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EIN Halbe Wahrheit |

Kollaboration der Geschlechter?
Ein Blick auf Studien zur Frage, wie gut Frauen und Manner in Teams zusammenpassen.

ch nehme es selbst manchmal so wahr®, hat Anne Wen-
,,ALders an sich bemerkt: ,,Wenn Frauen im Meeting sitzen,
dauert es lidnger. Ich werde ungeduldig und schiebe ihnen
die Schuld zu — ich nehme eine mannliche Perspektive auf
die Kolleginnen ein.” Es war ihr entscheidender Aha-Mo-
ment wihrend eines Trainings, in dem es um die Zusam-
menarbeit von Mannern und Frauen ging.

Anne Wenders ist Konzernsprecherin der Deutschen Tele-
kom. Das Unternehmen hat sich im Mérz 2010 verpflichtet,
bis 2015 alle Fiihrungsebenen im mittleren und oberen Ma-
nagement zu 30 Prozent mit Frauen zu besetzen. ,,Eine
,multikulturelle Perspektive ist ja in der Tat eine Bereiche-
rung.” Anne Wenders sagt es beildufig. Sie scheint wirklich
iiberzeugt.

,»,Gemischte Teams performen besser® ist ein Satz, der ge-
betsmiihlenartig wiederholt wird, mit gewichtiger Stimme,
z.B. von Viviane Reding, der Vizeprasidentin der Euro-
pdischen Kommission. Den Vorsprung gemischter Teams

konstatierten US-amerikanische Studien aus den frithen
2000er-Jahren. Sie wurden in Europa wiederholt. So sagte
eine Studie der London Business School im Jahr 2007
»Ausgewogene Reprisentanz von Ménnern und Frauen
auf den Fiilhrungsebenen hilft, kreatives Potenzial zu ent-
falten.* Oder ein Studie von Accenture 20102: ,,Je vielfil-
tiger ein Fiihrungsteam, desto erfolgreicher das Unter-
nehmen.*

»Return on Equity um 35,1 % hoher, Total Return to Sha-
reholders um 34 % hoher*, wird kolportiert.’> Gemischte
Teams arbeiten schneller, segeln besser, zeigen hohere
Denkleistungen.*

Und was passiert wirklich, wenn Méanner und Frauen im
Management zusammentreffen? Nicht unbedingt das Be-
ste. Eine spektakuldre Studie, verdffentlicht auf der Web-
site der Bundesbank, enthiillte, dass die Investitionsent-
scheidungen internationaler Finanzinstitute zwischen 1994
und 2010 umso riskanter ausfielen, je mehr Frauen im Vor-

1 http://www.london.edu/assets/documents/facultyandresearch/Innovative_Potential _NOV_2007.pdf
2 http://www.accenture.com/us-en/outlook/Pages/outlook-journal-2010-vive-difference.aspx

3 https://www.business-best-practice.de/fuehrungskraft/beitraege.php?beitrag_id=821

4 http://www.sueddeutsche.de/karriere/teamarbeit-mit-frauen-besser-denken-1.1006879
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stand saBen. ,Mit Frauen wird es aggressiver>? Die Bun-
desbank als solche steht nicht hinter dieser These. Die wire
auch nur schwer zu halten. Die Studie belegt nur eine simp-
le Alltagsweisheit. Einzelne ,,andere* unterwerfen sich
selbst der Leitkultur.

Der beschworene Kreativitdtsgewinn ist nur zu haben, wenn
der Anteil Frauen an den bisher reinen Méannerteams minde-
stens 30 Prozent betrigt, sagt Anne Wenders. Und er hélt sich
auch nicht, wenn ,,Diversitét™ kontrdr zur sonstigen Firmen-
kultur steht, sagt die Hamburger Sozialokonomin Daniela
Rastetter tiber Erkenntnisse aus der Gruppenforschung.

25 bis 30 Prozent Frauen auf allen Fiihrungsebenen — das ist
allerdings schwer zu erreichen, wie auch politische Dis-
kussionen iiber die ,,Quote zeigen. Da miissen kulturelle
Barrieren iberwunden werden. Die Deutsche Telekom setzt
daher mit einem Baustein auf, wie sie es nennt, ,,Gender
Collaboration Trainings®. Da wird also Frauen, denen seit
den Tagen der lila Latzhosen vorgeworfen wird, sie pflegten
ein ,,Feindbild Mann®, nun nahegelegt, dem Feinde zuzu-
arbeiten? Und den Ménnern empfohlen, mit ihren besten
Feindinnen zu kollaborieren? Nein, es geht um ,,Collabora-
tion“, D-Englisch fiir ,,Zusammenarbeit®. Und die Fiih-
rungsspitze, Ex-Vorstand Thomas Sattelberger und Jetzt-
Vorstand René Obermann, stand und steht dahinter. Diese
Trainings sind also Top-Down verordnet, die Fithrungsebe-
nen I bis III haben sie bisher absolviert.

Sie laufen nach klassischem Muster ab: Input, Diskussion,
Ubung, Feedback. Vermittelt wird, was vor allem die US-
Forschung hergibt.

Ein Kern der kulturellen Differenz ist das Muster ,,Hierar-
chie* auf der méannlichen Seite versus ,,flache Strukturen*
auf der weiblichen Seite. Schon kleine Jungen — in der west-
lichen Welt — beginnen, wenn sie aufeinandertreffen, mit
dem oft korperlichen Ausmachen von Statusunterschieden.
Autoritdt wird dem, in welcher Hinsicht auch immer,
,Qrofiten” zugesprochen. Dazu gehort auch das Aushan-
deln von Regeln. Wenn feststeht, wo einer in der Hackord-
nung hingehdrt, muss er sich nicht mehr wehren. Er hat eine
Plattform fiirs Handeln.

Kleine Madchen dagegen kreisen um Freundschaft, wer ist
wessen ,,beste Freundin*“? In ihren Aushandlungen wird viel
gesprochen und viel geweint. Das Grundmuster der Diffe-
renz ist ,,Konkurrenz® versus ,,Beziehung®, schrieb die Lin-
guistin Deborah Tannen bereits 1990 in ihrem Buch ,,You
just don’t understand. Women and Men in Conversation®.

Wie prigt sich das bei der Telekom aus? Das herauszustel-
len, ist Ziel des Gender Collaboration Trainings.

Ein weiteres Differenzmuster ist der zielorientierte Fokus von
Mainnern gegeniiber dem prozessorientierten Fokus von
Frauen. Frauen denken tiblicherweise einen Auftrag fiir sich
durch, hinterfragen ihn auch und wenden sich dann an an-
dere, um neue Sichtweisen auf das Problem zu gewinnen.
Das wird ihnen leicht als Entscheidungsschwéche ausgelegt.
Bei Minnern gilt ,, Verstanden. Losgelaufen, berichtet Anne
Wenders aus dem Training. Ménnliche Fithrungskrifte ge-
standen dort ein: Mich nervt das Umstédndliche der Frauen.
Ich will die Losung, und nicht, wie eine dahingekommen ist.

Hochst unterschiedlich sind auch die Kommunikationsmus-
ter, von Scherzen iiber Sticheleien bis zu Bedeutungsfest-
legungen. Frauen verstehen minnlichen Humor oft gar
nicht, ganz abgesehen davon, dass sie die Anziiglichkeiten
nicht mitdenken wollen. ,,Die Ménner lernen viel, wenn die
jungen Frauen ihnen erzihlen, welche Bemerkungen sie
sich so anhdren miissen®, berichtet Simone Schonfeld aus
einem anderen Gender-Training, dem ,,Cross-Mentoring-
Programm® von Cross-Consult Miinchen.

Mainner stellen ihre Erfolge heraus, Frauen ihre Misser-
folge. Mannliches Imponiergehabe kann bis zu Blindheit
gegeniiber dem eigenen Versagen reichen. Frauen glauben
authentisch zu sein, wenn sie Fehler zugeben, und laden an-
dere damit ein, sie zu trosten.

Wie lduft denn ein typisches Meeting ab bei der Telekom?
Redebeitrage von Ménnern dauern hier wie anderswo deut-
lich langer als die von Frauen. Und viel zu hdufig wird die
Projektverantwortung an einen Mann Ubertragen. ,,Mit
Frauen muss ich mich auseinandersetzen®, hat Anne Wen-
ders ménnliche Fithrungskréfte als Begriindung dafiir sa-
gen horen. Anja Leao, Coach bei gro3en nationalen und in-
ternationalen Unternehmen, kann da nur nicken. ,,Klar, dass
das erst mal Reibung erzeugt. Viele Ménner steuern schnur-
gerade auf das Ergebnis zu, wéihrend die Frauen das grof3e
Ganze betrachten und Fiir und Wider, Befindlichkeiten und
Emotionen der Betroffenen hinterfragen.*

,lch dachte, ich weill genug liber geschlechterkulturelle
Differenzen®, erinnert sich Felix Sonnet, Experte aus der
Diversity-Abteilung der Telekom. Auch er war Teilnehmer
im ,,Gender Collaboration Training* und musste da erleben,
dass er trotz seines beruflichen Hintergrunds blinde Flecken
besal. Die Trainerin hatte ein Video eingespielt: Mannliche
Fithrungskraft will Mitarbeiterin fiir das Leitungsteam ge-

5 Markus Zydra: Wahl der Waffen. Bundesbank: Mit Frauen im Vorstand wird’s aggressiver.

In: Stiiddeutsche Zeitung vom 28. Mirz 2012
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Halbe Wahrheit I

winnen. Die Zusammenarbeit kommt nicht zustande. Woran
kann es gelegen haben?

,,Mir schien die Gesprichsfiithrung des Vorgesetzten in Ord-
nung zu sein®, sagt Felix Sonnet. ,,Er hatte aber die interne
Konkurrenz im Team so deutlich beschrieben, dass klar
wurde: Es wird ein Hauen und Stechen sein. Einem solchen
Arbeitsklima wollte die Mitarbeiterin sich nicht aussetzen.*
Fiir einen Mann wire das kein Grund gewesen, den Auf-
stieg erst einmal aufzuschieben? Doch, schon. ,,In meiner
Kleingruppe waren einige Minner, die immer wieder mein-
ten, so gesehen wiren sie eigentlich eine Frau. Letztlich
kommt es auf die Individualitét jedes Einzelnen an, aber fiir
das Training war es hilfreich, zunidchst mit Verallgemeine-
rungen iiber vermeintlich typisch méannliche und weibliche
Eigenschaften zu arbeiten, auch wenn das nicht die ganze
Wahrheit ist*, sagt der Diversity-Experte. Stereotype Bil-
der lenken unsere Wahrnehmung und unser Verhalten. Das
gilt auch, wenn die Unterschiede zwischen einzelnen Men-
schen, also Médnnern und Ménnern oder Frauen und Frauen,
grofer sind als zwischen den Geschlechtern, wie die an-
thropologische Forschung weif3.

Wie verlaufen Beforderungsentscheidungen? ,,Schmidt
sucht Schmidtchen®, sagt Anne Wenders. Seilschaften funk-
tionieren hdufig von dlteren, hohergestellten Méannern zu
jingeren, die ihnen dhnlich sind. Frither kamen sie aus der-
selben Verbindung, heute von derselben Business School —
,homosoziale Reproduktion®, ein Phinomen, das von der
Management-Theoretikerin Rosabeth Moss Kanter schon
1977 entdeckt wurde.

Im ,,Gender Collaboration Training™ der Telekom kam es
diesbeziiglich zu einem weiteren Perspektivenwechsel bei
den Teilnehmern, berichtet Felix Sonnet. Und das geschah
so: In einer Ubung trugen die Teilnehmenden aus den obe-
ren Fithrungsebenen zusammen, was fiir sie wichtige Ei-
genschaften von Fithrungskriften sind. In der Reflexion fiel
auf: ,,Das alles sind Eigenschaften, die wir eher Frauen zu-
ordnen wiirden. Also brauchen wir bei der Telekom mehr
Frauen im Management.*

Das ist auch die Beobachtung von Konzernsprecherin Anne
Wenders. Die ménnlichen Teilnehmer des Trainings, sie
machten zwei Drittel der Runden aus, 6ffneten sich sukzes-
sive. Das ist fiir sie als Kommunikatorin wichtig. Wenn die
Vorteile der Zusammenarbeit der Geschlechter nicht immer
wieder hervorgehoben wiirden, inzwischen also auch von
Teilnehmern der Trainings, trite im Konzern wohl sofort eine
Riickentwicklung ein. Dann wéren unbewusste Ausgrenzun-
gen und Ausschliisse wieder an der Tagesordnung.

Kulturen wiirden sich wieder homogenisieren. Natiirliche
Gruppen sind eben auf Ahnlichkeit, Nihe und Vertrauen ge-
griindet. Deshalb ist Heterogenitét an sich nicht schon ein

Vorteil. ,,Keinesfalls ldsst sich das Argument belegen®, so
die Soziodkonomin Daniela Rastetter, ,,dass heterogene
Gruppen per se besser sind als homogene.* Es kommt auf
den Grad der zu integrierenden Unterschiedlichkeiten an.
»Moderate Diversity flihrt zu Erfolg, wihrend niedrige Di-
versity zu wenig Durchschlagskraft besitzt und hohe Di-
versity so viele Konflikte hervorruft, dass sie die positiven
Effekte tibersteigen.

In ihren Schlussfolgerungen plddieren die Autorinnen und
Autoren der Studie der London Business School ,,Men and
Women in Teams* von 2007 fiir eine ausgewogene Ge-
schlechterverteilung. Experimentierfreude und Effizienz
sind ihrem Ergebnis nach am hochsten, wenn Ménner und
Frauen zu je 50 Prozent beteiligt sind. Dann gibt es fiir alle
den hochsten Grad an ,,psychologischer Sicherheit®, die die
Voraussetzung fiir innovatives Verhalten darstellt.

Auch Minner konnen sich einsam fiihlen. Minorititserfah-
rungen macht eben niemand gerne. Umso erstaunlicher, dass
das ,,Selbstvertrauen von allen, also auch den méannlichen
Teilnehmern im Team, am hochsten sei, wenn die Verteilung
60 Prozent Frauen und 40 Prozent Ménner betrage.

,»Gemischte Teams performen besser, sagt Beraterin und
Coach Anja Leao, ,,wenn es gleichberechtigte Zusammen-
arbeit gibt. Wenn sich beide Seiten respektieren, entsteht
Mehrwert durch genderspezifische Perspektivenunter-
schiede. Dann also, wenn Kollaboration mit C und nicht
mit K geschrieben wird.
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