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Vorwort: Fithrungskraft ist weiblich

Ein Pladoyer fiir einen neuen
Fithrungsstil

Wir stehen an der Schwelle. Dramatisch formuliert konnte man
sagen: vor dem Absinken ins Chaos oder vor einem Umbruch.
Vor Hoftnung oder Depression. Wir leben in einem Zeitalter
grofler wirtschaftlicher und sozialer Ungerechtigkeiten und Un-
sicherheiten; Klima und Energieressourcen sind bedroht, die Hi-
erarchiestrukturen und der Druck in den Unternehmen machen
immer mehr Arbeitnehmer krank.

Das elementare, noch etwas diffuse Gefiithl der meisten Men-
schen*, dass es so nicht weitergehen kann, hat seine Ursache in
einer konkreten Bedrohung. Und die erfordert einen klaren Pa-
radigmenwechsel in unserer Arbeitswelt — wieder hin zu Werten
wie Respekt, Aufmerksamkeit und Achtung des Menschen. Wir
brauchen eine andere, eine neue Arbeitskultur. Es muss wieder
erstrebenswert sein, mit dem ganzen Herzen zu arbeiten. Es geht

* Der Einfachheit halber werde ich im Folgenden immer die mannliche Form
wihlen - dies ist vollig wertfrei und dient lediglich dem besseren Lesefluss!
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darum, wieder Sinn zu schaffen und nicht nur das Kapital zu
mehren.

An und fiir sich entsprechen Kassandrarufe nicht meiner
Mentalitt. Aber die Probleme sind uniibersehbar. Zwar scheint
die Ressource Mensch unerschopflich zu sein, doch um auch
hier in absehbarer Zukunft gegen die Konkurrenz der Milliar-
denvolker China und Indien einigermaflen bestehen zu konnen,
miissen wir eine neue Generation von Fithrungskriften ausbil-
den und férdern.

Den Luxus von Machtspielen, wie er noch heutzutage in der
Wirtschaft sowie in der Politik gang und gibe ist, kénnen wir
uns nicht mehr leisten. Allein aufgrund des demografischen
Wandels - der Geburtenriickgang und damit das immer gerin-
ger werdende Reservoir des beruflichen Nachwuchses beginnen
bereits dramatische Formen anzunehmen - bleibt uns keine an-
dere Wahl, als die Befahigung aller Gesellschaftsmitglieder und
Geschlechter so effizient wie moglich zu nutzen.

Die Entwicklung von der Industrie- zur Wissensgesellschaft
wird grof8e Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt haben. Die Ar-
beitswelt wird immer flexibler, ist stark vernetzt und erfordert
neue Kommunikationsfihigkeiten. Alles Attribute, die auf den
ersten Blick als typisch weiblich gelten, ob das nun ein Vorurteil
sein mag oder nicht. Und da sind wir am entscheidenden Punkt
angelangt:

In der Tat konnen wir die Augen nicht vor der Tatsache ver-
schliefSen, dass die Anforderungen der kiinftigen Arbeitswelt im-
mer mehr nach femininen Wesensprofilen verlangen. Einfiih-
lungsvermégen, Geduld, Toleranz, soziale Kompetenz — diese Soft
Skills werden eine deutlich wachsende Rolle spielen und nicht
mehr als nette, ausgleichende Sekundértugenden eingestuft. Ich
gehe davon aus, dass die Arbeitswelt immer mehr von diesen fe-
mininen Eigenschaften gepragt wird.
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An dieser Stelle mochte ich mich vorstellen. Mein Name ist Pe-
tra Jenner, ich bin Betriebswirtin und Wirtschaftsinformatikerin.
Seit Anfang 2012 leite ich als General Manager in Wallisellen bei
Zirich die Microsoft-Zentrale der Schweiz mit 550 Mitarbeitern;
zuvor hatte ich in Wien die gleiche Funktion bei Microsoft Oster-
reich. Als Geschiftsfithrerin bin ich fiir alle Unternehmensberei-
che verantwortlich: Personal, Finanzen, Vertrieb, Marketing,
Technische Beratung und Support. In meiner beruflichen Lauf-
bahn habe ich mit Ausnahme der Ressorts Finanzen und Recht in
allen Bereichen gearbeitet oder sie verantwortet. Obwohl ich mei-
ne Karriere in einer technisch gepragten Branche gemacht habe,
sehe ich mich selbst nicht als besonders technikaffinen Menschen.

Aufgrund meiner praktischen Erfahrung weif8 ich, dass wir
mit den traditionellen Schemata der Menschen- und Unterneh-
mensfithrung nicht weiterkommen werden. Jede Fithrungskraft,
sei sie nun mannlich oder weiblich, muss sich zuallererst selbst
auf den Priifstand stellen, um ungeschont zu klaren: Wer bin
ich? Was treibt mich an und wie iiberzeugend wirke ich auf Men-
schen? Am Anfang steht also die Forderung nach Authentizitat
und Selbstreflexion:

Nur, wer fahig ist, sich in dieser Form selbst zu hinterfragen
und im Zweifel auch infrage zu stellen, ist zur Fithrungskraft fa-
hig. Der Dalai Lama hat in seinem Buch »Fiihren, Gestalten, Be-
wegen«' einen Satz geschrieben, der fiir mich einem Gebot
gleichkommt: »Derjenige Herrscher herrscht am besten tiber
sein Land, der zuerst sich selbst beherrscht!«

Ich leiste mir Authentizitit, und ich bin auch kein Kopf-
mensch. Ich glaube auch nicht, dass alle wichtigen Entscheidun-
gen aus der reinen Vernunft heraus getroffen werden (miissen).
Es gibt im Beruf wie im Privatleben fast tiglich kritische Situati-
onen, die durch rationale oder auch nur niichterne Gedanken
und Uberlegungen nicht zu 16sen sind.
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Gefiihle, das wurde mir im Laufe meines Berufslebens klar,
spielen oft eine entscheidende Rolle, sowohl bei den Mitarbeitern
als auch bei den Chefs. Wer die Gefiihle der anderen nicht be-
merkt oder - noch schlimmer - bewusst ignoriert, kann keine
situationsgerechten Entscheidungen treffen. Das heif3t aber auch:
Wer die inneren Regungen seiner Umgebung, zum Beispiel sei-
ner Kollegen und Angestellten, erfassen und erfahren will, muss
erst einmal die eigenen kennen und auf sie horen kénnen. Mit
Ignoranz gegeniiber den eigenen Schwichen kommt niemand
wirklich weiter.

Doch was geschieht wirklich in unserem reellen Arbeitsalltag?
Da wird das Emotionale mit aller Gewalt aus der Arbeitswelt
verbannt, obwohl das allen Maximen neuer Wirtschaftstheorien
widerspricht. Dementsprechend hat der portugiesische Bewusst-
seinsforscher Anténio Damasio den Lehrsatz geprigt: »Ich fiihle,
also bin ich!«?

Es geht nur mit den Frauen

Die Arbeitswelt wird oft mit einem Dschungel verglichen, in
dem der Starke den Schwachen unterdriickt und frisst, in dem
das raffinierte Anschleichen und Beutemachen belohnt wird, in
dem selbst der Schlaf durch die Gefahren der Nacht bedroht ist.
Diese Vorstellung macht krank. Wenn unsere Existenzsicherung
zu einem solchen Horrorszenario verkommen ist, diirfen wir
uns tber die schier epidemische Zunahme von Burn-out-Er-
krankungen nicht wundern. Wenn der Arbeitsplatz Furcht und
Schrecken verbreitet, leidet nicht nur die Belegschaft darunter,
sondern langfristig die gesamte Gesellschaft.

Mir ist klar, dass es immer noch einige Akteure in der Wirt-
schaft gibt, die iber meine Thesen milde licheln, doch in mei-
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nem Umfeld erfahre ich oft ungeahnte Zustimmung, wenn ich
ein gut gefiihrtes Unternehmen mit einer intakten Familie ver-
gleiche. Denn gutes Management funktioniert wie der Zusam-
menhalt in einer Familie. Auch dort sind die Grundbedingun-
gen eigentlich nicht optimal. Kinder kénnen sich ihre Eltern und
Geschwister ebenso wenig aussuchen wie Mitarbeiter ihre Chefs.
Dennoch gibt es in der Familie im Allgemeinen eine mehr oder
minder akzeptierte Rollenverteilung, die als Basis Werte wie Re-
spekt, Liebe, Zuneigung und gegenseitiges Interesse hat. Das
sollte auch fiir die Arbeitswelt gelten; die Rollen miissen gegen-
seitig akzeptiert werden.

In der Familie ist in den allermeisten Fillen die Mutter das
moderierende und ausgleichende Element. Sie stellt ihre eigenen
Interessen oft zuriick und hat das Gesamte im Blick. Ich glaube,
dass Frauen und vor allem weibliche Eigenschaften in der »Grof3-
familie Unternehmen« in Zukunft eine wesentlich wichtigere
Rolle spielen werden und miissen, wenn es um Ausgleich und
Planung geht. Ob man das bei der Fithrung von Menschen als
genetischen oder durch Sozialisation erworbenen Vorteil von
Frauen sehen will oder nicht, ist zweitrangig. Die Fakten spre-
chen fiir sich.

Damit wir uns nicht missverstehen: Ich mochte energisch
dem Eindruck widersprechen, dass ich fiir eine rein weibliche
oder feministisch gepragte Arbeitswelt pladiere und einfach Ma-
nager gegen Managerinnen austauschen mochte. Ich halte auch
nichts von der viel diskutierten Frauenquote fiir die Vorstinde
grofler Unternehmen. Das sind Debatten, die nur die unsagliche
Konkurrenz zwischen Frauen und Ménnern befeuern und uns
daher iiberhaupt nicht weiterbringen.

Vielmehr gilt es, auf allen Hierarchieebenen eine Balance zwi-
schen Frauen und Ménnern bzw. weiblichem und ménnlichem
Fithrungsstil herzustellen — und so zu einer konstruktiven Grup-
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penintelligenz zu kommen. Die Zeit dafiir ist reif. Mehr noch:
Sie fordert es von uns.

Frauen konnen die Rolle tibernehmen, die stirker als emotio-
nal oder weiblich definierten Eigenschaften in den Unterneh-
men und den Familien zu initiieren und zu férdern. Wenn in
den Firmen die Menschen in den Mittelpunkt gestellt werden,
dann werden Werte wie Respekt, Offenheit und Fairness erleb-
bar und zur allgegenwirtigen Realitidt. Unternehmen werden
sich somit vermehrt auf ihren Beitrag zur Gemeinschaft konzen-
trieren. Die reine Kapitalvermehrung zum Selbstzweck ist dann
kein Ziel mehr, und wir alle sind von dem immer sinnloseren
»Hoher, Schneller, Weiter« mit seinen negativen Folgen fiir uns
und unser Umfeld erldst.

Schon heute sind iiber 60 Prozent der Hochschulabsolventen
Frauen. Sie treffen zu 80 Prozent die wesentlichen Kaufentschei-
dungen in den privaten Haushalten. Die Konsequenz daraus
konnte so aussehen: Wenn grofie Unternehmen 60 Prozent des
Fithrungsnachwuchses und 80 Prozent der Kunden ignorie-
ren, werden sie bald selbst ignoriert. Frauen respektive weibliche
Eigenschaften werden in der neuen Arbeitswelt also immer
wichtiger. Und noch nie waren die Chancen fiir Frauen so gut,
klar und greifbar, die viel zitierte gldserne Decke zu durchbre-
chen, um in den Managementstrukturen von morgen ihren Platz
zu finden.

Minner und insbesondere Frauen suchen vermehrt nach
Sinnhaftigkeit, sie wollen gestalten und sich nicht mitschleifen
lassen. Die vorwiegende Ausrichtung auf die Verbesserung der
Geschiftsergebnisse wird immer mehr von Arbeitnehmern als
sinnlos empfunden. Also miissen in den Unternehmen die ent-
sprechenden Bedingungen - Toleranz, Transparenz, Empathie
und Gesprichsbereitschaft — geschaffen werden. Vor allem gut
ausgebildete, engagierte weibliche Fithrungskrafte werden nicht
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bleiben wollen, wenn wir es nicht schaffen, eine sinnvolle und
werthaltige Arbeit zu organisieren.

Zeitgemaf} fithren heif3t Vorbild sein

Fithren heif3t vor allen Dingen verstehen. Und es bedeutet, eine
offene, aufrechte und verldssliche Haltung zum Gegeniiber ein-
zunehmen. Menschen, die als menschliches Vorbild dienen kon-
nen, taugen auch zur Fithrung. Mit Arroganz, Intrigen und
Machtgebaren kann man heute zwar noch Menschen anfithren
oder besser gesagt vor sich hertreiben, schlechte Fiihrung und
hoher hierarchischer Druck sind jedoch Motivationskiller, auf
die Arbeitnehmer gemeinhin mit Frustration und letztendlich
auch mit innerer Kiindigung reagieren. Das Beratungsunterneh-
men Gallup hat 2012 festgestellt, dass jeder vierte deutsche Ar-
beitnehmer innerlich gekiindigt hat.> Und eine Umfrage des Per-
sonalvermittlers Manpower aus dem gleichen Jahr ergab, dass
fast 50 Prozent der Arbeitnehmer mit dem Gedanken spielen,
den Job zu wechseln.*

In der Arbeitswelt von morgen wird die Psychohygiene, das
Erlangen und der Erhalt seelischer und geistiger Gesundheit,
eine grofSe, wenn nicht die entscheidende Rolle spielen. Das
heif3t: Negative Einfliisse und Mechanismen wie Arroganz, Intri-
gen und Machtspiele, die in Firmen oder Behérden oft das Klima
vergiften und die Menschen krank und unproduktiv machen,
miissen aufgedeckt und durch positive Verhaltensweisen ersetzt
werden. Aus meiner Sicht liegt die Losung darin, dass Vorgesetz-
te und Manager eine grundsatzlich positive Einstellung zu ihren
Mitarbeitern einnehmen, ohne Vorurteile oder hierarchische
Denkmuster. Dazu gehért auch, mit Mitarbeitern zu sprechen
und nicht zu ihnen zu sprechen, also nicht von oben nach unten
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zu kommunizieren, sondern sich Zeit fiir Gesprache zu nehmen,
und zwar regelmaflig, in kurzen Zeitabstainden und bei verschie-
denen Anléssen. Sicherlich sind die positive Einstellung und die
Konversation auf Augenhohe allein noch nicht ausreichend, um
einen neuen Unternehmensgeist zu schaffen, aber es ist der An-
fang einer Reihe von Mafinahmen.

Manager zu sein heif3t fiir mich, Vorbild zu sein. Der autorita-
re Boss, dessen Entscheidungen nicht angezweifelt werden diir-
fen und der sein Tun nicht hinterfragen ldsst, ist ein Auslaufmo-
dell. Der traditionelle Fiihrungsstil »Befehl und Kontrolle« ist
immer noch zu finden, aber er wird den heutigen Aufgaben be-
reits immer weniger gerecht. Soziale Netzwerke und die zuneh-
mende Online-Kommunikation erschweren diesen Fithrungs-
stil.

Die moderne Fithrungskraft ist unverstellt und so souverin,
dass sie auch ehrlich und klar eigene Fehler zugibt und diskutie-
ren lasst. Das Signal an die Mitarbeiter muss heiflen: »Ich bin
einer von euch, einer von allen.« Nur so kann ein Klima entste-
hen, das Vertrauen aufbaut und Innovationen zuldsst und in
dem die Menschen sich etwas zutrauen.

Wer glaubt, dass Mitarbeiter, die nur auf eine Schwiéche des
Vorgesetzten lauern, in mir und meiner Denkweise eine gute,
heimlich beldchelte Vertreterin von Wohlgefiihl und Wohlklang
sehen, die an der harten Realitét vorbeiargumentiert, der tduscht
sich. Ich war selbst tiberrascht, wie sehr eine solche Offenheit
selbst bei den Mitarbeitern, die den Kampf mit harten Bandagen
gewohnt sind, zundchst Erstaunen hervorrief und schlief3lich
aber doch Anklang fand. Auf Verstindnislosigkeit bin ich mit
meinem Rollenverstandnis bisher noch nie gestofien. Manchmal
scheint es, als wiirde ich etwas Besonderes vorleben, obwohl die
Erkenntnis, dass Menschen beachtet, ernst genommen und ver-
standen werden wollen, jedem bewusst ist. Nur wird es oft strif-
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lich vernachléssigt — sich das immer wieder klarzumachen, ist
die Herausforderung.

Was heute zahlt:
Primirtugenden und Gefiihle

Die Erfahrung zeigt: Ohne Respekt, Geduld, Fairness und die
Fahigkeit des Zuhorens geht es nicht mehr. Das ist keine per se
weibliche Erkenntnis, denn auch minnliche Denker und Fiih-
rungskrifte beschiftigen sich seit Langerem immer intensiver
mit Tugenden und Emotionen im Management und in den Un-
ternehmen. Aus den USA kommen interessante Erkenntnisse,
die nachdenklich stimmen. So hat der international bekannte
Management-Experte und erfolgreiche Buchautor Jim Collins in
einer Studie herausgefunden, dass eine der wichtigsten Eigen-
schaften fiir Topfithrungskrifte, die er Level-5-Fithrungskrifte
nennt, nicht die Harte gegen sich und andere ist, sondern Be-
scheidenheit, Entschiedenheit, Zuriickhaltung und vor allem der
Verzicht auf Staralltiren.

Der Dalai Lama verweist auf die Tugend der Bescheidenheit
als eine wichtige Geisteshaltung: »Bescheidenheit ersetzt fal-
schen Stolz, tibertriebenes Selbstbewusstsein, Eitelkeit und Ar-
roganz.«’

Auch Dhaldol Bumag, Vorstandsvorsitzender des Versiche-
rungskonzerns AIG Thailand und Buddhist, sieht die kiinftige
Rolle von Fithrungskriften ganz dhnlich und unterstreicht die
Wichtigkeit eines fairen und achtsamen Miteinanders: »Fiir mich
besteht der Zweck eines Unternehmens darin, ein Team erfolgrei-
cher Menschen mit groflartiger Moral, guter Einstellung und
groflem Vertrauen zusammenzustellen. Eine Verkaufsmann-
schaft zusammenzustellen heifst, den einzelnen Mitarbeitern bei-
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zubringen, zum Nutzen der anderen zu arbeiten. Gewinne sind
nur ein Endergebnis, nicht der Zweck eines Unternehmens.«°

Vor meinem Wechsel zu Microsoft Schweiz Anfang 2012
merkte ich, wie schwer mir der Abschied fiel. Das mag fiir einige
seltsam klingen, da tendenziell vermutet wird, als Fithrungskraft
doch keine Emotion bei seiner Arbeit zu haben oder diese zu-
mindest nicht zu zeigen. Ich habe mich jedoch gefragt, warum es
in mir in den Wochen vor dem offiziellen Ende meiner Tiétigkeit
in Wien nicht so gut ging wie sonst. Ich habe mich vor dem
Goodbye gefiirchtet. Zunachst hatte ich Angst, meine Emotio-
nen zuzulassen und sie zu zeigen. Dabei habe ich bemerkt, wie
viele Gefuhle ich in diese Arbeit, in dieses Team, in diese beruf-
liche Familie gesteckt hatte. Ich hatte ein Team gestaltet und ich
war Teil davon. Jetzt gab ich das auf.

Bei meinem Neustart wurde mir wieder einmal bewusst, dass
es im Beruf um viel mehr geht als um Zahlen, Daten, Fakten. Es
geht auch um zwischenmenschliche Begegnungen, um kleine
Gesten auf dem Flur, einen Small Talk hier, eine freundliche Be-
merkung dort. Das sind die Dinge, die uns allen den Arbeitsalltag
verschonern, in diesem Fall den Menschen, die bei Microsoft in
Wien arbeiten, und natiirlich auch mir. Also eine klassische
Win-win-Situation, vorausgesetzt, es lassen sich alle darauf ein.

Teamarbeit im Flow als Basis des Erfolgs

Erfolg ist also mehr als die optimale Nutzung bzw. der optimale
Einsatz machiavellistischer Mittel. Meine Zeit in Wien betrachte
ich nicht als »klassischen Durchbruch, der Erfolg beruhte viel-
mehr wie immer im Leben auf viel Engagement, gutem und ver-
standnisvollem Miteinander auf allen Seiten und auf einer Reihe
von gliicklichen Fiigungen. Kennen Sie das Gefiihl, dass etwas
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geschaffen wird und es wirkt, als hitte alles fast von selbst funk-
tioniert? Wenn in einem Team jeder Hand in Hand arbeitet und
sich alles so fiigt, wie man es sich im Idealfall vorgestellt hat?
Vieles kann wie von selbst laufen, weil es Tausende »unsichtba-
re« helfende Hande gibt. Gemeinsam wird mit viel Hingabe und
Liebe an einem Ziel gearbeitet. Diesen Zustand nennt man auch
Synchronizitat. Damit meine ich den »Lauf« oder den berithm-
ten »Fluss« — eine Phase im Leben oder in einem Projekt, in der
alles scheinbar miihelos gelingt. Wenn sich eines zum Nachsten
findet - das ist der Moment, in dem man sich mit seiner schop-
ferischen Kraft verbindet.

Diese Synchronizitat kann auch in Unternehmen erzeugt wer-
den, wenn man Menschen mit Herz und einer offenen und res-
pektvollen Haltung fiihrt.

Das Leben besteht zu einem Grofiteil aus Arbeitszeit, umso
wichtiger ist es, sie so zu gestalten, dass wir uns damit wohlfiih-
len und wirklich etwas daraus machen. Zu oft bleiben Freude,
Spafd oder das, was wir wirklich wollen, auf3en vor. Die strikte
Trennung von Berufs- und Privatleben ist auch heute noch anzu-
treffen. Doch wie passt das in eine Welt, in der die Grenze zwi-
schen Arbeit und Freizeit zunehmend verschwimmt?

Das Arbeitsleben ist das, was wir daraus machen, und Gefiih-
le sind das Feuer oder der Brennstoff, der alles in Bewegung
bringt und halt. Ein weiterer Faktor ist die Macht. Und hier mei-
ne ich die im Sinne von rechtem Handeln und Tun eingesetzte
gestalterische Macht. Entwicklungen ermdglichen, Entschei-
dungsspielrdume ausloten und ausschopfen, Diskussionen initi-
ieren - alles Elemente, die nétig sind, um das (Arbeits-)Leben zu
gestalten. Um Ergebnisse und Veranderungen zu erzielen, muss
auch gehandelt werden.

Viel zu oft werden Mitarbeiter in Unternehmen immer noch
nicht wie eigenstidndig denkende und handelnde Erwachsene be-
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handelt. Dabei sollten wir uns immer vor Augen fiihren, dass die
Menschen einen physischen und psychologischen Vertrag mit
dem Arbeitgeber schliefSen. Sie fragen sich: Was erwarte ich? Was
erwartet mein Arbeitgeber? Was erhalte ich vom Unternehmen?
Was gebe ich meinem Arbeitgeber? Das sind die entscheidenden
Kennzahlen in der Mitarbeiter-/Arbeitgeber-Bilanz.

Diese Bilanz kann auf Dauer nur ausgeglichen bleiben, wenn
die Menschen mehr Zeit und mehr echte Anerkennung fiir ihre
Arbeitsleistung bekommen. Es geht um mehr Verbundenheit
und um ein besseres Verstandnis fiireinander.

Alle Menschen haben eine tiefe Sehnsucht nach Respekt, An-
erkennung und Verstandnis - auch in der Arbeitswelt. Deshalb
braucht das Management mehr Empathie. Wer mit Menschen
arbeiten und speziell wer sie fithren will, muss die Menschen lie-
ben. Ich mochte mit diesem Buch allen Fithrungskriften (und all
jenen, die auf dem Weg dorthin sind) Mut machen, dabei zu sein,
wenn es um die Gestaltung einer menschlichen Arbeitswelt geht.

Jeder kleine Entwicklungsschritt, in der Familie oder inner-
halb eines Unternehmens, verandert auf Dauer nachhaltig das
gesamte Miteinander und damit auch unser Gesellschaftssystem.
Wir alle gestalten heute das, was die Zukunft verdndert.

So mochte ich versuchen, in diesem Buch das scheinbar Un-
vereinbare zu vereinen: Herz und Verstand, Emotio und Ratio.
Deshalb werden Sie, lieber Leser und liebe Leserin, analytische
Betrachtungen ebenso finden wie Erfahrungen aus meinem Ar-
beitsalltag, die von Gefiihlen geprégt sind. Harte Fakten werden
auf sogenannte weiche Argumente treffen, aber nur so lasst sich
ein authentischer Fiihrungsstil finden, der alle Facetten des Le-
bens miteinschliefit.

Thre Petra Jenner
August 2012



KAPITEL 1

Allen Widerstanden zum Trotz

Ein ganz personlicher Lebenslauf

Unsere Handlungen, Ansichten und Glaubenssitze sind nicht
fest in uns verankert, sie befinden sich im besten Fall vielmehr in
einer stetigen Entwicklung. So beeinflussen uns die unterschied-
lichsten Menschen und Erlebnisse immer wieder aufs Neue. Auf
meinem Weg bis heute durfte ich viele Erfahrungen machen, die
meine Einstellung zu Arbeit, zu meinen Aufgaben und vor allem
zu meinen Mitmenschen elementar gepragt haben.

»Heimat, schreibt der Dichter und Philosoph Johann Gott-
fried Herder, »ist da, wo man sich nicht erklaren muss«.” Ich
konnte mich in meiner Heimat nicht erkldren, obwohl ich es
ganz sicher gewollt habe. Datiir war das Umfeld in meiner Kind-
heit einfach zu eng, zu eindeutig in herkdmmliche Bahnen ge-
lenkt: Familie, Kirche, Schule und die damit verbundenen An-
forderungen - ein Kreislauf, der kaum kindliche Fantasie zuldsst,
geschweige denn fordert. Man funktioniert (oder auch nicht),
indem man Erwartungshaltungen, Vorgaben und Normen er-
tillt. So ergeht es Millionen von Kindern und Jugendlichen, ob
sie nun in Metropolen aufwachsen oder drauflen in der soge-
nannten Provinz.
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Gefiihlte Enge definiert sich nicht durch Einwohnerzahlen
oder Quadratmeter pro Kopf. Sie wird erlebt durch Lebensrhyth-
men, Anpassung und Gewohnheiten. Vielleicht fiihlen sich viele
Menschen im Korsett von Traditionen so wohl, weil die Kombi-
nation aus Néhe, Pflichten und Widerspruchslosigkeit oft gleich-
gesetzt wird mit dem Phédnomen »Zusammenhalt«. Meine Welt
war das nie. Ich mag das unreflektierte Zusammenglucken und
eine vollautomatische Vertraulichkeit bis heute nicht. Ich brau-
che meine Freirdume, und ich liebe sie wesentlich mehr als etwa
eine bedingungslose Nachbarschaft. Aber diesen Standpunkt
musste ich mir erst erkimpfen. Und dabei bin ich durch einige
fiir mich sehr schmerzhafte Tiefen gegangen.

Ich bin in Krefeld geboren und im nahen Kempen aufgewach-
sen. Diese Region, der Niederrhein, ist eine Landschaft, die be-
stimmt wird durch Felder, Backsteinhduser, Kirchtiirme und einen
flachen, weiten Horizont, der allenfalls durch Pappelhaine begrenzt
ist. Manche behaupten, dass in den nebligen Wintermonaten eine
driickende Melancholie auf Land und Leuten lastet. Vielleicht ge-
ben sich die Menschen deswegen gern besonders frohlich und ver-
mitteln den Eindruck, dass am Niederrhein die Betonung mehr auf
»Rhein« als auf »nieder« liegt. Denn der Rhein wird allgemein ja
mit angeborener Leichtigkeit und Lebenslust verbunden.

In meiner Kindheit war man im besten Fall katholisch, ging
sonntags zum Gottesdienst, traf sich beim Kegelabend und trank
gern Altbier, besonders im Karneval. Vieles davon gilt auch heu-
te noch, Gemiitlichkeit wird am Niederrhein nach wie vor grof3-
geschrieben. Diese Lebensform wirkt lebensfroh und lustig,
doch manchmal habe ich es als sehr eng empfunden.

Man ist freundlich, mag selbstverstindlich die Leute, redet
mit ihnen, streitet auch - und tut letztendlich, was die Allge-
meinheit von einem erwartet. Wer auf Freirdume und Individu-
alitat bestand, war aber ein Auflenseiter.
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Fiir mich waren meine Kinder- und Jugendjahre eine Zeit, in
der ich viel mit mir selbst austragen musste, und mir war klar,
dass ich hier nicht lange bleiben wiirde. Spétestens mit 18 wollte
ich weg. So erlebte ich meine Heimat, in der es wichtig war, was
andere von einem denken, ohne sich aber fiir das zu interessie-
ren was wirklich in einem vorging. Ich habe mich immer beob-
achtet gefiihlt, aber es ist mir fast immer gelungen, das zu verber-
gen, was in mir vorging und was ich fiir mich und meine Zukunft
wollte.

Ich bin in einer gutbiirgerlichen Familie aufgewachsen. Meine
Mutter ist Einheimische, mein Vater war Fliichtling aus Schlesi-
en, seine Familie hatte sich am Niederrhein niedergelassen. Mei-
ne Schwester, die fiinf Jahre jlinger ist, lebt heute mit Mann und
zwei Kindern noch in Kempen. Wir wurden katholisch erzogen
und gingen in Kempen auch zur Kommunion.

Nach den vier Grundschuljahren besuchte ich das Gymnasi-
um und machte mein Abitur. Doch bis dahin war es ein qualvol-
ler Weg fiir mich. Wenn ich an meine Schulzeit denke, weif3 ich,
dass ich so etwas nie wieder erleben mochte! Diese Zeit ist fiir
mich durch viele schwierige, teilweise traumatische Erlebnisse
gekennzeichnet. Ich war nicht leistungsorientiert und eine mit-
telmaflige Schiilerin. Schon immer habe ich mich fiir andere
Themen interessiert, so war es mir schon damals wichtiger, mit
Menschen gut und verantwortungsvoll umzugehen. Schon als
Kind und Heranwachsende habe ich in mir einen starken Drang
nach Freiheit gespiirt.

Was soll schlecht daran sein, wenn ein junger Mensch sich als
Individuum und nicht als Massenwesen entwickeln mdochte,
wenn er Kanten und Ecken zeigt und zuweilen unbequeme Fra-
gen stellt, deren Beantwortung aus dem tiblichen didaktischen
Rahmen féllt? Ich fand die nie infrage gestellte, fast gottgegebene
Autoritit des Lehrpersonals schon frither inakzeptabel und woll-
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