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~Stutenbissig“?! — Frauen und
Konkurrenz: Ursachen und Folgen eines
missachteten Storfalls

In Wirtschaft, Politik und Verwaltung des
deutschsprachigen Raums steigt der Anteil der
Frauen in Fithrungspositionen jéhrlich um circa
ein Prozent und néhert sich so einem Durch-
schnitt von zwanzig Prozent. Prognose:
weiterhin stabil steigend. Frauen haben es also
zunehmend auf ihrem beruflichen Weg mit Frau-
en zu tun. Auch und in Zukunft insbesondere
im Management. Diese Entwicklung riickt nun
folgerichtig ein brisantes Thema ins Blickfeld:
Wie halten es die Frauen in Zusammenarbeit
und Wettbewerb mit der Konkurrenz?

Ein Beispiel

Frau S. und Frau K. arbeiten in einer grolen Wer-
beagentur, beide in leitender Position auf gleicher
Hierarchieebene, jedoch fur verschiedene Ge-
schéftsbereiche. Seit Monaten schwelt eine erbit-
terte Konkurrenz zwischen den beiden und vergif-
tet das Betriebsklima, stort die Geschéftsabléufe
und verschleppt Entscheidungen. Alle wissen um
diese Situation, offen und sachlich wird dariiber
jedoch nicht gesprochen. Die Belegschaft beginnt,
sich zunehmend in kleineren und gréReren Reibe-
reien zu verlieren, Motivation und Leistung sinken
rapide.
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Die Unternehmensleitung fuhrt mehrere ab-
mahnende Gespréche mit beiden Kontrahentinnen,
sie will keine der beiden hochqualifizierten
Fuhrungskréfte verlieren. Ohne Erfolg. Die Umsét-
ze in beiden betroffenen Geschéftsbereichen sin-
ken. Erst als dem Unternehmen bereits betrachtli-
cher Schaden entstanden ist, muss aus folgendem
Grund gehandelt werden: Zuféllig kommt heraus,
dass Frau K. unter Vortauschung falscher Tatsachen
einen Geschéftsabschluss von Frau S. vereitelt hat,
weil sie ihr diesen Abschluss ,nicht génnte”. Frau
K. wird entlassen.

Frauen und Konkurrenz - ein
Tabuthema unserer Gesell-
schaft?

Frauen untereinander sprechen dariber entweder
hinter vorgehaltener Hand oder gar nicht, Ménnern
untereinander dient das Thema hochstens zu Her-
renwitzen, und zwischen Frauen und Mannern
scheint es das gar nicht zu geben. Doch in der
Realitét von Organisationen und Unternehmen gibt
es wohl kaum eine Person, die nicht schon einmal
eine &hnliche Erfahrung wie im Eingangsbeispiel
gemacht hat.

In Anbetracht dieser Situation ist es dringend ange-
zeigt, dem Ph&nomen eine gedankliche Erkundung
zu widmen und die Frage zu stellen: Was macht
Frauen den Umgang mit Konkurrenz so schwer,
dass daraus eine das gesamte System erfassen-
de destruktive Dynamik entstehen kann?

Betrachten wir zunédchst die — hier etwas Uberspitzt
formulierten — Glaubenssétze unserer westlichen
Kultur zum Thema:

m Konkurrenz zwischen Mannern ist nattrlich und
notwendig. Sie belebt den Wettbewerb und ist
kultiviert und sportlich.
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m Konkurrenz zwischen Frauen nennt
sich ,Stutenbissigkeit”. Sie ist hin-
terhéltig, intrigant, unter der Gur-
tellinie. Letztendlich geht es dabei
immer um die Gunst des Mannes.

m Konkurrenz zwischen Ménnern und
Frauen kann es eigentlich gar nicht
geben, weil Frauen (siehe oben)
keine ernst zu nehmenden Rivalen
sind.

Nun wissen wir mittlerweile, dass das
Geschlecht des Menschen nicht allein
durch die biologische Ausstattung de-
finiert wird. ,Gender” ist ein soziales
Konstrukt, und damit steht der Sozial-
charakter von Frauen und Mannern in
einer gestaltgebenden Wechselbezie-
hung zu den Normen der Gesellschaft,
in der wir leben. Vor diesem Hinter-
grund missen wir also fragen: Inwie-
fern folgt dieses offentliche Bild dem
tatsachlichen Verhalten von Frauen
und/oder folgen die Frauen unbe-
wusst dem offentlichen Bild?

Konfliktverhalten der
Geschlechter

Die empirische Sozialforschung liefert
hier wichtige Erkenntnisse. Das Aus-
handeln von Fragen des Ranges ist
eines der dltesten Motive des Han-
delns in sozialen Verbénden. Ménner
und Frauen lassen sich hier allerdings

Frauen

Hohe Bewertung von sozialem Klima,
kollegialer Vernetzung und
Gemeinschaft

Ideal der ,Fursorgemoral” [5]

Orientierung am flexiblen Relativismus
der kontextabhéangigen sozialen Normen
[1:6:7]

Misstrauen gegentber formaler
Ordnung, Vertrauen in personlichen
Kontakt

Betonung von Intersubjektivitat und
Bindung

LErhaltungsrolle” in Teams
(Verantwortung fir Zusammenhalt und
Vorantreiben der Kooperation) [8]
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von fundamental unterschiedlichen
Grundwerten leiten. Die Gegenlber-
stellung in Tabelle 1 weist auf die we-
sentlichen Unterschiede hin.

Fur das Konfliktverhalten heiRt das:

m Ménner neigen im Konfliktfall
starker zu einem Kampf, in dem
ein Oben und Unten ausgefoch-
ten wird. Da sie diesen Kampf aber
als Aushandlung von formalen Rol-
len erleben, sind Sieg oder Nieder-
lage Ergebnisse, von denen man
sich personlich distanzieren kann.
Eine Niederlage ist dann ein vori-
bergehendes Stadium der Unter-
werfung, das jederzeit wieder ver-
anderbar ist. Periodische Rang-
kdmpfe gehoren zum Leben.

m Frauen sind im Konflikt stérker an
Beziehung orientiert und durch
emotionale Bindungen geleitet.
Sieg oder Niederlage werden mehr
auf die Gesamtpersonlichkeit als
auf den Konfliktinhalt bezogen. Eine
Niederlage kann schlimmstenfalls
als personliche Vernichtung und
Ausschluss aus der schitzenden
Gemeinschaft erlebt werden. Kon-
flikte werden dementsprechend bei
Eskalationsgefahr eher verdeckt. Ein
offener Ausbruch bedeutet unbe-
wusst existenzielle Gefahr [7].

Manner

Hohe Bewertung von Status, Rolle und
Position

Ideal der ,Gerechtigkeitsmoral” [5]

(tendenziell rigide) Orientierung an
allgemeingultigen Regeln, Gesetzen und
formaler (hierarchischer) Ordnung

Misstrauen gegentber der Kategorie
Beziehungen, Vertrauen in die Kategorie
Struktur

Betonung von Unterschieden und
individueller Autonomie

+Aufgabenrolle” in Teams (Verantwortung
fur das Vorantreiben der Sache) [8]

Die Extremszenarien der Chancen und
Gefahren beider verschiedener Model-
le kénnen demnach wie in Tabelle 2
skizziert werden.

Hier treffen wir also einmal mehr auf
die altbekannte Dichotomie der
Geschlechterrollen:

m Frauen orientieren sich an Perso-
nen, Mdnner an Strukturen;

m Beziehungs- versus Sachebene;

m Soziale Kompetenz auf der einen
und Fachkompetenz auf der ande-
ren Seite.

Aber so einfach ist es letztlich nicht.
In Anbetracht der fir Frauen geltend
gemachten ,Fursorgemoral” [5] und
Beziehungsorientierung mutet es fast
paradox an, wie wenig interpersonelle
Loyalitdt es unter Frauen in Unterneh-
men zu geben scheint. Es ist im Ge-
genteil offenbar so, dass sich Frauen
massiv gegen nachrickende Frauen
im Unternehmen wenden, wenn sie
einen bestimmten Karriereweg einmal
erfolgreich eingeschlagen haben. Von
Solidaritdt und Kollegialitdt augen-
scheinlich keine Spur. Und schon gar
nicht von Seilschaften, wie sie in der
Ménnerwelt eine gediegene Tradition
haben: ,Die zentrale Herausforderung
fur kompetente und erfolgreiche Frau-
en liegt in der unterschwelligen Be-
drohung, die sie fur die anderen Frau-
en darstellen” [2]. Gilt die ,Fursorge-
moral” am Ende nur den Ménnern?
Werden Frauen mannlicher als
Manner, wenn sie erfolgreich sein

Tabelle 1: Grundeinstellungen und Wer-
te in Bezug auf soziales Handeln in Or-
ganisationen



wollen? Muss die ,Karrierefrau” einfach
nur der bessere Mann sein?

Unseren Erfahrungen in der Unterneh-
mens- und Organisationsberatung zu-
folge geht es den miteinander konkur-
rierenden Frauen wie den mannlichen
Kollegen in erster Instanz um die ,Sa-
che": die bessere Leistung, Fachkom-
petenz oder Qualifikation im Rahmen
der geltenden Anforderungen. Die
oben skizzierten Dispositionen drii-
cken sich also nicht im Streitgegen-
stand — dem ,Was" —, sondern in der
Art und Weise der Konkurrenz — dem
JWie" — aus. Dies ist die Ebene, auf
der kontraproduktiv gehandelt wird, hier
entstehen die EffizienzeinbuRen [3].

Wenn Frauen mit
Mannern konkurrieren...

.. sind sie zwar zunéchst durch ihre
Beziehungsorientierung und damit ho-
here personliche Verletzbarkeit im
Nachteil, gleichzeitig aber birgt die
weibliche Wettbewerbskultur gegen-
Uber der mannlichen auch Vorteile:
Durch ihre hohere Wahrnehmungs-
fahigkeit von unbewussten Motiven
kénnen sich Frauen flexibler auf Anfor-
derungen einstellen, durch eine groRe-
re Geschmeidigkeit im sozialen Kontakt
gelingt es ihnen besser, die richtigen
,Kanéle" zu finden. So konnen sie zu-
weilen gegen einen mannlichen Kon-
kurrenten einen fur diesen unerwarte-
ten ,Uberraschungssieg” erringen.

Zudem zeigt sich hier ein verhaltens-
psychologisches Phdnomen, das nicht
zuletzt durch den Emanzipationsdiskurs
der vergangenen Jahrzehnte gefordert
wird: Eine Frau kann einem Mann dann
ohne schlechtes Gewissen eine Nieder-
lage zuftigen, wenn es ihr gelingt, ihn
als einen Gegner anzusehen, der die
Niederlage allein schon dadurch ver-
dient hat, dass er ein Mann ist (und
damit zu einer gesellschaftlich privile-
gierten Gruppe gehort) [7]. Umgekehrt
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Best Case
Frauen flexible Prozessregulierung,
soziale Vernetzung und Empathie
Manner stabile Ordnung, Mut zum

personlichen Risiko und
Verantwortung

Worst Case

soziale Blockierung und Zersetzung
organisationaler Entwicklung

,totale Organisation”, Burokratie und
Krieg [4]

Tabelle 2: Nutzen und Risiken geschlechtsspezifischer Verhaltensmuster fiir Orga-

nisationen

ausgedriickt: Die noch immer vorhan-
dene oder empfundene Unter-
privilegierung der Frauen kann sub-
jektiv als Schutz gegen Schuldgefiihle
und als Alibi fiir so manchen ausge-
fuhrten Schlag fungieren.

Wenn Frauen mit
Frauen konkurrieren...

... wird es hingegen brenzlig. Es sieht
so aus, als ob Frauen mittlerweile zwar
gelernt héatten, sich in bestimmtem
MaRe gegen Ménner durchzusetzen
und ihre errungene Macht in der Ver-
tikalen nach unten abzuschirmen (was
durchaus zweifelhaft ist). In der Hori-
zontalen der Hierarchie gegen eine
andere, gleichrangige Frau anzutreten,
scheint sich jedoch schwieriger zu
gestalten. Eine Frau kann einer Frau
nur schwerlich ohne Skrupel eine of-
fene Niederlage zufiigen. Das verbie-
tet der gesellschaftliche Anstand, der
weibliche Sozialcharakter und ,die
Moral des Nicht-Verletzens” [1,7]. Was
also tun Frauen in der Praxis, wenn
der berufliche Alltag sie in Konkur-
renz zueinander bringt?

Offener Kampf ist zum einen wegen
der hohen personlichen Verletzungs-
gefahr zu riskant, zum anderen wird
eine solche Veréffentlichung von
Ménnern und Frauen gemeinhin als
unwirdig und peinlich wahrgenom-
men — oder eben als ,Stutenbissigkeit”
diskreditiert. So ist das gekonnte De-
ckeln entsprechender Bestrebungen,
das ,So-tun-als-ob-wir-das-gar-nicht-
notig-haben” immer noch die elegan-

teste Losung, welche allerdings die
Entfaltung personlicher Performance
essenziell einschrankt und damit be-
rufliches Fortkommen behindert.

Wenn der ,Kampfimpuls” nun so kraf-
tig ist, dass er nicht mehr ,gedeckelt”
werden kann, muss ein Ventil gefun-
den werden, das den gefahrverhei-
Renden offenen Ausbruch vermeiden
hilft. Die uns allen aus dem Alltag von
Organisationen vertraute weibliche
Konkurrenz-Subkultur ist auf diese
Weise entstanden: als Versuch, das
offiziell Unmdgliche durch Tarnung
inoffiziell méglich zu machen.
Maglichst unauffallig arbeiten die Kon-
trahentinnen auf allen Ebenen und mit
hohem strategischen Erfindungsreich-
tum massiv gegeneinander, der jeweils
Anderen werden die Ubelsten Absich-
ten unterstellt. Mit einem tunlichst was-
serdichten Opfermythos (der immer
zugleich eine Heldenlegende ist), wer-
den Verbiindete akquiriert.

Wenn Frauen auf diese Weise kon-
kurrieren, soll die Gegnerin nicht
einfach durch erbrachte Leistung
Uibertroffen, sondern als ganze Per-
son ausgeschaltet werden. Da das
Ziel nur ,under cover” und Uber An-
dere — davon aber maglichst viele mit
moglichst viel Einfluss — zu erreichen
ist, kdnnen weite Teile der Organisati-
on gleichsam ,sozial kontaminiert”
werden. Im schlimmsten Fall verlieren
die Kontrahentinnen im Laufe der Es-
kalation das Unternehmensziel kom-
plett aus den Augen. Die spezifischen
Qualitdten der ,Erhaltungsrolle” ver-
wandeln sich nun im Umkehrschluss
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in eine meisterhafte Verhinderungs-
strategie. Die letzte Konsequenz aus
dem Konflikt ist auffallend haufig, dass
eine der beiden Kontrahentinnen den
organisationalen Kontext verlasst oder
verlassen muss. Ménner hingegen
bleiben auch nach einer ,Top oder
Flop"-Entscheidung in einer Konkur-
renzangelegenheit eher durchaus wei-
terhin Kollegen [2;3].

Mannliche und weibliche Konkurrenz-
strategie lassen sich also zugespitzt auf
folgende Formel bringen:

m Wenn Ménner konkurrieren, wollen
sie ihre Interessen mit allen Mitteln
durchsetzen.

m Wenn Frauen konkurrieren, wollen
Sie den Erfolg der Kontrahentin mit
allen Mitteln verhindern.

Dass beide Strategien hochgradig des-
truktiv sein konnen, ist offensichtlich. In
der ménnlichen Variante ist die Gefahr
jedoch leichter erkennbar, da sich in ihr
ein handelndes ,Ich” offenbart. Hier bie-
tet die Kultur unseres traditionell mann-
lich dominierten Wirtschaftslebens soli-
de Instrumente der Regulierung, also der
Nutzung und Steuerung dieser aktiv-ag-
gressiven Energie.

Die weibliche Variante setzt Energie in
Verhinderung, betreibt Blockierung. Sie
richtet sich auf andere und verbirgt
damit das handelnde ,Ich”. Diese sich
selbst im Endeffekt lahmlegende En-
ergie zu I6sen und die darin gebun-
dene Kraft virtuoser Kunstfertigkeit und
Kreativitdt fur die Erreichung des
Organisationszieles zu nutzen, das ist
Aufgabe des Konkurrenzmanage-
ments flr erfolgsorientierte Frauen.

Warum scheint es so
schwer, das Problem
anzugehen?

Das Phéanomen des ,Glésernen Da-
ches” [9] wurzelt nicht allein in den
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verkrusteten Strukturen patriarchali-
scher Tradition. Der Gedanke, dass
der weibliche Teil der ,Human
Resources” nicht zuletzt deswegen
unzureichend ausgeschépft werden
kann, weil sich Frauen auf dem Weg
zu Erfolg und Fihrungsrolle gegensei-
tig behindern, rihrt auch an ein Tabu
des aktuellen Gender-Diskurses: Er
verldsst die Blickachse des Inter-Gen-
der-Spannungsfeldes und wagt eine
Betrachtung der Intra-Gender-Dyna-
mik. Hier kommt die Political Correct-
ness ins Straucheln, zumal vorder-
grindig mit dem wichtigsten feminis-
tischen Paradigma schlechthin gebro-
chen wird: der Solidaritat. Die Idee
der Solidarisierung, die jeder sozialen
Emanzipationsbewegung notwendig
zugrunde liegt, ist wesenhaft ver-
kntpft mit dem Vorgang der Entdif-
ferenzierung. So sollen Frauen ge-
meinsam stark sein (immer implizit
in Bezug auf Manner). Miteinander in
Konflikt geraten durfen sie bitteschon
nicht. Und schon gar nicht in Konkur-
renz (Konkurrenz = Machtkampf=
maénnlich = schlecht)! Hier haben wir
den seltenen Fall, dass ein in der kul-
turellen Tradition verankertes Tabu mit
dem Tabu der Gegenbewegung de-
ckungsgleich ist. Ein doppeltes ,Was-
nicht-sein-darf-kann-nicht-sein”.

Was kann getan
werden?

Viele Organisationen und Unterneh-
men haben bereits erkannt, dass drin-
gender Handlungsbedarf besteht. Gro-
Re Unternehmen investieren zuneh-
mend in Netzwerke und Mentoring-
Programme zur Erhthung des Anteils
weiblicher Fihrungskréfte [9]. Inwie-
weit dieser Weg zum gewinschten
Erfolg fuhren wird, muss sich noch
erweisen. Die langjéhrige Beschéfti-
gung mit dem Thema und die nach-
haltige Erfahrung mit Instrumenten
professioneller Unterstiitzung lassen
folgende Schlussfolgerungen zu.

Verankerung der Gender-
Perspektive in Organisatio-
nen

Grundvoraussetzung fur eine dringend
notwendige Entwicklung in diesem
Problemfeld ist die organisationale
Verankerung der Gender-Perspektive.
Nur wenn in der Kultur eines Unter-
nehmens die Bereitschaft vorhanden
ist, das Geschlecht als eine unter vie-
len moglichen handlungsorganisieren-
den Kategorien zu betrachten, kann
sich hier etwas bewegen: Die unter-
schiedlichen Erfahrungen und Schwie-
rigkeiten lassen sich so in ein Koordi-
natensystem einordnen. Formale Re-
gularien und verordnete Malinahmen
helfen in diesem Problemfeld wenig,
geht es doch — wie oben skizziert —
um tief verankerte, meist vollsténdig
unbewusste Haltungen, Bilder und
Einstellungen. Diese missen in den
Blick genommen werden.

Eigene Konkurrenz-
strategien bewusst machen

Frauen sollten sich einem Lernfeld 6ff-
nen, um sowohl als Betroffene als auch
als Fiihrungsverantwortliche konfliktfé-
higer zu werden. Voraussetzung ist, sich
mit den eigenen Konkurrenzstrategien
bewusstwerdend auseinander zu set-
zen. Nur so wird & la longue die effizi-
ente Ausschopfung eigener Ressourcen
moglich, die dann sowohl dem Unter-
nehmen als auch der personlichen
Karriere zur Verfligung gestellt werden
kénnen. Entsprechende Trainings hel-
fen, die unbewusste Verhinderungs-
strategie in eine konstruktive und wert-
schopfende Wettbewerbsstrategie zu
verwandeln. Insgesamt gilt es, einen
«dritten Weg" zu beschreiten, der die
Sackgasse kritikloser Ubernahme
mannlicher Machtklarungsrituale
kreativ umgeht und ihre Verkehrs-
formen qualitativ (iberholt. Die wich-
tigsten Ziele und Trainingsinhalte sind:

m Konfrontationen als Begegnungen
verstehen und gestalten lernen;



m Die ,Ich-Kunst” des Wollens und
Scheiterns beherrschen;

m Spezifische Deeskalationsstrategien
und ,Spielabbruchinterventionen”
erlernen und fur sich selbst und
andere anwenden kénnen;

m Selbstbild-Fremdbild-Uberpriifung
und Erlernen von Wertschatzung
unter ranggleichen Frauen durch
eine kompetente Feedbackkultur;

m Evaluation und Nutzung der Res-
sourcen sozialer und emotionaler
Kompetenz fir eine konstruktive
Wettbewerbstrategie im Sinne des
Unternehmensziels.

Ernstnehmen des Phdno-
mens

Ménnliche Vorgesetzte und Kollegen
sollten sich dem Phénomen der weib-
lichen Konkurrenz ernsthaft und sorg-
sam zuwenden. Verharmlosen, Miss-
achten, Schweigen und Aussitzen —
bisher sehr verbreitete Umgangswei-
sen — vervielfachen die ,Verhinde-
rungsenergie” und schaden dem Un-
ternehmen immer mehr als es scheint.

Leitsdtze beachten

Leitsatze des Konfliktmanagements fur
maénnliche wie weibliche Fihrungs-
kréfte sind hierbei:

m Die Folgen fur das Unternehmen
in den Blick nehmen (Effizienzein-
buBen et cetera);

m Mit Offenheit und einer klaren Spra-
che das Tabu durchbrechen;

m Wirdigung des Leistungswettbe-
werbs der an dem Konflikt beteilig-
ten Frauen auf der Ebene der
Sachkompetenz; ,Verhaltensrigen”
fihren zur Verschlimmerung der
Beziehungsaufladung;

m In einem dafir vorgesehenen Kom-
munikationsrahmen die beiden
Kontrahentinnen dazu bewegen,
sich einander zu stellen. Keine
Einzelgespréche (1);

m Instrumente der Konfliktmoderation
und Mediation wie ,Kontrollierter
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Dialog” oder ,Geregeltes Feedback”
situationsaddquat einsetzen;

m Das Konfliktmanagement sensibel
und sozial kompetent, aber vor al-
lem Klar strukturiert und methodisch
transparent gestalten; “Menscheln-
de” Gesprache sind kontraindiziert;

m Gegebenenfalls Hinzuziehung ei-
nes externen Mediators.

Aligemeiner Ausblick

Sich aneinander messen zu kénnen,
ist nicht nur eine Kunst, sondern auch
ein Akt gegenseitiger Wertschatzung.
Wenn Frauen sich also wirklich gegen-
seitig ernst nehmen, muissen sie ,sich
gegenUbertreten” [6] und eine neue
Moglichkeit finden, Rang und Anerken-
nung untereinander auszuhandeln. In
dem MaRe, in dem sich in allen Fih-
rungsetagen immer mehr Frauen den
Marktanforderungen des Wettbewerbs
stellen wollen, wird der Schritt, eine
wirdevolle Konkurrenzféhigkeit zu ent-
wickeln, gleichsam zur historischen
Notwendigkeit.

Und wenn die Wirtschaft tatséchlich
und auf lange Sicht von dem profitie-
ren will, was sie sich von den spezi-
fisch weiblichen Ressourcen ver-
spricht, muss sie in ihren Leitbildern
und Malinahmen dazu beitragen,
dass eine Ubergreifende Neuorientie-
rung in der Konkurrenzkultur méglich
wird. Denn: Beide Geschlechter
werden sich auf dem Weg in den
entgrenzten globalen Wettbewerb
tber kurz oder lang ernsthaft um
eine Ethik der Konkurrenz als
gestaltgebendes Regulativ kiim-
mern miissen.

Dabei lohnt es immer wieder, an die
urspringlichen Wortbedeutungen von
JKonkurrent” und ,Rivale” zu erinnern:
Konkurrent bezeichnet nichts weiter
als eine Person, mit der ,ich zusam-
men laufe” — das ldsst ans Joggen
denken. Bei einem Rivalen handelt es

sich urspringlich um den ,Flussnach-
barn”, also die Person, die neben mir
am Flussufer Wasser schopft. Man
kénnte — analog zum Bild des Flusses
— in Zukunft vom ,Gender Main-
streaming” sprechen: Sportlichkeit,
Fairness und Sachlichkeit begegnen
Sensibilitdt, emotionaler Intelligenz
und strategischer Raffinesse.
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