Die neue Lust an der Macht

Managerinnen. Zusehends mehr Frauen setzen sich als
Flhrungskraft durch, bauen ihren Einfluss geschickt aus — und schaffen
es in die Top-Etage. Dabei hilft auch ein sehr exklusives Netzwerk.

Auf den ersten Blick wirkt Béatrice Guillaume-Grabisch nicht
wie eine machtbewusste Managerin. Die Chefin von Coca-
Cola Deutschland hat eine zierliche Figur, spricht eher leise
mit leicht franzosischem Akzent — und lachelt gerne. Doch
Vorsicht. Niemand sollte die 44-Jahrige unterschatzen.

Von der Berliner Friedrichstrale aus verantwortet Guillaume-
Grabisch mitihrer 160-kopfigen Crew das Marketing, die Stra-
tegie, Produkt- und Verpackungsentwicklung fiir mehr als 60
alkoholfreie Getranke hierzulande. Und sie ist es gewohnt,
Entscheidungen auf ihre Art durchzusetzen. Mit festem Blick
und akzentuiert in der Sprache sagt sie: ,Aus meiner Sicht ist
eswichtig, authentisch zu sein, das angestrebte Ziel sehr genau
zu formulieren, seinem Team und dem Einzelnen auf dem
Weg dorthin ein hohes MaR an Eigenverantwortung zu lassen
und die Entwicklung im Blick zu behalten.” So nimmt sie ihre
Mannschaft mit ins Boot, wobei aber immer klar bleibt, ,wer
als Kapitdn die Richtung vorgibt”.

Die Franzosin, deren Karriereweg von Colgate tiber Beiersdorf,
Johnson & Johnson und L'Oréal zu Coca-Cola fiihrte, ist als
Managerin langst keine Exotin mehr. Der Frauenanteil in den
Fiihrungszirkeln der Unternehmen ist im vergangenen Jahr
auf durchschnittlich 17,5 Prozent gestiegen, wie der Wirt-
schaftsinformationsdienst Hoppenstedt ermittelt hat. Auf den
Top-Etagen wirken heute annahernd doppelt so viele Entschei-
derinnen wie noch vor zehn Jahren, Tendenz weiter steigend.
Um diesen Trend zu befordern, sucht der renommierte Frank-
furter Personalberater Heiner Thorborg gemeinsam mit Capital
und ,Financial Times Deutschland” zum dritten Mal 20 junge
Managerinnen, die das Zeug dazu haben, dereinst in einen
Vorstand einzuziehen (siehe ,Generation CEO”). Alle erhalten
wertvolles Einzel-Coaching und werden in ein sehr exklusives
Managerinnennetzwerk aufgenommen. Die bislang 40 Aus-
erwdahlten der Aktion ,Generation CEO” stehen fiir eine neue
Generation hochambitionierter Businesswomen, fiir die Lust
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an Macht und Erfolg eine Selbstverstandlichkeit ist. Konse-
quent die Karriere vorantreiben, nach Verantwortung und
Einfluss streben — zunehmend mehr weibliche Fiihrungskraf-
te bekennen dies unumwunden. Aber wie genau leben diese
Frauen diesen Anspruch? Wann und mit welchen Mitteln
kdampfen sie hart, wie setzten sie sich durch? Was konkret
verstehen sie unter Machtkompetenz?

Dass weibliche Fiihrungskrafte, die sich mit derlei Fragen aus-
einandersetzen, oft auf Unverstandnis stolien, hat Ines Kolm-
see erlebt. Als sie vor geraumer Zeit in einer Art Bewerbungs-
gesprach gefragt wurde, warum sie einen bestimmten Posten
wolle, antwortete die heutige Chefin der SKW Stahl-Metal-
lurgie Holding: Geld und Macht seien die Griinde. ,Da war
mein Gegeniiber im ersten Moment perplex.” Beides komme
in der deutschen Neidgesellschaft schlecht an. ,Das gilt fiir die
Vergilitung eines CEOs sowieso”, sagt die 38-jahrige Ingenieu-
rin. ,Und die Moglichkeit, anderen sagen zu konnen, was sie
zu tun haben - leider auch.”

Aus Sicht von Gertrud Hohler allerdings ist es ,etwas ganz Na-
tiirliches, Einfluss zu nehmen”. Die Professorin und Autorin
von Managementbiichern wie ,Alpha-Frauen an die Macht”
weild aus Erfahrung: Verantwortung bekdmen diejenigen Man-
ner wie Frauen tibertragen, die iiberlegen sind und respektvoll
mit anderen umgehen. ,Von solch einer Person wollen Men-
schen gefiihrt werden.”

»Choose your battle* als Erfolgsstrategie

Wie Flihrung funktioniert, weild auch Kolmsee. Die Ingenieu-
rin setzt mit 550 Mitarbeitern weltweit 360 Millionen Euro
um, acht Manager berichten direkt an sie — fiinf Landerge-
schaftsfithrer sowie die Leiter Presse, Recht und Strategie. Sie
spricht — wie Managerin Guillaume-Grabisch — vom Fiihren
iiber Visionen und Ziele. ,Auch ich will meine Leute iiber- >
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»Klar seine Meinung zu sagen, ist von besonderer Bedeutung®, findet Béatrice Guillaume-Grabisch,
Chefin von Coca-Cola Deutschland. Klarheit und Authentizitat sind der studierten Betriebswirtin im Joballtag wichtig,,,um dem Gegeniiber das
Ziel vorzugeben und die Mitarbeiter zu motivieren“. Die Franzésin hat es mit dieser Einstellung in ihrer Karriere schon weit gebracht.
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zeugen und sie nur im Notfall tiber-
stimmen.” Coach Christine Bauer-
Jelinek nennt so etwas ,Macht-
kompetenz“. Wichtig aber ist es
dabei auch, die eigenen Grenzen zu
kennen. ,Vor vier Jahren hatten
wir in meinem Managementteam
nochkeine Zusammengehorigkeit”,
erzahlt Kolmsee. Die Einzelnen
seien Fiirsten ihres Bereichs gewe-
sen. Mit dem einen habe die Zu-
sammenarbeit gut geklappt, mit
dem anderen weniger. In dieser
Zeit hatsie fiir sich gelernt, wie hilfreich die Devise ist: ,Choose
your battle.” Weil es unmoglich ist, immer alles durchzusetzen,
sei die entscheidende Frage, was einem momentan besonders
wichtig ist. ,Und da herein gebe ich meine ganze Kraft.” Bei
anderen Themen sei sie dann zu Zugestdndnissen bereit, er-
warte im Gegenzug dafiir aber Loyalitdt — ganz in der Einsicht:
Jetzt gebe ich Dir etwas, dann schuldest Du mir auch was. ,So
habe ich mir wichtige Verbiindete geschatfen.” Heute steht
Kolmsee einem funktionierenden Team vor.

Auch Karen Heumann weil3, wie wichtig die Mannschaft fiir
Leistungsbilanz und Karriere einer Fiihrungskraft ist. Die Mar-
ketingfrau im Vorstand der groBen Hamburger Werbeagentur
Jung van Matt handelt deshalb nicht nur nach dem Motto:
Suche Dir fiirs Team immer die Besten aus, die Du kriegen
kannst. Sie raume im Joballtag auch wie ein Schneepflug alles
Hinderliche aus dem Weg, erzahlt sie, damit die Mitarbeiter
ungestort und selbstbestimmt ihre Projekte vorantreiben
koénnten. Heumann: ,Dabei habe ich natiirlich immer die
Kompetenz, mit einem klaren ,Ja” entscheiden zu kénnen.”
Und was heifSt das fiir Konflikte im Vorfeld von Entschei-
dungen? Aus Sicht von Hauke Stars eine wichtige Frage. Die
Schweiz-Chefin des Hard- und Softwareproduzenten Hew-
lett-Packard (HP) ist fiir etwa 2200 Beschaftigte und zwei Mil-
liarden Franken Jahresumsatz verantwortlich. ,Ich selbst for-
dere Konflikte, wenn sie konstruktiv sind“, sagt die Informa-
tikerin. Mit allzu viel Harmonie verpasse man Chancen. Ent-
sprechend geht die 41-Jahrige in vielen Fallen offen in eine
Runde hinein. ,Strategieentscheidungen bereiten wir im
Team vor.” Dazu gebe es regelmadlig Workshops, die Stars
recht straft organisiere. ,Wir diskutieren die Moglichkeiten
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»Wenn es Hindernisse fiir meine Leute gibt, bin ich
dazu da, sie wegzuraumen®, sagt Karen Heumann, Vorstand der
Hamburger Werbeagentur Jung van Matt.

zundchst gemeinsam.” Wenn es da
zu keinem Konsens komme, gebe
sie vor, ,welchen Weg wir gehen”.
Trotzdem erwarte sie anschlie3end
von jedem, dass er mitzieht. Thr
Credo: ,Man muss die Macht, die
| man hat, auch einsetzen.”

| SKW-Chefin Kolmsee vergleicht
Verhandlungen auch schon mal mit
einem Kampf: ,Das spiire ich im-
mer wieder, wenn es um Kunden-
liefervertrage, Joint-Ventures oder
den Kauf eines Unternehmens
geht.” Da sei es natiirlich entscheidend, die Interessen der ei-
genen Firma durchzudriicken. ,Solche Situationen gehe ich
im Vorfeld gerne mit meinem Mann durch, der in Verhand-
lungstheorie promoviert hat.” Die entscheidenden Fragen:
,Wo kommt mein Gegentiber her? Wasist fiirihn wichtig? Und
dann gilt es Situationen zu schatfen, die fiir mich nicht so
bedeutend sind, wo ich mithin nachgeben kann. Und wo ist
der Punkt, bei dem ich keine Kompromisse mache?” Da gebe
es dann als CEO eines borsennotierten Unternehmens durch-
aus Vorteile, wenn die Chefin sagen kann, diese oder jene
Variante sei aufgrund der deutschen Rechtsprechung nicht
moglich. ,Manner haben in Verhandlungen oft eine gewisse
Grunddreistigkeit. Ganz nach dem Motto: Wieso, das steht mir
doch zu. Oder: Ein bisserl was geht immer.“ Mittlerweile habe
sie das gelernt, denke nicht mehr, das ist doch dreist, sondern
versuche es selbst. ,Und es funktioniert gut.”

Die klaren Botschaften der Alpha-Frauen

Zur richtigen Strategie und Gesprachstaktik kommen im Ge-
schaftsalltag noch die nicht zu unterschdtzenden Signale der
Macht. Ingenieurin Kolmsee etwa achtet bei wichtigen Konfe-
renzen sehr genau darauf, wie sich die eigene Position starken
lasst: ,Wenn ich in einen Raum reinkomme, muss ich direkt
prasent sein.” Junge Frauen neigten dazu, eher reinzuschlei-
chen und an der Wand entlang zu gehen. ,Ménner achten
mehr auf so etwas.” Wichtig ist ihr bei Meetings auch die Sitz-
ordnung. ,Ich achte immer darauf, wo ich am Tisch Platz
nehme”, erzahlt sie. ,Bei Verhandlungen gerne mit dem Ri-
cken zum Fenster, damit die Sonne im Zweifelsfall mein Ge-
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gentiiber blendet.” In einer eher ver-
trauten Situation platziere sie sich
uber die Ecke — mit weniger Ab-
stand zu ihrem Gesprachspartner.
Auch wahrend der Meetings réat Ex-
pertin Hohler, auf Signale zu ach-
ten. ,Alpha-Frauen renommieren
anders als Manner: Sie zeigen ihre
Dominanz lieber durch wenige, da-
fiir aber sehr klare Sadtze, machen
sich rar.” Einem grofmaduligen,
letztlich im tiefsten Inneren unsi-
cheren Gegeniiber zeigten sie sich
gelangweilt, unterbrachen ihn beizeiten, schauten auf die Uhr.
,Sie lassen die Manner spiiren, dass gedankenlose Angeberei
pure Zeitverschwendung ist.” Und was das Erscheinungsbild
anbelangt, empfiehlt die Beraterin, auch mal die Arme zu ver-
schranken. ,Das bedeutet nicht Ablehnung, wie oft unterstellt
wird. Esistbequem, entlastet den Riicken.” Die Botschaft: Hier
stehe ich. Ich laufe so schnell nicht weg, hebe weder besser-
wisserisch den Zeigefinger noch eine zum Schweigen gebie-
tende Hand und greife auch nicht zum Messer. ,Verschrankte
Arme sind die Konigshaltung der Frauen”, findet Hohler und
rat: ,Bitte iiben.”

Gekonnte PR in eigener Sache

Neben dem Verhalten im Joballtag zihlt auch das AuRRere, was
so selbstverstandlich gar nicht zu sein scheint. Auf Flughdfen
fallen der Professorin immer wieder schlecht gekleidete Busi-
ness-Frauen auf. ,Die strahlen regelrecht die Botschaftaus, ich
bin ein Kopfmensch und brauche mich nicht grof3artig zu pfle-
gen.” Ein grofler Irrtum. ,Zerzauste Haare, schlecht sitzende
Kostiime und Hosenanziige, High Heels oder iberdimensio-
nierte Klotze als Absatz sind unverzeihlich.” Die Expertin rat
ambitionierten Managerinnen: ,Schuhe mit wenig Absatz,
um Tippeln zu verhindern. Kleidung aus einem Stoff, der auch
nach drei Flugstunden noch knitterfrei ist. Und Blusen, die
sitzen und nicht laufend zurechtgezupft werden miissen.”

Wer Macht haben will, arbeitet auch selbstbewusst an seiner
Karriere. Ein Handicap fiir eine ganze Reihe von Frauen. ,Die
spliren um sich herum im Job eine Masse mittelmaRiger Man-
ner und denken, der Vorgesetzte werde das schon merken und
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,Generation CEO soll das exklusivste Frauennetzwerk
des deutschsprachigen Raums werden — mit reinem
Bezug zum Business*, plant Ines Kolmsee,
Vorstandsvorsitzende der SKW Stahl-Metallurgie.

sie fordern”, weils Hohler aus vie-
len Gesprdchen. Das sei natiirlich
mitnichten so.

Wie es geht, weill HP-Managerin
Stars: ,Ich habe nicht gewartet, bis
mich jemand gefragt hat.” Die In-
genieurin startete bei Bertelsmann,
wechselte zur Thyssenkrupp-Toch-
ter Triaton, wo sie fiir Marketing
und Vertrieb zustandig war. Als HP
die Firma iibernahm, ging Stars
zum Deutschland-Chef von HP,
machte ihm Vorschldage, wie man
Triaton integrieren sollte, damit der Kauf HP moglichst viel
bringt. ,Und anschlief3end habe ich klar gesagt, dass ich intern
eine neue herausfordernde Aufgabe tibernehmen mochte —
oder wechseln werde.” Und der Geschaftsfiihrer hatte direkt
einen Vorschlag: Stars bekam in den Niederlanden bei HP die
Verantwortung fiir Service und Vertrieb im B2B-Geschift.
Recht dhnlich sieht es Terri Kelly, Chefin des US-amerika-
nischen Hightech-Unternehmens Gore. In dieser Firma, die
hierarchisch extrem flach organisiert ist, punktet nicht der mit
derlautesten Stimme, sondern der mit denbestenIdeen. ,Aber
natiirlich kommt bei uns auch nicht weiter, wer still oder vor-
nehmlich leise ist.“ Es gebe sicherlich eine Reihe von Frauen,
die viel leisten, eher zuriickhaltend sind und meinen, irgend-
wann auch entdeckt zu werden. Kelly: ,Diese Kalkulation
wird nicht aufgehen. Frauen miissen wie Manner darauf ach-
ten, gehort zu werden.”

Bei Microsoft Deutschland helfen die Entscheider den Frauen
dabei. ,Wir versuchen, fiir weibliche Talente mehr Sichtbar-
keit zu schaffen und bieten einen ein- bis zweitdgigen Work-
shop ,Personal Branding’ an“, sagt Brigitte Hirl-Hofer, die in
der Geschaftsfiihrung das Personalressort verantwortet. Das
sei ein Pilotprojekt fiir Frauen, die das Potenzial haben, Fiih-
rungsverantwortung zu tibernehmen. Zudem hatten alle im
Management ein paar Mentees. Und jetzt sei jedem bewusst
noch eine Kollegin zusatzlich anvertraut worden. Die Be-
triebswirtin selbst kiimmert sich als Mentorin um fiinf Frauen.
,Fir die stehe ich jederzeit zur Verfiigung — personlich oder
per Telefon.” Bei den Themen gehe es um Konfliktsituationen
und Karrierefragen, zu denen sie als Ratgeberin ihre Meinung
sagen soll. >
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Hirl-Hofer sptirt, dass Frauen selbst-
bewusster geworden sind. Ganz
nach dem Motto: Mit unserer guten
Ausbildung wollen wir nicht zu
Hause sitzen, sondern unseren be- *
ruflichen Beitrag leisten und in der
Wirtschaft mitmachen. Entspre-
chend kommen bei dem IT-Kon-
zern wesentlich mehr Frauen frii-
heraus der Elternzeit zuriick —nicht
mehr nach drei Jahren, sondern
mittlerweile schon nach durch-
schnittlich zwolf Monaten. Das sei
auchmoglich aufgrund derdeutsch-
landweit von der 6ffentlichen Hand
zusatzlich geschaffenen Krippenplatze. , Wir bei Microsoft fi-
nanzieren obendrein die Vermittlung von Au-pair-Madchen
oder Tagesfrauen.”

Machtbewusste Frauen machen sich nicht nur die neuen, ver-
besserten Rahmenbedingungen zunutze, sondern suchen sich
auch die richtigen Zirkel aus. Beraterin Hohler hat dazu eine
sehr klare Botschaft, die im ersten Moment wie eine Binse
klingt: Es sei entscheidend, die Richtigen zu kennen. ,Das ergibt
sich ohne grof3e Probleme bei denen, die sich selbst zu schdtzen
wissen. Denn die umgeben sich auch vornehmlich mit ihres-
gleichen.” Der Tipp der Expertin: ,Vermeide bei Kontakten
jede Beliebigkeit und Zerstreuung. Sei immun gegen Ablen-
kung. Entscheide cool, ob dich ein Kontakt weiterbringt oder
nicht.” Dieses Effizienzdenken sei extrem wichtig. Hohlers De-
vise: ,Treffe machtige Menschen in einem Klima der Macht.”
Beidem exklusiven Frauennetzwerk ,Generation CEO” ist das
der Fall. Unldngst trafen sich die 40 jungen Frauen der ersten
beiden Jahrgdnge auf Einladung von Initiator Thorborg im
Schlosshotel Kronberg nahe Frankfurt zu einem festlichen
Abend. Mit von der Partie waren etwa Bertelsmann-Chef Hart-
mut Ostrowski und Michael Otto, Aufsichtsratsvorsitzender
des gleichnamigen Hamburger Versandkonzerns.

,Die Teilnehmerinnen lernen aber auch voneinander”, bemerkt
Berater Thorborg. ,Die helfen und vertrauen sich.” Dieser Zir-
kel unterscheide sich von anderen Frauennetzwerken, weil
sich hier ausschlielich Managerinnen auf Augenhohe begeg-
nen. Auch Anette Weber, Finanzvorstand der Sandoz-Tochter
Lek d.d. Ljubljana in Slowenien, zdhlt zu der Gruppe. ,Ich ha-
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»Macht definiere ich liber den Spielraum,
den ich in meinem Verantwortungsbereich
habe“, sagt Brigitte Hirl-Hofer,
Personalchefin bei Microsoft Deutschland.

be durch Generation CEO interes-
_ sante Frauen kennengelernt, die
. mit dhnlichen Herausforderungen
ol umgehen miissen wie ich”, sagt die
‘ g 37-jahrige Betriebswirtin. HP-
! Schweiz-Chefin Stars ist erstmals
dabei: ,Von solch einem Netzwerk
kann man nur profitieren, fachlich
wie menschlich.” Auf dieser Klavi-
atur miussten Managerinnen er-
heblich konsequenter spielen.
SKW-CEO Kolmsee, wie Weber
von Beginn an dabei, nennt die Vor-
gabe des Kreises: Es gehe nicht da-
rum, Berufseinsteigerinnen zu for-
dern. Das passiere meist in den jeweiligen Firmen selbst. , Wir
sind alle von der Funktion her Abteilungsleiterin oder mehr,
wollen uns gegenseitig helfen und Rollenvorbild fiir aufstre-
bende Frauen sein.” Thre Vision: ,Wir hatten viel erreicht,
wenn meine heute zweijahrige Tochter in 30 Jahren auch dem
Netzwerk angehoren wiirde.” Im besten Fall ist das 2039 dann
alles eine Selbstverstandlichkeit, iber die ein Wirtschaftsma-
gazin wie Capital nur noch am Rande berichtet. |

»Generation CEO*: Frauen gesucht
Die Initiative bereitet die Schritte in die Top-Etage vor.

= Projekt. Die Initiative von Personalberater Heiner Thorborg, der
,Financial Times Deutschland” und Capital ebnet pro Jahr 20 Ma-
nagerinnen mithilfe exklusiver Coaching- und Networking-Ange-
bote den Weg in die Top-Etagen. Finanziert wird,Generation CEO*
von den Konzernen Bertelsmann, Haniel, Henkel, Mercedes Car
Group, Otto Group, Siemens, Swisscom und Trumpf.

< Angebot. Die ausgewahlten Managerinnen erhalten ein Karrie-
re-Coaching.Im Herbst 2009 findet ein Dinner im Schlosshotel
Kronberg statt, wo die Frauen mit den Chefs der Sponsorenfirmen
zusammenkommen. Darliberhinaus stehen die Kandidatinnen in
laufendem Kontakt zueinander.

= Teilnahme. Akademikerinnen mit Fiithrungspraxis sowie Bud-
get-, Umsatz- oder Ergebnisverantwortung und Auslandserfah-
rung sowie erstklassigen Englischkenntnissen bewerben sich. Be-
rater Thorborg wahlt die Besten aus. Bewerbungen bitte per Mail
an generation@thorborg.com.
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