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Interview

Unsichtbare Muster  
in Teams
Frauen übernehmen heute mehr Verantwortung in Unternehmen als je zuvor. 
Gleichzeitig wirken unbewusste Prägungen weiter, die Zusammenarbeit, Sichtbarkeit 
und Entscheidungsprozesse beeinflussen. Ellen Melchior, Expertin für weibliche 
Führung, sagt, Unternehmen müssen weibliche Dynamiken neu verstehen.

Frau Melchior, Frauen sind heute so sichtbar  
in Führungsrollen wie nie zuvor.  
Gleichzeitig sprechen Sie von einer 
„historischen Last“. Was meinen Sie damit 
und warum ist dieses Thema gerade jetzt  
so relevant für Unternehmen?
Wir sehen aktuell eine Veränderung an der Oberfläche, 
aber unter dieser Oberfläche wirken sehr alte 
Prägungen weiter. Über Generationen hinweg  
haben Frauen gelernt, sich anzupassen, sich zurück­
zunehmen und sich nicht zu stark zu zeigen. 
Konkurrenz war oft kein Spiel, sondern mit realen 
Risiken verbunden. Diese Muster verschwinden  

nicht automatisch, nur weil sich Strukturen  
verändern. Genau hier entsteht eine Spannung,  
die viele Unternehmen spüren, aber nicht klar 
benennen können. Es wird in Diversität investiert, 
doch die Wirkung bleibt oft hinter den Erwartungen 
zurück. Der Grund liegt selten in den Maßnahmen 
selbst, sondern in den unbewussten Dynamiken,  
die weiterhin Verhalten steuern.

Wie zeigen sich diese tief verankerten Muster 
konkret im Arbeitsalltag?
Diese Muster sind selten laut. Sie zeigen sich leise  
und genau deshalb bleiben sie oft unerkannt.
In der Praxis bedeutet das, dass fachlich sehr starke 
Mitarbeiterinnen ihre Leistung vorsichtiger formulieren 
oder länger zögern, bevor sie Verantwortung 
übernehmen. Beiträge werden relativiert, 
Entscheidungen abgesichert, statt klar getroffen.  
In Teams entsteht dadurch häufig eine unter­
schwellige Spannung. Vieles bleibt unausgesprochen. 
Konflikte werden vermieden oder indirekt geführt. 
Nach außen wirkt das stabil, intern arbeitet das Team 
jedoch oft mit einer angezogenen Handbremse.  
Nicht, weil es an Kompetenz fehlt, sondern weil  
zu wenig wirklich sichtbar wird.

Welche Folgen haben diese Dynamiken  
für Unternehmen insgesamt?
Wenn Menschen sich im Unternehmen nicht 
vollständig zeigen, entsteht nicht nur eine Lücke  
in der Kommunikation, sondern eine stille Form  
von Ineffizienz. Sie taucht in keiner Kennzahl auf, 
kostet aber täglich Leistung. Entscheidungen werden 
vorsichtiger getroffen, Verantwortlichkeiten bleiben 
unklar und Potenziale werden nicht ausgeschöpft. 
Innovation verlangsamt sich nicht, weil Ideen fehlen, 
sondern weil sie nicht konsequent eingebracht 
werden. Zudem verlieren Unternehmen Talente.  
Nicht aus Mangel an Kompetenz, sondern weil sie 
sich in Strukturen bewegen, die ihre Stärken  
nicht aktivieren. Das ist kein individuelles Problem, 
sondern ein systemisches.
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Woran können Führungskräfte  
oder HR erkennen, dass solche Muster  
im Unternehmen wirken?
Ein klares Signal ist, wenn Kompetenz und Sicht­
barkeit auseinanderfallen. Wenn sehr gute Arbeit 
geleistet wird, diese aber nicht die entsprechende 
Präsenz bekommt. Auch scheinbar konfliktfreie Teams 
sind ein Hinweis. Wenn Entscheidungen lange dauern, 
Abstimmungen oberflächlich bleiben oder Verant­
wortung nicht klar übernommen wird, lohnt sich ein 
genauer Blick. Für HR wird es besonders sichtbar, 
wenn Frauen bei vergleichbarer Leistung seltener  
in Talent Programme aufgenommen werden oder sich 
weniger aktiv positionieren. Diese Muster zeigen, 
dass nicht Fähigkeiten fehlen, sondern Rahmenbedin­
gungen Wirkung entfalten.

Gibt es auch strukturelle Faktoren,  
die diese Dynamiken verstärken?
Ja, und genau hier liegt eine der größten Stellschrauben. 
Viele organisationale Systeme belohnen Sichtbarkeit, 
Selbstpositionierung und Wettbewerb stärker als 
Kooperation. Wer sich gut verkauft, wird eher 
gesehen als jemand, der konstant gute Arbeit leistet. 
Wenn Beförderungen von informellen Netzwerken 
oder subjektiver Wahrnehmung abhängen, entstehen 
ungleiche Voraussetzungen. Auch Feedbacksysteme, 
die primär Defizite betonen, verstärken Unsicherheit, 
statt Entwicklung zu fördern.
Aus arbeitsrechtlicher Perspektive wird es dann 
relevant, wenn Kriterien für Vergütung oder 
Entwicklung nicht klar nachvollziehbar sind. 
Intransparenz erhöht nicht nur das Risiko von 
Ungleichbehandlung, sondern auch von Fehlentschei­
dungen. Klare, überprüfbare Maßstäbe schaffen hier 
Sicherheit für beide Seiten.

Sie sprechen von einer „neuen weiblichen 
Stärke“. Was verstehen Sie darunter?
Diese Stärke basiert nicht mehr auf Anpassung, 
sondern auf Klarheit. Sie verbindet das Selbst­
bewusstsein mit der Fähigkeit, andere mitzunehmen.
Es geht nicht darum, lauter zu werden, sondern klarer. 
Nicht darum, sich durchzusetzen, sondern wirksam  
zu sein. Gerade in komplexen Arbeitsumfeldern  
ist diese Form von Führung entscheidend.  
Sie schafft Verbindung, ohne an Klarheit zu verlieren. 
Und genau das wird in Zukunft immer wichtiger. 

Warum sind weibliche Netzwerke  
und Allianzen in diesem Zusammenhang  
so wichtig?
Weil sie genau das aufbrechen, was lange selbst­
verständlich war. Wenn Frauen beginnen,  
sich bewusst zu unterstützen, entsteht etwas,  
das in vielen Organisationen fehlt: echtes Vertrauen. 
Und Vertrauen ist die Grundlage dafür,  
dass Menschen sichtbar werden.
Diese Netzwerke wirken nicht nur individuell.  
Sie verändern Dynamiken im gesamten Unternehmen. 
Austausch wird offener, Wissen wird geteilt  
und Verantwortung wird stärker gemeinsam 
getragen.

Viele Unternehmen sehen Netzwerke  
noch als ein weiches Thema.  
Welchen konkreten Nutzen haben sie?
Der Nutzen ist klar messbar. Stärkere Netzwerke 
führen zu stabilen Teams, geringerer Fluktuation und 
besseren Entscheidungen. Wenn mehr Perspektiven 
eingebracht werden, steigt die Qualität von Lösungen.
Das reduziert nicht nur Risiken, sondern erhöht  
auch die Geschwindigkeit von Entscheidungen. 
Netzwerke sind damit kein Zusatz, sondern ein 
unterschätzter Leistungsfaktor.

Was können Unternehmen konkret tun,  
um solche Entwicklungen zu fördern?
Der entscheidende Punkt ist, vom Bewusstsein  
in die Umsetzung zu kommen. Unternehmen sollten 
Beförderungs- und Entwicklungsprozesse transparent 
gestalten, sodass Kriterien nachvollziehbar sind. 
Ebenso wichtig ist ein Feedbacksystem, das Stärken 
sichtbar macht und nicht nur auf Defizite fokussiert.
Gezielte Austauschformate, Mentoringprogramme 
oder interne Netzwerke schaffen Räume für 
Entwicklung. Gleichzeitig braucht es Führungskräfte, 
die in der Lage sind, unbewusste Bewertungsmuster 
zu erkennen und zu reflektieren. Wirkung entsteht 
immer dann, wenn Maßnahmen Teil der Struktur 
werden und nicht isoliert bleiben.

Welche Rolle spielen Führungskräfte  
in diesem Prozess?
Eine entscheidende. Führung zeigt sich nicht nur 
darin, Entscheidungen zu treffen, sondern darin, 
Räume zu schaffen, in denen Menschen sich trauen, 
sichtbar zu werden. Das erfordert Klarheit, aber auch 
die Bereitschaft, eigene Muster zu hinterfragen. 
Führung beginnt nicht bei den anderen, sondern bei 
der eigenen Haltung.

Welche Maßnahmen greifen aus Ihrer Sicht  
zu kurz?
Alles, was rein symbolisch bleibt.  
Einzelne Programme ohne strukturelle Veränderung 
erzeugen Aufmerksamkeit, aber keine nachhaltige 
Wirkung. Auch der Versuch, ausschließlich das 
Verhalten von Frauen zu verändern, greift zu kurz.  
Es geht nicht darum, Menschen anzupassen, sondern 
Systeme so zu gestalten, dass unterschiedliche 
Stärken wirksam werden können.

Was würden Sie einer Geschäftsführung 
sagen, die dieses Thema bisher nicht als 
strategisch relevant betrachtet?
Unternehmen stehen heute nicht vor der Frage,  
ob sie sich mit diesen Dynamiken beschäftigen 
wollen, sondern ob sie es sich leisten können,  
es nicht zu tun.

Vielen Dank für das Gespräch!�


