssektor, so müssen Sie aufzeigen, wie Ihre Vision die Qualität oder die Lieferung der Dienstleistung verbessern kann, und Sie müssen spezifizieren, welche konkreten Ergebnisse daraus folgen. Wenn Sie im Vertrieb arbeiten, sollten Sie artikulieren, inwiefern, das, was Sie wahrnehmen, zu besseren Ergebnissen führen kann, etwa, indem man entweder das Kontingent potenzieller Kunden erweitert oder durch Kundenzufriedenheit eine Basis schafft, die die Käufer loyal ans Unternehmen bindet und somit höhere Profite oder geringere Kosten verursacht. Wenn Sie eher im strategischen Planungsteam arbeiten, müssen Sie beschreiben, wie die Firmenpolitik oder Praxis, die Sie sich vorstellen, die Fähigkeit Ihres Unternehmens stärkt, sich an spezifische und voraussagbare zukünftige Trends anzupassen.
Julies Klientin, Abby, die die Personalabteilung in einer der angesehensten Kanzleien New Yorks leitet, war sehr wohl in der Lage, ihre Vision zu artikulieren und sie mit dem zu verbinden, was in ihrer Firmenkultur am besten war. Abby erzählte eine klare und detaillierte Geschichte über das, was sie in ihrer Firma besonders schätzte und nutzte diese Geschichte als Hilfsmittel, um diese Werte intensiver |140|umzusetzen. Ihre Geschichte drehte sich um die lange Firmentradition der Kollegialität: Die Entwicklung qualifizierter und fähiger Mitarbeiter und Partner hatte hier immer Vorrang gehabt und man war einander stets mit Respekt begegnet. Abby hielt diese Tradition für sehr wertvoll, sowohl auf interner Ebene, weil die Firma dadurch zum attraktiven Arbeitsplatz wurde, als auch nach außen, weil dieses Verhalten bei den Klienten eine gewisse Loyalität hervorrief. Außerdem passte das alles zu ihrer persönlichen Vorstellung davon, wie eine Firma funktionieren sollte.
Aber Abby war sich auch bewusst, dass der moderne, juristische Personalmarkt den Wert der Kollegialität nicht mehr ganz so hoch einstufte wie früher. Sie beobachtete, wie Konkurrenzunternehmen Anwälte emsig umwarben, die hochkarätige Lebensläufe besaßen, aber schlicht und ergreifend über keinerlei zwischenmenschliche Fähigkeiten verfügten.
Dazu sagt sie: »Immer mehr hochkarätige Firmen stellen hochqualifizierte Anwälte ein. Aber die Anwälte, mit denen man gern zusammenarbeitet, werden immer seltener. In der Hitze der Personalbeschaffung stellt es für die Personalverantwortlichen immer eine große Versuchung dar, sich von den Empfehlungsschreiben und Zeugnissen und/oder dem Familienstammbaum blenden zu lassen und dabei die menschlichen Qualitäten des jeweiligen Kandidaten außer Acht zu lassen. Aber die Überbewertung fachlicher Qualifikation kann letztlich zu Problemen führen.«
Abby hielt es für ihre Aufgabe, diese eindimensionale Definition juristischen Talents zu überwinden, die den Markt mehr und mehr beherrschte und ihre beachtlichen |141|Fähigkeiten in den Dienst dieses Ziels zu stellen. Sie bemerkte, wenn ein Bewerber mit hervorragenden Zeugnissen sich ihrer Belegschaft gegenüber unhöflich verhielt oder Dienstleister wie Untergebene behandelte. Furchtlos wies sie immer wieder darauf hin, wie derlei Personal ihre Firma auf lange Sicht untergraben würde. Sie führte ein ständig aktualisiertes Dossier über den langfristigen Gewinn, den kollegiales Verhalten hervorbrachte und hielt genau fest, welche Kosten die Einstellung von eigenbrötlerischen Star-Anwälten verursachte.
Dazu erläutert sie: »Ich versuchte immer wieder aufzuzeigen, dass kein Talent der Welt mangelnde Höflichkeit aufwiegen kann oder den Schaden wiedergutmachen kann, den eine arrogante, egozentrische Persönlichkeit anrichtet. Und diese Überzeugung vertrat ich immer so, dass die Partner in der Firma sie nachvollziehen und wertschätzen konnten.«
Die Gründlichkeit, mit der sie sich ihre eigene Vision zu Eigen machte, verlieh ihr so viel Glaubwürdigkeit, dass die Partner sich weigerten, jemanden einzustellen, der den »Abby-Test« nicht bestanden hatte.
Wie Johnna Torsone in Kapitel 6 so konnte auch Abby ihrer Firma dabei helfen, dem allgemeinen Business-Trend zum Opfer zu fallen, indem sie an das appellierte, was sie an der Unternehmenskultur am meisten schätzte. Johnna bezog sich auf das bei Pitney Bowes herrschende Gleichheitsprinzip, um sich gegen übertrieben hohe Bonuszahlungen auszusprechen; Abby berief sich auf den guten Ruf ihrer Firma im Hinblick auf Kollegialität, um gegen die allgemeine Tendenz im juristischen Geschäft vorzugehen, |142|»hohes Potenzial« in engen oder ausschließlich statistischen Grenzen zu definieren, statt sich das weitere, menschliche Bild anzusehen.
Sowohl Johnna als auch Abby schufen eine breite Rezeptionsbasis für das, was sie erkannt hatten und wertschätzten, weil ihre Vision in sich konsistent war und sie sie in den Kontext der Unternehmensgeschichte einbetten konnten. Ihr Engagement gewann an Schubkraft und machte sie zu glaubwürdigen Repräsentantinnen einer bestimmten Geisteshaltung. Obwohl beide wussten, dass die Bilanz und der Gewinn niemals alles sind, was zählt, machten sie sich das Argument der Gewinnmaximierung zunutze, um ihre Vision ihren Vorgesetzten besser verkaufen zu können. Indem sie die Verantwortung übernahmen und das artikulierten, was sie sahen, setzten sie Energie frei – ihre eigene und die der Menschen in ihrer Umgebung.
Verbündete suchen 
Ihre Vision mag noch so stark und noch so geschickt artikuliert worden sein, sie hat wenige Auswirkungen auf Ihr Unternehmen, wenn Sie sich keine Verbündeten suchen, die Ihre Sichtweise unterstützen. Verbündete sind Menschen, die bereit sind, zuzuhören, die versuchen, Ihnen zu helfen, wenn Sie darum bitten, die Ihnen Feedback geben und sich für Ihre Sache stark machen, wenn Sie gerade nicht anwesend sind. Verbündete geben Ihnen Insider-Informationen |143|und erklären politische Motive, die Sie ansonsten vielleicht übersehen hätten.
Verbündete unterscheiden sich von Freunden darin, dass Ihre Beziehung zu ihnen immer einem speziellen Zweck dient. Sie wollen mithilfe Ihres Verbündeten etwas erreichen, und auch er hat ein bestimmtes Motiv, warum er Ihnen hilft; es gilt das Prinzip gegenseitigen Selbstinteresses am Arbeitsplatz. Sie müssen mit Ihrem Verbündeten nicht allzu viel gemeinsam haben – es ist noch nicht einmal notwendig, dass Sie die Gesellschaft des jeweilig anderen genießen – aber Sie müssen einander vertrauen können.
Obwohl Frauen gern Kontakte knüpfen, fällt es ihnen häufig schwer, sich Verbündete zu suchen, weil sie zwischenmenschliche Beziehungen nicht gern nutzen, um bestimmte Ziele zu erreichen. Unsere Zufriedenheitsstudie, die wir in Kapitel 5 zitierten ergab, dass Männer Kontakte am Arbeitsplatz, die einem sachbezogenen Zweck dienen, viel positiver bewerten als Frauen, welche Beziehungen eher um ihrer selbst willen schätzen.1 Etwas Ähnliches ergab Sallys Untersuchung von Frauen im Dienstleistungssektor: Frauen zögerten häufig, Kollegen um Unterstützung zu bitten, weil sie befürchteten, den Eindruck zu erwecken, dass sie andere für ihre Zwecke einspannten.
Wie wir gesehen haben, verleiht die Neigung der Frauen, sich »zu kümmern und anzufreunden« ihnen emotionale Widerstandskraft und vermindert ihre Stressanfälligkeit. Daraus wiederum entstehen ihnen zahlreiche Vorteile. Doch der Wert, den Frauen auf den Aufbau von Beziehungen um ihrer selbst willen legen, kann sie behindern, wenn es darum geht, Kontakte wirkungsvoll einzusetzen oder |144|sie zu einem bestimmten Zweck zu nutzen. Wenn sie an Freundschaft denken statt – wie es vorteilhaft wäre – an den wechselseitigen Vorteil, torpedieren sie die Verwirklichung ihrer Vision unter Umständen selbst.
Beim Coaching von Führungskräften wird häufig auch das Feedback von Kollegen und Vorgesetzten über die Führungsqualitäten der betreffenden Person eingeholt. Im Rahmen eines solchen Gesprächs fragte Julie einen Geschäftsführer bei einem Finanzdienstleistungsunternehmen, welchen Rat sie an eine weibliche Klientin weitergeben könne, die Ihm direkt unterstellt war.
Er antwortete: »Ich würde ihr raten, mehr Zeit damit zu verbringen, Informationen mit Kollegen auszutauschen, von denen sie weiß, dass sie ihr explizit helfen können. Das steigert das ihr zur Verfügung stehende Sozialkapital, das sie zur Lösung bestimmter Aufgaben gezielt einsetzen kann.« Seiner Erfahrung nach fühlten sich Männer deutlich wohler mit dem Prinzip von Leistung und Gegenleistung als Frauen.
Wenn Frauen den Wert dieses wechselseitigen Vorteils akzeptieren, können sie ihre besondere Fähigkeit, Beziehungen zu knüpfen, bewusst und mit Bedacht einsetzen. Julies Klientin, Anne Cartwright, die als stellvertretende Geschäftsführerin für eine Wealth Management Company arbeitet, ist ein hervorragendes Beispiel. Anne fand, dass Aufgaben an die Mitarbeiter mit mehr Bedacht delegiert werden sollten, und dass die Aufgabenzuweisung der bewussten Talentbildung dienen sollte. Sie wusste, dass sie über die Fähigkeit und die Erfahrung verfügte, um diesen Prozess in Gang zu bringen. Aber sie hatte keine Verbündeten, |145|die ihr dabei halfen, die Firma zu einer Neubewertung ihrer Aufgabenzuweisung zu bewegen. Anne hatte sich so sehr darauf konzentriert, eine Expertin auf ihrem Fachgebiet zu werden und ihren Service für die Klienten zu verbessern, dass sie sich kein Sozialkapital in ihrem Unternehmen aufgebaut hatte.
Um ihre Vision zu erreichen musste Anne breiter gefächerte, stärkere und robustere Beziehungen knüpfen. Sie erstellte also eine Liste von allen Leuten in der Organisation, die sie besser kennen lernen musste. Sie notierte sich, wer Einfluss bei wem hatte, wer über wichtige Kontakte verfügte und wer ihr bei der Gestaltung ihrer persönlichen Zukunft von Nutzen sein konnte. Sie überlegte bewusst, was sie jeder Person auf ihrer Liste ihrerseits zu bieten hatte, sei es an Informationen, Verbindungen zu anderen, kleinen Gefälligkeiten oder Unterstützung. Ihre Stärke war immer der Kundendienst gewesen, jetzt stellte sie fest, dass sie diese Fähigkeiten auch bei ihren internen »Kunden« nutzen konnte.
Sie beschloss, ihren Vorgesetzten von ihren Plänen in Kenntnis zu setzen. Sie schilderte ihm genau, was sie tat und bat um seinen Rat, welche Gelegenheiten sie nutzen konnte, um sich mehr Verbindungen zu schaffen. Ihre ursprüngliche Befürchtung, dass er ihr Ansinnen für Zeitverschwendung halten könnte, zerstreute sich. Stattdessen fand er, dass ihre Bemühungen wiederum seine Position stärkten, denn sie erweiterten auch seine Verbindungen innerhalb der Firma.
Um systematisch vorgehen zu können, entwickelte Anne ein Arbeitsblatt, dem sie den Titel »zuletzt getroffen« gab |146|und das sie auf ihren Desktop legte. Dadurch konnte sie festhalten, mit wem sie Kontakt aufgenommen hatte und wen sie noch ansprechen musste. Außerdem erhielt sie eine grafische Repräsentation ihres wachsenden Netzwerkes, eine Art Karte, die ihr dabei half, zu identifizieren, wo sie an vertikalen Beziehungen arbeiten musste und wo sie sich stärker auf gleichgestellte Kollegen konzentrieren musste.
Schließlich bemühte sich Anne ganz besonders, mehr Aufmerksamkeit im Unternehmen auf ihre Arbeit mit den Klienten zu lenken, um ihre eigene Glaubwürdigkeit bei den Kollegen zu steigern. Bislang war sie, wie sie erkannte, selbstverständlich davon ausgegangen, dass die anderen Partner über ihre exzellente Arbeit Bescheid wussten, aber sie war davor zurückgeschreckt, sie selbst auf dem Laufenden zu halten. Mit dieser Bescheidenheit hatte sie sich selbst sabotiert. Nun musste sie sogar feststellen, dass ihre Kollegen gern über ihre Fähigkeiten informiert wurden. Manche informierten sich mit ihrer Hilfe jetzt über ihre Klienten. Jetzt nutzte sie ihre Kollegen bewusst als Ressource und konnte für andere ebenfalls eine wertvolle Hilfe sein.
Sich selbst gegenüber Rechenschaft ablegen 
Wenn Sie Ihre Vision artikuliert und sich Verbündete geschaffen haben, brauchen Sie einen Aktionsplan und müssen |147|sich verpflichten, diesen auch einzuhalten. Vielen Menschen fällt es nicht schwer, Pläne zu schmieden, aber nur wenige sind in der Lage, die Ressourcen zu identifizieren, die sie benötigen, um ihre Pläne in die Tat umzusetzen und das Ziel zu erreichen. Eine konsequente Verfolgung des Plans kann besonders schwer für Frauen sein, die sich in ihrer Firma isoliert fühlen oder daran gewöhnt sind, dass das, was sie zu sagen haben, herabgewertet wird. Frauen, die keine Unterstützung erhalten, sind oft mutlos und glauben, dass die Aufgabe, die sie sich selbst gesetzt haben, zu groß ist. Oder sie lassen sich von den täglichen Aufgaben jegliche Energie rauben.
Um diese häufigen Fallen zu umgehen, benötigen Sie ein System, um sich selbst Rechenschaft abzulegen, um auf der Basis ihrer Wahrnehmung handeln zu können und sich die Unterstützung zu verschaffen, die Sie benötigen, wenn es mal wieder hart auf hart kommt. Zwei Techniken haben sich als besonders hilfreich erwiesen, um Beharrlichkeit zu entwickeln: Suchen Sie sich einen Rechenschaftspartner und arbeiten Sie mit einem Peer Coach.
 
Rechenschaftspartner Ein Rechenschaftspartner ist jemand in Ihrem Unternehmen, mit dem Sie täglich (oder fast täglich) zusammentreffen und der Verständnis für das hat, was Sie zu tun versuchen. Ihr Rechenschaftspartner muss Ihre Vision nicht unbedingt im Detail kennen. Aber er oder sie benötigt genügend Information über die Besonderheiten dessen, was Sie zu verändern suchen, um Ihnen regelmäßiges Feedback geben zu können, inwiefern Ihr Verhalten Ihre Ziele tatsächlich unterstützt.
|148|Ein Rechenschaftspartner ist eine Einbahnstraße. Sie müssen nicht notwendigerweise gegenseitige Kritik üben. Stattdessen laden Sie jemanden dazu ein, Ihnen dabei zu helfen, aufrichtig zu sich selbst zu sein. Dabei ist es wichtig, dass Sie nicht sämtliche Ratschläge, die Sie von diesem Partner erhalten, annehmen. Es kommt vielmehr auf die zusätzliche Perspektive an, durch die Sie erkennen können, wo Sie vielleicht Kurskorrekturen vornehmen sollten.
Ein Rechenschaftspartner kann ihre Selbstbewusstheit fördern, denn er zwingt sie, zu erkennen, wie ihre Handlungsweise von anderen wahrgenommen wird. Diese Art der Selbsterkenntnis ist eine wichtige Voraussetzung, um Ihre Vision immer wieder zur Richtschnur Ihres Handelns machen zu können. Visionäre Führungspersönlichkeiten wissen, was sie erreichen wollen, aber sie kennen sich auch selbst und haben ein klares Bild, wie sich ihr Verhalten auf andere auswirkt. Eine Studie im Center for Creative Leadership ergab, dass Selbsterkenntnis die wichtigste Eigenschaft ist, die erfolgreiche Führungspersönlichkeiten ausmacht.2 Authentizität erfordert Selbsterkenntnis, denn nur diese erdet uns in der Wirklichkeit. Und das erreicht man nur selten allein.
Ihr Rechenschaftspartner muss nicht unbedingt mit Ihnen befreundet sein. Rachel, eine von Julies Klientinnen, wählte sogar ihren Erzfeind in der Firma als Rechenschaftspartner aus. Sie hoffte, dass seine Perspektive ein erfrischendes Gegengewicht zu ihrer eigenen Wahrnehmung im Hinblick auf die eigene Effektivität bei der Erreichung ihrer Ziele darstellen würde. Er war erstaunt, als sie ihn bat, als Rechenschaftspartner für die Einhaltung ihres Plans zu |149|fungieren. Obwohl seine Beobachtungen häufig sehr unangenehm waren, gab Rachel nicht auf. Und es öffnete ihr die Augen für ihre Stärken und ihre Schwächen.
Ein paar Wochen später erkannte sie, dass ihr früherer Feind sich nun aktiv um ihren Erfolg bemühte. Sie gewann nicht nur wertvolle Einsichten in ihre eigenen Verhaltensweisen, sondern hatte einen Skeptiker auch in einen Befürworter verwandelt. Indem Sie ihm Rechenschaft abgelegt hatte, hatte sie einen Verbündeten gefunden.
 
Peer Coach Eine andere Möglichkeit, um Selbstbewusstheit zu entwickeln und sich selbst zur Rechenschaft zu ziehen, besteht in der einfachen, aber wirkungsvollen Methode, sich auf Augenhöhe coachen zu lassen. Ein Peer Coach unterscheidet sich in drei wichtigen Punkten vom Rechenschaftspartner. Unter Gleichgestellten ist Coaching ein wechselseitiges Arrangement, bei dem die Betroffenen einander helfen. Man konzentriert sich auf spezifische Aktionen und nicht auf allgemeine Beobachtungen. Man fragt sich: »Hast Du dies und jenes erledigt?« und nicht »Wie mache ich mich insgesamt?« Peer Coaching dient der persönlichen Entwicklung, befasst sich aber auch mit spezifischen Zielen, allerdings grundsätzlich eher auf taktischer Ebene.
Ein solcher Coach auf Augenhöhe kann aber muss kein Kollege sein. Ein guter Freund kann dabei sehr nützlich sein, obwohl es sich auf keinen Fall um jemanden handeln sollte, in dessen Augen Sie einfach nichts falsch machen können. Im Gegensatz zum Rechenschaftspartner muss Ihr Peer Coach Sie nicht regelmäßig beobachten können. Stattdessen berichten Sie ihm über ihren eigenen Fortschritt. |150|Ein Peer Coach dient als Spiegel, der Ihnen dabei hilft, sich selbst gegenüber Rechenschaft abzulegen.
Peer Coaching funktioniert am besten, wenn die beiden Beteiligten ein Script zusammenstellen, einen wechselseitigen Fragebogen, auf dem die täglichen Aktionen verzeichnet sind, die jeder einhalten will. Da diese Liste sich im Laufe der Zeit ändert, ist es sicher hilfreich, sie regelmäßig auf den neuesten Stand zu bringen. Die Fragen können sich auf den persönlichen und spezifischen Bereich beziehen – Wie viele Sit-ups hast Du heute gemacht? – oder auf langfristige Veränderungen, die man im eigenen Verhalten vornehmen will – zum Beispiel, wenn Sie dazu neigen, Ja zu sagen, wenn Sie Nein sagen wollen. Ist die Liste einmal aufgestellt, verpflichten sich die Peer Coaches, sich in regelmäßigen Zeitabständen miteinander zu unterhalten – täglich oder wöchentlich ist normalerweise am besten. Die Peers gehen ihre Fragen schnell durch, ohne dass sie detailliert antworten oder Erklärungen abgeben müssen. Das Ergebnis kann ein kurzes Telefonat oder ein tiefschürfender Austausch sein.
Im Folgenden finden Sie Beispiele für Fragen im Rahmen des Peer Coaching von jemandem, dessen Entwicklungsziel darin besteht, bedachter und absichtsvoller zu handeln:

	
Hast Du Dir Zeit genommen, um ein Problem zu durchdenken?



	
Warst Du in der Lage, Dir einen Sachverhalt aus dem Blickwinkel eines anderen Menschen anzusehen?



	
Hast Du intensiv und aufrichtig zugehört, bevor Du Dich eingemischt hast?



	
Hast Du innegehalten, bevor Du das Wort ergriffen hast?




|151|Fast nichts ist zu unwichtig, um es bei einem Peer Coach anzusprechen, denn Verhaltensänderungen finden in winzigen Schritten statt. Wenn Sie mit einem Peer Coach zusammenarbeiten, verpflichten Sie sich, sich auf spezifische Handlungen zu konzentrieren, die Ihnen dabei helfen können, Ihre Vision im Laufe der Zeit zu erreichen. Dadurch können Sie auf lange Sicht erkennen, ob Ihre gewohnheitsmäßigen Verhaltensweisen Ihre Fähigkeit, Ihr Handeln an Ihren Wahrnehmungen auszurichten, eher unterstützen oder eher sabotieren. Wenn Sie derlei Verhaltensweisen korrigiert haben, können Sie sich auf andere Fragen konzentrieren.
Volle Präsenz 
Um Ihre Vision durchzusetzen, müssen Sie Beharrlichkeit mit Flexibilität kombinieren, Engagement mit Offenheit für neues Gedankengut. Wie können Sie diese scheinbaren Gegensätze miteinander versöhnen? Wie können Sie lang- und kurzfristige Interessen miteinander vereinbaren? Die Antwort auf beide Fragen ist die gleiche. Sie müssen stets hundertprozentig präsent sein.
Präsenz, die volle Anteilnahme an dem, was jetzt geschieht, ist in unserer heutigen Umgebung, in der jeder vierundzwanzig Stunden am Tag verfügbar ist, nicht leicht zu verwirklichen. Moderne Kommunikationstechnologien haben neue Erwartungen geweckt über das, was wir erreichen können und geben ein Tempo vor, das uns bis zur Erschöpfung treibt. Ständige Anforderungen machen es uns |152|schwer, wichtige Aufgaben von Zeitdieben zu unterscheiden. Mit jedem Jahr wird es schwieriger – und doch auch wichtiger – unsere Energie zu bewahren und eine achtsame Balance aufrechtzuerhalten.
Vor dem Hintergrund ihrer zahllosen Aufgaben und ihrer Stressanfälligkeit (siehe das Langeweile/Stress-Kontinuum in Kapitel 5) müssen gerade Frauen ihre Energie und ihren Fokus schützen, wenn Sie auf der Basis ihrer Vision handeln wollen. Dabei können drei Methoden von Nutzen sein. Wir müssen Grenzen setzen, Multitasking vermeiden und lernen, loszulassen.
 
Grenzen setzen Die heutigen Technologien entgrenzen Zeit und Raum, deshalb müssen wir besonders darauf achten, unsere Grenzen selbst zu setzen, statt zu erwarten, dass unsere Arbeitgeber diese Aufgabe für uns übernehmen. Jeder von uns muss faktisch seine eigene Personalabteilung werden, eine Firmenpolitik und Methoden einführen, die unsere Fähigkeit, achtsam, gegenwärtig, innovativ und umsichtig zu sein, fördern. Wir alle sollten uns genau darüber klar werden, wofür wir verantwortlich sein können und wofür nicht, und wie wir unsere Zeit nutzen wollen und wie nicht. Tun wir das nicht, so mindern wir ungewollt den Wert, den wir für unsere Unternehmen haben.
Grenzen zu setzen ist schwierig und scheint unter Druck fast unmöglich zu sein. Wir müssen unsere Parameter definieren, bevor wir einen Job oder ein Projekt übernehmen. Außerdem müssen wir unsere persönliche Strategie unseren Vorgesetzten oder Managern verkaufen, indem wir artikulieren, inwiefern die Firma dadurch profitiert. Damit |153|das funktioniert, müssen wir für genügend Gleichheit und Glaubwürdigkeit in unserem Job sorgen, damit unsere Parameter respektiert werden.
 
Multitasking vermeiden Nichts torpediert unsere Fähigkeit, hundertprozentig präsent zu sein, so sehr, wie die Versuchung, viele verschiedene Dinge auf einmal zu erledigen. Viele Frauen betrachten ihre Multitasking-Fähigkeiten als besondere Auszeichnung, doch eigentlich lenkt es sie ab und verhindert, dass sie auf jenem Level funktionieren, das für die Realisierung einer Vision vonnöten ist. Neuere wissenschaftliche Studien belegen, dass Multitasking Kreativität verhindert und einen schlampigen Arbeitsstil fördert.3 Wenn wir uns entscheiden, viele verschiedene Aufgaben auf einmal zu erledigen, untergraben wir den Wert des von uns geleisteten Beitrags und unsere langfristige Brauchbarkeit für den Job.
Multitasking spaltet unser Bewusstsein auf, denn wir sind gezwungen, uns auf verschiedene Dinge zu konzentrieren. Mit geteiltem Fokus können wir aber nicht vollkommen präsent sein, können uns weder auf unsere Aufgaben, noch auf uns selbst oder auf andere vollkommen konzentrieren. Ablenkung mindert unsere Autorität; wir scheinen nicht mehr eins mit uns selbst zu sein, kommen unserer Umwelt fragmentiert vor, weil wir es tatsächlich sind. Das ist vielleicht die schädlichste Auswirkung, die das Multitasking auf uns haben kann, insbesondere für Frauen, die die Präsenz einer Führungskraft häufig erst noch bewusst entwickeln müssen. Für eine starke Präsenz, ist es erforderlich, vollkommen präsent zu sein. Natürlich lässt es sich |154|nicht immer vermeiden, dass man verschiedene Aufgaben auf einmal erledigt – mittlerweile ist Multitasking ja Bestandteil unserer Lebensweise. Aber wir sollten es nicht als automatische Vorgabe betrachten, und wir müssen erkennen, dass wir immer einen Preis zahlen müssen, wenn wir unsere Aufmerksamkeit aufteilen.
 
Loslassen lernen Neuere Studien belegen, dass Frauen eher dazu neigen als Männer, zu grübeln oder sich auf die Einzelheiten bestimmter Interaktionen zu konzentrieren. Eine Studie der University of California Los Angeles (UCLA) ergab beispielsweise, dass Frauen wiederholt über Probleme nachdenken, während Männer sie häufiger ignorieren, entweder, indem sie ihre Aufmerksamkeit bewusst auf etwas anderes richten, oder, indem sie sich ablenken.4 Grübelei ist wahrscheinlich auf die Tatsache zurückzuführen, dass Frauen die Einzelheiten menschlicher Interaktion besser wahrnehmen und diese Details mit Gefühlen verbinden. Vielleicht ist sie aber auch ein Auswuchs der »Tend and befriend«-Reaktion, derentwegen Frauen Probleme viel häufiger als Männer mit Freunden diskutieren. In Maßen ist das eine durchaus hilfreiche Maßnahme. Wer jedoch über das Maß hinausschießt, käut Enttäuschungen nur endlos wieder, was wiederum den Stress steigert und Frauen daran hindert, auf der Basis ihrer Wahrnehmungen zu handeln.
Grübeln lässt sich am besten durch bewusstes Reframing oder Umdeuten in den Griff bekommen: Erzählen Sie sich eine positive Geschichte, die eine problematische Situation plausibel erklärt. Die Psychologie definiert Reframing als Neuinterpretation eines Ereignisses, und zwar auf eine |155|Weise, die seine emotionalen Auswirkungen verändert. So könnten Sie sich sagen, dass Ihr Boss Sie nur deshalb angeschrien hat, weil er heute Morgen vielleicht eine Auseinandersetzung mit seiner Frau hatte. Indem Sie Ihr eigenes Verhalten und seine Auswirkungen auf Sie selbst entschärfen, erlauben Sie sich, Ihre Aufmerksamkeit in produktivere Kanäle zu lenken.
 
Grenzen setzen, Multitasking vermeiden und Loslassen sind Methoden, mit deren Hilfe Sie präsenter werden. Lourine Clerk, die als Coach für Führungskräfte vornehmlich mit CEOs zusammenarbeitet, weist darauf hin, dass Präsenz ein wesentlicher Bestandteil von Authentizität ist.
Sie sagt: »Wir müssen wahrhaftig sein, wenn wir die Energie und die Präsenz haben wollen, die wir benötigen, um anderen zu dienen. Wenn wir unangenehme Dinge verdrängen oder uns weigern, sie anzuerkennen, fügen wir uns selbst nur Schaden zu. Wir müssen sie an die Oberfläche lassen, damit wir uns mit ihnen befassen können, während wir dem Augenblick treu bleiben. Nur, indem wir unser wahres Ich ins Licht rücken, verschaffen wir uns die nötige Energie, um unsere Herzenswünsche zu realisieren.«
Als Anwälte unserer eigenen Vision müssen wir unsere Energie schützen, um aus der vollen Quelle unserer authentischen Fähigkeit zur Heiterkeit und Freude schöpfen zu können. Wie Dr. Mary O’Malley (die wir in Kapitel 1 bereits erwähnt haben) ausführt, wird bei dem chinesischen Schriftzeichen für »Geschäftigkeit« das Symbol des Herzens durch das Symbol des Dolches ersetzt. Wenn wir es den äußeren Ereignissen gestatten, uns zu überwältigen, |156|unterminieren wir sowohl unsere Gesundheit als auch die Energie, die aus unseren Herzen strömt. Nur wer ganz im Hier und Jetzt lebt, vermag den Dolch in die Scheide zu stecken.



|157|8
Die richtigen Bedingungen 

Frauen müssen die Initiative ergreifen, um ihre weibliche Vision durchzusetzen und einen nennenswerten Einfluss auf ihre Umgebung auszuüben. Aber auch die Firmen müssen die weibliche Fähigkeit, ihre Vision mit anderen zu teilen, unterstützen, indem sie Bedingungen schaffen, die Frauen dabei helfen, ihre Wahrnehmungen in ihre tägliche Arbeit zu integrieren.
Wir schlagen an dieser Stelle vier unternehmerische Praktiken vor, die den Weg ebnen könnten. Jede ist ebenso subtil wie einschneidend. Voraussetzung ist eine Veränderung des allgemeinen Bewusstseins über die Ressourcen, die Frauen benötigen und über die Grenzen, die sie behindern. Wenn derlei Veränderungen nicht institutionalisiert werden, werden talentierte Frauen auch weiterhin Firmen verlassen; sie steigen nicht ins obere Management auf, und größere Entscheidungen werden weiterhin auf der willkürlichen Basis unvollständigen Wissens getroffen werden. Die Initiativen einzelner Frauen können die Situation nicht verändern. Die Zeit ist reif für einen kulturellen Wandel.
Um Bedingungen zu schaffen, unter denen die weibliche Vision gedeihen kann, müssen Unternehmen lernen, unterschiedliche |158|Wissensformen wertzuschätzen, Achtsamkeit zu ermutigen, integrative Netzwerke zu unterstützen und die Macht der Empathie zu respektieren. Diese Fähigkeiten müssen Teil des unternehmerischen Gratifikationssystems werden, müssen sich in der Vergütung ebenso niederschlagen wie in den Leistungsbeurteilungen, und nicht zuletzt auch in der übergeordneten Firmenvision.
Unterschiedliche Wissensformen wertschätzen 
Unternehmen müssen kompetenter darin werden, unterschiedliche Wissensformen anzuerkennen, statt solche zu bevorzugen, die sich quantifizieren und empirisch nachweisen lassen. Wir wollen damit nicht andeuten, dass intuitives Wissen der rationalen Analyse vorzuziehen ist – also eine Umkehrung der bisherigen Praxis. Vielmehr sollte das gesamte Wahrnehmungsspektrum – die volle Komplexität der Mittel, mit dem Menschen die Wirklichkeit erfassen – als potenziell wertvoll betrachtet werden. Es ist mithin erforderlich, dass wir darauf verzichten, zu jedem neuen Vorschlag gleich den numerischen Beweis vorgelegt zu bekommen. Stattdessen sollten Menschen ermutigt werden, Gedankengänge zu äußern, die vielleicht noch nicht ausgegoren sind oder den allgemeinen Erwartungen entsprechen.
Selbst Ideen, die letztlich verworfen werden, können von Wert sein, denn sie führen zu weiteren, neuen Ideen, was |159|eine ausschließliche Konzentration auf Zahlenmodelle oft verhindert. Das Beispiel von Blythe Masters bei JP Morgan (siehe Kapitel 4) führt vor Augen, dass Probleme erst dann auftauchen, wenn ein Unternehmen ständig mit den Zahlen herumjongliert, damit ein bestimmtes Modell funktioniert, statt einen Schritt zurückzutreten und das Problem von außen zu betrachten und sich zu fragen, ob das akzeptierte Modell oder die Methode überhaupt sinnvoll ist.
Die Fähigkeit, ein breit gefächertes Spektrum wahrzunehmen befähigt Frauen, Signale der Umgebung wahrzunehmen und auf unerwartete Weise miteinander zu kombinieren. Firmen, die dieses Potenzial erkennen, können davon reichlich profitieren. So bat beispielsweise das Versicherungsunternehmen Endurance Specialty Holdings Catherine Kalaydjian, stellvertretende Geschäftsführerin und Mitglied des Verwaltungsausschusses, die Diversity-Initiative des Unternehmens zu leiten. Cathy verfügte auf diesem Gebiet über keinerlei Hintergrund – zu diesem Zeitpunkt leitete sie die Schadensabteilung – aber sie brachte ihr Beobachtungstalent sowie ihre Begabung für klare Worte in das Projekt mit ein.
Der CEO der Versicherungsgesellschaft hatte Cathy zudem damit betraut, neue Methoden im Umgang mit Emerging Risks, also neu auftretenden Risiken, zu entwickeln. Nachdem sie die zutiefst kompartmentalisierte Art und Weise analysiert hatte, mit der andere Firmen das Thema Diversity behandeln, beschloss sie, die beiden Projekte miteinander zu verknüpfen. Sie schuf ein Emerging-Risk-Team, das aus sehr vielfältigen Mitgliedern bestand, also Diversity quasi schon verkörperte, und beauftragte es |160|mit der Analyse. Der abteilungsübergreifende Ansatz war insofern außergewöhnlich, als er eine große Gruppe von Angestellten auf verschiedensten Ebenen einbezog und sie zu strategischem Denken aufforderte.
Cathys Ziel bestand nicht darin, Diversity mithilfe von »Programmen, Postern und Slogans« zu propagieren, sondern sie wollte im Unternehmen ein grundlegendes Verständnis dafür wecken, wo die zukünftigen Herausforderungen lagen. Indem sie diverses Denken in einen strategischen Zusammenhang einbettete, schuf Cathy ein neues Handlungsmuster, um größere Probleme anzugehen. Dann demonstrierte sie die Früchte ihrer Bemühungen, indem sie zwei Mitglieder ihrer Gruppe aufforderte, die Initiative, zukünftig gemeinsam mit ihr zu leiten. Die Ergebnisse ihrer Bemühungen präsentierte sie dem Vorstand nicht allein, sondern gemeinsam mit einigen anderen Teammitgliedern, wodurch sie sie auf noch nie dagewesene Weise ins Lampenlicht rückte.
Ansätze wie Cathys sind in Firmen, die analytisches Wissen überbewerten, schwer durchsetzbar. Oft gibt es schon auf sprachlicher Ebene keine Möglichkeit, nicht-lineare Gedanken zu äußern. Eine Verbindung von Diversity mit dem Thema Emerging Risks erschiene in solchen Unternehmen vollkommen absurd. Diese starre Haltung entmutigt Frauen und andere Außenseiter und hindert sie daran, nützliche Gedanken zu äußern. Stattdessen machen sie es sich zur Gewohnheit, ihre Ideen lieber noch einmal zu überdenken und im Zweifel für sich zu behalten, weil sie nicht ins traditionelle Schema passen.
Jede Aussage und jeden Vorschlag der quantitativen Analyse zu unterziehen, erschwert zudem die Identifikation |161|neuer Trends, denn dadurch konzentriert man sich auf Daten, die die Vergangenheit widerspiegeln. Künstler standen in puncto Zukunftsprognosen immer schon an erster Stelle, und zwar eben weil ihre Arbeit auf Inspirationen fußt, die auf den ersten Blick allzu subjektiv anmuten. Natürlich sind subjektive Erkenntnisse nicht immer korrekt, aber automatisch alles vom Tisch zu fegen, das nicht durch »Zahlen« bewiesen werden kann, beeinträchtigt die Fähigkeit eines Unternehmens, jene innovativen Lösungen zu entwickeln, die in unserer heutigen schnelllebigen globalen Umgebung erforderlich sind. Übermäßiges Vertrauen auf Zahlen frustriert nicht nur Frauen, sondern auch diejenigen Männer, die sich mehr intuitives Denken am Tisch wünschen. Eine wichtige Quelle des Wissens bleibt dadurch ungenutzt.
Zu Achtsamkeit ermutigen 
Intuitive Fähigkeiten gedeihen in einer Umgebung, in der Menschen genügend Zeit und Raum haben, um achtsam zu sein. Der kreative Prozess kann nur stattfinden, wenn es Ideen erlaubt ist, an die Oberfläche zu kommen, zu keimen und in ihrem eigenen ungezwungenen Tempo zu reifen. Achtsamkeit ist außerdem sehr wichtig, wenn Mitarbeiter sich auf ihre Mitmenschen einlassen müssen, um gemeinsam komplexe Herausforderungen zu meistern. Sie dient also auch der Zusammenarbeit.
Aber Achtsamkeit ist in Unternehmen schwierig, die dem Arbeitsrausch verfallen sind und ihre Mitarbeiter beständig |162|unter Druck setzen, indem sie von ihnen verlangen, weiterzuarbeiten, mehr Leistung zu bringen, Ziele zu erreichen und Ergebnisse zu rechtfertigen. In einer Zeit, in der die moderne Technologie uns rund um die Uhr arbeiten lässt und somit Erwartungen ins Unendliche hochschraubt, müssen Firmen ihren Angestellten dabei helfen, sich gegen Anforderungen, die dermaßen intensiv in ihre Privatsphäre eingreifen, zu schützen. Anderenfalls riskieren Arbeitgeber, ihre besten und intelligentesten Leute auszubrennen und schaffen damit eine Umgebung, in der Beschäftigung zur Sucht wird und den Menschen zerstört. Süchtige nehmen Warnsignale nicht mehr wahr – ein Grund, warum die Finanzkrise so weite Kreise zog.
Ein forderndes Arbeitsumfeld, das zur ständigen Überlastung der Mitarbeiter führt, ist gerade für Frauen ein besonderes Problem. Wie wir in Kapitel 5 gesehen haben, sind Frauen von vornherein motivierter, geraten aber deshalb auch erheblich schneller in Stress. Unternehmen handeln seit jeher auf der Basis der Annahme, dass Menschen ständig motiviert werden müssen, dass sie mit jeglichem Druck, der auf sie ausgeübt wird, jedoch mit Leichtigkeit fertig werden. Dieser Ansatz hat sich als überholt erwiesen, denn er spiegelt in keiner Weise die Bedürfnisse einer diversifizierten Arbeitswelt wider und berücksichtigt auch nicht, welch umfassende Rolle die Arbeit in unseren Leben mittlerweile spielt.
Heutzutage stehen uns jede Menge Hilfsmittel zur Verfügung, mit deren Hilfe wir unsere Arbeit verrichten und mit anderen Verbindung aufnehmen sowie unser persönliches Leben organisieren können. Demzufolge sind unsere jeweiligen Arbeitsstile umso individueller und divergenter geworden. Sie reflektieren unsere persönlichen Präferenzen |163|und Fähigkeiten. Doch Organisationen bieten den Menschen nur selten genug Freiheit, um so zu arbeiten, wie es ihren Begabungen am ehesten entspricht oder dass sie ihre Zeit effizient nutzen können. Durch ihre – eher ins Zeitalter der Industrialisierung gehörenden – »Einheitsgrößen« in Sachen Unternehmenspolitik und Arbeitsmethoden verhindern sie jene Flexibilität, die eine der größten Vorzüge eines diversifizierten Arbeitsumfeldes sein sollte.
Kleine, schrittweise Veränderungen in der Firmenpolitik können große Veränderungen bewirken. Sally beispielsweise arbeitete einst für eine Unternehmensberatung in Australien. Sie stellte fest dass das größte Hindernis, mit dem sich Frauen in Führungspositionen konfrontiert sahen, das firmeninterne System zur Erfassung und Berechnung fakturierbarer Stunden war. Indem nur die quantitative Leistung festgehalten wurde, übersah man die wichtigen qualitativen Verbesserungen, die weibliche Angestellte bewirkt hatten. Durch ein paar wenige Modifikationen konnte die Firma ihre strengen Vorgaben überarbeiten, wodurch letztlich die Arbeitsmoral und die Leistung der Frauen erheblich gesteigert wurde.
Die strategische Produktplanungsabteilung eines amerikanischen Technologiekonzerns, für den Sally tätig war, konnte eine ähnliche Verbesserung bewirken, indem sie den Mitarbeitern einen größeren Freiraum bei der individuellen Nutzung drahtloser Kommunikationstechnologien zugestand. Auf einer Fachkonferenz von Frauen hatten einige Teilnehmerinnen zu Bedenken gegeben, dass ihre Konzentrationsfähigkeit durch die Notwendigkeit, ständig erreichbar zu sein, erheblich beeinträchtigt wurde. Also |164|wurde der elektronische Input reduziert. Die Frauen mussten nicht ständig auf hereinkommende Informationen reagieren und waren schon bald nicht nur funktionsfähiger und kreativer, sondern verzeichneten abteilungsweit auch eine bessere Arbeitsmoral.
Auch an der Unternehmensspitze kann ein achtsamer Grundton sehr nützlich sein. Unternehmen, die das intuitive Denken für wertlos halten, neigen gleichzeitig dazu, den Wert aktiven Handelns zu unterstützen, womit sie der Arbeitssucht Vorschub leisten. Führungsqualitäten, so die fälschliche Grundannahme, zeigen sich am ehesten in unaufhörlicher Aktivität. Aber gerade in unsicheren Zeiten benötigt man durchdachtes Handeln, dem ein Verständnis für zukünftige Entwicklungen zugrunde liegt sowie eine klare Vorstellung davon, welche Kapazitäten vonnöten sind, um ihnen gerecht zu werden. Wer sich auf das Handeln als Selbstzweck konzentriert, übersieht die tatsächlichen Gelegenheiten, wenn sie sich bieten. Außerdem steht man unter ständiger Nervenanspannung, ein Zustand, den Michele Mayes, die als Leiterin der Rechtsabteilung für Allstate tätig ist, folgendermaßen umreißt: »Viele furchtbare Dinge sind mir widerfahren, aber die meisten von ihnen sind nie wirklich eingetreten!«
Integrative Netzwerke unterstützen 
Wie in Kapitel 5 bereits ausgeführt, gedeihen Frauen besonders gut, wenn sie starke Beziehungen haben. Letztere tragen dazu bei, dass sie mit Stress besser zurechtkommen |165|und bieten ihnen einen Kontext, in dem sie Ideen verarbeiten und entwickeln können. In einfachen Worten: Die Möglichkeit, qualitativ hochwertige Beziehungen zu knüpfen, gibt Frauen das Gefühl, dass es die Sache wert ist. Unternehmen können die strategische Arbeit von Frauen unterstützen, indem sie sie ermutigen, auf breiter Ebene intensive Kontakte zu ihren Mitmenschen zu knüpfen und indem sie dies sogar in ihre Leistungsbeurteilung (und in die ihrer Vorgesetzten) einfließen lassen.
Linda Hill, Professorin für Betriebswirtschaft an der Harvard Business School, beschreibt eine nützliche Strategie, um sich ein persönliches Netzwerk aufzubauen, die sie als »Development of the Fittest« bezeichnet.1 Hochkarätigen Frauen werden gern Mentorenaufgaben und so genannte »stretch assignments« übertragen, also besonders herausfordernde Aufgaben, bei denen die Kandidatinnen sich besonders anstrengen müssen, um das Ziel zu erreichen. Vor dem Hintergrund dieser Tatsache plädiert sie für Personalentwicklungspläne, in denen definierbare und messbare Methoden zur Netzwerkbildung verzeichnet sind. Indem Firmen die Bedeutung dieser Netzwerke zur Förderung weiblicher Führungskräfte hervorheben, können sie diese Tätigkeit legitimieren, statt sie nur informell und im Hintergrund ablaufen zu lassen.
Hill empfiehlt, den Wert sowohl geschlossener als auch offener, weitreichender persönlicher Netzwerke anzuerkennen. Sie zeigt auf, wie verschiedene Arten von persönlichen Netzwerken Frauen auf unterschiedliche Weise helfen können. Sie tragen zur Verbesserung der emotionalen Widerstandskraft bei, verhelfen zum Austausch stillschweigenden |166|und impliziten Wissens, unterstützen die Zusammenarbeit, erlauben Zugriff auf neue Informationen, erteilen politische Ratschläge und dienen dazu, die eigene Sichtbarkeit zu erhöhen.
Beziehungen sind nicht nur gut für die Frauen selbst, sondern auch für das Unternehmen, denn sie sorgen für langfristige personelle Stabilität. Deshalb sollte eine Firma die entsprechenden Voraussetzungen schaffen. Als beispielsweise Microsoft einer Gruppe von Frauen in Führungspositionen in einer seiner Abteilungen die Zeit und das Budget gewährte, sich einmal im Monat zum Mittagessen zu treffen, stimmte das zwei der Frauen um, die eigentlich ihre Kündigung hatten einreichen wollen.
Firmen können ihre Frauen auch zum Knüpfen persönlicher Beziehungen ermutigen, indem sie Strukturen einführen, die die weibliche Arbeits- und Funktionsweise unterstützen und widerspiegeln. Im Rahmen ihrer Recherchen für Frauen führen anders. Vorteile eines neuen Führungsstils fand Sally heraus, dass Frauen sich erheblich wohler mit einer Position inmitten des Geschehens fühlen als an der Spitze. Sie scharen lieber andere Menschen um sich und versuchen, Verbindungen auch über Grenzen hinweg zu knüpfen und sich mit anderen zu verflechten, statt sich an hierarchische Beschränkungen zu halten. Carol Gilligan führt in ihrer bahnbrechenden Studie Die andere Stimme. Lebenskonflikte und Moral der Frau aus, dass Frauen Kontakte knüpfen, indem sie nach Verbindungen suchen, statt zu ermitteln, welche Position sie in der Hackordnung einnehmen.2 Demzufolge prosperieren Frauen in inklusiven, netzwerkähnlichen Umgebungen, die zudem |167|Verbindungen über verschiedene Hierarchieebenen erlauben. Durch die Einführung solcher Strukturen auf Team- und Abteilungsebene können Firmen wichtige weibliche Stärken unterstützen und gleichzeitig Vorteil aus den neuen Technologien für Kommunikation und soziale Netzwerke ziehen.
Die Macht der Empathie respektieren 
Empathie ist die Fähigkeit, die Gefühle eines anderen Menschen korrekt einzuschätzen, sich in ihn hineinzuversetzen und seinen Standpunkt einzunehmen. Neuere Untersuchungen legen nahe, dass Empathie durch »Spiegelneuronen« erfolgt, welche Signale auffangen, wenn andere sprechen oder Gefühlsregungen zeigen und eine korrespondierende Gefühlslage beim Beobachter hervorrufen.3 Verschiedene Studien zeigten, dass Frauen über besonders aktive Spiegelneuronen verfügen, was ein Grund dafür sein mag, dass sie den emotionalen Status ihres Gegenübers müheloser erfassen können.4 Deshalb überrascht es auch nicht, dass Frauen besonderen Erfolg in Firmen haben, in denen sie ihre empathischen Fähigkeiten einsetzen können.
Eine breitgefächerte Beobachtungsgabe ist der Empathie ebenfalls förderlich, denn natürlich ist Empathie an unsere Wahrnehmung gekoppelt. Eine Umgebung, die Empathie als wertvoll betrachtet, fördert in der Regel diese wesentliche Facette der weiblichen Vision. Der Autor und |168|Psychiater Daniel Siegel nennt die Fähigkeit, empathisch wahrzunehmen »mindsight« und definiert dies als die Fähigkeit des menschlichen Geistes, sich selbst wahrzunehmen und gleichzeitig zu erkennen, was im Geist anderer vor sich geht.5 Dies ist ein grundlegender Vorteil in einer Zeit, in der die Grenzen zwischen unserem Berufsleben und unserem persönlichen Leben verschwinden.
Julies frühere Untersuchungen befassen sich mit der Rolle der Empathie in Familiensystemen. Schon als sie eine der ersten Studien auf diesem Gebiet durchführte, schlussfolgerte sie, dass man nur wenige Sekunden braucht, um zu entscheiden, ob zwischen zwei Lebenspartnern Empathie herrscht.6 Da sich Empathie eher in Gesten als in Worten niederschlägt, lässt sie sich nur schwer vortäuschen. Menschen erkennen sie, wenn sie sie sehen. Sie spüren ebenfalls sehr intensiv, wenn Empathie fehlt, und zwar auf einer sehr subjektiven und intuitiven Ebene.
Weil die Ehe eines der grundlegendsten menschlichen Systeme des Zusammenlebens ist, lassen sich Beobachtungen, wie Paare miteinander umgehen auch auf andere Beziehungen übertragen. Und das hat wiederum eine besondere Bedeutung für Unternehmen. Von Empathie können insbesondere solche Firmen konkret profitieren, die Erkenntnisse über ihre Kunden zu ihrem Vorteil nutzen, den Wettbewerb durchschauen, effektivere Verkaufsmethoden entwickeln und die Fähigkeiten ihres Talententwicklungsteams steigern wollen.
Da die Empathie aus einem intuitiven Verständnis erwächst für das, was andere empfinden und für die Art und Weise, wie das eigene Verhalten andere beeinflusst, hat sie |169|weitreichende Konsequenzen für die Entwicklung effektiver Führungspersönlichkeiten. Die Studie des Center for Creative Leadership, die wir in Kapitel 7 vorstellten, fand heraus, dass Empathie bei Selbstbewusstheit besonders gut gedeiht. Ein empathischer Mensch weiß nicht nur, was sein Gegenüber fühlt, sondern auch, inwiefern diese Erfahrung ihn selbst beeinflusst.
Empathie ist zudem auch eine wesentliche Fähigkeit bei der Leitung einer verschiedenartigen Belegschaft. So hatte eine von Julies Klientinnen ihren Job als Bereichsleiterin in einem großen New Yorker Verlag aufgegeben und arbeitete nun für eine Online-Firma an der Westküste, die eine ebenso schnelle wie jugendbetonte Firmenkultur hatte. Am Anfang fiel es ihr schwer, herauszufinden, wie sie ihr Verkaufsteam motivieren konnte und sie wechselte zwischen zu strengem und zu freundlichem Verhalten hin und her. Sie hatte schwer zu kämpfen, bis sie schließlich erkannte, welche Rolle ihre eigenen Reaktionen im Hin und Her mit den jüngeren Mitarbeitern spielte. In dem Versuch, sie zu beeinflussen, war sie einfach nicht authentisch. Sie musste zuerst einmal anerkennen, wie sie sich fühlte und das mit ihren Beobachtungen abgleichen; als sie diese empathische Beziehung einmal hergestellt hatte, konnte sie ihr Team inspirieren.
Ein empathischer Beobachter demonstriert nicht nur Einfühlungsvermögen, sondern auch Stärke, denn bewusst erkennt er den Schmerz und die Verwirrung seiner Mitmenschen an, statt diese unbequemen Gefühle aus seinem Bewusstsein auszublenden. Empathie erfordert Mut und emotionale Stärke. Wie die Professorin für Führungskräfteentwicklung, |170|Katherine Belle, es in der Washington Post formulierte: »Empathie mit Ihrem Team, ihrem Vorgesetzten und Ihren Kollegen macht Sie nicht zum Schwächling, sondern mächtiger.«7 Dies ist der Grund, warum Bell zufolge Empathie eine entscheidende Managementfähigkeit geworden ist. Hierzu sagt sie: »Wenn man sich den Standpunkt des anderen vorstellen kann, egal, was man darüber denkt, kann man den anderen effektiver beeinflussen.«
Lieutenant General William Pagonis, der Leiter des hochgelobten Logistikkommandos während des Ersten Golfkrieges teilt diese Ansicht. Sein Kommentar im Harvard Business Review lautet wie folgt: »Die erste Grundvoraussetzung für Führungsqualität besteht in der Fähigkeit, sich die Fakten einzugestehen. Es gibt Millionen von Technokraten mit jeder Menge Fakten im Köcher, aber keinerlei Führungspotenzial. In vielen Fällen fehlt ihnen die Empathie. Jemand, der nicht in der Lage ist, sich in den anderen hineinzuversetzen, ist nun einmal keine Führungspersönlichkeit.«8
Der Business Consultant Dev Patnaik glaubt, dass empathische Menschen, »darauf programmiert sind, sich um andere zu kümmern«.9 Patnaik verbindet Empathie ausdrücklich mit Intuition und verweist darauf, dass das, was Menschen in Unternehmen erleben, häufig ihre Fähigkeit zu beidem untergräbt. Wir glauben, dass eine empathische Unternehmensstruktur ein effektives Mittel sein kann, nicht nur zur Verbesserung der Beziehung zu den Kunden oder zur Förderung von Kreativität, sondern auch, um Frauen ans Unternehmen zu binden.
Wie können Firmen Empathie unterstützen? Sie können anfangen, indem sie sie als essenzielle Führungsqualität in |171|die Leistungsbeurteilungen integrieren. Julies Erfahrung legt nahe, dass Führungspersönlichkeiten häufig Schwierigkeiten haben, den Mitarbeitern in ihrer Abteilung, ihren Teams und Gruppen vernünftiges Feedback zu geben, und zwar teilweise deshalb, weil sie keinen Zugang zu ihren eigenen emotionalen Reaktionen haben. Die Betonung empathischer Fähigkeiten könnte ein hervorragendes Hilfsmittel sein, das es Führungskräften erlaubt, Feedback so zu geben, dass die Mitarbeiter darauf hören und vertrauen.
Firmen können auch profitieren, indem sie Führungspersönlichkeiten die Konzepte sozialer und kognitiver Neurowissenschaften vermitteln, und zwar insbesondere die Erkenntnisse über die Wirkungsweise der Spiegelneuronen. Dadurch können Manager ihr Wahrnehmungsvermögen im Hinblick auf die Probleme der Mitarbeiter, Kunden und Nutznießer erweitern. Das könnte ihre Führungsqualität innerhalb der Firma verbessern und diese Eigenschaft, die eine Schlüsselkomponente der weiblichen Vision ist, weiter stärken.
Vom Vorteil zur Vision 
Jede der vier oben erläuterten Methoden kann dazu beitragen, dass Unternehmen die weiblichen Talente besser und strategischer nutzen. Und jede kann den Firmen dabei helfen, sich besser an den ökonomischen, technologischen und demokratischen Wandel anzupassen, der unsere Zukunft prägen wird. Die weibliche Vision in unsere Sichtweise |172|einzubetten – ihre Macht, ihre Weisheit, ihre Sensibilität, ihre Klarheit – ist sowohl wünschenswert als auch unabdingbar in einer Umwelt, in der jeder Aspekt des Lebens immer stärker mit anderen verwoben und zutiefst gesellschaftspolitisch ist.
 
Im Mai 1990 veröffentlichte Sally Frauen führen anders: Die Vorteile eines neuen Führungsstils. Es war das erste Buch, dass sich darauf konzentrierte, was Frauen in die Unternehmen einbringen, statt darauf, wie sie sich verändern und den Gegebenheiten anpassen konnten. Frauen führen anders arbeitete die besonderen Stärken heraus, die Frauen in die Unternehmen mitbringen – ihre Fähigkeit, Beziehungen aufzubauen, ihr Talent zur direkten Kommunikation, ihre Offenheit für Diversität, ihre Fähigkeit, die verschiedenen Aspekte ihres Lebens miteinander in Einklang zu bringen, ihre Vorliebe, von der Mitte aus zu führen statt von der Spitze aus, ihre geduldige und auf lange Sicht angelegte Fähigkeit, zu verhandeln. Das Buch zeigte zudem, warum diese Fähigkeiten genau das waren, was Unternehmen brauchten, wenn sie sich von der industriellen Kultur, die sich auf Massenproduktion spezialisiert hatte, weiterentwickeln wollten zu einer Ökonomie, die zielgerichtete Anforderungen erfüllt und daraus ihren Wert schöpft.
Die Ideen, die in Frauen führen anders vorgestellt wurden, sind mittlerweile zum Allgemeingut avanciert, und die meisten Unternehmen bieten Frauen durchaus angenehme Arbeitsplätze. Obwohl viele Frauen von der Stagnation Mitte der Neunzigerjahre ermutigt waren, ist der Stop-and-Go-Rhythmus des Wandels nicht wirklich überraschend, |173|wenn man sich vor Augen führt, welches Ausmaß die Veränderung haben wird: nicht mehr und nicht weniger als die Integration der Hälfte der menschlichen Rasse in die Alltagsarena des öffentlichen Lebens.
Rückblickend aus der Perspektive der letzten Jahrzehnte betrachtet, haben sich die Unternehmen sehr verändert. Aber auf der Ebene der Führungskräfte, wo die großen Fragen des Warum und Was bestimmt werden, reicht dieser Wandel noch nicht aus. Frauen stellen einen beträchtlichen Teil der Mitarbeiter, sind in Führungspositionen aber immer noch unterrepräsentiert. Demzufolge haben ihre Ideen und Einsichten – möglicherweise ihre größte Begabung – nur begrenzte Auswirkungen auf ihre Umgebung.
Das wird sich auch nicht verändern, solange die Unternehmen nicht erkennen lernen, welchen Wert das, was Frauen sehen und tun, tatsächlich hat. Nur dann können wir ein harmonisches, ausgeglichenes Arbeitsumfeld schaffen, unsere Gesellschaft heilen und es ihr ermöglichen, wieder mit sich in Einklang zu leben. Dies ist unweigerlich das nächste Stadium unserer gemeinsamen, menschlichen Reise.
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