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~Frauen brauchen
¢inen Intrigen-Sensor

Wiebke Kohler war Strategieberaterin bei McKinsey, Managerin bei Swiss und
Personalvorstandin bei AXA. Gerade hat sie die Topmanagement-Beratung impactWunder
gegriindet. Und ein Buch geschrieben — tiber Machtspiele in der Fihrungsetage

n deutschen Unternehmenist

der Anteil von Frauen in Spit-

zenpositionen noch immer

verschwindend gering. Inden

Vorstandsetagen der 160

grofdten deutschenborsenno-
tierten Unternehmen sitzen gerade ein-
mal 8,8 Prozent Frauen. Wiebke Kohler
war eine dieser Fiihrungsfrauen. Thren
Posten als Personalvorstdndin des Versi-
cherungskonzerns AXAverlief sie jedoch
nach weniger als einem Jahr wieder. Wa-
rum, verrat sie nicht. ,,In bestem gegen-
seitigem Einvernehmen®, heifdt es offizi-
ell — von ihr und der AXA.

Nach ihrem Ausscheiden schrieb sie al-
lerdings ein Buch. ,Schach der Dame! Was
Frau (und Mann) iber Machtspieleim Ma-
nagement wissen sollte®, heifdt es. Darin
eine Sammlung von Geschichten - eine
unfassbarer als die ndchste. Das Erschre-
ckende daran: Alle sind wahr, alle wurden
von Managerinnen erlebt und von Kéhler
zusammengetragen.

So beschreibt eine Fithrungskraft, wie
sie flir die Wahl ihres Firmenwagens — sie
entschied sich fiir einen Smart anstatt fur
eine dicke Limousine - von Kollegen ge-
mobbt und beleidigt wurde. Eine andere
berichtet, dass man ihr kiindigte, weil sie
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ein buntes Kleid zur Arbeit trug. In einem
weiteren Beispiel wird der Topmanage-
rin, die ansonsten einen tadellosen Job
macht,ihrteurer Designermantel zumVer-
hangnis.

Courage: Frau Kohler, Sie beschreiben in
Ihrem Buch, wie Frauen wegen Auferlich-
keiten zur Zielscheibe werden.

Wiebke Kohler: In Fithrungspositionen gibt
es noch immer viel weniger Frauen als
Minner. Als Frau sticht man schon des-
wegen heraus. Wenn ein Mann im Desig-
neranzug ins Meeting kommt, merkt das
niemand. Wenn aber die einzige Frau un-
ter 20 Midnnern im Designermantel oder
in einem roten Kleid erscheint, fallt sie ex-
trem auf.

Sollten Frauen sich im Job also immer wie
graue Mduse kleiden?

Nein,aber mansollte ein Bewusstsein da-
fiir entwickeln, dass man mit einem auf-
falligen Qutfit ein Signal sendet — vor al-
lemin einem Umfeld,in demsichdie meis-
ten in Grau und Schwarz kleiden. Wenn
man eine michtige Position inne hat,kann
man einen auffilligen Kleidungsstil auch
fiir sich und seine Positionierung nutzen.
Aber man muss wissen, dass man Leuten,
die einem nicht wohlgesonnen sind, da-
mit eine Angriffsflache bietet.
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Frauen werden also tatsdchlich noch
immer auf Auferlichkeiten reduziert —
selbst wenn sie sich an die Spitze eines
Unternehmens hochgearbeitet haben?

Ja, wir sind noch immer mittendrin in der
Diskriminierung. Frauen sind schén und
Manner sind schlau. Das ist noch immer
ein gingiges und unterbewusst wirken-
des Klischee.

Das macht wenig Hoffnung.

Unsere Arbeitswelt dndert sich nur lang-
sam. Mir ist es wichtig, Frauen diese Dis-
kriminierungen und Machtspiele bewusst
zu machen. Sie sollen einen Sensor fiir
Gefahren im Job entwickeln und nicht in
fiir sie ungiinstige Situationen stolpern.
Jede Frau sollte Karriere machen konnen,
wenn sie das mdchte. Aber dann muss sie
ein paar Spielregeln kennen und wissen,
aufwelche Fallstricke sie achtgeben muss.
Lassen sich Frauen im Job immer noch zu
viel gefallen?

Vor allem lassen sich viele zu lange etwas
gefallen und ziehen nicht schnell genug
Grenzen. Wenn sie es dann tun, ist es oft
schon zu spit.

Woran liegt das?

Wir Frauen sind anders sozialisiert. Wir
wollen uns in der Gruppe gut verstehen.
Wirwollen gemochtwerden. Mannersind
es gewohnt, sich auseinanderzusetzen.
Dasfingtschoninder Sandkiste an.Jungs
diirfenbalgen, Mddchen werdenangehal-
ten,lieb zu sein und das schone Kleid nicht
schmutzig zu machen.

Also habe ich als Frau von Beginn an
kaum eine Chance?

Als Frau hat man es auf der Karriereleiter
schwerer. Man muss immer eine Schippe
mehrdrauflegen, besser sein, mehrarbei-
ten, um dasselbe zu erreichen wie ein
Mann. Aber man kann erlernte Muster
durchbrechen, wenn man sie sich bewusst
macht. Ich méchte Frauen ermuntern, als
erstes den Glaubenssatz abzulegen, von
allen gemocht werden zu wollen. Das ist
im Job nicht wichtig. Man muss respek-
tiert, aber nicht geliebt werden.

Es wird oft behauptet, Frauen seien zu
emotional fiir Fiihrungspositionen.
Stimmt das?

Mag sein, dass vereinzelt eine Frau im Job
mal eine Trane verdriickt. Ich selbst habe
das allerdings noch nie erlebt. Zudem ge-
hort zu emotionalem Verhalten nicht nur
Weinen. Wenn man auch Schreien und
Wutausbriiche dazuzihlt, sind es eher die
Minner, die emotional sind. Ich habe oft
erlebt, dass Mdnner im Meeting laut wer-
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den. Eine Frau habe ich hingegen noch
nie im Biiro herumbriillen héren.

Woher kommt dann dieses Vorurteil?

Ich weifd nicht, warum uns Frauen emo-
tionalesVerhalten so oft vorgeworfen wird.
Ich empfinde das als Diskriminierung. In
meinem Berufsleben habe ich sehr viele

»~Machtige
Frauen gelten
noch immer
als hart
und eiskalt.
Machtige
Minner werden
hingegen
bewundert

rationale Frauen erlebt und viele Mdnner,
die sich emotional nicht unter Kontrolle
hatten. Dariiber redet aber niemand.
Sollte man grundsdtzlich seine Emotio-
nen zu Hause lassen?

Nein, wir sollten uns auch im Biiro mal
drgern oder traurig sein diirfen. Aber
immer innerhalb eines professionellen
Ichs. Grundsdtzlich brauchen wir heute
eher Fiihrungskrifte, die mit gutem Bei-
spiel vorangehen und Leute motivieren
konnen.DaistderEinsatz dereigenen Per-
sonlichkeit wichtig.

In Ihrem Buch raten Sie aber eher zu
personlicher Distanz.

Das stimmt. Wer etwas von sich preisgibt,
machtsichangreifbar. Grundsitzlich wiir-
deichaberein Plidoyer fiirauthentisches
Fiihren halten —und situativentscheiden,
was ich wem gegeniiber preisgebe. Nicht
jeder ist ein Intrigenspieler, allerdings
konnen diese sich sehr freundlich geben.
Ich rate dazu, genau zu priifen, wen man
vor sich hat und danach ein Repertoire
verschiedener Verhaltensweisen anzu-
wenden. Viele Frauen haben keinen Int-
rigen-Sensorundverstehen manchmalzu
spit,dass es —je hohermankommt - mehr

01/2020 courage

um politisches Taktieren und wenigerum
fachliche Leistung geht.

Also muss man als Frau auch selbst intri-
gant sein, um an die Macht zu kommen
und dort zu bleiben?

Dazu rate ich nicht. Ich war immer mit of-
fenem Visier unterwegs. Aber man sollte
sich nicht ausbooten lassen, die Spielre-
gelnkennen,denndannkannmansieauch
dandern. Und man sollte ein Gefiihl dafiir
haben, wie man gewinnen kann.

Frauen und Macht passen in der Vorstel-
lung vieler nicht zusammen. Warum?
Dawird -vorallem in Deutschland — stark
in Stereotypen gedacht. Michtige Frauen
gelten als unnahbar, hart, eiskalt. Miich-
tige Mannerwerden hingegen bewundert.
Fiir Frauen ist der Machtbegriff negativ
besetzt, flir Minner positiv.

Sie erzdhlen in Threm Buch auch die
Geschichte einer Fithrungsfrau, die

wegen ihres Autos gemobbt wird,

Das ist doch absurd.

Leider nicht. Die Frau entschied sich zum
Jobstart fiireinen kleinen, umweltfreund-
lichen Smart als Firmenwagen — weil sie
Single war und in der Stadt wohnte. Was
sie dabei nicht bedacht hatte: All ihre
Kollegen fuhren auf Firmenkosten eine
der iblichen dicken Limousinen. Sie hat,
ohne es zu merken, diese Kollegen vorge-
fiihrt und wurde von ihnen deshalb fer-
tiggemacht.

Hiitte sie sich also lieber auch eine dicke
Karre aussuchen sollen — auch wenn sie
da niemals cinen Parkplatz vor ihrer
Wohnungstiir gefunden hiitte?
Besondersals Frausollte manimmer {iber-
legen: Hilft mir das jetzt in diesem Mo-
ment meiner Karriere oder schadet mir
diese Entscheidung vielleicht. In diesem
Fall kam es darauf an, dass sie neu in der
Firmawar. Zumindestbis sie eine Reputa-
tion fiir andere Erfolgsgeschichten und
eigene Verbiindete gehabt hitte, hitte
sie das Auto nehmen sollen, das dort
jeder hat.

Bei den vielen Machtspielen kommt ja
kaum noch jemand zum Arbeiten. Diese
Strukturen miissen doch fiir ein Unter-
nehmen sehr lihmend sein.

Wir konnten in Deutschland sicherlich
noch erfolgreicher sein, wenn wir diese
Spielchen lassen wiirden. Zumal ein
reprdsentatives Forschungsprojekt zum
Thema Mitarbeiterbegeisterung und zum
Wettbewerbsfaktor Mensch, das ich mit
der Hochschule Darmstadt durchgefiihrt
habe, zeigt, welchen 6konomischen Wert




eine wertschitzende Kultur und begeis-
terte Mitarbeiter haben. Kénnte man
deutschlandweit die Begeisterung der Mit-
arbeiter maximal steigern, wiirde sich da-
durch eine Wirtschaftskraft von 275 Mil-
liarden Euro ergeben.

Sehen Sie denn hier mittlerweile einen
Wandel?

Der Druck, dass sich etwas dndern muss,
ist zu spliren. Wir stehen im Wettbewerb
mit anderen globalen Konzernen, die
schonandere Unternehmenskulturen ha-
ben. In Skandinavien oder den USA ist es
vollig normal, dass Frauen und auch Mit-
ter Spitzenpositioneninnehaben. Diejun-
ge Generation fragt zudem mehrnach dem
Sinn ihrer Arbeit. Wenn wir die Ressour-
ce Mensch bei uns in den Unternehmen
halten wollen, geht das auf Dauer nur mit
einer wertschitzenden Kultur. Wer es
schafft, sich divers aufzustellen, wird in
Zukunft einen strategischen Wettbe-
werbsvorteil haben.

Es heiflt immer wieder, dass jetzt das
Zeitalter der Frauen heranbrechen wird.
Glauben Sie daran?

Aﬂzeige e S S S

H~Man muss
respektiert,
aber nicht
geliebt
werden.*

Buchtipp

Was Frau (und
Mann) Gber Macht-
spiele im Manage-
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~Schach der Damel:

| ment wissen sollte®,
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Es ist Fakt, dass es immer mehr Frauen-
Netzwerke gibt. Ich finde es klasse, dass
sich Frauen mittlerweile so stark unter-
stiitzen. Wieweit uns dasbringt, wird man
in zehn Jahren sehen konnen. Aber ich
denke, dass uns die Digitalisierung hilft,
unsere Anliegen leichter umzusetzen.
Was inspiriert und motiviert Sie ganz
personlich?

Ich habe sehrviel Energie. Mich motiviert,
gemeinsam mit anderen an komplizier-
tenLosungenzuknobelnundfestzustellen,
dass ein Ergebnis immer besser wird,
wenn ganz verschiedene Menschen dar-
an mitarbeiten. Zu sehen, dass man etwas
bewirken kann. Das gibt genug Benzin,
um weiterzumachen.

Wiirden Sie noch einmal fiir ein grofles
Unternehmen im Management arbeiten?
Ich habe jetzt meinen Traumjob gefun-
den. Unternehmerin zu sein und selbst-
stindig die Werte zu verkdrpern, an die
ich glaube, mich nicht verstellen zu miis-
sen, mit den Menschen arbeiten zu kén-
nen, die die gleichen Werte und Ziele ver-
folgen - das erfiillt mich mit Freude.

Schuhe von Frauen fur Frauen
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