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Von einer Fithrungskraft wird sehr viel er-
wartet. Diesist allen, die eine Top-Position
einnehmen wollen, durchaus bekannt. Al-
lerdings werden nach Ansicht des Manage-
mentberaters und Psychotherapeuten
Werner Dopfer die geschlechterspezifi-
schen Unterschiede beim Fiihren zu wenig
beriicksichtigt. Zu Unrecht, davon ist er
{iberzeugt.

SZ: Frauen in Fiithrung - ist das iiber-
haupt noch ein Thema fiir Sie?

Werner Dopfer: Das ist ein Dauerthema. Es
wird zwar nach mehr Frauen in Fithrungs-
funktionen gerufen, sie sollen geférdert
werden, jedoch wird ihnen zu wenig ver-
mittelt, welche Verhaltensstrategien sie —
vor allem bei der Fithrung von Mannern —

Hat sich jemals ein Mann Gedanken ge-
macht, wie er Frauen fiihren soll?

Ja, ich (lacht). Ich denke, Ménner machen
sich durchaus Gedanken. Aber die Lage ver-
andert sich. Viele Frauen sind es bisher
nicht gewshnt, Ménner zu fithren, das ist —
historisch betrachtet — durchaus neu.

Was miissen Frauen bedenken?

Mehrere Aspekte. Etwa, dass es fiir Man-
ner auch ungewohnt sein kann, eine Che-
finzu haben. Ebenfalls sollten sie nicht ver-
nachléssigen, dass es nun mal geschlech-
terspezifische Eigenheiten gibt. Ich bin
letztlich zu dem Schluss gekommen: Ideal
wire ein Meta-Gender-Fithrungsstil, der
das Beste aus ménnlichen und weiblichen
Fahigkeiten vereint.

Woran knabbern die meisten Frauen in
Fiihrungspositionen?

Die Faktoren

XundY

Psychotherapeut Werner Dopfer pladiert dafiir,
geschlechterspezifisches Verhalten in Fithrungsjobs zu beriicksichtigen

Ich erlebe haufig, dass Frauen irritiert und
ratlos sind. Mache ich das richtig? Werde
ich als Chefin akzeptiert? Bin ich zu hart,
bin ich zu weich?

Sind bei Ihnen in der Praxis schon Man-
ner aufgetaucht, die eine Frau als Fiih-
rungskraft komplett ablehnen?
Vereinzelt, aber dies sind Manner, die von
ihrer Einstellung her eher im Gestern ver-
harren. Viele moderne Ménner hingegen
sagen, eine Frau konne das Team berei-
chern. Manche duflern sogar, sie hétten
gerne mal eine Chefin, trotz des mitschwin-
genden mulmigen Gefiihls.

Ist es wirklich so, dass sich keine Frauen
finden?

Von den Kompetenzen her findet man sie.
Das ist nicht der Punkt. Nicht selten fehlt
den Frauenjedoch der Mut, sich in die Welt
der Hierarchien vorzuwagen. Was bedeu-
tetes, in einer Médnnerwelt als Frau zu fith-
ren? Es gibt zwar berithmte Beispiele, je-
doch sind sie zu weit weg und deshalb als
Modell nur bedingt geeignet.

Werner Dopfer arbeitet als
Psychotherapeut und Berater.

Ist es nicht eine Ausrede, dass Frauen
sich nicht trauen? Ist es nicht eher eine
Verteidi der ménnli s
Arbeitswelt mit Sitzungen am Abend
und langen Arbeitstagen?

Das gibt es schon. Méanner wollen oftmals
Helden sein und kdmpfen bis zum Umfal-
len, oder bis zum Burn-out. Dass sie sichin
diesem Zusammenhang auf weichere Zii-

ge einlassen, erlebe ich zunehmend haufi-
ger. Dennoch ist es ein riesiger Umdenk-
prozess. Hier bereichern die Frauen die Ar-
beitswelt.

Sie haben ja ein Buch mit dem Titel ,,Ma-
ma-Trauma“ geschrieben. Ist es wirk-
lich so, dass die Manner von ihren Miit-
tern so negativ beeinflusst werden und
deshalb keine Chefinnen wollen?

Das ist ja nur ein Kapitel im Buch. Mein
Lieblingstitel wire gewesen: Erfolgsfaktor
XX, mit dem Untertitel: Wie Frauen erfolg-
reich Ménner fithren. Vermutlich wiirden
sich Frauen dadurch mehr angesprochen
fithlen als mit dem Mama-Thema. Aber
das war letztlich eine Entscheidung des
Verlags.

Aber welcher Zusammenhang besteht
nun zwischen Miittern und Frauen in
Fithrungspositionen?

Ménner werden priméar von Frauen soziali-
siert. Zuerst sind es die Miitter, dann die Er-
zieherinnen, die Grundschullehrerinnen,
Viter sind leider oft abwesend. Daher ist
das Erobern einer wichtigen Funktion fiir
die Ménner oft ein Freischaufeln vom weib-
lichen Einfluss. Wenn sie dann pl6tzlich ei-
ne Frau als Chefin bekommen, ist es fiir sie
nicht ganz leicht. Da kann es sein, dass sie
sichin ihren Autonomiebestrebungen ein-
geschrankt fiihlen und unbewusst in den
Widerstand gehen.
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Rivalitdt unter Frauen, das wird nicht
oft thematisiert.

Richtig, das wird gerne ausgeblendet. Aber
per se ist es so, dass auch Rivalitét unter
Frauen herrscht. Da gibt es zum Beispiel
das sogenannte Crab-Basket-Phdnomen —
alle krabbeln aufeinander, um aus dem
Korb rauszukommen, sprich, nach oben zu
kommen, und zum Schluss purzeln dochal-
le zuriick in den Korb.

‘Was wiire denn, wenn mehr Frauen Fiih-
rungsverantwortung hitten?

Ich bringe das gern mit der Weltpolitik in
Verbindung. Dann gibe es weniger Herren
vom Typus Trump oder Putin. Frauen sind
von der Gesamttendenz her deutlich ko-
operativer. Die Betonung liegt hier auf Ge-
samttendenz - es gibt immer auch Ausnah-
men. Aber generell sind Frauen fihiger,
Kompromisse zu schlieffen und weniger ra-
dikal, was Entscheidungen anbelangt. Sie
sind schlichtweg auch vorsichtiger. Des-
halb sind beispielsweise Fondsmanagerin-
nen langfristig erfolgreicher.

Welchen Einfluss hat die Kultur in
Deutschland auf Frauen in Fithrung?
Dass sie eher zu Hause bei der Familie
bleiben sollen?

Diese Tendenz gibt es durchaus noch. Aller-
dings ist es auch noch nicht restlos geklart,
was fiir das Kind besser ist. Insofern sind
Frauen oft hin- und hergerissen zwischen
Karriere und Familie. Ich bin ein Anhdnger
davon, dass grofie Unternehmen Kitas am
Ort schaffen, damit die Eltern nahe bei den
Kindern sind. Sollte etwas sein, kann un-
mittelbar Néhe hergestellt werden. Dies
zeigt, dass Arbeit und Familie kein Wider-
spruch sein muss. Es gibt Unternehmen,
die praktizieren dies bereits. Eskommt su-
per an, da es funktioniert.

Aber wenn sich Frauen einige Jahre fiir
Familie entscheiden, um dann wieder in
den Berufeinzusteigen, gilt das als Karri-
erehindernis.

Bei einer Lebensarbeitszeit von 40 Jahren
und mehr sind drei oder vier Jahre fiir die
Familie unerheblich. Das ist Humbug. Ich
weifd nicht, womit das zusammenhéangt.

hts des fehlend

Das heifdt, als weibli Fiihr

Fithrungsnach-

sollte ich auf die Autonomie der Ménner
achten?

Wenn Chefinnen ihre ménnlichen Mitar-
beiter zu sehr einschrinken, dann ist es
problematisch. Méanner haben ein relativ
hohes Autonomiebediirfnis. Raum geben,
vertrauen, machen lassen, loben. Das brau-
chen Frauen auch, aber unter Ménnern ist
das ausgeprigter. Wenn erforderlich, auch
ein bisschen als Held erscheinen lassen,
dann léuft es leichter mit der Fiithrung.

Das ist nicht leicht fiir Frauen.

Das stimmt. Es geht um die psychologi-
schen Faktoren. Die werden in Manage-
mentschulungen in der Regel nicht ausrei-
chend behandelt. Es gibt natiirlich allge-
meine Fithrungsgrundsétze, doch wie ge-
sagt, das Geschlechterspezifische fehlt.
Nehmen Sie zum Beispiel einen Schulrek-
tor. Fiihrt er 25 Frauen, dann ist das etwas
anderes, als 25 Ménner zu fithren.

Was muss der Rektor beachten?

Wenn viele Frauen zusammen sind, ent-
steht auch Rivalitit. Ménner sind oftmals
radikaler, da wird auf den Putz gehauen,
da wird das Revier abgesteckt. Bei Frauen
léuft es meist versteckter. Das muss der
Rektor erkennen und entsprechend inter-
venieren.

wuchses kann ich diese althergebrachte
Haltung nicht mehr nachvollziehen.

Friiher hief} es, eine Frau in einer Fiih-
rungsposition muss so sein wie ein
Mann.

Das ist falsch. Frauen sollten sich auf ihre
ureigenen Qualitdten beziehen. Dann ge-
lingt es leichter, den Job gut zu machen.
Viele Ménner arbeiten sogar daran, weibli-
che Qualititen bei sich zu entdecken und
entwickeln — wie zum Beispiel aufmerk-
sam zuzuhoren und kooperativ und weni-
ger egozentrisch zu agieren. Frauen kdn-
nen sich aber auch etwas bei den Ménnern
abschauen: Deutlich und klar sagen, was
sie wollen und was nicht.

Welchen Wandel wiirden Sie sich wiin-
schen?

Da gibt es viele Aspekte. Aber der zentrale
‘Wandel wire, mehr auf psychologische Er-
kenntnisse zu bauen, damit ein Miteinan-
der besser gelingt.

‘Welchen Rat wiirden Sie Frauen denn ge-
en?

Stehen Sie selbstbewusst zu ihren weibli-

chen Qualitiiten, reflektieren Sie jedoch

ihr Verhalten ganz genau, wenn Sie Méan-

ner erfolgreich fithren wollen.
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