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Lesen auf eigene Gefahr. Bei Risiken und Nebenwirkungen fragen Sie lhren Karriere-Coach!

Altbewahrte Rezepte und Vorurteile

Wir leben im Jahr 2020 und halten uns fiir eine hochentwickelte Gesellschaft.

Immerhin - wir fliegen zum Mond, haben Roboter im Einsatz, kénnen am 3D Die 3 Todsiinden von Frauen im Management
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Anteil von Frauen in Fiihrungspositionen ein schlechtes Zeugnis ausgestellt

wurde: wahrend andere Unternehmen in westlichen Industrielandern deutlich

mehr Frauen in Vorstande und Aufsichtsrate befordern, sieht es in deutschen

Borsenunternehmen ganzlich anders aus. Es findet stattdessen eine

Verkleinerung der Vorstande und der Riickgriff auf Gewohntes, Vertrautes, ,Altbewahrtes statt - man setzt auf Manner.



Wir kdmpfen in Deutschland immer noch gegen Vorurteile (,unconscious bias“) an. Eine Ursache mag darin liegen, dass viele
Entscheidungspositionen in deutschen DAX Vorstanden und Aufsichtsrdten mit dlteren Mannern besetzt sind, die in anderen Jahrzehnten
sozialisiert wurden und die das mit der Besetzung eines Vorstands verbundene Risiko minimieren wollen. Da mag es aus ihrer Sicht
(geflihlt) sicherer sein, wenn Manner berufen werden, die ihnen selbst dhneln und sich mit ihrem mannlichen Verhalten vergleichbar zu
ihnen selbst verhalten. Ihre Uberzeugung: Damit kénnen sie die Verhaltensweisen und Reaktionen der von ihnen eingesetzten Kandidaten
besser abschitzen, lesen und lenken als bei weiblichen Kandidaten. Befeuert wird diese Uberzeugung noch dadurch, dass in den letzten
Jahren immer wieder prominente Frauen aus Fiihrungspositionen ausgestiegen sind - kaum freiwillig. Das bestéatigt diese mannliche
Entscheidergruppe in ihren Ansichten: ,Siehst du, ich habe es dir ja gesagt. Es ist unwagbarer und mithsamer mit Frauen!“ Es geht dabei
haufig nicht nur um Bequemlichkeit, sondern vorrangig auch um Machtkontrolle und -erhalt.

Auch gibt es, auf beiden Geschlechterseiten, viel Unkenntnis iber gender-stereotype Verhaltens-weisen und Reaktionen. Auch Vorurteile
sind immer noch vorhanden, so wie dieses: ,,Frauen sind immer emotional, weil sie auch mal Tranen in den Augen haben. Manner sind
rational.“ Mag sein, dass eine Frau in einer stressigen Situation ein Tranchen verdriicken muss. Das ist nicht (mannlich) normgerecht, aber
letzten Endes auch nur menschlich. Wie wiirden Sie es dagegen nennen, wenn ein Mann herumschreit oder sich aggressiv verhalt? Genau,
das sind auch Emotionen. Ubrigens wenig konstruktive.

Warum wird hier mit zweierlei MalR gemessen? Relevant diirfte doch auch sein, dass diese Falle von Weinerei und Schreierei wohl eher
Ausnahmen sind. Genauso wenig, wie eine Frau standig heult, wird ein Mann permanent herumbriillen. Insofern sind solche
Pauschalurteile nichts anderes als Vorurteile, die auf tief verwurzelten Uberzeugungen beruhen.

Aber wir Frauen stellen uns manchmal auch selbst ein Bein. Die wichtigsten drei Stolpersteine stelle ich Ihnen vor.
Die erste Todsiinde: Sie machen lhren Chef lacherlich!

Zunachst miissen wir uns klarmachen, was die Geschlechter am meisten flirchten. Die meisten Frauen fiirchten am meisten, dass man
ihnen Gewalt antut, vor allem physische. Wenn man dagegen Manner befragt, was sie am meisten fiirchten, so ist es der Gesichtsverlust.
Nichts stresst die meisten Manner mehr, als wenn sie lacherlich gemacht und nicht ernst bzw. wichtig genug genommen werden. Die
Demiitigung schmerzt in jedem Fall, auch wenn sie von einem anderen Mann kommt, wird aber als umso schlimmer empfunden, wenn
sich der Betroffene von oder vor einer Frau ldcherlich gemacht fiihlt. Diesen fundamentalen Unterschied muss man begreifen, wenn man
sich das Miteinander von Mdnnern und Frauen im Biiroalltag ndher anschaut.

Die erste Todstinde, die Frauen im Beruf begehen kdnnen, lautet: Du machst deinen Chef oder Kollegen lacherlich, sogar vor anderen
Mannern oder - noch schlimmer - Frauen! Dabei spielt es keine Rolle, ob dies absichtlich oder versehentlich geschieht.

Ein Beispiel dazu: Anne ist Abteilungsleiterin in der Vertriebsunterstiitzung und hat ein Treffen mit dem Abteilungsleiter Marketing, Nils.
Sie sind uneinig tiber die Verwendung des Eventbudgets und fangen an zu streiten. Dabei spielen eventuell anwesende Zuschauer die eine
Rolle, das Ego der beiden die andere: wer nimmt sich selbst wichtiger und wer ist de facto méchtiger im Unternehmen, weil er/sie mehr
Erfolge vorzuweisen hat und die grofRere Lobby hinter sich hat? Einen Blick auf diese Machtverhaltnisse zu werfen ist wichtig, denn:
obwohl beide hierarchisch auf der gleichen Stufe stehen, sind sie in diesem Beispiel nicht gleichrangig. Nehmen wir an, Marketingleiter
Nils besitzt eine gefestigte Machtposition und wird von vielen iibergeordneten Bereichsleitern geschatzt. Nils wird deswegen
maoglicherweise die Erwartung haben, auch in diesem Streit mit Anne Recht zu bekommen und sich durchsetzen zu kdnnen. Er wird sogar
erwarten, dass sich Anne ihm unterordnet und ihn hofiert - unabhangig davon, ob es sachlich gesehen sinnvoll ist. Tut sie das, bleibt es
ein sachlicher Streit, der bald vergessen ist - jedenfalls fiir Nils. Hofiert sie ihn aber nicht und nimmt ihn mit seinem Anliegen weniger
ernst, als er es seiner Meinung nach verdient hatte, wird die Auseinandersetzung personlich fiir ihn. Dabei ist es unerheblich, welche
sachlich begriindeten guten Griinde Anne fiir ihre kritischen Riickfragen hatte: ob sie Nils als Person nicht so wichtig nimmt oder ob sie es
gar auf seine Position abgesehen hat. Auch spielt fiir Nils* Bewertung keine Rolle, ob Anne ihm liberhaupt gefahrlich werden konnte. Es
geht allein darum, ob Anne ihn in seinem Ego genug bewundert hat - oder ihm diese Bewunderung vorenthalt.

Auch wenn Anne von Anfang an nur die Verteilung und Verwendung des Budgets kritisch hinterfragt hatte, also eine rein sachliche Frage
gestellt hatte, ohne Hintergedanken oder personliche Angriffe, so konnte Nils das schon als Majestétsbeleidigung auffassen und denken.
»Was fallt der ein! Die stellt hier mich und meine Autoritat in Frage? Na warte!“ Damit ist es in der Bewertung von Nils nicht nur fehlende
Bewunderung, sondern ein offener Angriff auf seine Souveranitat. Und damit ein Lacherlich-gemacht-werden.

Ob Kollege oder Chef, es ist ratsam, sich vor einer solchen Auseinandersetzung zu tiberlegen, mit wem Sie es zu tun haben, wie die
Machtverhéltnisse aussehen, wie empfindlich Ihr Gegeniiber ist und ob Zuschauer in diesem Meeting anwesend sind oder nicht. Dabei ist
der eine Chef empfindlicher als der andere und mag etwas als BloRstellung empfinden, woriiber ein anderer nur miide lacheln wiirde. Sie
sollten sich dartiber bewusstwerden, wie empfindlich Ihr Vorgesetzter de facto ist und nicht unbedacht in ein Fettnapfchen treten, mit
unabsehbaren Folgen. Denn: Haben Sie lhren Chef oder Kollegen einmal erfolgreich (und vielleicht sogar unabsichtlich) lacherlich



gemacht, haben Sie sich einen Feind fiirs Leben aufgebaut. Er wird diese Schmach ganz sicher nicht vergessen. Das heift nicht, dass alle
Chefs oder auch nur alle Manner so empfindlich waren wie Nils. Doch falls Sie als Frau auf einen hochempfindlichen Mann treffen, ist es
gut, wenn Sie wissen, wie Sie am besten mit ihm umgehen kdnnen: zu lhrer beidem Besten!

Uberhaupt ist es gut, wenn Sie ein wenig Know-how darin sammeln, wie Manner sich streiten - Sie werden es haufig genug erleben. Also:
Wie streiten sich Manner?

Streiten und trotzdem zusammen Bier trinken

Wie im Management gekdmpft wird, was davon als reine kleine Zwistigkeit
oder gar als bitterbose Feindschaft betrachtet wird, hangt mafigeblich davon
ab, wer sich miteinander streitet. Zwischen den Geschlechtern gelten nicht die
gleichen Verhaltensweisen fiir Auseinandersetzungen. Betrachten wir ein
Beispiel.

Erster Fall: Zwei Mdnner gehen in einem Meeting verbal aufeinander los. Beide
beschimpfen sich auf das schérfste, es fallen unschéne Behauptungen, man
greift sich konfrontativ an. Als Frau, die ebenfalls an dem Meeting teilnimmt,
denken Sie sich: ,Was lauft da denn ab? Sind die im Kindergarten?“ Das wohl
nicht - gleichwohl geht es zu wie bei einer feindlichen
Unternehmensiibernahme. Sie sind von daher froh, als das Meeting zu Ende
ist und Sie zuriick an lhren Arbeitsplatz konnen. Spater am Tag gehen Sie an
der Kantine vorbei und sehen was? Richtig, die beiden erbitterten
Kontrahenten sitzen einvernehmlich beim spaten Mittagessen und
unterhalten sich geradezu kameradschaftlich miteinander. ,Wie kann das
sein?“, denken Sie sich.

Die Erklarung ist simpel: Manner flihren ihre Rangkampfe 6ffentlich auf,
kldren, wer das Sagen hat, schonen sich nicht - und machen anschlieflend
weiter wie vorher. Als wére nichts gewesen. Sie trennen bei diesen Kdmpfen
»Mann gegen Mann“ das berufliche vom privaten Ich. Mann ist unter sich und
akzeptiert die Reibereien als Standortbestimmung fiir seine eigene
Machtposition im Haus.

Zweiter Fall: Anders ist das, wenn Frauen sich in die Haare kriegen. Einen

solchen Zickenkrieg mochte ebenfalls keiner erleben. Der Kampf ,,Frau gegen
Frau“ wird genauso brutal gefiihrt, endet aber nicht an der Konferenztiir. Er dehnt sich auch auf das Privatleben aus. Garantiert kdme
keine Frau auf die Idee, mit der anderen spater noch essen zu gehen. Eine Trennung von beruflichem und privatem Ich findet nicht statt.
Frau ist entweder Freundin oder Feindin flirs Leben.

Dritter Fall: Nehmen wir an, dass sich im Biiro ein Kollege mit einer Kollegin streitet. Wir befinden uns im beruflichen Kontext, der
urspriinglichen Doméane der Manner. Nattirlich ware ein Streit zu Hause zwischen Mann und Frau auch unschon. Aber das ist der private,
nicht-6ffentliche Raum, der nicht fiir alle einsehbar ist und zudem zwischen Menschen stattfindet, die sich grundsétzlich emotional
gewogen sind. Im Biiro ist ein Streit zwischen Kollegen anders. Hier und jetzt geht es fiir den Mann um die AuRenwirkung, um seine
Positionierung in der Gesellschaft und vor den Kollegen, sichtbar fiir alle. Da gilt fir manche Ménner unterschwellig noch: sie mdchten
mehr gelten als die Kollegin und sich gegen sie durchsetzen. Um genau zu sein, wollen sie sich natiirlich auch gegen jeden anderen Mann
durchsetzen. Aber da sie sich als Manner vor einem Gesichtsverlust durch eine Frau am meisten fiirchten, werden sie alles daransetzen,
sich nicht ausbooten zu lassen.

Sie kénnen als Frau nichts Schlimmeres tun, als sich &ffentlich mit hrem Kollegen zu streiten. Und sollten Sie auch noch Recht behalten,
mit groler Souveranitét auftreten und ihn mundtot machen, so ist das ein Pyrrhussieg. Will sagen: Sie haben diese Schlacht fiir sich
entschieden und damit einen Feind flirs Leben gewonnen.

Die zweite Todsiinde: Sie bewundern lhren Chef nicht genug!

Diese Todstinde folgt aus der ersten und ist die Kehrseite der Medaille. Was sich (manche) Mdnner am meisten wiinschen, ist bewundert
und anerkannt zu werden - als der grote Zampano und Strippenzieher aller Zeiten, als der innovativste Unternehmer oder als was auch
immer. Die Wirtschaftsgeschichte bietet dazu viele Beispiele unerschrockener Médnner, die mit viel Unternehmergeist ganze Imperien
aufgebaut haben. Sie verdienen unsere Anerkennung (wie {ibrigens auch die Pionier-Frauen, die Vergleichbares erreicht haben). Aber



selbst im Kleinen, zum Beispiel in der Wartungsabteilung eines Telekommunikationsunternehmens, méchte der Abteilungsleiter fiir seine
Leistungen bewundert werden (Frauen wollen das natiirlich auch). Die Bewunderung nimmt ,Mann“ dabei gerne von allen Seiten
entgegen. Sie wiegt von Frauen besonders viel, aber auch von gleichstarken Kontrahenten, am meisten aber von vorgesetzten Mannern.

Bewunderung ist ein starkes Band, um Beziehungen zu festigen. Wenn Sie als Frau einen médnnlichen Chef haben, vergessen Sie nicht, ihn
zu bewundern. Denn tun Sie das nicht genug, wird er sich unbewusst fragen, ob Sie ihn vielleicht nicht ernst genug nehmen - damit sind
Sie zuriick bei der ersten Todsiinde. Oder er wird Ihre Loyalitét in Frage stellen - auch das wére fiir Sie nicht hilfreich.

Sie missen ihm lhre Bewunderung nicht auf eine einschmeichelnde Art und Weise zeigen. Ein Kopfnicken und Lacheln an der richtigen
Stelle reichen aus. Wenn er Sie um Feedback fragt, kdnnen Sie ihn loben, aber Vorsicht! Es gilt, so ein Lob vorsichtig zu dosieren und zu
formulieren, denn bei manchem altgedienten Chef kdnnen Sie sich damit auch ins Aus schieRen. Wenn Sie sagen wiirden: ,,Gut gemacht,
Chef!“, kdnnte Ihr Chef das moglicherweise als anmafend verstehen, immerhin sind Sie seine Mitarbeiterin und bewerten ihn damit
sozusagen ,von oben herab®. Es gibt leider auch in 2020 noch Chefs, die eine solche Wertung nicht horen wollen, selbst wenn sie positiv ist
- zum Gliick werden Chefs dieser Art immer seltener.

Jede Frau kennt auch den Typ des alteren Vorgesetzten, der freundlich und ehrlich daran interessiert ist, einer Frau zu helfen und sie zu
unterstiitzen. Da kommen dann altvaterliche Ratschlédge, die mit groRter Grandezza vorgetragen werden - und fiir die der dltere Herr
natirlich volle Aufmerksamkeit und Dankbarkeit von der Frau erwartet. Ob diese selbst erfahren genug ist oder méglicherweise sogar mit
noch viel intensiveren Wassern gewaschen ist, spielt wiederum keine Rolle. Hier geht es um Erwartungen, die nicht deckungsgleich sind.
Wahrend der dltere Manager eben Dankbarkeit fiir diese gut gemeinten Ratschlage erwartet, ist es manchen Frauen zuwider, zu diesen
altvaterlichen Ratschldgen Beifall zu klatschen. Sie empfinden es als eine libergriffige Art und Weise, sie als naiv abzustempeln und ihnen
die Welt erkldren zu wollen. Amerikanische Frauen haben dafiir eine eigene Bezeichnung, die weit verbreitet ist: ,Mansplaining®, ein
Kompositum aus ,Man“ und ,,Explaining“ nach der Art: Der total kompetente Mann erklart dem hilflosen Frauchen mal rasch die Welt. Ich
Tarzan, du Jane! Wie gesagt: Nicht alle Manner, aber jene, die mansplainen, sollte frau angemessen zu behandeln wissen.

Insofern spielen bei Missverstandnissen im Beruf auch haufig die Erwartungen aneinander eine bedeutende Rolle. Wenn zwei Personen
ein Brettspiel miteinander spielen, einer dabei davon ausgeht, es handele sich um Miihle, wahrend der andere Schach spielt, konnten
beide die besten Absichten haben und wiirden sich nach wenigen Spielzligen dennoch in die Haare bekommen. Insofern reicht eine gute
Absicht nicht aus, um sich selbst vor Schaden zu bewahren. Sie sollten vielmehr die Erwartungen Ihres Gegenlibers so weit wie moglich
kennen und mit Bedacht Lob und Anerkennung durchblicken lassen.

Die dritte Todsiinde: Sie wollen der bessere Mann sein!

Wenn Sie sich in einem Unternehmen auf einer hdheren Hierarchieebene befinden, bewegen Sie sich typischerweise in einem
tiberwiegend mannlichen Umfeld. Dass Sie es bis hierhin geschafft haben, belegt eindrucksvoll Ihre Fach- und Fiihrungskompetenz und
lhre bisherigen Erfolge. Dennoch sind Sie in lhrer Karriere sicher schon mit der einen oder anderen Auseinandersetzung in Kontakt
gekommen und haben daraus lhre Schliisse gezogen. Vielleicht haben Sie gelernt, sich im Unternehmen keine BloRe zu geben, keine
Schwéchen zu zeigen, nicht allzu leichtfertig anderen zu vertrauen. Ihr empathisches Verhalten hat Ihnen Sympathiepunkte lhrer
Mitarbeiter eingebracht, aber nicht zwingend den Respekt Ihrer Kollegen oder Vorgesetzten. Wenn Sie gelernt haben, dass vieles im Beruf
ein Kampf ist und Sie sich haufig allein beweisen miissen, gegen andere, dann hat Sie das moglicherweise hart gemacht.

Hart sich selbst gegentiber, indem Sie sich mehr als anderen abverlangen, um die gesteckten Ziele schneller und besser zu erreichen als
mannliche Kollegen. Sie fordern sich noch mehr ab, weil Sie keine Fehler machen méchten oder sich nicht angreifbar machen wollen. Weil
Sie das Gefiihl haben, dass Sie mehr geben miissen, um genauso gesehen zu werden wie die mannlichen Mitstreiter - und um genauso viel
zu gelten. Vielleicht sind Sie auch hart gegeniiber anderen, indem Sie auch von ihnen (zu) viel erwarten und verlangen, indem Sie zu wenig
Empathie und Mitgefiihl zeigen und zu starre Verhaltensweisen an den Tag legen.

Kurz gesagt: Um sich nicht zu sehr die Blofe als Frau zu geben, werden Sie der bessere Mann. Sie kleiden sich wie einer, eher im Anzug als
im Kostliim, verzichten auf modische Farben und Accessoires und geben sich strikt rational-analytisch. Sie treten vielleicht forsch und kurz
angebunden auf, in dem Bemiihen, die mit Frauen unterbewusst assoziierten Verhaltensweisen zu minimieren. Sie verbeifien sich das
Lachen, greifen rigoros durch - und werden dadurch zu einer ,Mannfrau®, die eisern regiert.

Dennoch wird Ihnen auch mit einem solchen eher mannlichen Verhalten eines nicht gelingen: Sie werden nicht fiir einen Mann gehalten!
Stattdessen aber fiir eine Frau, die beinhart ist.

Wie wir gesehen haben, werden Sie wieder mit einer anderen Messlatte gemessen: wiirde sich ein Mann so hart und vielleicht sogar
unnachgiebig und fordernd geben, wére das Urteil liber ihn mit Sicherheit ein anderes, als wenn dieses Verhalten von einer Frau gezeigt
werden wiirde. Wollen Sie wirklich tituliert werden als eine Frau, ,,die Haare auf den Zdhnen hat“? Nein? Wie verhindern Sie das?

Handeln frei von Resonanz



Es lohnt sich, wenn Sie sich Ihre Erfahrungen der Vergangenheit bewusst machen und reflektieren, was sie Ihnen beigebracht haben.
Denn lhr heutiges, moglicherweise liberhartes Verhalten ist eine Folge der gemachten Erfahrungen, es erfolgt insofern als Resonanz
darauf. Das ist kein frei gewahltes Verhalten, sondern immer noch eine Antwort auf in der Vergangenheit Erlebtes.

Sie sind bei Ihrem Aufstieg moglicherweise auf machtige Gegenspieler gestoRen, die Sie verletzt oder sogar aus dem Job weggegrault
haben. Seien Sie diesen Menschen dankbar. Denn sie haben lhnen gezeigt, dass Sie nicht jedem blind vertrauen sollten, auch dann nicht,
wenn diese Menschen sehr freundlich zu lhnen sind. Diese in der Psychotherapie als ,,Arschengel“ bezeichneten Personen waren fiir Sie
hilfreich, um eigene Anschauungen zu hinterfragen und an moglichen Schwachen zu wachsen. Als Reaktion auf solche Arschengel jedoch
werden viele Frauen hart, beinhart, tiberhart. Nicht nur gegeniiber solchen intriganten Zeitgenossen, sondern quasi prophylaktisch gegen
viele andere auch. Das hat in der Vergangenheit gegenliber dem Arschengel sicher gewirkt und funktioniert - doch die Gegenwart ist nicht

immer identisch mit der Vergangenheit.

Lassen Sie sich daher von lhrer Vergangenheit und den damals gemachten Erfahrungen heute nicht ausbremsen. Werden Sie nicht
Uberhart, nicht zum Mann. Bleiben Sie Frau! Zeigen Sie Geflihle und Empathie, denn das macht Sie zu einer besonders guten
Flihrungskraft. Geben Sie Feedback, loben und kritisieren Sie — und dosieren Sie Ihr Verhalten ,,nach oben“ mit Bedacht. Lassen Sie sich

nicht Uiber den Tisch ziehen, setzen Sie klare Grenzen und durchschauen Sie, was um Sie herum ablauft.

Der Blick hinter die Stirn des Gegeniibers gelingt auch in 2020 leider noch nicht. Deswegen bleiben Sie vorsichtig. Die meisten Spiele

werden hinter den Kulissen abgesprochen und gewonnen, nicht auf der Biihne.
Die Ausnahme(n) von der Regel

Nattirlich gibt es eine Vielzahl von modernen, aufgeschlossenen mannlichen wie
weiblichen Kollegen und Chefs, die niemals solche Verhaltensweisen zeigen
wirden, wie ich sie hier beschrieben habe. Die bereits eine wertschatzende
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Flhrungskultur vorleben, in der die beste Idee und nicht die Position im
Unternehmen entscheidend ist. In der keine Unterschiede mehr gemacht werden,
ob Sie Frau oder Mann sind, und Vorurteile als solche erkannt und gebannt
werden und ein umfassendes Verstiandnis fiir gender-typisches Verhalten vorliegt. SCHACH DER
Sollten Sie sich in einem solchen Umfeld bewegen - meinen Gliickwunsch. - 5 DAME!

Bleiben Sie! . *%  Z WeRErau (und Mann) dber
ichtspiele im Management

Wiebke Kohler, CEO impactWunder Strategieberatung, November 2020 3 ﬁ‘e“ solte
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