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Dieses Buch ist einer der tapfersten Frauen gewidmet,
die ich kenne: meiner GrofSmutter Anna.

Sie musste fliehen, sie verlor eine threr Tochter
auf der Flucht, und ihr Ebemann verstarb friib.
Sie jedoch gab nie aunf.






Mainner beherrschen die Welt, und das ist der Grund,
warum es so ein beschissenes Durcheinander gibt.

Sting, geb. 1951, britischer Rockmusiker,
Sanger und Schauspieler



Hinweis

Die geschilderten Fallgeschichten wurden verfremdet
und anonymisiert, um die Personlichkeitsrechte der be-
treffenden Personen zu wahren. Ubereinstimmungen
mit der Realitit — was Personen, konkrete Handlungen,
Orte, Unternehmen, Institutionen und Namen anbe-
langt — wiren dementsprechend eine Folge des Zufalls.
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Prolog:
Der Machtwechsel

Wer nicht versteht, dass Macht das
starkste Erotikum der Menschheit ist, wird
niemals Politik und Gesellschaft verstehen.

Franz Werfel, 18901945,
osterreichischer Schriftsteller

Es gab einen friedlichen Machtwechsel in Deutschland,
der in die Geschichtsbiicher eingehen wird: der Wechsel
von Gerhard Schréder zu Angela Merkel. Der Fiih-
rungswechsel von Mann zu Frau.

Das psychologisch Spektakulire daran war weder die
politische Neuausrichtung noch der Geschlechterwech-
sel im Kanzleramt, sondern die Art und Weise, wie diese
Verinderung vonstattenging.

Das elementare und initiale Schauspiel dazu lieferte
die sogenannte Elefantenrunde am Wahlabend, in der
sich — nachdem die Wahlergebnisse bekannt wurden —
Gerhard Schroder auffiihrte wie ein kleiner trotziger
Junge. Er, der ohne Vater aufgewachsen war und es bis
an die Spitze der Macht geschafft hatte, konnte es in die-
sen ersten Minuten seiner Niederlage weder fassen noch
begreifen, geschweige denn psychisch verarbeiten, dass
thm »das Midchen aus dem Osten« diese Macht genom-
men hatte. Nahezu wie unter Drogen stehend, schlug er
verbal dermaflen um sich, dass auch sein Stellvertreter
Joschka Fischer nur noch erstaunt, kopfschiittelnd und
fassungslos in die Runde blicken konnte. Wie vermutlich
Millionen von Fernsehzuschauern auch.
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Diese »Elefantenrunde 2005« ist legenddr geworden,
und man konnte sie mit dem psychologisch aussagekrif-
tigen Titel versehen: »Das Weib hatte ihm die Macht ge-
nommen, und er wollte es nicht wahrhaben.« Die ver-
mutlich grofite narzisstische Krankung seines Lebens. Er
wurde besiegt: von einer Frau. Obwohl er eigentlich
stets nur seiner Mutter »imponieren« wollte. Der kleine
Gerhard, den es vermutlich viel zu hiufig nach Liebe
und nicht vorhandener viterlicher Anerkennung diirste-
te, wurde jetzt vom Volk abgewihlt. Seine Abwehr war
das »Nichtwahrhabenwollen«, sprich die Realititsver-
zerrung als Kompensation dieser extremen Krankung.

Die »Siegerin« jedoch wirkte besonnen und eher dis-
tanziert. Die typische »Merkel-Haltung«, die auch ihren
Fihrungsstil als Kanzlerin konsequent bestimmen sollte.
Bis zum Jahr 2015, dem Jahr der Fliichtlingskrise.

Im Spatsommer dieses Jahres trifft Angela Merkel,
zehn Jahre nach threm Amtsantritt, eine weitreichende
Entscheidung, indem sie Flichtlinge uneingeschrinkt
willkommen heifit und das Motto fiir diese Politik vor-
gibt: »Wir schaffen das.« Uber die Medien verbreitet,
16st diese Botschaft zum einen eine Welle der Hilfsbe-
reitschaft bei der deutschen Bevolkerung aus, zum ande-
ren jedoch — nach dem Abflauen der ersten Euphorie —
auch grofle Skepsis, insbesondere als sich mehr und mehr
zeigt, dass der Flichtlingsstrom nicht abreifit und zu-
nehmend kritische Stimmen vor einer Uberforderung
Deutschlands warnen.

Merkel, der sonst immer die Unnahbarkeit der »kiih-
len und kalkulierenden Physikerin« vorgeworfen wurde,
prasentiert sich plotzlich emotional betroffen, mensch-
lich gertihrt, nahezu distanzlos und lisst Selfies von sich
mit Flichtlingen machen. Eine Welle des »Kuschelhor-
mons« Oxytocin scheint sie erfasst zu haben, und die
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Werte ihrer christlichen Erziehung werden so deutlich
sichtbar wie nie zuvor. Die weitreichende Bedeutung
ithrer mutterlichen Willkommensgeste, die letztendlich
ganz Europa vor eine Zerreiflprobe stellt, scheint ihr in
diesen gefiihlsgeleiteten Momenten nicht bewusst zu
sein.

Und siehe da: Gerhard Schroder nutzt diese wohl hei-
kelste Fihrungssituation Merkels — wohlgemerkt zehn
Jahre nach seiner Abwahl — im Sinn einer Revanche gna-
denlos aus, indem er einen Satz von sich gibt, der impli-
zit den Hinweis enthilt, dass so etwas mit thm als Mann
und Kanzler nicht passiert wire: »Merkel hatte Herz,
aber keinen Plan!« Dieser Satz lasst sich auch umdeuten
in: »Mama Merkel weif§ nicht, was sie tut ...«
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Einstimmung:
Fahige Frauen und
mannliche Verhinderer

Frauen sind wie Teebeutel.
Sie wissen nicht, wie stark sie sind, bis sie in
heifles Wasser kommen.

Eleonor Roosevelt, 1884-1962,
amerikanische Menschenrechtsaktivistin
und Diplomatin

Wie es im Fihrungsalltag in oberster Ebene laufen kann,
wenn Mainner ihr Spiel spielen wollen und die Frauen
dies durchschauen, zeigt die folgende Geschichte.

Frau T. war neunundfiinfzig Jahre alt und im Vorstand
eines internationalen Logistikunternehmens. Sie war die
einzige Frau in diesem Gremium. Nie zuvor hatte es ein
weibliches Vorstandsmitglied in dieser Fima gegeben.

Sie suchte mich auf, weil sie den Eindruck hatte, von den
Kollegen »gemobbt« zu werden. Mittlerweile litt sie be-
reits unter Schlafstorungen und ndichtlichen Panikatta-
cken.

Frau T. war eine grofle und sebr schlanke Frau. Ihre ele-
gante und gleichzeitig natiirliche Erscheinung machte sie
auf Anhieb sympathisch. Der Blick durch ihre modische
Brille wirkte weich und durchdringend zugleich. Sie
erschien aufSerordentlich konzentriert und schilderte zu-
allererst ihren Werdegang. Ich war nicht iiberrascht, da
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Fiihrungskrifte gerne am Anfang einer Beratung von
ihrem beruflichen Weg erzihblen, bevor sie auf die eigent-
liche Problematik zu sprechen kommen.

Nach einem Ingenieurstudium hatte sie bei einem Riis-
tungsbaner angefangen und sich dann — als » Exotin« in
diesem mdnnerdominierten Metier — durch solide und
vor allem genaune Arbeit einen guten Ruf erworben. In-
sofern stieg sie — auch ein wenig begiinstigt durch die
Welle der Franenforderung, wie sie selbst betonte —schnell
auf der Karriereleiter nach oben. Sie war es gewohnt, mit
Minnern zu arbeiten. Sie kannte den manchmal rauhen
Ton, da sie zusammen mit drei Briidern grof$ geworden
war. Das habe ihr nie etwas ausgemacht. Ihre behutsame
Art, Probleme anzusprechen und einen personlichen
Draht herzustellen, zu vermitteln und kooperativ zu
agieren, wurde meist geschdtzt.

Nach der Heirat — ihr Mann war ebenso Ingenieur — be-
kam sie eine Tochter. Wihrend der Babypause schrieb sie
ihre Doktorarbeit. Die Arbeit wurde pramiert und erreg-
te in der Branche einiges Aufseben. Die Jobangebote und
die Headbhunter lieflen nicht lange auf sich warten. Sie
erklomm die Karriereleiter, wechselte Funktionen und
Unternebmen, bis dann das Vorstandsangebot der jetzi-
gen Firma im Raum stand. Alle rieten ihr, das Angebot
anzunehmen. Fiir Sie als Frau die Chance, betonten Ebe-
mann und Freunde.

In den ersten Monaten habe es ihr sehr gut gefallen. Es
war thre Branche, und sie kannte sich aus. Als Vorstindin
fiir das Ressort Logistik und Prozessablinfe war sie ver-
antwortlich dafiir, mit innovativen Ideen fiir die Opti-
mierungen der Abliufe zu sorgen. Die Firma war hier im
Vergleich zur Konkurrenz ins Hintertreffen geraten, und
daher hatte der Aufsichtsrat sie eingestellt.

Sie sprach in ihrem Gremium die kritischen Dinge an, die
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ihr auffielen. Sie suchte den personlichen Kontakt zu den
Verantwortlichen. Stets hatte sie jedoch das Gefiibl, ge-
gen Maunern zu laufen, abgeblockt zu werden. Sie beob-
achtete, dass die Vorstandskollegen den Blick senkten
oder den direkten Blickkontakt mit ihy vermieden, wenn
sie mit ihr sprachen. Teilweise gingen sie thr gezielt aus
dem Weg. Irgendwann hielt sie es nicht mebr aus und
sprach ihre Eindriicke direkt an. Sie dufSerte den Ver-
dacht, dass bier etwas laufe, was ihr grofSe Sorgen bereite.
Frau T spiirte, dass es nicht mit rechten Dingen zuging.
Dann kam sie auf die Idee, eine externe Wirtschafts-
priifungsgesellschaft zu beauftragen, um die internen
Prozessabliunfe genaner untersuchen zu lassen. Sie hatte
intuitiv erfasst, dass etwas verborgen werden sollte, obne
genau zu wissen, was.

Nach ihrem Hinweis auf eine neutrale Untersuchung
nahm die Katastrophe ihren Lauf, wie sie es nannte. Es
gab Vorstandstreffen — auflerbalb der Routinesitzun-
gen — ohne sie. Sie wurde mehrfach nachts anonym ange-
rufen. Sie spiirte formlich, wie die Schlinge sich zuzog.
Mehr und mehr hatte sie das Gefiibl, sie solle »miirbe«
gemacht werden, um ihren »Vorstandsjob hinzuschmei-
[Sen«. Sie sab sich in einer Zwickmiible gefangen und war
iiberzeugt, etwas »aufgedeckt«< zu haben, zugleich aber
als Fran gegen die Minner keine Chance zu haben.

Sie fiihlte sich hilflos. Eine solche Situation hatte sie noch
nie erlebt. Ihre Psyche rebellierte, was letztendlich der
Anlass war, sich einem Berater anzuvertraunen.

Als wir gemeinsam das Geschehen analysierten, wurde
thr mehr und mehr klar und iiberaus deutlich (und desil-
lusionierend) bewusst, was hier stattfand: Sie war in das
Unternebhmen gekommen und hatte mit weiblich ziel-
sicherem Gespiir fiir Ungereimtheiten Probleme ange-
sprochen, die eigentlich im Verborgenen hitten bleiben
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sollen. Intuitiv hatte sie die » Aura« einer wie auch immer
gearteten Ungereimtheit wahrgenommen. Der »mdann-
liche Vorstandsfilz« witterte Gefahr, fiiblte sich von ihr
ertappt und setzte sich zur Webr, indem er auf Ignorieren
und Einschiichterung baute. Dabei war es die Intention
ithrer Vorstandkollegen, Fran T. zum »Aufgeben« zu be-
wegen.

Ich sprach mehrere Stunden mit ihr iiber mannliches Ver-
halten, iiber méinnliche Schwdichen und weibliche Fibig-
keiten und Angste (letztendlich iiber viele Aspekte dieses
Buchs). Zum Gliick konnte ich sie starken und ithre Irri-
tationen reduzieren.

Mutig zog sie ihr Vorbaben durch. Das Resultat erfubr
ich aus der Presse. Die untersuchenden Wirtschaftspriifer
lieferten einen prizisen Bericht ab, der illegale Berater-
vertrdge und Schmiergeldzablungen fiir Auftrige aus
dem Ausland aunfdeckte. Alle im Vorstand betonten uni-
sono, sie hétten davon nichts gewusst.

Frau T. hatte mit femininem Gespiir erfasst, dass in die-
sem Unternehmen nicht alles mit rechten Dingen lief,
und die Manner im Vorstand hatten nicht damat gerech-
net, dass thre Einschiichterungsversuche obne Wirkung
bleiben sollten, weil sie durchschaut worden waren.

Seit einem Vierteljahrhundert befasse ich mich als Bera-
ter und Psychotherapeut mit Managern und Fithrungs-
kraften. Diese Menschen sind in den unterschiedlichsten
Branchen titig und reprisentieren alle gingigen Hierar-
chieebenen. Unter ihnen sind Banker, Ingenieure, Na-
turwissenschaftler, Mediziner und Betriebswirte, die die
verschiedensten Funktionen innehaben, vom Teamleiter
tber den Geschiftsfithrer bis hin zum Konzernmanager
international agierender Groflunternehmen.
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Ich hore thnen zu, stelle ihnen Fragen, beobachte, dia-
gnostiziere, verstehe, berate und therapiere sie. In un-
zdhligen Managementtrainings, Teamentwicklungen, In-
terviews, Coachings oder auch Therapiesitzungen hatte
ich Gelegenheit, das Verhalten und die Gefiithlswelt von
Menschen, deren zentrale Aufgabe das Fiihren ist, inten-
siv kennenzulernen.

In der Regel sind dies Personen, die im Fokus der Auf-
merksamkeit stehen. Sie miissen Visionen entwickeln,
komplexe Mirkte und Systeme analysieren, Strategien
generieren und letztendlich ihre Mitarbeiter fiir die Er-
reichung der Ziele begeistern. Sie stehen unter Erfolgs-
druck und werden kontinuierlich gemessen. Sie leben in
einer Partnerschaft und haben Kinder — oder auch nicht.
Stindig mussen sie Konflikte 16sen und sich vor dem ei-
genen Burn-out schiitzen. Thr immerwihrender Beglei-
ter ist das Smartphone, und keine von ihnen wiirde ihren
Job als einfach beschreiben. Viele machen ihn gern und
voller Lebensfreude, fiir einige ist er eine Qual und ein
stetiger Kampf mit anderen — oder gegen sich selbst.

Meine bisherige Erfahrung zeigt, dass die meisten
Fuhrungskrifte ihre Verantwortung ernst nehmen und
engagiert versuchen, das Beste zu erreichen. Meine Er-
fahrung zeigt jedoch auch —und dies musste ich als Mann
unter bitteren Trianen der Erkenntnis im Hinblick auf die
eigenen Geschlechtsgenossen realisieren:

Frauen sind — unter Betrachtung aller relevanten
Aspekte — letztendlich die besseren Fuhrungskrifte.

Samtliche meiner Beobachtungen, aber auch die Ana-
lyse einschligiger Studien fiithrten mich zu der sicheren
Uberzeugung, dass Frauen ein — fiir unsere heutige Welt —
adaquateres und damit sinnvolleres Fithrungsverhalten
zeigen. Das beruht auf einer ganzen Reihe von Ursachen:
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Frauen sind deutlich empathischer, also mitfithlender,
verstindnisvoller und damit auch sozial kompetenter.
Sie sind weniger egozentrisch als Minner.

Weibliche Fiihrungskrifte bevorzugen den transfor-
mationalen Fihrungsstil (Einsicht und Transparenz
als zentrale Merkmale des Fithrungsverhaltens), der
sich positiv auf die Mitarbeitermotivation auswirkt.
Frauen verhalten sich weniger rivalisierend und setzen
eher auf Kooperation.

Frauen sind deutlich weniger narzisstisch und daher
kaum anfillig fiir selbstdarstellerische und grofien-
wahnsinnige Aktionen.

Das Einzelgingertum ist unter Frauen weniger ver-
breitet.

Statussymbole und klassische Insignien der Macht
sind fir weibliche Fuhrungskrifte meist irrelevant.
Frauen geht es in der Regel nicht so sehr um Titel und
Macht in der Hierarchie, ihr Streben in der Fihrung
dient eher der Suche nach einer Moglichkeit, Dinge zu
verindern oder sozial etwas leisten zu konnen.
Weibliche Fiihrungskrifte lassen sich eher beraten
und helfen, wenn sie sich allein nicht mehr in der Lage
sehen, ein Problem zu losen.

Frauen kommunizieren intensiver und suchen nach
gemeinsamen Losungen.

Frauen verhalten sich umsichtiger und lassen sich we-
niger auf Risiken ein.

Frauen gelingt es besser, mit Hilfe ihrer Intuition in
einer komplexen und vernetzten Welt Zusammenhin-
ge zielsicher zu erkennen.

Der Anteil an weiblichen Psychopathen ist verschwin-
dend gering. Ubrigens auch der an Frauen, die schwe-
re Verbrechen begangen haben.



Neuere Studien — hier sei exemplarisch die spannende
Untersuchung »The Distance between Mars and Venus.
Measuring Global Sex Differences in Personality«” ge-
nannt — zeigen, dass es doch erhebliche Personlichkeits-
unterschiede zwischen den Geschlechtern gibt. Die
signifikanten Ergebnisse demonstrieren, dass Frauen
sensitiver, einfihlsamer und besorgter sind. Manner hin-
gegen sind emotional weniger involviert, wodurch sie
auflerlich stabiler, dominierender und wachsamer wir-
ken. Diese Personlichkeitszlige beeinflussen unmittelbar
den Umgang mit anderen Personen und haben dement-
sprechend eine hohe Relevanz beim Fiihren.

Das war vermutlich schon immer so — rein biologisch
gesehen —, aber erst in den letzten Jahren trauen wir uns,
diese fur das Fihren wichtigen Erkenntnisse zu betrach-
ten, anzusprechen und publik zu machen - insbesondere
durch mutige Frauen und selbstkritische Manner.

Damit mochte ich keineswegs die These formulieren,
dass das Fuhrungsverhalten der Frauen in jeglicher Hin-
sicht »einwandfrei, immer sinnvoll und vollig untadelig«
ist. Einer der kritischen Punkte weiblicher Fuhrung ist
beispielsweise die Tendenz, Dinge zu ibertreiben. Die
sogenannte hysterische Komponente kann dazu fithren,
die Realitit ein wenig zu verzerren und zu stark zu dra-
matisieren oder gar emotional »aufzuladen«.

Die Uberbetonung der Harmonie ist auch ein eher
kritischer Aspekt weiblicher Fithrung, was bei Frauen
immer wieder zur Vermeidung von notwendigen Kon-
flikten fihren kann. Obwohl es die Situation erfordern
wirde, sich strategisch und durchaus »streitlustig« aus-
einander- und durchzusetzen.

Marco Del Giudice, Tom Booth, Paul Irwing: The Distance between
Mars and Venus. Measuring Global Sex Differences in Personality. Uni-
versity of Bologna, Plos ONE 7; 2012
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Mit diesem Buch méchte ich einerseits psychologisch fo-
kussiert der Frage nachgehen, warum immer noch viel
zu wenige Frauen Fihrungsfunktionen ausiiben, obwohl
sie doch im Prinzip die allerbesten Voraussetzungen da-
fur mitbringen. Andererseits mochte ich auch beleuch-
ten, was mit den Mannern psychisch geschieht, wenn sie
von einer Frau gefihrt werden, oder diese ihnen gar die
Macht nimmt (siche Gerhard Schroder).

Ich behaupte, beides hat mit uns zu tun, mit uns Min-
nern. Minner wollen oftmals nicht von Frauen gefiihrt
werden, und sie tun alles — meist verdeckt —, um genau
das zu verhindern. Minner — allen voran die geschickten
Netzwerker — haben fiir die Frauen eine »Glasdecke« in
die Hierarchie eingezogen, an der sich die Frauen auf
dem Weg nach oben irgendwann nur noch die »Nase
platt driicken« konnen. Diese oft zitierte »Glasdecke« ist
eine Resultante der urminnlichen Angst, die eigene
Macht zu verlieren und in Bedeutungslosigkeit zu ver-
sinken. Diese Angst fithrt zur unbewussten Verbriide-
rung mit anderen Minnern gegen eine erlebte weibliche
Bedrohung, die im Extremfall in der Unterwerfung en-
den konnte. Die spezifisch minnlichen Angste zu the-
matisieren, sie zu genauer zu analysieren und sich mit
ithnen auseinanderzusetzen ist meines Erachtens ein we-
sentlicher Schritt, eine Situation zu verindern, die gesell-
schaftlich von grofier Bedeutung ist.

Befragt man Frauen zu ihrer beklagenswerten Prisenz
auf deutschen Fiihrungsetagen, nennen sie nicht die Un-
vereinbarkeit von Familie und Beruf als Hauptargument
fur ihre oft schleppende Karriere, sondern die Dominanz
der minnlichen Netzwerke.” Vierundzwanzig Prozent

Jutta Rump: Dominanz alter Biirde. Harvard Business Manager; Oktober
2013
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der Frauen sagen, dass minnliche Vorgesetzte Frauen
nicht aufsteigen lieflen.

Warum dies so ist und welche Strategien die minnliche
Welt — teils unbewusst, aber teils auch sehr bewusst — er-
greift; auch das werde ich in diesem Buch erortern. Da-
bei leitet mich ein wenig die Idee, die Diskussion um eine
Frauenquote zu hinterfragen. Vor allem geht es mir aber
darum, die tieferen psychologischen Ursachen der beste-
henden Verhiltnisse zu ergriinden.

Wenn etwa fiinfundzwanzig Prozent aller Frauen von
Minnern sexuelle oder korperliche Gewalt (gemif} einer
Studie der Weltgesundheitsorganisation im Jahr 2013)
angetan wird, wie kann es dann selbstbewusste Frauen
geben, die eine Fiihrungsfunktion tiberhaupt anstreben?

Ein weiterer wesentlicher Grund fiir die geringe Frau-
enquote vor allem im Topmanagement ist in der Kul-
turgeschichte der Menschheit zu finden. Uber alle
Generationen und Kulturen hinweg haben Mainner
Fiihrungspositionen besetzt und den Standard fiir Fiih-
rungsverhalten definiert, den wir heute verinnerlicht
haben. Die Erwartungen an Fihrungskrifte werden mit
kompetitiver Aggressivitit, Ehrgeiz, Energie, Entschlos-
senheit, Schnelligkeit und Stirke assoziiert, sprich mit
Begriffen, die typisch minnlich sind.

Welcher Manager wiirde sich mit typisch weiblich be-
legten Begriffen beschreiben oder definieren, wie bei-
spielsweise Zuriickhaltung, Vorsicht, Kinderliebe, Em-
pathie oder gar Gefiihlsbetontheit? Geschlechterstereo-
type spielen bei der Besetzung von Fihrungsfunktionen
nach wie vor eine grofle Rolle. Frauen, die in Fithrungs-
funktionen gehievt werden, zeichnen sich haufig da-
durch aus, dass sie mit typisch miannlichen Eigenschaften
konform gehen wollen. Auch geleitet von der Uberzeu-
gung, dann stirker von den Kollegen akzeptiert zu wer-
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den. Jahrzehntelang haben Frauen deshalb in Fihrungs-
funktionen das Verhalten der Manner imitiert und ihre
Intuition und sozialen Kompetenzen unterdriickt, um
betont minnlich — nach dem Motto, ich habe hier alles
unter Kontrolle — aufzutreten.

Wir leben nach wie vor in einer Kultur, die die »typisch«
weiblichen Qualititen systematisch geringschitzt. Den
Aufwand, den Frauen betreiben miissen, um in eine Fiih-
rungsfunktion zu gelangen, ist deutlich hoher als bei
Minnern. Noch heute sind die minnlichen Beziehungs-
netzwerke Symbole der Macht und deshalb fest in mas-
kuliner Hand. Es ist eine Domine, die es dem Mann er-
laubt, alle tradierten Rituale auszuleben. Frauen storen
da nur, es ist ein Refugium, in das kein weibliches Wesen
Einzug halten soll. Die Frauen sollen »drauflen« bleiben,
den Nachwuchs bekommen und versorgen. Engagierten
Frauen mit Kindern wird dementsprechend zur Ab-
schreckung gern der Begriff »Rabenmutter« entgegen-
geschleudert.

Achtundzwanzig Prozent aller Minner sind sowieso
der Meinung, dass schon zu viel fiir die Gleichberechti-
gung von Minnern und Frauen getan worden sei. Im-
merhin geben dreiunddreifig Prozent der Minner zu,
dass es die traditionellen Netzwerke der Minner, auch
»Old-Boys-Network« genannt, immer noch gibt und
die Frauen keine solchen Netzwerke haben.”

Das autoritire Zeitalter der Silvios, Wladimirs, Do-
nalds ist tatsichlich — wie wir leider tiglich erleben miis-
sen — noch nicht Geschichte, aber der Umbruch — eine
neue Weichenstellung — ist am Horizont sichtbar, eine

Kampf der Geschlechter im Board. Harvard Business Manager; Oktober
2013
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besser gefithrte Zukunft zeichnet sich ab. In einer globa-
len, komplexen und vernetzten Welt brauchen wir mehr
Christines, Ursulas, Hillarys. Wir brauchen zur Empa-
thie fihige Menschen, die in erster Linie auf langfristige
Kooperation setzen. Wir brauchen keine unberechen-
baren, egozentrischen, narzisstischen oder gar psycho-
pathischen Eroberer mehr, die uns politisch und wirt-
schaftlich in die Nihe des Abgrunds fihren. Kriege und
Feldziige waren von jeher ein Bestandteil der minnli-
chen Vorherrschaft, in einer globalisierten Welt haben sie
keinen Platz mehr.

Ich sehe einen tiefgreifenden Wandel vor uns. Die
Mainner miissen sich damit auseinandersetzen, dass ihr
bisheriges Fithrungsverhalten fiir die heutige Welt nicht
mehr taugt. Hierarchien werden zunehmend flacher, die
jungen Menschen sind aufgeklirt und bestens informiert.
Das Modell der strukturierten und oftmals zementierten
Macht st68t an seine Grenzen.

Macht muss in Organisationen neu legitimiert und
ausgetibt werden, um die Herausforderungen der gestie-
genen Komplexitit zu meistern. Zukiinftig werden — so
meine grofle Hoffnung — Argumente die Hierarchie
schlagen. Manner miissen realisieren, dass Warme, Em-
pathie, Emotionalitit und Intuition ihr Fithrungsverhal-
ten bereichern kann. Nur durch diese »weiblichen Zuta-
ten« kann die heute hochgradig vernetzte intelligente
Interaktion erfolgreich sein. Der Abschied von der Vor-
stellung des omnipotenten, durchsetzungsfihigen, ratio-
nalen und konkurrenzorientierten Kimpfers ist langst
tberfallig.

Mainner konnen und wollen das nicht wahrhaben, weil
sie das Schreckensbild der dominierenden Amazone -
psychologisch gesehen eine Projektion — in ihren Kopfen
haben oder weil ein Abbild der tibermichtigen und ver-
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letzenden Mutter ihre Vorstellung von einer moglichen
Chefin prigt. So wehren sie sich unbewusst dagegen, den
letzten »mannlichen Raums, sprich das berufliche Um-
feld, den Frauen zu iberlassen. Das bei Minnern stark
ausgepragte Bedurfnis nach Freiraum wire durch be-
stimmende Frauen dann auch hier noch verloren. Das
wire fiir viele eine Katastrophe, da der berufliche Be-
reich per se fiir den Mann als Identifikationsfeld ersten
Ranges gilt. So muss er auf jeden Fall ein Matriarchat im
beruflichen Kontext abwehren. Die Macht gibt der Mann
allenfalls zu Hause ab, sonst nirgendwo.

Und aus der Sicht der Frau? Je mehr Frauen in Fih-
rungsfunktionen kommen, desto offensichtlicher wird
ithr Dilemma. In meinen Beratungsgesprichen mit fiih-
renden Frauen stelle ich nimlich fest, dass Chefinnen
oftmals nicht wissen, wie sie Minner fithren sollen. Er-
staunlicherweise beschiftigen sie sich viel zu wenig mit
der »Seelenlage« des gefiihrten Mannes — oder des Man-
nes tiberhaupt, um ihn psychologisch verstehen und da-
mit einschitzen zu konnen. Wie sieht es denn aus, wenn
der gefithrte Mann die Chefin unbewusst als Projekti-
onsfliche fir die eigene Mutter oder Ehefrau gebraucht?

Ich meine, Minner mussen von Frauen anders gefiihrt
werden als von Mannern. Oder: Frauen miissen Frauen
anders fiithren als Manner.

Dazu scheint es mir aber erforderlich, dass Frauen in
leitenden Funktionen sich mit der spezifischen Art der
»Minnerfihrung« auseinandersetzen, um ein Verstind-
nis fur die »minnlichen Sitten und Gebriuche« zu ent-
wickeln. Die Kunst des Fiithrens besteht auch darin,
geschlechterspezifische Elemente zu berticksichtigen.
Wenn eine Frau ithren Fuff in die Minnerwelt setzt, hat
sie die Fithrungswelt noch lingst nicht verandert. Daher
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ist das Verstindnis fiir die durchaus fragilen Miannersee-
len ein wesentlicher Bestandteil der professionellen Fiih-
rung durch Frauen. Sie miissen die Angste der Minner
reduzieren, damit auch diese zunehmend weniger in alte
Rollen fliichten und ihre Bediirfnisse verdringen miis-
sen. Fihrende Frauen konnen Minner hochgradig ver-
unsichern!

Den fithrenden Frauen wird leider kontinuierlich sug-
geriert, dass sie sich in einer Mannerwelt auf keinen Fall
etwas gefallen lassen diirfen, sich immer durchsetzen
mussen und sich keinesfalls ausbeuten lassen diirften.
Ein Grofiteil der aktuellen Managementliteratur fiir
Frauen empfiehlt daher — allzu simpel -, einfach den
Machtanspruch zu sichern.”

Dass Frauen sich zu »Alphafrauen« entwickeln, in-
dem sie ihre positiven weiblichen Seiten aufgeben und
sich besonders hart zeigen, scheint mir kein gangbarer
Weg zu sein. In dieser Form konnen sie zwar Karriere
machen und Macht erobern, werden jedoch eher Ableh-
nung als Akzeptanz und Bewunderung bei den zu fiih-
renden Minnern erfahren.” Die » Alpha-Personlichkeit«
bei Frauen lisst sich gemifl Studien sogar schon erfas-
sen.”™

Das sogenannte »Male-Bashing«, sprich: tiber die
Minner zu schimpfen, sie verbal zu erniedrigen, sie als
programmierte sexstichtige und gewalttitige Ungeheuer
zu diffamieren, macht die Welt des Fiihrens auch nicht
einfacher. Das gehort aber mittlerweile schon zum Stan-
dardrepertoire der Medien und klingt irgendwie auch als

* Rebekka Reinhart: Kleine Philosophie der Macht. Nur fiir Frauen; 2015
Jan Fleischhauer: Alphafrauen. Der Spiegel; 51/2015

Rose Marie Ward, Halle C. Popson und Donald G. DiPaolo: Defining the
Alpha Female: A Female Leadership Measure. Journal of Leadership &
Organizational Studies; 17/2010
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modischer Racheakt fiir all die Ungerechtigkeiten, die
Minner im Lauf der Menschheitsgeschichte den Frauen
angetan haben.

Die Pathologisierung der Minnlichkeit ist sicher keine
Losung, auch wenn der Spiegel bereits vor Jahren Artikel
veroffentlichte, die eindeutig in diese Richtung zielen.”
Das fiihrt zu einer Form des Anti-Manner-Sexismus, ge-
gen den sich bisher kaum Widerstand riihrt, der die
Minner nur verunsichert, den Frauen aber nicht hilft.
Das »gestorte Mainnerleben« und die zunehmenden
Angste vor einem »Minimatriarchat« sind die Folgen.

Daher mochte ich mit diesem Buch auch eine Lanze
fur die Minner brechen und ein wenig um Verstindnis
fur die »Mainner-Zwangslage« werben. Ich will das
»Minnliche« nicht aus der Welt schaffen. Denn was
bleibt denn iibrig an Minnlichkeit, wenn der Mann
durch die permanente Doppelanforderung — beruflich
erfolgreich, teamorientiert, immer verstindnisvoll und
hochgradig familienorientiert zu sein — in Depression
versinkt und keinen Mann mehr stehen kann? Auf der
einen Seite wiirde das entscheidungsunfihige, stark irri-
tierte, aufgrund der Doppelanforderungen im intrapsy-
chischen Konflikt steckende Minner ergeben, die zu-
nehmend die psychotherapeutischen Wartezimmer be-
volkern. Auf der anderen Seite hitten wir Frauen, die
sich beklagen, dass es keine »richtigen Manner« mehr
gebe, dafiir aber Fifty Shades of Grey zum Bestseller ma-
chen.

Der »Konkurrenzkampf zwischen den Geschlech-
tern« ist langst nicht ausgestanden, aber es bildet sich all-
mihlich ein neuer Fihrungsstil heraus, der weibliche

Jorg Blech, Rafaela von Bredow: Eine Krankheit namens Mann. Der
Spiegel; 38/2003
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und minnliche Aspekte ideal vereinigt, zum Wohl von
Mensch und Kultur. Ich betrachte ihn als eine Art andro-
gyner Fihrungsstil, gekennzeichnet durch die besten
Anteile von Mann #nd Frau. Ich mochte ihn »Meta-Gen-
der«-Stil nennen: auf die Geschlechter blickend und tiber
den Geschlechtern und deren Identitit stehend, mit der
Fihigkeit, sich selbst zu reflektieren und fiir die jeweilige
Situation das adiquate Fihrungsverhalten zu zeigen.
Das wire mein Ideal, das ich am Schluss des Buchs skiz-
ziere.

Grundlage fur alle Thesen dieses Buchs bildet zum einen
die Vielzahl von soliden Untersuchungen und Publika-
tionen, die es zu diesem Thema mittlerweile gibt. Zum
anderen sind es meine langjdhrigen Beobachtungen und
Erfahrungen, die ich in der intensiven psychologischen
Arbeit mit Frauen und Minnern gewinnen konnte. Er-
gianzt werden diese beiden Perspektiven durch Fallge-
schichten — einige kurz und kompakt, andere ein wenig
ausfithrlicher — und durch Exzerpte aus Interviews mit
hochrangigen Fiithrungskriften, die ich speziell fiir die-
ses Buch geftihrt habe.

Auf theorielastige Konzepte habe ich bewusst ver-
zichtet, da ich ein Buch aus dem Leben fiir das Leben
schreiben wollte. Natiirlich bin ich mir der Tatsache be-
wusst, dass es auch »andere Frauen« und »andere Min-
ner« gibt. Mir geht es jedoch um grundlegende Tenden-
zen, die insbesondere beim Fiihren eine entscheidende
Rolle spielen kdnnen. In der uralten Diskussion um die
Unterschiede zwischen Minnern und Frauen und die
damit verbundenen Verhaltensqualititen bin ich prag-
matisch und verfolge einen Ansatz, der weder die nach-
vollziehbaren soziologischen noch die beweisstarken

biologischen Aspekte aufler Acht lisst.
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Sollten Sie sich als Leser oder Leserin provoziert fith-
len, so entspricht dies meinen Absichten: Provokationen
konnen helfen, die Dinge in einem anderen Licht zu se-
hen und bisher Unbedachtes — oder gar Verdringtes — ins
Kalkiil zu ziehen. Sie konnen und sollen, ein wenig »Rei-
bung« erzeugen. Als weiteres Stilmittel habe ich die Po-
larisierung und die Generalisierung gewihlt. Spannende
Biicher leben eben auch von der ein oder anderen Uber-
treibung wie auch Verallgemeinerung.

Ich habe mit FuSnoten gearbeitet, so dass die Leser die
Literaturverweise auf jeder Seite direkt und unmittelbar
im Blick haben. Das finde ich deshalb wichtig, da viele
der genannten Quellen — allein durch die Titelformulie-
rung — Leseatmosphire erzeugen konnen. Wenn man
erst im Verzeichnis hinten nachblittern miisste, wire
dieser Effekt nicht gegeben. Lesen hat fiir mich immer
auch mit einer bestimmten Stimmung zu tun. Ich hoffe,
ich kann eine solche Stimmung erzeugen, die die Ernst-
haftigkeit des Themas, aber auch seine paradoxen, ste-
reotypen und verriickten Momente widerspiegelt. Und
ich hoffe schlieflich, auch eine Atmosphire des Auf-
bruchs zu vermitteln.
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