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				Für meine Eltern, weil sie mich in dem Glauben erzogen haben, dass alles möglich ist.
Und für meinen Ehemann, der alles möglich macht.
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				Die Revolution verinnerlichen

				Im Sommer 2004 war ich mit meinem ersten Kind schwanger. Zu dieser Zeit arbeitete ich bei Google, wo ich für den globalen Onlinevertrieb verantwortlich war. Angefangen hatte ich dort dreieinhalb Jahre zuvor, als Google noch ein unbekanntes Start-up mit ein paar hundert Angestellten in einem heruntergekommenen Bürogebäude war. Während meiner ersten vier Monate dort wuchs das Unternehmen auf mehrere Tausend Mitarbeiter an und zog um auf ein Campus-Gelände mit zahlreichen Gebäuden.

				Meine Schwangerschaft war nicht einfach. Die typische morgendliche Übelkeit, die häufig in den ersten drei Monaten auftritt, beeinträchtigte mich neun lange Monate jeden einzelnen Tag. Ich nahm gut dreißig Kilo zu. Meine Füße schwollen um zwei Schuhgrößen an und wurden zu seltsam geformten Dingern, die ich nur sehen konnte, wenn sie auf einem Couchtisch lagen. Ein besonders feinfühliger Ingenieur bei Google verkündete, dass das »Project Whale« (»Projekt Wal«) nach mir benannt sei.

				Nach einem sehr anstrengenden Morgen, an dem ich auf den Boden der Kloschüssel gestarrt hatte, musste ich mich für einen wichtigen Kundentermin sehr beeilen. Google wuchs so schnell, dass Parken ein Riesenproblem darstellte. Die einzig auffindbare Parklücke war ziemlich weit weg. Ich rannte quer über den Parkplatz, in Wahrheit watschelte ich nur etwas schneller als in meinem sonstigen, absurd langsa-men Schwangeren-Schneckentempo. Dadurch verschlimmerte sich meine Übelkeit allerdings noch. Als ich beim Termin ankam, betete ich, dass wirklich nur Verkaufsargumente aus meinem Mund kommen würden. An diesem Abend erzählte ich meinem Mann Dave von meinen Problemen. Er meinte, Yahoo, wo er zu dem Zeitpunkt arbeitete, hätte Parkplätze für werdende Mütter am Eingang zu jedem Gebäude eingerichtet.

				Am nächsten Tag marschierte –  oder eher watschelte –  ich in das Büro von Larry Page und Sergey Brin, den Gründern von Google. In Wirklichkeit war ihr »Büro« einfach nur ein großer Raum voller Spielsachen, allerhand Zeug und über den ganzen Boden verteilten Kleidern. Ich fand Sergey in einer Yoga-Stellung in einer Ecke vor und verkündete, wir brauchen Schwangerenparklätze, je eher desto besser. Er blickte zu mir hoch, war sofort einverstanden, und bemerkte, dass er darüber noch nie nachgedacht hatte.

				Bis heute ist es mir peinlich, dass mir erst selber die Füße weh tun mussten, damit ich darauf kam, dass Schwangere reservierte Parkplätze brauchen. Hatte ich als eine der einflussreichsten Frauen bei Google nicht eine besondere Verantwortung, an solche Dinge zu denken? Doch ebenso wie Sergey war mir der Gedanke nie gekommen. Die anderen Schwangeren müssen still gelitten haben, weil sie nicht um eine Sonderbehandlung bitten wollten. Vielleicht fehlte ihnen auch das Selbstbewusstsein oder die richtige Position in der Hierarchie, um die Lösung dieses Problems zu fordern. Eine schwangere Frau an der Spitze –  selbst eine, die wie ein Wal aussah –  veränderte das.

				Heute sind Frauen in den Vereinigten Staaten, in Europa und im Großteil der Welt besser dran als je zuvor. Wir profitieren von den Errungenschaften der Frauengenerationen vor uns. Frauen, die für Rechte kämpfen mussten, die wir heute für selbstverständlich halten. Anita Summers, die Mutter meines langjährigen Mentors Larry Summers, wurde 1947 von der Standard Oil Company als Wirtschaftswissenschaftlerin eingestellt. Als sie die Stelle annahm, sagte ihr neuer Chef zu ihr: »Ich bin so froh, dass Sie da sind. Ich denke, ich bekomme den gleichen Grips für weniger Geld.« Sie fühlte sich geschmeichelt. Genauso intelligent zu sein wie ein Mann war ein großes Kompliment. Dafür auch den gleichen Lohn zu verlangen wäre unvorstellbar für sie gewesen.

				Noch dankbarer sind wir, wenn wir unser Leben mit dem anderer Frauen auf der ganzen Welt vergleichen. Noch immer gibt es Länder, die Frauen grundlegende Bürgerrechte verweigern. Weltweit werden ungefähr 4,4 Millionen Frauen und Mädchen zur Prostitution gezwungen.1 In Ländern wie Afghanistan und dem Sudan haben Mädchen keinen oder kaum Zugang zu Bildung, Ehefrauen gelten als Eigentum ihrer Männer und vergewaltigte Frauen werden oft verstoßen, weil sie Schande über die Familie gebracht haben. Manche Vergewaltigungsopfer kommen sogar ins Gefängnis, weil ihnen ein »Verbrechen gegen die Sittlichkeit« vorgeworfen wird.2 Dem völlig inakzeptablen Umgang mit Frauen in diesen Ländern sind wir um Jahrhunderte voraus.

				Doch dass alles viel schlimmer sein könnte, sollte uns nicht davon abhalten, einiges verbessern zu wollen. Als die Suffragetten auf die Straße gingen, hatten sie die Vision einer Welt, in der Männer und Frauen wirklich gleichberechtigt sind. Ein Jahrhundert später liegen immer noch große Anstrengungen vor uns, wenn wir diese Vision Wirklichkeit werden lassen wollen.

				Die ungeschminkte Wahrheit lautet: Männer regieren nach wie vor die Welt. Das bedeutet auch, bei Entscheidungen mit den größten Auswirkungen für uns alle, werden Frauen nicht in gleichem Maße gehört. Von 197 Staatsoberhäuptern sind nur 22 weiblich.3 Weltweit haben Frauen nur 20 Prozent aller Parlamentssitze inne.4 Bei den amerikanischen Wahlen im November 2012 haben mehr Frauen Sitze im Kongress gewonnen als je zuvor, ihr Anteil liegt nun bei 18 Prozent.5 In Europa sind jeweils ein Drittel aller Abgeordneten im Europäischen Parlament und im Deutschen Bundestag Frauen.6 Keine dieser Zahlen kommt auch nur in die Nähe von 50 Prozent.

				Der Prozentsatz von Frauen in Führungspositionen in der Wirtschaft ist sogar noch geringer. In der Fortune-Rangliste der 500 umsatzstärksten Unternehmen sind magere 4 Prozent der Vorstandsvorsitzenden Frauen.7 In den Vereinigten Staaten sind ungefähr 14 Prozent der Topmanagerposten und 17 Prozent der Vorstandssitze mit Frauen besetzt. Diese Zahlen haben sich während des letzten Jahrzehnts kaum verändert.8 Für schwarze Frauen ist das Gefälle sogar noch größer; sie haben nur 4 Prozent der Topmanagerposten in Unternehmen, 3 Prozent der Vorstandssitze, und 5 Prozent der Abgeordnetenmandate inne.9 In Europa sind 15 Prozent aller Vorstandsmitglieder weiblich.10 In den zweihundert wichtigsten deutschen Unternehmen sind 13 Prozent der Sitze in Aufsichtsräten sowie 4 Prozent der Sitze in Vorständen mit Frauen besetzt und kein einziger Vorstandsvorsitzender ist weiblich.11

				Ebenso schwerfällig ist der Fortschritt bei den Löhnen. Im Jahr 1970 verdienten amerikanische Frauen 59 Cents pro Dollar, den ein Mann bekam. Bis 2010 haben Frauen protestiert, gekämpft und sich die Finger wundgearbeitet, um diese Bezahlung zu erhöhen auf 77 Cents pro Dollar, den ein Mann verdient.12 Die Frauenrechtlerin Marlo Thomas bemerkte am Equal Pay Day 2011 dazu trocken: »Vierzig Jahre und achtzehn Cents. Ein Dutzend Eier ist um das Zehnfache teurer geworden.«13 In Europa bekommt eine Frau durchschnittlich 84 Cents pro Dollar, den ein Mann verdient.14 Innerhalb der Europäischen Union ist in Deutschland das Lohngefälle zwischen den Geschlechtern am größten; eine Frau verdient gerade mal 79 Cents pro Dollar, den ein Mann bekommt.15

				Ich habe diese entmutigenden Entwicklungen aus nächster Nähe mitbekommen. Das College schloss ich 1991 ab. 1995 beendete ich die Business School. Auf jedem meiner Einstiegsjobs nach der Universität hatte ich gleich viel männliche und weibliche Kollegen. Mir fiel zwar auf, dass die Führungspositionen fast ausschließlich mit Männern besetzt waren. Da glaubte ich allerdings noch, dass es an der historischen Diskriminierung gegen Frauen läge. Die sprichwörtliche gläserne Decke war ja in fast jeder Branche durchbrochen. Ich war überzeugt, es ist nur eine Frage der Zeit, bis meine Generation sich den ihr zustehenden Anteil an Führungsposten nimmt. Doch mit jedem Jahr waren immer weniger meiner Kollegen weiblich. Immer öfter war ich die einzige Frau im Raum.

				Die einzige Frau zu sein, führte zu ebenso unangenehmen wie aufschlussreichen Begebenheiten. Zwei Jahre nach meinem Einstieg als Geschäftsführerin bei Facebook verließ uns plötzlich unser Finanzvorstand und ich musste einspringen, um eine Finanzierungsrunde abzuschließen. Da ich meine berufliche Laufbahn mit Management und nicht mit Finanzen verbracht hatte, war das ganze Verfahren der Kapitalbeschaffung neu für mich und auch ein wenig furchteinflößend. Mein Team und ich flogen für das erste Verkaufsgespräch mit Private-Equity-Firmen nach New York. Unser erster Termin fand in einem Büro statt, wie man sie aus Filmen kennt, inklusive Aussicht auf Manhattan. Ich gab einen Überblick über unsere Geschäfte und beantwortete Fragen. So weit, so gut. Dann schlug jemand vor, ein paar Minuten Pause zu machen. Ich wandte mich an den Seniorpartner und fragte, wo die Damentoilette sei. Er starrte mich verständnislos an. Meine Frage hatte ihn komplett überfordert. »Wie lange sitzen Sie schon in diesem Büro?«, fragte ich. »Ein Jahr«, war die Antwort. »Bin ich die einzige Frau in diesem ganzen Jahr, die hier einen Geschäftsabschluss verhandelt hat?« –  »Ich glaube ja«, sagte er und fügte hinzu, »oder vielleicht sind Sie die Einzige, die auf die Toilette musste.«

				Mein Einstieg ins Berufsleben ist jetzt mehr als zwei Jahrzehnte her, und vieles ist noch genau wie damals. Es ist an der Zeit uns einzugestehen, dass unsere Revolution steckengeblieben ist.16 Das Versprechen von Gleichberechtigung ist nicht dasselbe wie tatsächlich existierende Gleichberechtigung.

				In einer wahrhaft gleichberechtigten Welt würden Frauen die Hälfte aller Länder und Unternehmen führen und Männer die Hälfte aller Haushalte. Ich glaube, es wäre eine bessere Welt. Die Regeln der Ökonomie und viele Studien zu Diversität besagen, dass sich unsere kollektive Leistung verbessert, wenn wir die gesamten personellen Ressourcen und Talente ausschöpfen. Der legendäre Investor Warren Buffett hat einmal freimütig zugegeben, dass einer der Gründe für seinen herausragenden Erfolg ist, dass er lediglich mit der Hälfte der Bevölkerung konkurrieren musste. Die Warren Buffetts meiner Generation genießen diesen Vorteil größtenteils immer noch. Je mehr Leute am Rennen teilnehmen, desto mehr Rekorde werden gebrochen. Und das Erreichte kommt nicht nur einigen wenigen zugute, sondern uns allen.

				Am Abend bevor Leymah Gbowee 2011 den Friedensnobelpreis für ihre führende Rolle bei den Frauenprotesten verliehen bekam, die zum Sturz des liberianischen Diktators führten, war sie bei mir zu Hause. Wir feierten die Veröffentlichung ihrer Autobiographie Wir sind die Macht, aber der Abend war dennoch düster. Jemand fragte sie, wie Amerikanerinnen den Frauen helfen können, die in Ländern wie Liberia schreckliche Dinge wie Massenvergewaltigungen im Krieg erleben mussten. Ihre Antwort bestand aus fünf einfachen Worten: »Mehr Frauen an die Macht.« Leymah und ich könnten nicht unterschiedlicherer Herkunft sein, und trotzdem sind wir beide zu der gleichen Schlussfolgerung gelangt: Die Umstände für alle Frauen werden sich verbessern, wenn es mehr Frauen in Führungspositionen gibt, die mit starker und mächtiger Stimme ihren Bedürfnissen und Anliegen Ausdruck verleihen.17

				Damit sind wir bei der naheliegenden Frage angelangt –  wie? Wie werden wir die Barrieren einreißen, die verhindern, dass mehr Frauen an die Spitze gelangen? Frauen haben es im Berufsleben mit echten Hindernissen zu tun, einschließlich unverhohlenem und subtilem Sexismus, Diskriminierung und sexueller Belästigung. Zu wenig Arbeitgeber ermöglichen die Flexibilität und den Zugang zu Kinderbetreuung und Elternzeit, die nötig wären, um gleichzeitig Karriereziele zu verfolgen und Kinder aufzuziehen. Männer finden einfacher Mentoren und Förderer, die unbezahlbar für Karrierefortschritte sind. Hinzu kommt, dass sich Frauen in wesentlich höherem Maße beweisen müssen als Männer. Und das bilden wir uns nicht nur ein. Ein McKinsey-Bericht von 2011 belegt, dass Männer aufgrund ihres Potentials und Frauen aufgrund vergangener Erfolge befördert werden.18

				Zusätzlich zu den äußeren, von der Gesellschaft errichteten Barrieren, werden Frauen durch Barrieren in ihrem Inneren behindert. Wir selbst bremsen uns in großen wie in kleinen Dingen aus, weil uns das Selbstbewusstsein fehlt, weil wir die Hand nicht heben, und weil wir uns zurücklehnen, wenn wir uns vorlehnen und uns reinhängen sollten. Wir verinnerlichen die negativen Botschaften, die wir unser ganzes Leben lang zu hören bekommen –  die besagen, dass man als Frau nicht forsch und aggressiv und nicht mächtiger sein darf als ein Mann. Wir schrauben unsere eigenen Erwartungen an uns zurück. Wir übernehmen weiterhin den Großteil der Hausarbeit und der Kindererziehung. Wir gefährden unsere Karriereziele für Partner und Kinder, die es womöglich noch gar nicht gibt. Verglichen mit unseren männlichen Kollegen streben weniger von uns höhere Positionen an. Dies ist keine Liste mit Dingen, die nur andere Frauen betreffen. Ich selbst habe jeden Fehler auf dieser Liste begangen. Manchmal begehe ich sie noch heute.

				Die inneren Barrieren einzureißen ist meiner Meinung nach von grundlegender Bedeutung, um Einfluss zu bekommen. Andere vertreten die Auffassung, dass Frauen nur dann an die Spitze gelangen können, wenn es keine institutionellen Barrieren mehr gibt. Das ist die alte Geschichte von der Henne und dem Ei. Die Henne: Wir Frauen werden dann die äußeren Barrieren beseitigen, wenn wir Führungspositionen erreicht haben. Wir werden in die Büros unserer Chefs marschieren und einfordern, was wir brauchen, einschließlich Parkplätze für Schwangere. Oder, noch besser, wir werden selbst Chefinnen und sehen zu, dass alle Frauen bekommen, was sie benötigen. Das Ei: Wir müssen zunächst die äußeren Barrieren abbauen, um überhaupt Frauen in diese Positionen zu bekommen. Beide Seiten haben recht. Wir sollten uns also nicht mit philosophischen Debatten aufhalten, was zuerst kommt. Stattdessen sollten wir uns darauf einigen, Schlachten an beiden Fronten zu schlagen. Beide sind gleich wichtig. Ich ermutige Frauen, sich mit der Henne zu beschäftigen, aber ich unterstütze auch voll und ganz diejenigen, die sich das Ei vornehmen möchten.

				Die inneren Barrieren werden selten thematisiert und oft heruntergespielt. Mein Leben lang wurde mir immer wieder von Ungleichheit im Berufsleben erzählt und wie schwer es sein würde, Karriere zu machen und eine Familie zu haben. Dass ich mich womöglich selbst ausbremse, davon habe ich selten etwas gehört. Diese inneren Hürden haben deutlich mehr Aufmerksamkeit verdient, auch weil wir hier selbst eingreifen können. Wir können die Hürden in unserem Inneren noch heute abbauen. Wir können jetzt sofort damit anfangen.

				Nie hätte ich gedacht, dass ich jemals ein Buch schreiben würde. Ich bin keine Wissenschaftlerin, keine Journalistin und auch keine Soziologin. Doch nachdem ich mit Hunderten von Frauen gesprochen, mir ihre Probleme angehört und von meinen eigenen erzählt habe, habe ich festgestellt, dass unsere Errungenschaften unzureichend sind und womöglich sogar wegbröckeln. Daher habe ich beschlossen, mich zu Wort zu melden. Im ersten Kapitel dieses Buches geht es um einige der komplexen Herausforderungen, vor denen Frauen stehen. Alle weiteren Kapitel haben eine Veränderung oder Maßnahme zum Thema, die wir selbst vornehmen können: unser Selbstbewusstsein steigern (»Setzt euch an den Tisch«), unsere Partner dazu bringen, zu Hause mehr zu tun (»Machen Sie Ihren Partner zu einem echten Partner«), uns nicht an Unerreichbarem zu messen (»Der Mythos, alles haben zu können«). Ich behaupte nicht, die perfekte Antwort auf diese komplexen und komplizierten Fragen zu haben. Ich stütze mich auf Fakten, wissenschaftliche Forschung, meine eigenen Beobachtungen sowie Lektionen, die ich im Laufe der Jahre gelernt habe.

				Dieses Buch ist keine Biographie, auch wenn darin Geschichten aus meinem Leben vorkommen. Es ist kein Selbsthilfebuch, auch wenn ich wirklich hoffe, dass es hilft. Es ist kein Karriereratgeber, auch wenn ich Ratschläge auf diesem Gebiet gebe. Es ist kein feministisches Manifest –  okay, es ist eine Art feministisches Manifest, aber ich hoffe, dass es Männer genauso inspiriert wie Frauen.

				Was auch immer dieses Buch ist, ich schreibe es für jede Frau, die ihre Chancen verbessern, es in ihrem Bereich bis an die Spitze schaffen oder irgendein Ziel mit Nachdruck verfolgen will. Für Frauen in jeder Lebens- und Karrierephase, von denen, die gerade erst einsteigen, bis hin zu denen, die eine Auszeit genommen haben und vielleicht wieder zurückwollen. Ich schreibe es auch für alle Männer, die verstehen wollen, womit eine Frau –  eine Kollegin, Ehefrau, Mutter oder Tochter –  konfrontiert ist. Damit auch sie ihren Beitrag für eine gleichberechtigte Welt leisten können.

				Dieses Buch ist ein Plädoyer dafür, sich reinzuhängen und ehrgeizig in allem Streben zu sein. Zwar glaube ich, dass eine größere Anzahl von Frauen in einflussreichen Positionen ein notwendiger Bestandteil wahrer Gleichberechtigung ist. Aber ich glaube nicht, dass es nur eine einzige Definition von Erfolg oder Glück gibt. Nicht alle Frauen wollen Karriere machen. Nicht alle Frauen wollen Kinder. Nicht alle Frauen wollen beides. Ich würde nie behaupten, dass wir alle die gleichen Ziele verfolgen sollten. Viele Menschen haben kein Interesse an Macht und Einfluss, und zwar nicht, weil es ihnen an Ehrgeiz mangelt, sondern weil sie genau das Leben führen, das sie sich wünschen. Einige der wichtigsten Beiträge zu unserer Welt werden geleistet, indem sich jemand um genau einen Menschen kümmert. Wir alle müssen unseren eigenen, individuellen Kurs festlegen und entscheiden, welche Ziele zu unserem Leben, zu unseren Werten und zu unseren Träumen passen.

				Mir ist außerdem völlig klar, dass die große Mehrheit der Frauen sich abmüht, um über die Runden zu kommen und sich um ihre Familie zu kümmern. Teile dieses Buches sind am relevantesten für Frauen, die das Glück haben, sich aussuchen zu können, wie viel, wann und wo sie arbeiten. Andere Teile beziehen sich auf Situationen, mit denen Frauen an jedem Arbeitsplatz, in jeder Gemeinschaft und in jedem Haushalt konfrontiert werden. Wenn wir mehr weibliche Mitsprache auf den höchsten Ebenen bekommen, werden wir mehr Chancen und eine fairere Behandlung für alle erreichen.

				Es gibt Leute, vor allem andere in der Wirtschaft tätige Frauen, die mich davor gewarnt haben, über diese Dinge in der Öffentlichkeit zu sprechen. Als ich mich trotzdem zu Wort meldete, haben mehrere meiner Bemerkungen Menschen beiderlei Geschlechts verärgert. Mir ist klar, dadurch, dass ich meinen Schwerpunkt auf die Dinge lege, die Frauen selbst in der Hand haben –  mein Aufruf an sie, sich reinzuhängen – , glauben manche, ich entließe unsere Institutionen aus der Verantwortung. Oder schlimmer noch, sie werfen mir vor, die Schuld dem Opfer zuzuschieben. Diese Haltung liegt mir fern. Aber ich glaube, dass weibliche Führungskräfte der Schlüssel zur Lösung sind. Manche Kritiker werden sicher auch einwenden, dass es für mich wesentlich einfacher ist, mich reinzuhängen, da ich mir jegliche Hilfe leisten kann. Mein Anliegen ist es, Rat zu geben, der mir –  lange bevor ich von Google oder Facebook überhaupt gehört hatte –  nützlich gewesen wäre, und der bei Frauen in allen möglichen Situationen Anklang finden wird.

				Ich habe diese Kritik in der Vergangenheit zu hören bekommen und weiß, dass ich sie –  und weitere Kritikpunkte –  auch in Zukunft hören werde. Ich hoffe, dass meine Botschaft aufgrund ihres Nutzens bewertet wird. Wir dürfen dieser Diskussion nicht ausweichen. Die Frage betrifft uns alle. Die Zeit ist längst reif, mehr Frauen zu diesem realistischen Traum zu ermutigen –  und mehr Männer zur Unterstützung ihrer Frauen im Berufsleben und zu Hause.

				Wir können die Revolution neu entfachen, indem wir die Revolution verinnerlichen. Jeder Einzelne kann zu einer gleichberechtigteren Welt beitragen. Mit jeder Frau, die sich reinhängt, kommen wir dem großen Ziel echter Gleichberechtigung einen Schritt näher.

			

		

	
		
			
				Das Missverhältnis bei den 
Führungsambitionen:
Was würden Sie tun, 
wenn Sie keine Angst hätten?

				Meine Großmutter Rosalind Einhorn wurde genau zweiundfünfzig Jahre vor mir geboren, am 28. August 1917. Wie viele arme jüdische Familien in New York lebte auch ihre Familie in einer kleinen, beengten Wohnung in der Nähe der Verwandten. Ihre Eltern, Tanten und Onkel sprachen ihre Cousins mit deren Vornamen an, sie und ihre Schwester hingegen wurden nur »Girlie«, Mädchen, genannt.

				Während der Großen Depression musste meine Großmutter die Morris High School verlassen. Sie sollte zu Hause mithelfen, Stoffblumen auf Unterwäsche zu nähen, die ihre Mutter dann mit kleinem Gewinn weiterverkaufen konnte. In ihrem Umfeld hätte niemand je erwogen, einen Jungen aus der Schule zu nehmen. Durch die Bildung eines Jungen hoffte die Familie finanziell und sozial aufzusteigen. Bildung für Mädchen war hingegen weniger wichtig, sowohl finanziell, da sie kaum zum Familieneinkommen beitragen würde, als auch kulturell, da Jungen die Thora studierten, während Mädchen sich um ein »ordentliches Heim« kümmern sollten. Zum Glück für meine Großmutter bestand einer ihrer Lehrer darauf, dass ihre Eltern sie zurück in die Schule schicken. Sie schloss daraufhin nicht nur die Highschool ab, sondern auch ihr Studium an der Universität Berkeley.

				Nach dem College verkaufte »Girlie« Taschenbücher und Accessoires bei David’s in der Fifth Avenue. Als sie die Stelle aufgab, um meinen Großvater zu heiraten, musste David’s der Familienlegende zufolge vier Leute einstellen, um sie zu ersetzen. Jahre später, als das Farbengeschäft meines Großvaters in Schwierigkeiten geriet, sprang sie ein und setzte einige der Maßnahmen um, vor denen er sich gescheut hatte. Damit rettete sie die Familie vor dem finanziellen Ruin. In ihren Vierzigern bewies sie erneut Geschäftssinn. Nachdem bei ihr Brustkrebs diagnostiziert worden war, besiegte sie erst die Krankheit und sammelte dann Spenden für die Klinik. Dafür verkaufte sie aus dem Kofferraum ihres Autos heraus nachgemachte Uhren. Am Ende erzielte Girlie eine Gewinnspanne, um die Apple sie beneiden würde. Mir ist nie ein Mensch mit mehr Energie und Entschlossenheit begegnet als meine Großmutter. Wenn Warren Buffett davon redet, dass er nur mit der Hälfte der Bevölkerung im Wettbewerb stehe, denke ich an sie und frage mich, wie anders ihr Leben hätte verlaufen können, wenn sie ein halbes Jahrhundert später geboren worden wäre.

				Als meine Großmutter eigene Kinder bekam –  meine Mutter und deren zwei Brüder – , legte sie bei allen dreien großen Wert auf Bildung. Meine Mutter studierte in koedukativen Seminaren an der Universität von Pennsylvania. Als sie 1965 ihren Abschluss in französischer Literatur machte, glaubte sie es mit einer Arbeitswelt zu tun zu haben, die für Frauen genau zwei Optionen parat hielt: Lehre oder Pflege. Sie entschied sich für die Lehre. Sie nahm ein Promotionsstudium auf und brach es ab, als sie mit mir schwanger wurde. Es galt als Zeichen der Schwäche, wenn ein Ehemann die Unterstützung seiner Frau brauchte, um die Familie zu ernähren. So wurde aus ihr eine Vollzeitmutter und eine aktive Ehrenamtliche. Die jahrhundertealte Arbeitsteilung dauerte an.

				Obwohl ich in einem traditionellen Haushalt aufgewachsen bin, hatten meine Eltern die gleichen Erwartungen an mich, meine Schwester und meinen Bruder. Alle drei wurden wir zu hervorragenden Leistungen in der Schule angespornt, wir sollten die Hausarbeit gleichmäßig unter uns aufteilen und außerhalb der Schule aktiv sein. Sportlich sollten wir auch noch sein. Mein Bruder und meine Schwester machten Mannschaftssport, doch ich wurde im Sportunterricht immer als Letzte ausgewählt. Meinen athletischen Defiziten zum Trotz wurde ich im Glauben erzogen, dass Mädchen alles können, was Jungen können, und dass mir jede berufliche Laufbahn offenstehe.

				Als ich im Herbst 1987 aufs College kam, schienen meine Kommilitonen beiderlei Geschlechts gleichermaßen auf ihr Studium konzentriert zu sein. Ich kann mich nicht erinnern, dass ich anders über meine zukünftige Laufbahn gedacht hätte als meine männlichen Kommilitonen. Ich kann mich auch nicht an irgendwelche Gespräche darüber erinnern, wie man eines Tages Arbeit und Kinder unter einen Hut bekommen sollte. Meine Freunde und ich gingen davon aus, dass wir beides haben würden. In den Seminaren, bei jeglichen Aktivitäten und in Vorstellungsgesprächen konkurrierten Männer und Frauen offen und energisch miteinander. Nur zwei Generationen nach meiner Großmutter schien Chancengleichheit zu herrschen.

				Aber in den mehr als zwanzig Jahren seit meinem Collegeabschluss hat sich die Welt nicht annährend so sehr verändert, wie ich glaubte, dass sie es tun würde. Fast alle meiner männlichen Kommilitonen stehen voll im Beruf. Auch einige meiner Kommilitoninnen arbeiten in Voll- oder Teilzeit, doch genauso viele sind Vollzeitmütter und Ehrenamtliche wie einst meine Mutter. Das entspricht dem landesweiten Trend. Im Gegensatz zu ihren männlichen Pendants reduzieren viele sehr gut ausgebildete Frauen ihre Arbeitszeit oder ziehen sich ganz vom Arbeitsmarkt zurück.1 Diese unterschiedlichen Prozentzahlen legen wiederum Institutionen und Mentoren nahe, mehr in Männer zu investieren, da diese statistisch gesehen mit größerer Wahrscheinlichkeit bei der Stange bleiben.

				Judith Rodin, Präsidentin der Rockefeller-Stiftung und die erste Frau, die Präsidentin einer Ivy-League-Universität wurde, bemerkte einmal vor einem weiblichen Publikum in meinem Alter: »Meine Generation hat hart dafür gekämpft, Ihnen die Wahl zu ermöglichen. Wir glauben an Entscheidungsfreiheit. Aber wir hätten nicht gedacht, dass sich so viele von Ihnen dafür entscheiden würden, dem Berufsleben den Rücken zu kehren.«2

				Was also ist geschehen? Meine Generation wurde in einer Zeit der wachsenden Gleichberechtigung erzogen, und wir glaubten, dass sich diese Entwicklung fortsetzen würde. Rückblickend betrachtet, waren wir naiv und idealistisch. Berufliche und persönliche Ziele unter einen Hut zu bringen erwies sich als wesentlich größere Herausforderung, als wir es uns vorgestellt hatten. In genau den Jahren, in denen unsere Karrieren nach unserem maximalen Zeiteinsatz verlangten, verlangte unsere biologische Uhr, dass wir Kinder bekommen. Unsere Partner übernahmen nicht ihren Anteil an Hausarbeit und Kindererziehung, so dass wir mit zwei Vollzeitjobs dastanden. Unser Arbeitgeber gab uns nicht die Flexibilität, die wir gebraucht hätten, um unserer Verantwortung zu Hause gerecht zu werden. Nichts davon haben wir vorhergesehen. Wir wurden überrumpelt.

				Wo meine Generation zu naiv war, waren die nachfolgenden Generationen vielleicht zu pragmatisch. Wir wussten zu wenig, und heute wissen die jungen Frauen zu viel. Die Mädchen, die heute aufwachsen, sind zwar nicht die erste Generation mit gleichen Chancen, aber sie sind die ersten mit dem Wissen, dass sich aus diesen Chancen nicht notwendigerweise beruflicher Erfolg ergibt. Viele dieser Mädchen haben ihre Mütter bei dem Versuch beobachtet, »alles zu schaffen«, und daraus den Schluss gezogen, dass sie irgendwas aufgeben müssen. »Irgendwas« bedeutet dann meistens die Karriere.

				Dass Frauen fähig sind, im Berufsleben Führungsrollen zu übernehmen, steht außer Frage. Immer häufiger zeigen Mädchen in der Schule deutlich bessere Leistungen als Jungen. In den Vereinigten Staaten erreichen sie 57 Prozent der Bachelor- und 63 Prozent der Master-Abschlüsse.3 Dieser Trend ist zunehmend auch in Deutschland zu beobachten, wo der Anteil von Frauen unter den Uniabsolventen bereits 50,7 Prozent beträgt.4 In Europa haben 82 Prozent aller Frauen zwischen zwanzig und vierundzwanzig mindestens die Sekundarstufe II abgeschlossen, dagegen nur 77 Prozent der Männer.5 Diese Bildungserfolge haben sogar schon so manchen dazu veranlasst, sich um das »Ende der Männer« zu sorgen.6 Doch während braves Verhalten wie Melde-dich-und-sprich-nur-wenn-du-aufgerufen-wirst in der Schule belohnt werden mag, kommt man damit im Berufsleben nicht sonderlich weit.7 Karrierefortschritte hängen häufig davon ab, ob man Risiken eingeht und sich für seine eigenen Belange einsetzt – , Mädchen redet man diese Verhaltensweisen sogar eher aus. Dies erklärt möglicherweise, warum sich die akademischen Erfolge von Mädchen noch nicht in deutlich höheren Zahlen von Frauen in Spitzenpositionen niedergeschlagen haben. Der Nachschub gutausgebildeter Arbeitskräfte ist auf Einstiegsebene voller Frauen, doch der Nachschub für die Führungspositionen besteht fast nur noch aus Männern.

				Es gibt für diese Ausdünnung sehr viele Gründe, aber ein wichtiger Faktor ist das Missverhältnis bei den Führungsambitionen, die Kluft zwischen Anspruch und Wirklichkeit. Natürlich sind viele Frauen im Beruf genauso ehrgeizig wie Männer. Bohrt man jedoch tiefer, zeigen die Zahlen deutlich, dass in so gut wie jedem Bereich mehr Männer als Frauen nach den Spitzenpositionen streben. Eine Studie von McKinsey aus dem Jahr 2012, in der über viertausend Angestellte führender Unternehmen befragt wurden, ergab, dass 36 Prozent der Männer Vorstandsvorsitzende werden wollten und nur 18 Prozent der Frauen.8 Wenn Posten als mit Macht verbunden, herausfordernd und mit einem hohen Grad an Verantwortung beschrieben werden, ziehen sie eher Männer an als Frauen.9 Und obgleich das Missverhältnis bei den Ambitionen auf den höchsten Ebenen am ausgeprägtesten ist, sind die zugrundeliegenden Dynamiken auch auf jeder anderen Stufe der Karriereleiter zu beobachten. Eine Untersuchung von College-Studenten ergab, dass es für mehr Männer als Frauen von großer Bedeutung ist, in den ersten drei Jahren nach ihrem Studienabschluss »die leitende Ebene zu erreichen«.10 Selbst unter den hochqualifizierten Berufstätigen beschreiben sich mehr Männer als Frauen als »ehrgeizig«.11

				Es gibt ein wenig Anlass zur Hoffnung, dass sich in der nächsten Generation etwas daran ändern wird. Eine Studie des Meinungsforschungsinstituts PEW aus dem Jahr 2012 fand heraus, dass bei den Achtzehn- bis Vierunddreißigjährigen zum ersten Mal mehr Frauen (66 Prozent) als Männer (59 Prozent) »Erfolg in einer hochbezahlten Laufbahn« als wichtig in ihrem Leben einschätzen.12 Eine aktuelle Umfrage unter Millennials13 ergab, dass sich Frauen genauso oft als ehrgeizig beschreiben wie Männer. Obwohl dies ein Fortschritt ist, bleibt das Missverhältnis bei den Führungsambitionen trotzdem auch in dieser Bevölkerungsgruppe bestehen. Weibliche Millennials halten weniger oft als gleichaltrige Männer folgende Aussage für sich zutreffend: »Ich strebe eine Führungsposition an, egal in welchem Bereich ich am Ende arbeiten werde.« Zudem bezeichnen sie sich im Vergleich zu ihren männlichen Kollegen mit geringerer Wahrscheinlichkeit als »Führungspersönlichkeiten«, »Visionäre«, »selbstsicher« und »bereit, Risiken einzugehen«.14

				Da mehr Männer nach Führungsrollen streben, überrascht es wenig, dass sie diese auch bekommen, insbesondere angesichts all der Hürden, die Frauen dafür zu überwinden haben. Dieses Muster ergibt sich schon lange vor dem Berufseinstieg. Als die Autorin Samantha Ettus und ihr Mann das Kindergarten-Jahrbuch ihrer Tochter lasen, in dem jedes Kind auf die Frage »Was willst du werden, wenn du mal groß bist?« geantwortet hatte, fiel ihnen auf, dass mehrere der Jungen Präsident werden wollten. Aber keines der Mädchen.15 Das aktuelle Datenmaterial legt nahe, dass es noch genauso sein wird, wenn aus diesen Mädchen Frauen geworden sind.16 In der Mittelstufe streben mehr Jungen als Mädchen nach Führungsrollen in ihrer zukünftigen beruflichen Laufbahn.17 In den fünfzig besten Colleges der USA sind weniger als ein Drittel der Präsidenten der Studierendenparlamente weiblich.18

				Von Männern wird beruflicher Ehrgeiz erwartet, von Frauen nicht unbedingt –  schlimmer noch, mitunter wird er ihnen sogar negativ ausgelegt. »Sie ist sehr ehrgeizig« ist in unserer Gesellschaft kein Kompliment. Offensiv ambitionierte Frauen verstoßen gegen ungeschriebene Verhaltensregeln. Männer bekommen für ihren Ehrgeiz, ihre Macht und ihren Erfolg andauernd Beifall, wohingegen Frauen mit den gleichen Attributen gesellschaftlich häufig abgestraft werden. Weiblicher Erfolg hat seinen Preis.19

				In den USA lastet – allem Fortschritt zum Trotz – von jungen Jahren an noch immer gesellschaftlicher Druck auf Frauen, an die Ehe zu denken. Als ich aufs College ging, legten meine Eltern zwar großen Wert auf akademische Weihen, noch größeren Wert aber legten sie aufs Heiraten. Sie erklärten mir: Die begehrtesten Frauen heiraten jung, um eine »gute Partie« zu machen, bevor alle vergeben sind. Ich nahm mir ihren Rat zu Herzen und prüfte während der gesamten Collegezeit jeden Mann, mit dem ich mich traf, auf seine Ehemann-Qualitäten (im Alter von neunzehn ist das ein todsicheres Mittel, um jedes Date zu verderben, das können Sie mir glauben).

				Nach dem College riet mir mein Betreuer Larry Summers, mich für internationale Stipendien zu bewerben. Ich lehnte die Idee mit der Begründung ab, dass es im Ausland wenig wahrscheinlich sei, aus einem Verehrer einen Ehemann zu machen. Stattdessen zog ich nach Washington, das voll von begehrenswerten Männern war. Es funktionierte. In meinem ersten Jahr nach dem College lernte ich einen Mann kennen, der nicht nur begehrenswert, sondern auch ganz wunderbar war, und so heiratete ich ihn. Ich war vierundzwanzig und überzeugt, dass die Ehe der erste –  und notwendige –  Schritt hin zu einem glücklichen und produktiven Leben ist.

				Das hat nicht ganz funktioniert. Ich war einfach nicht reif genug für eine lebenslängliche Entscheidung, und die Beziehung ging schnell in die Brüche. Im Alter von fünfundzwanzig Jahren hatte ich es geschafft, verheiratet zu sein … und schon wieder geschieden. Damals empfand ich das als gewaltiges persönliches und öffentliches Scheitern. Viele Jahre lang glaubte ich, dass all meine beruflichen Erfolge verblassen würden im Vergleich zu dem scharlachroten S wie Scheidung, das ich auf meiner Brust trug. (Fast zehn Jahre später fand ich heraus, dass die »guten Partien« doch noch nicht alle vom Markt waren, und heiratete vernünftig und glücklich Dave Goldberg.)

				Den gleichen Rat wie ich erhielt auch Gayle Tzemach Lemmon, Vizepräsidentin des Programms für Frauen und Außenpolitik beim Think Tank Council on Foreign Relations: Sie solle eher auf die Ehe als auf die Karriere setzen. Im The Atlantic beschrieb sie das so: »Als ich 27 war, bekam ich ein fettes Stipendium, um nach Deutschland zu gehen, Deutsch zu lernen und für das Wall Street Journal zu arbeiten … Für jemanden in den Zwanzigern war das in jeder Hinsicht eine unglaubliche Gelegenheit, und mir war klar, dass es mich auf das Graduiertenstudium und alles danach vorbereiten würde. Meine Freundinnen jedoch waren völlig entsetzt, dass ich meinen damaligen Freund einfach zurücklassen wollte, um ein Jahr lang im Ausland zu leben. Meine Verwandten fragten, ob ich keine Angst hätte, dass ich nie heiraten würde. Und als ich mit meinem Freund zu einem Grillfest ging, nahm mich dessen Chef beiseite, um mich daran zu erinnern, dass ›es da draußen nicht viele Männer wie ihn gibt‹.« Das Ergebnis dieser negativen Reaktionen ist nach Gayles Meinung, dass viele Frauen »Ehrgeiz immer noch für ein schmutziges Wort halten«.20

				Viele vertreten mir gegenüber die Auffassung, dass nicht der mangelnde Ehrgeiz das Problem ist. Frauen sind nicht weniger ehrgeizig als Männer, sagen sie, aber aufgeklärter. Deshalb haben sie andere und sinnvollere Ziele. Ich bestreite dieses Argument nicht. Es gibt so viel mehr im Leben, als eine Karriereleiter zu erklimmen –  zum Beispiel Kinder erziehen, persönliche Erfüllung suchen, einen Beitrag zur Gesellschaft leisten oder das Leben anderer schöner zu machen. Und es gibt viele Menschen, die ihre Arbeit durchaus sehr ernst nehmen und dabei nicht danach streben, ihre Organisation zu leiten –  und das auch nicht müssen sollten. Führungsrollen sind nicht der einzige Weg, um Einfluss zu nehmen.

				Ich bestreite auch nicht, dass es biologische Unterschiede zwischen Männern und Frauen gibt. Ich habe zwei Kinder gestillt und zu meinem großen Missfallen akzeptieren müssen, dass mein Mann dafür schlicht nicht ausgestattet ist. Bringen es die Geschlechterunterschiede mit sich, dass Frauen eher für andere sorgen und Männer durchsetzungsfähiger sind? Gut möglich. Doch in der heutigen Welt, in der wir nicht mehr in der Wildnis nach Nahrung jagen müssen, sind unsere Führungsambitionen trotzdem größtenteils ein kulturell erzeugter und verstärkter Wesenszug. Was Menschen glauben, erreichen zu können und zu sollen, wird in hohem Maße durch gesellschaftliche Erwartungen festgelegt.

				Von Geburt an werden Jungen und Mädchen unterschiedlich behandelt.21 Eltern neigen dazu, mit weiblichen Babys mehr zu sprechen als mit männlichen.22 Mütter überschätzen die Krabbelfähigkeiten ihrer Söhne und unterschätzen die ihrer Töchter.23 Im Glauben, dass man Mädchen mehr helfen müsse als Jungen, verwenden Mütter mehr Zeit darauf, kleine Mädchen zu trösten und zu streicheln, während sie kleinen Jungs nur zuschauen, wie sie allein spielen.24

				Andere gesellschaftliche Botschaften sind krasser. Gymboree, ein Hersteller von Kinderbekleidung, verkaufte kürzlich Strampelanzüge, auf denen für Jungen »Klug wie Papa« und für Mädchen »Hübsch wie Mama« geschrieben stand.25 Im gleichen Jahr vermarktete J. C. Penney ein T-Shirt für größere Mädchen mit der prahlerischen Aufschrift: »Ich bin zu hübsch für Hausaufgaben, deshalb muss mein Bruder das für mich übernehmen«.26 Dies sind keine Vorkommnisse von 1951. Das ist 2011 passiert.

				Diese Botschaften können nicht nur oberflächliche Wesenszüge unterstützen; schlimmstenfalls entmutigen sie die Mädchen, Führungsrollen zu übernehmen. Wenn ein Mädchen versucht, Führung zu übernehmen, wird es häufig als herrschsüchtig bezeichnet. Jungen werden selten so genannt, da ein Junge als Boss niemanden überrascht oder stört. Als jemand, der einen guten Teil seiner Kindheit als herrisch bezeichnet wurde, weiß ich: Das ist kein Kompliment.

				Die Geschichten über mein herrschsüchtiges Auftreten als Kind werden wieder und wieder erzählt. Offenbar brachte ich in der Grundschule meinen jüngeren Geschwistern David und Michelle bei, mir hinterherzulaufen, sich meine Monologe anzuhören und »Genau!« zu schreien, sobald ich fertig war. Ich war in unserer Nachbarschaft das älteste Kind und verbrachte meine Zeit angeblich damit, Aufführungen zu organisieren, die ich dirigieren und Clubs zu gründen, die ich leiten konnte. Die Leute lachen über diese Erzählungen, doch bis zum heutigen Tage schäme ich mich immer ein bisschen für mein Verhalten (was bemerkenswert ist angesichts der Tatsache, dass ich jetzt ein ganzes Buch darüber geschrieben habe, warum Mädchen sich nicht so fühlen sollten. Vielleicht erklärt das aber auch teilweise meine Beweggründe.).

				Selbst als wir schon in unseren Dreißigern waren, konnten meine Geschwister mich am einfachsten ärgern, indem sie mich an dieses Verhalten erinnerten. Als Dave und ich heirateten, hielten David und Michelle eine wunderbare, urkomische Ansprache, die so anfing: »Hallo! Einige von euch glauben, dass wir Sheryls jüngere Geschwister sind, aber in Wirklichkeit waren wie Sheryls erste Angestellte –  Angestellter Nummer eins und Angestellte Nummer zwei. Am Anfang, als Einjährige beziehungsweise Dreijähriger, waren wir unbrauchbar und leistungsschwach. Chaotisch, faul. Wir besabberten uns eher, als die Zeitung zu lesen. Doch Sheryl erkannte unser Potential. Über zehn Jahre nahm sie uns unter ihre Fittiche und brachte uns auf Vordermann.« Alle lachten. Sie fuhren fort: »Soweit wir wissen, hat Sheryl als Kind nie wirklich gespielt, sondern die Spiele anderer Kinder organisiert. Sheryl hat auch Erwachsene beaufsichtigt. Wenn unsere Eltern in den Urlaub gefahren sind, haben unsere Großeltern auf uns aufgepasst. Bevor unsere Eltern losfuhren, protestierte Sheryl: ›Jetzt muss ich auf David und Michelle aufpassen und auf Grandma und Grandpa. Das ist ungerecht!‹« Alle lachten noch lauter.

				Auch ich lachte, aber ein Teil von mir denkt immer noch, dass es sich für ein kleines Mädchen nicht gehörte, so … dominant rüberzukommen. Peinlich.

				Von klein an werden Jungen dazu ermutigt, das Kommando zu übernehmen und ihre Meinung zu sagen. Lehrer sprechen öfter mit Jungen, nehmen sie häufiger dran und stellen ihnen mehr Fragen. Jungen rufen auch mit größerer Wahrscheinlichkeit ohne Aufforderung die Antwort einfach in den Raum –  und die Lehrer hören ihnen für gewöhnlich zu. Wenn Mädchen unaufgefordert antworten, tadeln die Lehrer sie häufig für die Missachtung der Regeln und ermahnen sie, sich zu melden, wenn sie etwas sagen möchten.27

				Mir fiel kürzlich auf, dass diese Muster weiter bestehen, auch wenn wir alle schon längst erwachsen sind. Vor nicht langer Zeit, bei einem kleinen Abendessen mit anderen Geschäftsführern, sprach der Ehrengast andauernd, ohne Luft zu holen. Man musste ihn also unterbrechen, wenn man eine Frage stellen oder eine Bemerkung machen wollte. Genau das taten drei oder vier Männer, und der Gast beantwortete höflich ihre Fragen, bevor er mit seinem Vortrag fortfuhr. Irgendwann versuchte auch ich, etwas zum Thema beizutragen, woraufhin er mich anblaffte: »Lassen Sie mich ausreden! Sie können alle wirklich nicht gut zuhören!« Noch ein paar weitere Männer machten anschließend Zwischenbemerkungen, was er anstandslos zuließ. Schließlich beschloss die einzige andere Managerin, sich zu Wort zu melden. Und er tat es wieder! Er schnauzte sie an, weil sie ihn unterbrochen hatte. Nach dem Essen nahm mich einer der männlichen Geschäftsführer beiseite und sagte, ihm sei durchaus aufgefallen, dass nur die Frauen zum Schweigen gebracht worden waren. Er könne sich gut in uns hineinversetzen, da er als Latino viele Male ebenso behandelt worden sei.

				Die Gefahr besteht nicht nur darin, dass Autoritätsfiguren weibliche Stimmen zum Schweigen bringen. Junge Frauen verinnerlichen gesellschaftliche Normen zu »angemessenem« Verhalten und schweigen dann von ganz allein. Man belohnt sie, wenn sie so »hübsch wie Mama« sind und wie Mama für andere sorgen. Das Album Free to Be … You and Me erschien 1972 und wurde zu einem wichtigen Bestandteil meiner Kindheit. In meinem Lieblingslied, »William’s Doll« (»Williams Puppe«), geht es um einen fünfjährigen Jungen, der seinen zögernden Vater anbettelt, ihm ein typisches Mädchenspielzeug zu kaufen. Fast vierzig Jahre später ist die Spielwarenindustrie noch immer durchweg Klischees verhaftet. 2011 kurz vor Weihnachten verbreitete sich ein Video im Internet mit einem vierjährigen Mädchen namens Riley. Riley läuft durch ein Spielwarengeschäft und ist aufgebracht, weil die Unternehmen versuchen, »die Mädchen reinzulegen, so dass sie das rosa Zeug kaufen und nicht das Zeug, das die Jungs kaufen wollen, stimmt’s?«. Stimmt. Riley findet: »Manche Mädchen mögen Superhelden, manche Mädchen mögen Prinzessinnen. Manche Jungen mögen Superhelden, manche Jungen mögen Prinzessinnen. Also warum müssen dann alle Mädchen rosa Zeug kaufen und alle Jungen Zeug in anderen Farben?«28 Selbst für eine Vierjährige ist es schon fast ein Akt der Rebellion, aus den Erwartungen der Gesellschaft auszubrechen. William hat immer noch keine Puppe, während Riley in einem Meer aus Rosa ertrinkt. Heute spiele ich meinen Kindern Free to Be … You and Me vor. Ich hoffe, spätestens, wenn sie es eines Tages ihren Kindern vorspielen, wird die Botschaft überholt sein.

				Die in der Kindheit eingeführten Geschlechterklischees werden unser gesamtes Leben hindurch verstärkt und verwandeln sich in selbsterfüllende Prophezeiungen. Da die meisten Führungspositionen mit Männern besetzt sind, erwarten Frauen gar nicht, sie zu erreichen – , einer der Gründe, warum sie es auch nicht tun. Das Gleiche gilt für die Bezahlung. Männer verdienen gemeinhin mehr als Frauen, deshalb erwarten die Menschen, dass Frauen weniger verdienen. Und genau so ist es dann auch.

				Verschlimmert wird das Problem durch ein sozialpsychologisches Phänomen, die sogenannte »Bedrohung durch Stereotype«. Sozialwissenschaftler haben Folgendes beobachtet: Konfrontiert man Mitglieder einer Gruppe mit einem (negativen) Stereotyp, werden sie sich mit höherer Wahrscheinlichkeit analog zu diesem Stereotyp verhalten. Laut Klischee sind zum Beispiel Jungen in Mathematik und Naturwissenschaften besser als Mädchen. Wenn man Mädchen vor einer Prüfung in Mathe oder Naturwissenschaften an ihr Geschlecht erinnert, selbst mit so einfachen Mitteln wie dem Ankreuzen von M- oder W-Kästchen oben auf dem Prüfungsblatt, zeigen sie schlechtere Leistungen.29 Die Bedrohung durch Stereotype hält Mädchen und Frauen davon ab, sich für technische Berufe zu interessieren oder Informatik zu studieren.30 Ein Praktikant bei Facebook sagte mal zu mir: »Am Informatikinstitut meiner Uni gibt es mehr Jungen mit Namen Dave als Mädchen.«

				Das Klischee einer berufstätigen Frau ist wenig attraktiv. Lange hat die Popkultur erfolgreiche berufstätige Frauen als so karrierefixiert dargestellt, dass sie kein Privatleben mehr haben (denken Sie an Sigourney Weaver in Die Waffen der Frauen und Sandra Bullock in Selbst ist die Frau). Wenn eine weibliche Figur ihre Zeit zwischen Arbeit und Familie aufteilt, ist sie fast immer gehetzt und von Schuldgefühlen geplagt (denken Sie an Sarah Jessica Parker in Der ganz normale Wahnsinn –  Working Mum). Und diese Charakterisierungen sind nicht mehr nur auf Spielfilme begrenzt. Laut einer Studie nehmen sich nur etwa 20 Prozent der Männer und Frauen aus der Millennial-Generation, die in einer Organisation mit einer Frau in einer führenden Position arbeiten, deren Karriere zum Vorbild.31

				Dieses unattraktive Klischee ist besonders bedauerlich angesichts der Tatsache, dass die meisten Frauen gar keine andere Wahl haben, als berufstätig zu sein. In den Vereinigten Staaten sind ungefähr 41 Prozent aller Mütter die Hauptverdiener und erwirtschaften den Großteil des Familieneinkommens. Weitere 23 Prozent der Mütter tragen mindestens ein Viertel zu den Familieneinkünften bei.32 Die Zahl der Frauen, die ganz allein Familien ernähren, steigt rasant; zwischen 1973 und 2006 wuchs der Anteil alleinerziehender Mütter von zehn auf zwanzig Prozent.33 Bei den hispanischen und afroamerikanischen Familien sind diese Zahlen noch wesentlich höher. 27 Prozent der hispanischen Kinder und 52 Prozent der afroamerikanischen Kinder werden allein von ihrer Mutter großgezogen.34 Auch europäische Frauen sind immer häufiger die Geldverdiener in ihren Familien.35 In Deutschland verdienen die Frauen in Partnerschaften meistens nur dazu. Hier gibt es immer noch eine große Differenz zwischen Ost und West: In Westdeutschland tragen nur 9 Prozent der Frauen 60 Prozent oder mehr zum Haushaltseinkommen von Paarhaushalten bei, in Ostdeutschland sind es 15 Prozent.36 Aber fast jede fünfte deutsche Mutter ist alleinerziehend, 42 Prozent der Alleinerziehenden arbeiten Vollzeit –  im Vergleich zu 27 Prozent der Frauen in Paarhaushalten.37

				Die Vereinigten Staaten haben großen Nachholbedarf, wenn es darum geht, Eltern bei der Betreuung ihrer Kinder zu unterstützen, damit sie weiterhin berufstätig sein können. Unter allen Industrienationen der Welt sind die USA die einzige ohne bezahlte Elternzeit.38 Wie Ellen Bravo, Direktorin des Netzwerks Family Values @ Work feststellte: »Die meisten Frauen denken nicht darüber nach, ›alles zu haben‹, sie haben Angst, alles zu verlieren –  ihre Stellen, die Gesundheit ihrer Kinder, die finanzielle Stabilität ihrer Familie –  wegen der sich ständig ergebenden Konflikte, wenn man gleichzeitig eine gute Arbeitnehmerin und ein verantwortungsvolles Elternteil sein will.«39

				Viele Männer gehen grundsätzlich davon aus, dass sowohl ein erfolgreiches Berufsleben als auch ein erfüllendes Privatleben möglich ist. Viele Frauen gehen davon aus, dass beides zu versuchen bestenfalls schwierig und schlimmstenfalls unmöglich ist. Frauen sind umgeben von warnenden Schlagzeilen und Geschichten, laut derer sie sich nicht gleichzeitig für Familie und Karriere voll einsetzen können. Immer und immer wieder erzählt man ihnen, dass sie sich entscheiden müssen, denn wenn sie sich zu viel zumuten, enden sie gehetzt und unglücklich. Durch die Darstellung des Themas als »Work-Life-Balance« –  als ob sich beides diametral gegenüberstünde – , ist praktisch sichergestellt, dass die Arbeit den Kürzeren zieht. Wer würde sich schon für Arbeit entscheiden, wenn die Alternative Leben ist?

				Die gute Nachricht lautet: Frauen können nicht nur Familie und Beruf haben, sondern damit auch noch gut und erfolgreich leben. Im Jahr 2009 veröffentlichten Sharon Meers und Joanna Strober einen umfassenden Bericht mit offiziellen Statistiken, sozialwissenschaftlichen Forschungsergebnissen und eigenen Recherchen. Sie kamen zu dem Ergebnis, dass es Kindern, Eltern und Ehen hervorragend gehen kann, wenn beide Eltern voll berufstätig sind. Die Fakten belegen eindeutig, dass geteilte finanzielle und erzieherische Verantwortung zu Müttern mit weniger Schuldgefühlen, engagierteren Vätern und glücklichen Kindern führt.40 Professor Rosalind Chait Barnett von der Brandeis University hat eine Übersicht zu Studien über die Work-Life-Balance verfasst und herausgefunden, dass Frauen, die mehrere Rollen ausfüllen, weniger Ängste haben und sich psychisch besser fühlen.41 Berufstätige Frauen werden mit größerer finanzieller Sicherheit, stabileren Ehen, besserer Gesundheit und ganz allgemein größerer Zufriedenheit belohnt.42

				Ein Film über eine Frau, die sowohl ihren Beruf als auch ihre Familie liebt, ist wahrscheinlich weniger dramatisch oder lustig. Er würde aber ein besseres Abbild der Wirklichkeit zeigen. Wir brauchen mehr Darstellungen von Frauen als kompetente Berufstätige und glückliche Mütter –  oder sogar glückliche Berufstätige und kompetente Mütter. Die derzeit vorherrschenden negativen Bilder bringen uns vielleicht zum Lachen, aber sie jagen Frauen auch unnötig Angst ein, weil die Herausforderungen des Lebens unüberwindbar wirken. Unsere Gesellschaft bleibt erstaunt zurück: Keine Ahnung, wie sie das alles schafft.

				Angst ist die Ursache so vieler Hemmnisse für Frauen. Angst, nicht gemocht zu werden. Angst, die falsche Entscheidung zu treffen. Angst, negative Aufmerksamkeit auf sich zu ziehen. Angst, sich zu übernehmen. Angst, bewertet zu werden. Angst, zu scheitern. Und die heilige Dreifaltigkeit der Ängste: die Angst, eine schlechte Mutter / Ehefrau / Tochter zu sein.

				Frei von Angst können Frauen nach beruflichem Erfolg und persönlicher Erfüllung streben –  und sich selbst für das eine, das andere oder beides entscheiden. Bei Facebook arbeiten wir hart daran, dass die Leute Risiken eingehen. Im ganzen Bürogebäude hängen Poster, die diese Haltung unterstützen. In leuchtend roten Buchstaben verkündet eines von ihnen: »Das Glück ist mit den Mutigen«. Ein anderes sagt: »Mach weiter und sei mutig«. Mein Favorit lautet: »Was würdest du tun, wenn du keine Angst hättest?«.

				Im Jahr 2011 lud mich Debora Spar, die Präsidentin des Barnard College (einer geisteswissenschaftlich ausgerichteten Hochschule nur für Frauen in New York) ein, die Abschlussrede für die Absolventinnen zu halten. In dieser Rede brachte ich das erste Mal das Missverhältnis bei den Führungsambitionen zur Sprache. Als ich auf der Bühne stand, war ich nervös. Ich sagte zu den Absolventinnen, dass sie ehrgeizig sein sollten –  bei der Verwirklichung ihrer Träume und auch als Spitzenreiterinnen in ihren jeweiligen Bereichen. Mir war klar, diese Botschaft konnte falsch interpretiert werden, so als würde ich Frauen negativ beurteilen, die nicht die gleichen Entscheidungen treffen wie ich. Nichts läge mir ferner. Ich glaube, Entscheidungsfreiheit bedeutet Entscheidungsfreiheit für uns alle. Aber ich glaube auch, dass wir Frauen stärker ermutigen müssen, nach Führungspositionen zu streben. Und wo, wenn nicht auf einer College-Abschlussfeier, können wir Frauen sagen, dass sie sich große Ziele stecken sollen?

				Während ich zu den enthusiastischen Frauen sprach, kämpfte ich mit den Tränen. Ich schaffte es bis zum Ende der Rede und schloss mit folgenden Worten:

				Sie sind das Versprechen für eine gleichberechtigtere Welt. Deswegen hoffe ich für jede von Ihnen, dass Sie, nachdem Sie auf diese Bühne gekommen sind, Ihr Zeugnis erhalten haben, heute Abend ausgegangen sind und gefeiert haben, dass sie dann die Herausforderung annehmen und sich richtig in Ihre berufliche Entwicklung reinhängen43. Dass Sie etwas finden, was Ihnen großen Spaß macht und was Sie mit Enthusiasmus betreiben. Finden Sie für sich die richtige berufliche Laufbahn und schaffen Sie es bis an die Spitze.

				Wenn Sie heute diese Bühne verlassen, beginnt Ihr Leben als Erwachsene. Beginnen Sie es mit hochgesteckten Zielen. Versuchen Sie es, versuchen Sie es mit aller Kraft.

				Wie alle anderen hier setze ich große Hoffnungen in die Absolventen dieses Abschlussjahrgangs. Ich hoffe, dass Sie in Ihrem Leben Sinn, Zufriedenheit und Leidenschaft finden. Ich hoffe, dass Sie schwierige Zeiten durchstehen und stärker und entschlossener daraus hervorgehen. Ich hoffe, dass Sie jedwede Art von Balance, nach der Sie suchen, mit offenen Augen finden werden. Und ich hoffe, dass Sie –  ja, Sie –  den Ehrgeiz haben, sich in Ihrem Job reinzuhängen und die Welt zu erobern. Die Welt muss von Ihnen verändert werden. Frauen auf der ganzen Welt zählen auf Sie.

				Und deswegen bitte ich Sie, sich zu fragen: Was würde ich tun, wenn ich keine Angst hätte? Und dann gehen Sie los, und tun Sie genau das.

				Als die Absolventinnen zur Zeugnisvergabe auf die Bühne gebeten wurden, schüttelte ich jeder die Hand. Viele blieben stehen und umarmten mich. Eine junge Frau sagte mir sogar, dass ich »die krasseste Bitch überhaupt« sei (was sich auf meine spätere Nachfrage tatsächlich als Kompliment herausstellte).

				Natürlich sollte meine Rede die Absolventinnen motivieren, aber in Wahrheit motivierten sie mich. In den folgenden Monaten dachte ich darüber nach, dass ich diese Dinge öfter und vor einer breiteren Öffentlichkeit aussprechen sollte. Ich sollte mehr Frauen dazu aufrufen, an sich zu glauben und nach Führungsrollen zu streben. Ich sollte mehr Männer aufrufen, ein Teil der Lösung zu werden, indem sie Frauen in der Berufswelt und zu Hause unterstützen. Und ich sollte nicht nur vor freundlichem Publikum am Barnard College sprechen. Ich sollte mir größere, womöglich weniger wohlwollende Zuhörerschaften suchen. Ich sollte meinen eigenen Rat annehmen und ehrgeizig sein.

				Mit diesem Buch ermutige ich nicht nur andere dazu, sich reinzuhängen und die Herausforderung anzunehmen. Mit diesem Buch hänge ich mich selbst rein. Dieses Buch zu schreiben ist das, was ich tun würde, wenn ich keine Angst hätte.

			

		

	
		
			
				Setzt euch an den Tisch

				Vor ein paar Jahren veranstaltete ich für Finanzminister Timothy Geithner ein Treffen bei Facebook. Wir hatten fünfzehn Manager aus dem Silicon Valley eingeladen, gemeinsam bei uns zu frühstücken und über die Wirtschaft zu diskutieren. Minister Geithner brachte vier Mitarbeiterinnen mit, zwei in leitenden Positionen und zwei Assistentinnen. Nach dem üblichen Geplänkel forderte ich die Anwesenden auf, sich am Buffet zu bedienen und Platz zu nehmen. Unsere Gäste, überwiegend Männer, nahmen sich etwas zu essen und setzten sich an den großen Konferenztisch. Die Frauen aus dem Team von Minister Geithner setzten sich mit ihrem Frühstück auf Stühle am Rand des Raumes, weit weg vom Tisch. Ich bedeutete ihnen, an den Tisch zu kommen, und winkte sie für alle sichtbar herüber, damit sie sich willkommen fühlten. Sie zögerten und blieben auf ihren Stühlen sitzen.

				Die vier Frauen hatten jedes Recht der Welt, an diesem Treffen teilzunehmen. Doch weil sie entschieden, am Rand zu sitzen, wirkten sie eher wie Zuschauer als wie Teilnehmer. Mir war klar, dass ich das ansprechen musste. Nach dem Frühstück nahm ich sie zur Seite. Ich wies darauf hin, dass sie auch ohne Einladung am Tisch hätten Platz nehmen sollen. Spätestens nach meiner öffentlichen Aufforderung hätten sie sich ganz eindeutig zu uns setzen müssen. Das überraschte die Frauen zunächst, doch dann stimmten sie mir zu.

				Für mich war das ein Schlüsselerlebnis. In diesem Moment habe ich erlebt, in welchem Ausmaß innere Barrieren das Verhalten einer Frau beeinflussen. Mir wurde klar, dass Frauen zusätzlich zu den institutionellen Hindernissen auch einen inneren Kampf auszufechten haben.

				Jahre später erzählte ich diese Geschichte in einer TED-Rede zum Thema Frauen und Erfolg im Arbeitsleben. Ich wollte damit verdeutlichen, wie Frauen sich selbst ausbremsen, indem sie sich freiwillig dafür entscheiden, von der Seitenlinie aus zuzusehen. Und so enttäuscht ich auch über die Entscheidung der Frauen war, so konnte ich doch aus tiefstem Herzen die Unsicherheit nachvollziehen, die sie an das Ende des Raumes geführt und an ihre Stühle gefesselt hatte.

				In meinem letzten Jahr im College wurde ich in die Verbindung Phi Beta Kappa eingeführt. Zu dieser Zeit hatten Harvard und Radcliffe zwei getrennte Abteilungen, weshalb an meiner Zeremonie nur Frauen teilnahmen. Das Thema der Hauptrednerin, Dr. Peggy McIntosh der Wellesley Centers for Women, lautete: »Ich fühle mich wie eine Hochstaplerin«.1 Viele Menschen, so erklärte sie, insbesondere aber Frauen, kämen sich wie Schwindler vor, wenn sie für ihre Leistung gelobt würden. Anstatt die Anerkennung annehmen zu können, fühlten sie sich ihrer nicht würdig und schuldig, als handle es sich um eine Verwechslung. Obwohl sie große Erfolge vorweisen können, ja sogar Expertinnen in ihrem Bereich sind, scheinen viele Frauen das Gefühl nicht loszuwerden, dass es nur eine Frage der Zeit ist, bis man sie durchschaut und rausfindet, wie sie wirklich sind –  nur begrenzt fähig und kompetent.

				Für mich war das die beste Rede, die ich je gehört hatte. Ich saß nach vorne gelehnt auf meinem Stuhl und nickte energisch. Carrie Weber, meine hochintelligente Mitbewohnerin und definitiv keine Hochstaplerin, tat das Gleiche. Endlich fasste jemand genau das in Worte, was ich empfand. Jedes Mal, wenn ich im Seminar aufgerufen wurde, war ich überzeugt, mich zu blamieren. Jedes Mal war ich nach einer Klausur sicher, dass sie schiefgegangen war. Und jedes Mal, wenn ich mich dann doch nicht blamiert hatte –  oder sogar hervorragend abschnitt – , hatte ich das Gefühl, schon wieder alle an der Nase herumgeführt zu haben. Irgendwann in naher Zukunft aber würde der Schwindel auffliegen.

				Beim gemeinsamen Empfang nach der Zeremonie –  eine Party für Nerds, weswegen ich ganz wunderbar dorthin passte –  erzählte ich einem meiner männlichen Kommilitonen von Dr. McIntoshs großartiger Rede darüber, dass wir uns alle wie Hochstapler vorkommen. Er schaute mich völlig verwirrt an und fragte: »Und was soll daran interessant sein?« Carrie und ich haben hinterher gescherzt, dass es in der Rede für die Männer wahrscheinlich um so etwas ging wie: »Wie man in einer Welt klarkommt, in der nicht jeder so schlau ist wie Sie.«

				Dieses Phänomen, bei dem fähige Menschen von Selbstzweifeln geplagt werden, hat einen Namen: das Hochstapler-Syndrom. Anfällig dafür sind sowohl Männer als auch Frauen, aber Frauen neigen dazu, es intensiver zu empfinden und sind dadurch eingeschränkter.2 Selbst die extrem erfolgreiche Autorin und Schauspielerin Tina Fey hat zugegeben, dass es ihr mitunter so geht. Einer britischen Zeitung sagte sie einmal: »Das Schöne am Hochstapler-Syndrom ist, dass man zwischen extremer Selbstgefälligkeit und dem alles übertönenden Gefühl ›Ich bin eine Hochstaplerin! Oh Gott, sie kommen mir auf die Schliche! Ich bin eine Hochstaplerin!‹ hin und her schwankt. Also versucht man einfach, sich von der Selbstgefälligkeit mitreißen zu lassen, sie zu genießen und das Gefühl der Hochstapelei hinter sich zu lassen. Mir ist einfach klargeworden, dass echt fast jeder ein Hochstapler ist. Deshalb versuche ich, mich nicht allzu schlecht zu fühlen.«3

				Das Hochstapler-Syndrom ist bei Frauen nur Teil eines größeren Problems. Wir unterschätzen uns permanent. Unzählige Studien in unzähligen Branchen zeigen, dass Frauen ihre eigene Leistung oft schlechter einschätzen, als sie tatsächlich ist, während Männer ihre eigene Leistung überschätzen. Bei Untersuchungen von Studenten in der chirurgischen Facharztausbildung, die sich selbst bewerten sollten, gaben sich die Studentinnen schlechtere Noten als die Männer, auch wenn in den Bewertungen der Professoren die Frauen besser abschnitten als die Männer.4 Eine Untersuchung mit einigen tausend potentiellen Kandidaten für Wahlen zu politischen Ämtern ergab: Männer mit vergleichbaren Qualifikationen wie die Frauen, hielten sich mit einer um ungefähr 60 Prozent höheren Wahrscheinlichkeit für »sehr qualifiziert« für ein politisches Amt.5 In einer Studie mit fast tausend Jurastudenten aus Harvard gaben sich Frauen bei beinahe jeder Fähigkeit, die zur Ausübung juristischer Berufe benötigt wird, schlechtere Noten als Männer.6 Und schlimmer noch: Wenn sich Frauen vor anderen Menschen oder in »typisch« männlichen Bereichen bewerten sollten, fiel ihre Selbstunterschätzung sogar noch deutlicher aus.7

				Wenn Sie einen Mann bitten, seinen Erfolg zu erklären, wird er für gewöhnlich seine angeborenen Talente und Fähigkeiten anführen. Stellen Sie dieselbe Frage einer Frau, wird sie ihren Erfolg auf externe Faktoren zurückführen, betonen, dass sie gut war, weil sie »wirklich hart gearbeitet hat« oder »Glück hatte« oder »unterstützt wurde«. Männer und Frauen unterscheiden sich auch in ihren Erklärungen für das Scheitern. Wenn ein Mann scheitert, verweist er auf Faktoren wie »nicht genug gelernt« oder »kein Interesse am Thema«. Wenn eine Frau scheitert, ist es wahrscheinlicher, dass sie sich für nicht begabt genug hält.8 Und in Situationen, in denen ein Mann und eine Frau jeweils negative Rückmeldung bekommen, werden Selbstbewusstsein und Selbstwertgefühl der Frau wesentlich stärker darunter leiden.9 Durch die Internalisierung des Scheiterns und die Unsicherheit, die daraus erwächst, wird die zukünftige Leistung beeinträchtigt. Dieses Muster hat also auf lange Sicht ernste Folgen.10

				Und es sind nicht nur die Frauen, die so streng mit sich selbst sind. Kollegen und Medien sind ebenfalls schnell zur Stelle, wenn es darum geht, die Leistung von Frauen auf äußere Umstände zurückzuführen. Als Facebook seinen Börsengang ankündigte, brachte die New York Times einen Artikel, der mich –  und alle anderen –  freundlich daran erinnerte, dass ich »Glück gehabt« und »auf der ganzen Wegstrecke mächtige Mentoren gehabt« hätte.11 Journalisten und Blogger empörten sich, machten auf die Doppelmoral aufmerksam und verwiesen darauf, dass die New York Times ziemlich selten den Erfolg von Männern auf Glück zurückführe. Aber die Times hatte ja nur geschrieben, was ich mir schon selbst Tausende von Malen gesagt hatte. Bei jedem Karriereschritt führte ich meinen Erfolg auf Glück, harte Arbeit und Unterstützung durch andere zurück.

				So wie das mit Unsicherheit meistens der Fall ist, begann auch meine auf der Highschool. Ich besuchte eine große staatliche Schule in Miami, in der es mehr darum ging, Schlägereien in den Gängen zu verhindern und die Toiletten drogenfrei zu halten, als Wissen und Bildung zu vermitteln –  denken Sie an die Highschool-Komödie Ich glaub, ich steh im Wald. Als ich in Harvard angenommen wurde, fragten viele meiner Klassenkameraden, warum ich auf eine Universität mit lauter Strebern wolle. Dann hielten sie plötzlich inne und erinnerten sich daran, mit wem sie sprachen. Ohne auf eine Antwort zu warten, zogen sie verlegen von dannen – , ihnen war klar geworden, dass sie sich die Antwort bereits selbst gegeben hatten.

				Mein erstes Jahr am College war ein großer Schock für mich. Im ersten Semester besuchte ich ein Seminar namens »Das Konzept des Helden in der Hellenischen Zivilisation«, auch »Helden für Nullen« genannt. Ich verspürte kein gesteigertes Verlangen danach, griechische Mythologie zu studieren, aber so konnte ich den in der Studienordnung vorgeschriebenen Literaturkurs am einfachsten hinter mich bringen. Zu Beginn der ersten Vorlesung fragte der Professor, wer unter den Studenten diese Bücher schon einmal gelesen hatte. Ich wisperte der Kommilitonin neben mir zu: »Was für Bücher?« – »Ilias und die Odyssee, natürlich«, antwortete sie. So gut wie jeder hob die Hand. Ich nicht. Dann fragte der Professor: »Und wer hat diese Bücher im Original gelesen?« –  »Was für ein Original?«, fragte ich meine Nachbarin. »Homerisches Griechisch«, antwortete sie. Ein gutes Drittel der Seminarteilnehmer behielt die Hand oben. Es war ziemlich offensichtlich, dass ich zu den Nullen gehörte.

				Einige Wochen später gab uns der Dozent in politischer Philosophie einen fünfseitigen Aufsatz auf. Ich bekam Panik. Fünf ganze Seiten! In der Highschool hatte ich nur einen einzigen derart langen Aufsatz geschrieben, und zwar für ein Projekt über ein ganzes Jahr. Wie sollte jemand innerhalb von nur einer Woche fünf Seiten schreiben können? Ich blieb jeden Abend zu Hause, rackerte mich ab, und gemessen an der investierten Zeit und der Mühe, hätte ich eine Eins bekommen sollen. Ich bekam eine Drei. Es ist nahezu unmöglich, in Harvard eine Drei zu bekommen, wenn man den Aufsatz auch nur abgibt. Ich übertreibe nicht: Diese Drei war gleichbedeutend mit »durchgefallen«. Ich ging zur Betreuerin meines Studentenwohnheims, die in der Zulassungsstelle arbeitete. Sie erklärte mir, dass ich wegen meiner Persönlichkeit in Harvard angenommen worden war, nicht wegen meiner wissenschaftlichen Fähigkeiten. Sehr tröstlich.

				Von nun an kniete ich mich rein, arbeitete härter, und bis zum Ende des Semesters lernte ich, wie man fünfseitige Aufsätze schreibt. Aber egal, wie gut meine Studienergebnisse auch waren, ich hatte doch immer das Gefühl, dass ich eigentlich nichts wirklich wusste und damit bald auffliegen würde. Erst als ich die Phi-Beta-Kappa-Rede über Selbstzweifel hörte, fiel bei mir der Groschen: Das wahre Problem war nicht, dass ich mir wie eine Hochstaplerin vorkam, sondern dass ich tief und fest an etwas glauben konnte, was doch schlicht und einfach falsch war.

				Dank meines Bruders hätte mir allerdings klar sein müssen, dass diese Art von Selbstzweifeln bei Frauen häufiger vorkommt. David ist zwei Jahre jünger als ich, ich respektiere ihn sehr, er gehört zu den Menschen, die mir am meisten auf der Welt bedeuten. Zu Hause teilt er sich die Erziehung seiner Kinder zur Hälfte mit seiner Frau. Von Beruf ist er Kinderneurochirurg, der jeden Tag herzzerreißende Entscheidungen über Leben und Tod trifft. Obwohl wir die gleiche Erziehung genossen haben, war David immer selbstsicherer. Einmal, da gingen wir noch auf die Highschool, wurden wir beide am späten Nachmittag von unseren Dates für den Samstagabend versetzt. Ich verbrachte den Rest des Wochenendes damit, zu Hause herumzuhängen, Trübsal zu blasen und mich zu fragen, was mit mir nicht in Ordnung war. David lachte über die Zurückweisung, verkündete: »Das Mädchen hat was Großartiges verpasst«, und ging mit seinen Freunden Basketball spielen. Zum Glück konnte mich meine jüngere Schwester trösten, die in ihrer Weisheit und Empathie ihrem Alter weit voraus war.

				Einige Jahre später folgte mir David aufs College. Als ich im letzten Studienjahr war und er im zweiten, besuchten wir gemeinsam ein Seminar über europäische Geistesgeschichte. Meine Mitbewohnerin Carrie ging ebenfalls in das Seminar, was eine große Hilfe war, da sie im Hauptfach vergleichende Literaturwissenschaft studierte. Carrie war bei allen Vorlesungen und las alle zehn aufgegebenen Bücher –  in den Originalsprachen (und zu dem Zeitpunkt wusste ich dann auch, welche das waren). Ich ging in fast alle Vorlesungen und las alle Bücher –  auf Englisch. David ging in zwei Vorlesungen, las ein Buch, und marschierte dann zu uns ins Zimmer, um sich für die Abschlussprüfung abhören zu lassen. Während der schriftlichen Prüfung saßen wir alle beisammen und kritzelten drei Stunden lang wie besessen in unsere kleinen blauen Hefte. Als wir hinausgingen, fragten wir uns gegenseitig, wie es gelaufen sei. Ich war aufgebracht. Ich hatte vergessen, das freudsche Es mit Schopenhauers Konzept des Willens in Verbindung zu bringen. Carrie war ebenfalls beunruhigt und gestand, dass sie Kants Unterscheidung zwischen dem Sublimem und dem Schönen nicht ausführlich genug erklärt habe. Dann drehten wir beide uns zu meinem Bruder um. Was hatte er nach der Klausur für ein Gefühl? »Ich habe eine glatte«, verkündete er. »Eine glatte?«, fragten wir. »Ja«, sagte er, »eine glatte Eins.«

				Er hatte recht. Er bekam eine glatte Eins. Wir alle bekamen eine glatte Eins. Mein Bruder war nicht übertrieben selbstbewusst – , Carrie und ich waren übertrieben unsicher.

				Diese Erlebnisse lehrten mich, dass ich sowohl intellektuell als auch emotional eine gewisse Nachjustierung nötig hatte. So schwer es mir auch fiel, die Selbstzweifel abzuschütteln, lernte ich mit der Zeit doch einzusehen, dass sie ein Zerrbild sind. Ich würde nie über das mühelose Selbstvertrauen meines Bruders verfügen. Gegen den Glauben, kurz vorm Scheitern zu stehen, aber konnte ich ankämpfen. Wenn ich meinte, etwas nicht zu können, dachte ich daran, dass ich im College eben nicht durch sämtliche Prüfungen gefallen bin. Genau genommen bin ich noch nicht mal durch eine einzige gefallen. Ich habe gelernt, das Zerrbild gerade zu ziehen.

				Wir alle kennen unglaublich selbstbewusste Menschen, die keinerlei Grund dazu haben. Wir kennen auch alle Menschen, die so viel mehr erreichen könnten, wenn sie an sich glauben würden. Wie so vieles andere kann auch fehlendes Selbstbewusstsein zur selbsterfüllenden Prophezeiung werden. Ich weiß nicht, wie man jemanden –  noch nicht einmal mich selbst –  davon überzeugen kann, ganz tief in seinem Innersten zu glauben, dass sie die Beste für eine bestimmte Stelle ist. Bis zum heutigen Tag mache ich Witze darüber, dass ich gerne mal ein paar Stunden mit dem Selbstbewusstsein meines Bruders ausgestattet wäre. Das muss sich phantastisch anfühlen –  so wie jeden Tag eine glatte Eins zu bekommen.

				Wenn ich mich nicht so selbstbewusst fühle, hilft mir manchmal eine Taktik: so zu tun als ob. Entdeckt habe ich sie in den 1980ern als Aerobic-Lehrerin (inklusive silbernem Turnanzug, Stulpen und einem Glitzerhaarband, was hervorragend zu meinem voluminösen Haar passte). Gemäß Jane Fondas Evangelium musste man beim Aerobic unter anderem eine ganze Stunde lang starr lächeln. An manchen Tagen kam das Lächeln ganz von selbst. An anderen Tagen war ich schlechter Laune und musste es künstlich herbeizaubern. Doch nach einer Stunde mit erzwungenem Lächeln fühlte ich mich oft fröhlich.

				Uns allen ist es schon passiert, dass wir sauer auf jemanden waren und dann in der Öffentlichkeit so tun mussten, als sei alles in bester Ordnung. Mein Mann Dave und ich haben da auch so unsere Momente … Und gerade, wenn eigentlich der Streit losgehen würde, müssen wir zum Abendessen bei Freunden aufbrechen. Wir setzen unser »alles ist in bester Ordnung«-Lächeln auf, und erstaunlicherweise ist es nach ein paar Stunden dann tatsächlich so.

				Die Forschung bestätigt diese »durch Schein zum Sein«-Strategie. In einer Untersuchung stieg bei den Probanden der Testosteron-Spiegel (führt zu Dominanz) und der Kortisolspiegel (führt zu Stress) sank, wenn sie nur zwei Minuten lang eine Körperhaltung annahmen, die typisch für eine sehr mächtige Person ist (zum Beispiel viel Raum einnehmen und die Gliedmaßen ausstrecken). Im Ergebnis glaubten sie, über mehr Macht zu verfügen, empfanden mehr Verantwortung und zeigten eine größere Risikobereitschaft. Eine einfache Veränderung in der Körperhaltung hat zu einem beträchtlichen Wandel in der Einstellung geführt.12

				Ich möchte nicht über Selbstbewusstsein hinaus für Arroganz und Angeberei plädieren. Das mag kein Mensch, weder bei Frauen noch bei Männern. Aber selbstbewusst zu sein –  oder so zu tun, als sei man es –  ist notwendig, um Chancen zu ergreifen. Es klingt abgedroschen, doch Gelegenheiten werden einem selten auf dem Silbertablett serviert –  man muss sie beim Schopfe packen. Während der sechseinhalb Jahre, die ich bei Google gearbeitet habe, habe ich viertausend Mitarbeiter eingestellt. Nicht alle kannte ich persönlich, aber ungefähr die hundert wichtigsten von ihnen. Über die Jahre fiel mir auf, dass die Männer im Allgemeinen mehr Gelegenheiten nutzten als die Frauen. Wenn wir die Eröffnung eines neuen Büros ankündigten oder die Lancierung eines neuen Projektes, waren es die Männer, die an meine Tür hämmerten und erklärten, warum genau sie es leiten sollten. Sie stürzten sich auch mit wesentlich höherer Wahrscheinlichkeit auf eine Gelegenheit, bevor überhaupt eine entsprechende Stelle ausgeschrieben wurde. Sie warteten ungeduldig darauf, sich entwickeln zu können und glaubten, zu mehr fähig zu sein. Und oft hatten sie recht damit –  genau wie mein Bruder. Die Frauen hingegen übernahmen vorsichtiger neue Aufgaben und suchten weniger nach neuen Herausforderungen. Immer wieder versuchte ich, sie zum Wechseln in neue Bereiche zu überzeugen. Ich führte unzählige Gespräche, in denen Frauen auf derartige Ermutigung mit »Ich bin mir einfach nicht sicher, ob ich da gut drin bin« reagierten. Oder: »Das klingt spannend, aber so etwas habe ich noch nie gemacht.« Oder: »Ich muss auf meinem jetzigen Posten immer noch viel lernen.« Sehr selten, wenn überhaupt, habe ich derartige Kommentare von einem Mann gehört.

				Angesichts der Geschwindigkeit, mit der die Dinge sich heutzutage verändern, ist es wichtiger denn je, Chancen zu ergreifen. Nur wenige Führungskräfte haben die Zeit, sich alle Bewerber für eine Stelle genau anzusehen. Noch weniger haben Zeit, zurückhaltende Menschen von einer Bewerbung zu überzeugen. Und immer häufiger sind Chancen nicht klar umrissen, sondern ergeben sich erst daraus, dass jemand die Initiative ergreift und etwas tut. Dieses Etwas wird dann zu seinem Job.

				Als ich bei Facebook anfing, arbeitete ich mit einem Team an der zentralen Frage, wie das Unternehmen am besten wachsen könnte. In unseren Diskussionen ging es hoch her, viele Leute vertraten vehement ihre Meinung. Am Ende der Woche gab es keinen Konsens. Dan Rose, der Leiter unseres Teams, trug das Wochenende über Marktdaten zusammen, anhand derer wir unser Gespräch wieder analytisch angehen konnten. Dank seiner Bemühungen überwanden wir die Blockade. Ich erweiterte daraufhin Dans Verantwortungsbereich um das Produktmarketing. Die Initiative zu ergreifen zahlt sich aus. Es fällt eben schwer, sich jemanden als Führungskraft vorzustellen, wenn sie immer darauf wartet, dass ihr jemand sagt, was sie tun soll.

				Padmasree Warrior, technische Direktorin bei Cisco, wurde von der Huffington Post gefragt: »Was ist die wichtigste Lehre, die Sie aus einem Fehler in der Vergangenheit ziehen konnten?« Sie antwortete: »Als Berufsanfängerin habe ich eine ganze Menge Chancen verpasst, weil ich dachte: ›Das habe ich nicht studiert‹ oder: ›In dem Bereich kenne ich mich nicht aus‹. Im Rückblick ist mir klar, dass es irgendwann um deine Fähigkeit geht, schnell zu lernen und dich schnell einzubringen. Heute versuche ich den Leuten zu vermitteln: Auf der Suche nach der nächsten großen Sache passt es nie perfekt. Man muss die Gelegenheiten ergreifen und sie für sich selbst passend machen, nicht andersherum. Zu lernen ist für eine Führungsperson die wichtigste Fähigkeit überhaupt.«13

				Virginia Rometty, die erste weibliche Vorstandsvorsitzende von IBM, erzählte bei der Fortune Most Powerful Women’s-Konferenz dem Publikum, wie man ihr zu Beginn ihrer Karriere einen »großen Job« angeboten habe. Aus Sorge, nicht über die passende Erfahrung zu verfügen, bat sie den Personalchef um Bedenkzeit. Am selben Abend besprach sie das Angebot mit ihrem Mann, der meinte: »Glaubst du, dass ein Mann diese Frage je so beantwortet hätte?«

				»Was ich daraus gelernt habe, ist, dass man sehr selbstbewusst sein muss«, sagte Ginni. »Selbst wenn man tief in sich drin noch so selbstkritisch in Bezug darauf ist, was man kann oder auch nicht kann. Und das bedeutet für mich, dass man Risiken eingehen muss.«14

				Mich besorgt nicht nur, dass wir Frauen es nicht schaffen, uns von allein in die erste Reihe zu stellen, sondern vor allem, dass wir dieses Problem nicht erkennen und lösen. Und dieses »wir« beinhaltet auch mich selbst. Vor ein paar Jahren habe ich vor einigen Hundert Facebook-Angestellten eine Rede über Geschlechterfragen gehalten. Nach meinem Vortrag beantwortete ich eine bestimmte Zeit lang Fragen. Als ich später an diesem Nachmittag an meinen Schreibtisch zurückkehrte, wartete dort eine junge Frau darauf, mit mir zu sprechen. »Ich habe heute etwas gelernt«, sagte sie. »Was denn?«, fragte ich zufrieden, da ich davon ausging, dass sie mir von meinen berührenden Worten erzählen würde. Stattdessen sagte sie: »Ich habe gelernt, meine Hand oben zu behalten.« Gegen Ende meines Vortrages, erklärte sie, hätte ich gesagt, dass ich nur noch zwei weitere Fragen annehmen würde. Nachdem ich diese beantwortet hatte, ließen sie und alle anderen Frauen ihre Hand sinken. Mehrere Männer aber behielten ihre Hand oben. Und da immer noch Hände in der Luft waren, nahm ich noch weitere Fragen an –  ausschließlich von Männern. Anstatt dass meine Worte sie berührt hatten, trafen mich ihre Worte wie eine Tonne Ziegel. Obwohl ich eine Rede über Geschlechterfragen gehalten hatte, hatte ich selbst ein grundsätzliches Problem übersehen.

				Wenn wir eine Welt mit gleichen Chancen wollen, müssen wir uns klarmachen, dass Frauen mit geringerer Wahrscheinlichkeit die Hand oben behalten. Wir brauchen Institutionen und Einzelne, die dieses Verhalten erkennen und korrigieren, indem sie mehr Frauen ermutigen, fördern und für sie eintreten. Und die Frauen müssen lernen, ihre Hand in der Luft zu behalten, denn wenn sie sie herunternehmen, können selbst Vorgesetzte mit den besten Absichten sie nicht wahrnehmen.

				Als ich anfing, für Larry Summers zu arbeiten, der damals Chefökonom bei der Weltbank war, war er mit einer Steueranwältin namens Vicki verheiratet. Er unterstützte Vickis Karriere und drängte sie, »Rechnungen wie ein Mann zu stellen«. Seiner Meinung nach konnte man aus Männersicht jegliche Zeit, die man mit dem Nachdenken über eine Frage verbrachte –  selbst unter der Dusche – , in Rechnung stellen. Seine Frau und ihre Kolleginnen hingegen würden sogar beschließen, dass sie an einem bestimmten Tag nicht auf der Höhe waren und deshalb selbst am Schreibtisch verbrachte Stunden abziehen, um dem Kunden gegenüber fair zu sein. Welche Anwälte waren für diese Firma wohl wertvoller? Um seine Position zu untermauern, erzählte Larry die Geschichte eines renommierten Professors der Harvard Law School, der von einem Richter aufgefordert wurde, eine Rechnung aufzuschlüsseln. Der Professor antwortete, er könne es nicht, weil er so oft über zwei Dinge gleichzeitig nachdenke.

				Selbst heute bin ich bei weitem noch keine Meisterin in der Kunst der Selbstsicherheit. Im August 2011 brachte Forbes wie jedes Jahr die Liste der 100 mächtigsten Frauen der Welt heraus.15 Ich bin klug genug zu wissen, dass diese Liste auf keinerlei wissenschaftlicher Formel beruht. Zeitschriften lieben derartige Listen, weil sie eine Menge Seitenaufrufe generieren, da die Leute sich durch die Namen durchklicken. Trotzdem war ich sprachlos –  nein, schockiert – , als ich entdeckte, dass Forbes mich als fünftmächtigste Frau der Welt führte, gleich nach der deutschen Bundeskanzlerin Angela Merkel, der U.S.-Außenministerin Hillary Clinton, der brasilianischen Präsidentin Dilma Rousseff und der Vorstandsvorsitzenden von PepsiCo, Indra Nooyi. Damit lag ich vor der First Lady Michelle Obama und der indischen Politikerin Sonia Gandhi. Absurd. Meine eigene Mutter rief mich an und sagte: »Nun, meine Liebe, ich glaube ja auch, dass du sehr mächtig bist, aber ich bin mir nicht sicher, ob du mächtiger bist als Michelle Obama.« Du bist dir nicht sicher?

				Weit davon entfernt, mich mächtig zu fühlen, war ich peinlich berührt und fühlte mich bloßgestellt. Wenn mich Kollegen von Facebook auf dem Gang anhielten, um mir zu gratulieren, nannte ich die Liste »lächerlich«. Als Freunde den Link auf Facebook posteten, bat ich sie, ihn zu entfernen. Nach einigen Tagen beorderte mich meine langjährige Assistentin, Camille Hart, in einen Konferenzraum und schloss die Tür. Die Lage war ernst. Sie sagte, dass ich unsouverän mit der Forbes-Sache umgehe. Ich müsse aufhören, jedem, der die Liste erwähne, eine Schmährede über deren Absurdität zu halten. Ich würde zu vielen Leuten zeigen, wie unwohl ich mich fühle und damit meine Unsicherheit offenbaren. Stattdessen solle ich einfach nur »Danke« sagen.

				Wir alle brauchen Kollegen wie Camille, die ehrlich genug war, mich auf meine unprofessionelle Reaktion aufmerksam zu machen. Sie hatte recht. Egal ob die Liste lächerlich war oder nicht, ich hatte sie nicht geschrieben, und ich musste nicht ablehnend darauf reagieren. Ich bezweifle, dass ein Mann so davon überwältigt worden wäre, dass andere ihn für mächtig halten.

				Ich weiß, mein Erfolg beruht auf harter Arbeit, auf der Unterstützung durch andere und darauf, zur rechten Zeit am rechten Ort gewesen zu sein. Ich empfinde tiefe und dauerhafte Dankbarkeit denen gegenüber, die mir Chancen eröffnet und mir geholfen haben. Ich weiß, dass es pures Glück war, dass ich in eine Familie in den Vereinigten Staaten hineingeboren wurde –  und nicht an einem der vielen Orte dieser Welt, an denen man Frauen Grundrechte verweigert. Ich glaube, dass wir alle –  Männer genauso wie Frauen –  glückliche Zufälle zugeben und den Menschen danken sollten, die uns geholfen haben. Niemand erreicht etwas ganz allein.

				Aber ich weiß auch, um weiter zu wachsen und mich selbst zu fordern, muss ich an meine eigenen Fähigkeiten glauben. Ich erlebe immer noch Situationen, denen ich mich nicht gewachsen fühle. Es gibt immer noch Tage, an denen ich mir wie eine Hochstaplerin vorkomme. Und es passiert mir immer noch, dass mich jemand unterbricht oder herabwürdigt, nicht aber die Männer um mich herum. Heute weiß ich jedoch, wie man einmal tief durchatmet und seine Hand oben behält. Ich habe gelernt, mich an den Tisch zu setzen.

			

		

	
		
			
				Erfolgreich und beliebt

				Alles klar, eine Frau muss also lediglich die Erwartungen der Gesellschaft ignorieren, ehrgeizig sein, sich an den Tisch setzen, hart arbeiten, und dann läuft alles wie von selbst. Was könnte da noch schiefgehen?

				Im Jahr 2003 führten Frank Flynn, Professor an der Columbia Business School, und Cameron Anderson, Professor an der Universität New York, ein Experiment durch. Sie wollten damit überprüfen, wie Männer und Frauen am Arbeitsplatz wahrgenommen werden.1 Sie begannen mit einer Fallstudie von der Harvard Business School über eine tatsächlich existierende Unternehmerin namens Heidi Roizen. Die Studie beschreibt, wie Roizen zu einer erfolgreichen Risikokapitalgeberin wurde, indem sie sich ihre »kontaktfreudige Persönlichkeit […] und ihr riesiges privates und berufliches Netzwerk, [zu dem] viele der mächtigsten Unternehmensführer in der Technologiebranche gehörten«2, zunutze machte. Flynn und Anderson ließen die Hälfte der Studenten Heidis Geschichte lesen und gaben der anderen Hälfte dieselbe Geschichte mit einem Unterschied: Sie änderten den Namen »Heidi« in »Howard«.

				Anschließend befragten Flynn und Anderson die Studenten zu ihren Eindrücken von Heidi oder Howard. Die Studenten bewerteten Heidi und Howard als gleich kompetent, kein Wunder, »ihre« Erfolge waren ja absolut identisch. Doch während die Studenten Respekt vor sowohl Heidi als auch Howard hatten, erschien ihnen Howard der angenehmere Kollege zu sein. Heidi hingegen wurde als egoistisch wahrgenommen und als nicht »die Art Person, die man einstellen oder für die man arbeiten möchte«. Dieselben Daten mit einem einzigen Unterschied –  dem Geschlecht –  führten zu grundlegend unterschiedlichen Eindrücken.

				Dieses Experiment bestätigt noch einmal, was die Forschung bereits deutlich erwiesen hat: Erfolg und Beliebtheit korrelieren bei Männern positiv und bei Frauen negativ.3 Wenn ein Mann erfolgreich ist, wird er von Männern wie Frauen gemocht. Wenn eine Frau erfolgreich ist, mögen Menschen beiderlei Geschlechts sie weniger gern. Diese Wahrheit ist so schockierend wie wenig überraschend: Schockierend, weil niemand je zugeben würde, Geschlechterklischees anzuhängen, und wenig überraschend, weil wir das ganz offensichtlich doch tun.

				Die Ergebnisse jahrzehntelanger sozialwissenschaftlicher Forschung haben bestätigt, wovon die Heidi / Howard-Fallstudie so offenkundig zeugt: Wir bewerten Menschen anhand von Stereotypen (unter anderem Geschlecht, ethnische Herkunft, Nationalität und Alter).4 Unserer Klischeevorstellung zufolge sind Männer entscheidungsfreudig, ehrgeizig und die Ernährer der Familie. Frauen sind demnach sensibel, sorgen für andere und kümmern sich um das Gemeinwohl. Weil wir Männer und Frauen gegensätzlich charakterisieren, landen beruflicher Erfolg und alle damit in Verbindung gebrachten Charakterzüge bei den Männern. Indem sich Heidi auf ihre Karriere konzentrierte und kalkuliert nach Macht strebte, verletzte sie unsere klischeemäßigen Erwartungen an Frauen. Howard wiederum entsprach mit genau dem gleichen Verhalten unseren stereotypen Erwartungen an Männer. Das Endergebnis? Ihn mag ich, sie nicht.

				Diese unterschiedliche Bewertung ist meiner Meinung nach der Grund, warum Frauen ausgebremst werden und sich selbst ausbremsen. Bei Männern wird beruflicher Erfolg gesellschaftlich gutgeheißen. Frauen hingegen werden, selbst wenn sie Anerkennung für ihre Erfolge erfahren, oft negativ bewertet. Der Journalist Shankar Vedantam hat einmal die abschätzigen Beschreibungen gesammelt, mit denen einige der wichtigsten Politikerinnen der Welt bedacht wurden. »Margaret Thatcher aus England«, schrieb er, »nannte man ›Attila, die Henne‹. Golda Meir, die erste weibliche Premierministerin Israels, war ›der einzige Mann im Kabinett‹. Präsident Richard Nixon nannte Indira Gandhi, Indiens erste weibliche Premierministerin, ›die alte Hexe‹. Und Angela Merkel, die deutsche Bundeskanzlerin, wird als ›eiserne Frau‹ bezeichnet.«5

				Immer wieder habe ich beobachtet, wie diese Dynamik ihre Wirkung entfaltet. Wenn eine Frau sehr gut in ihrem Beruf ist, lautet der Kommentar männlicher wie weiblicher Kollegen, dass sie zwar vielleicht viel leistet, aber »von den anderen nicht so gerne gemocht wird«. Sie ist wahrscheinlich auch »zu aggressiv«, »keine Teamplayerin«, »ein bisschen schwierig«, »nicht vertrauenswürdig« oder »kompliziert«. Zumindest sind all diese Dinge über mich und fast jede mir bekannte Frau in einer Führungsposition gesagt worden. Die Welt scheint sich zu fragen, warum wir nicht weniger wie Heidi sein können und mehr wie Howard.

				Die meisten Frauen haben nie von der Heidi / Howard-Studie gehört. Den meisten von uns hat man nie etwas von dieser Kehrseite des Erfolgs erzählt. Trotzdem spüren wir die Strafe für unsere Leistungen. Wir sind uns im Klaren darüber, dass eine Frau, die energisch oder wettbewerbsorientiert ist, vom erwarteten Verhalten abweicht. Eine Frau, die Druck macht, damit eine Sache erledigt wird, die extrem kompetent ist, die sich mehr auf Ergebnisse konzentriert als darauf, anderen zu gefallen –  so eine Frau benimmt sich wie ein Mann. Und wenn sie sich wie ein Mann benimmt, dann mögen die Leute sie nicht. Auf diese negativen Reaktionen reagieren wir, indem wir unsere beruflichen Ziele zurückschrauben. Der Autor Ken Auletta hat dieses Phänomen im New Yorker in der Beobachtung zusammengefasst, dass für Frauen »Selbstzweifel zu einer Art Selbstverteidigung werden«.6 Um uns selbst vor dem Nicht-gemocht-werden zu schützen, stellen wir unsere Fähigkeiten infrage und spielen vor allem im Beisein anderer herunter, was wir erreicht haben. Wir machen uns selbst schlecht, bevor es andere tun können.

				Im Sommer zwischen meinem ersten und zweiten Jahr an der Business School bekam ich einen Brief mit Glückwünschen: Aufgrund des besten Notendurchschnitts im ersten Studienjahr bekam ich ein Henry-Ford-Stipendium. Der beigelegte Scheck belief sich auf krumme 714,28 Dollar, was darauf schließen ließ, dass sich mehrere Studenten den Preis teilten. Als wir für unser zweites Studienjahr an die Uni zurückkehrten, ließen sechs Männer es alle Welt wissen, dass sie diesen Preis gewonnen hatten. Ich multiplizierte meinen Scheck mit sieben und erhielt eine beinahe runde Summe. Geheimnis gelöst. Wir waren zu siebt –  sechs Männer und ich.

				Im Gegensatz zu den sechs anderen Preisträgern sorgte ich nicht dafür, dass meine Auszeichnung Allgemeinwissen wurde. Ich erzählte es nur meinem engsten Freund, Stephen Paul, von dem ich wusste, dass er mein Geheimnis bewahren würde. Oberflächlich betrachtet, hätte dieser Entschluss ein Nachteil für mich sein können, da die Noten an der Harvard Business School zu 50 Prozent auf der Mitarbeit in den Seminaren basieren. Die Professoren dürfen sich während der neunzigminütigen Seminare nichts aufschreiben, so dass sie sich auf ihre Erinnerung an die Seminardiskussionen verlassen müssen. Wenn ein Student etwas von sich gibt, worauf andere sich dann beziehen –  »Wenn ich auf dem aufbauen darf, was Tom gesagt hat …« – , hilft es dem Professor, sich an die entscheidenden Argumente zu erinnern und daran, von wem sie kamen. Wie im echten Leben auch, hat Beurteilung sehr viel damit zu tun, wie die Leute aufeinander reagieren. Die sechs anderen Ford-Stipendiaten wurden schnell zu den meistzitierten Rednern, da ihre akademische Auszeichnung ihnen augenblicklich Glaubwürdigkeit verlieh. Ihnen wurden außerdem Stellen bei prestigeträchtigen Arbeitgebern angeboten, bevor die offizielle Rekrutierungsphase überhaupt begonnen hatte. Einmal im Seminar machte einer der sechs Erhabenen eine Bemerkung, aus der meiner Meinung nach deutlich hervorging, dass er den zur Diskussion stehenden Fall noch nicht einmal gelesen hatte. Alle lagen ihm zu Füßen. Ich fragte mich, war es ein riesiger Fehler, niemanden wissen zu lassen, dass ich die Siebte im Bunde war. Es wäre schon nett gewesen, durch mein zweites Jahr auf der Business School zu schweben, ohne überhaupt den Stoff zu lesen.

				Aber ernsthaft habe ich niemals erwogen, meine akademischen Leistungen publik zu machen. Mir war instinktiv klar, dass es keine gute Idee gewesen wäre. Als ich zehn Jahre später von der Heidi / Howard-Fallstudie erfahren habe, verstand ich auch, warum. Jahrgangsbester zu sein mag das Leben meiner männlichen Kommilitonen erleichtert haben, aber meines wäre dadurch komplizierter geworden.

				Zu diesem Schluss bin ich nicht im luftleeren Raum gekommen. Mein gesamtes Leben haben mich gesellschaftliche Signale davor gewarnt, als zu klug oder zu erfolgreich zu erscheinen. Das fing in der Kindheit an. Als Mädchen weiß man, dass Klugheit in vielerlei Hinsicht gut ist, man dadurch aber nicht sonderlich beliebt oder attraktiv für Jungen wird. In der Schule wurde ich das »schlauste Mädchen des Jahrgangs« genannt. Ich habe diesen Titel gehasst. Wer will schon mit dem schlausten Mädchen des Jahrgangs zum Abschlussball gehen? Im Abschlussjahr wählte mich mein Jahrgang dann gemeinsam mit einem Jungen zur Schülerin »mit der größten Wahrscheinlichkeit, Erfolg zu haben«. Ich war jedoch nicht bereit, den Abschlussball auch nur irgendwie aufs Spiel zu setzen und zwang deswegen einen Freund, der am Jahrbuch mitarbeitete, meinen Namen zu entfernen. Für den Abschlussball fand ich einen Begleiter, der lustig war und Sport liebte. Er liebte den Sport sogar so sehr, dass er mich zwei Tage vor dem Ball sitzenließ, um zu einem Basketballspiel zu gehen: »Ich weiß, du wirst das verstehen, schließlich bekommt man nur einmal in seinem Leben die Gelegenheit, zu den Play-offs zu gehen.« Ich sparte mir die Bemerkung, dass für ein Highschool-Mädchen eher der Abschlussball eine wirklich nur einmal stattfindende Angelegenheit sei. Zum Glück fand ich einen neuen Begleiter, der kein solcher Sportliebhaber war.

				Ich habe nie richtig darüber nachgedacht, warum ich seit meiner Kindheit so viel Mühe darauf verwendet habe, meine Erfolge zu verschweigen. Ungefähr zehn Jahre nach meinem Abschluss an der Business School, saß ich dann während eines Abendessens neben Deborah Gruenfeld, einer Professorin für Führung und Organisationsverhalten aus Stanford, und unser freundlicher Small Talk entwickelte sich bald zu einer intensiven Diskussion. Da sie sich mit der Fragestellung befasst hatte, konnte Professor Gruenfeld erklären, welchen Preis Frauen für Erfolg bezahlen. »Unsere gesellschaftlich fest verwurzelten Vorstellungen verbinden Männer mit Führungsqualitäten und Frauen damit, dass sie fürsorglich sind. Somit geraten Frauen in eine Zwickmühle«, sagte sie. »Wir glauben nicht nur, dass Frauen fürsorglich sind, sondern vor allem, dass sie fürsorglich sein sollten. Wenn eine Frau Dinge tut, die signalisieren, dass sie vielleicht nicht nett und zuvorkommend ist, hat das einen negativen Eindruck zur Folge, und das behagt uns nicht.«7

				Wenn eine Frau kompetent ist, ist sie dem Anschein nach nicht nett genug. Wenn eine Frau wirklich nett ist, hält man sie eher für sympathisch als für kompetent. Nachdem Menschen aber nur Leute einstellen und fördern wollen, die sowohl kompetent als auch nett sind, wird dies für Frauen zu einer riesigen Hürde. Sich auf »typisch« weibliche Art und Weise zu verhalten, macht es schwer, dieselben Gelegenheiten ergreifen zu können wie Männer. Doch setzt eine Frau sich über solche Erwartungen hinweg und ergreift diese Gelegenheiten einfach, hält man sie für egoistisch und der Sache nicht würdig. Seit der Highschool hat sich nichts verändert. Intelligenz und Erfolg machen in keinem Alter beliebt. Dadurch wird alles sehr kompliziert, denn während sich Frauen einerseits an den Tisch setzen und zu ihrem Erfolg stehen müssen, werden sie andererseits gerade deswegen weniger gemocht.8

				Die meisten Menschen, mich eingeschlossen, wollen wirklich gemocht werden –  und das nicht nur, weil es sich gut anfühlt. Gemocht zu werden ist auch ein Schlüsselfaktor für den beruflichen und persönlichen Erfolg. Ob man bereit ist, jemanden einem anderen vorzustellen, sich für jemanden einzusetzen oder jemanden zu fördern, hängt davon ab, ob man der Person gegenüber positiv eingestellt ist. Wir müssen davon überzeugt sein, dass die Person einer Aufgabe gerecht werden kann und währenddessen auch mit allen klarkommt. Das ist der Grund, warum viele von uns instinktiv den Druck verspüren, Erfolge zu verschweigen.

				Im Oktober 2011 hielt Jocelyn Goldfein, eine der technischen Direktorinnen bei Facebook, eine Besprechung mit unseren weiblichen Ingenieuren ab. Dabei forderte sie die Frauen auf, über die Fortschritte bei ihrer Arbeit mit den Produkten zu berichten. Stille. Keine wollte sich selbst loben. Wer würde sich schon zu Wort melden wollen, wo doch Frauen, die sich selbst loben, nicht gemocht werden? Jocelyn änderte ihre Herangehensweise. Statt über sich selbst zu sprechen, bat sie die Frauen nun, die Geschichte einer anderen zu erzählen. Jetzt hatte die Übung etwas Gemeinschaftliches, was zur allgemeinen Entspannung führte.

				Zu seinem Erfolg zu stehen ist der Schlüssel zu weiterem Erfolg. Das berufliche Vorankommen hängt von dem Glauben ab, dass ein Angestellter zu guten Ergebnissen beiträgt. Männer können problemlos Anerkennung für ihre Taten einfordern, solange sie dabei nicht in Arroganz abdriften. Frauen zahlen einen hohen sozialen und beruflichen Preis, wenn sie sich ihre Verdienste auch anrechnen lassen. Eine Frau, die in einem Vorstellungsgespräch ihre Qualifikation für den Job oder frühere Erfolge erwähnt, verringert damit sogar womöglich ihre Chancen, eingestellt zu werden.9

				Als ob diese Zwickmühle an sich nicht schon genug wäre, können Geschlechtervorurteile auch zur Folge haben, dass Frauen ohne Gegenleistung zusätzliche Arbeit machen müssen. Wenn ein Mann einem Kollegen hilft, steht der Empfänger nach eigenem Empfinden in dessen Schuld und wird sich höchstwahrscheinlich revanchieren. Springt eine Frau unterstützend ein, ist das Gefühl der Verpflichtung schwächer. Sie ist ja am Gemeinwohl interessiert, nicht wahr? Sie will anderen helfen. Professor Flynn spricht in diesem Zusammenhang vom »Geschlechterrabatt«-Problem, das heißt: Frauen werden im Beruf bestraft, weil sie angeblich zum Gemeinwohl beitragen wollen.10 Wenn hingegen ein Mann einem Kollegen hilft, gilt das als zusätzliche Belastung, für die er mit positiveren Leistungsbeurteilungen und weiteren Vorteilen wie Gehaltserhöhungen und Boni belohnt wird. Noch frustrierender ist, dass eine Frau, die es ablehnt, einem Kollegen zu helfen, häufig schlechtere Beurteilungen und weniger Vorteile erhält. Aber ein Mann, der zu helfen ablehnt? Der zahlt keinen Preis.11

				Aufgrund dieser ungleichen Erwartungen geraten Frauen in Situationen, in denen es völlig egal ist, was sie tun –  sie verlieren auf jeden Fall.12 Dies gilt insbesondere für Verhandlungen über Gehälter, andere Leistungen des Arbeitgebers, Anrechte und sonstige Vergünstigungen. Im Großen und Ganzen verhandeln Männer häufiger als Frauen.13 Eine Studie über Einstiegsgehälter von Master-Absolventen der Carnegie-Mellon-Universität ergab, dass 57 Prozent der männlichen, aber nur 7 Prozent der weiblichen Absolventen versucht haben, ein höheres Angebot auszuhandeln.14 Doch wir dürfen Frauen nicht den Vorwurf machen, zu wenig zu verhandeln. Stattdessen müssen wir anerkennen, dass sie oft gute Gründe zur Zurückhaltung haben, wenn es darum geht, eigene Interessen zu vertreten. Denn seine Interessen zu vertreten kann sich rächen.15

				Wenn Männer für sich selbst verhandeln, gibt es kaum eine Kehrseite. Man erwartet, dass sich Männer für sich selbst einsetzen, auf ihre Leistung verweisen, dafür Anerkennung bekommen und belohnt werden. Für Männer gilt tatsächlich, dass fragen nicht schaden kann. Aber da von Frauen erwartet wird, dass sie an andere denken, reagieren Männer wie Frauen negativ, wenn eine Frau sich für sich selbst einsetzt oder auf ihren Wert verweist. Verhandeln sie für andere (zum Beispiel für ihre Firma oder ihre Kollegin), können Frauen interessanterweise genauso gut verhandeln wie Männer oder sogar noch erfolgreicher, denn in diesen Fällen stellt ihr Engagement kein eigennütziges Verhalten dar.16 Wenn eine Frau jedoch für sich selbst eintritt, verstößt sie gegen die wahrgenommene Geschlechternorm. Sowohl männliche als auch weibliche Kollegen wollen oft nicht mit einer Frau zusammenarbeiten, die ein höheres Gehalt für sich ausgehandelt hat; sie wird als fordernder wahrgenommen als eine Frau, die auf Verhandlungen verzichtete.17 Und selbst wenn eine Frau erfolgreich für sich selbst verhandelt hat, kann sie dafür auf lange Sicht einen Preis bezahlen, nämlich weniger Sympathie und schlechtere Karriereaussichten.18 Leider sind alle Frauen Heidi. Egal, wie sehr wir uns bemühen, wir können einfach nicht Howard sein.

				Als ich mit Mark Zuckerberg, dem Gründer und Chef von Facebook, über mein Gehalt verhandelte, machte er mir ein Angebot, das ich für fair hielt. Über einen Monat lang hatten wir mehrere Abende pro Woche zusammen gegessen und über den Auftrag von Facebook und Marks Vision für die Zukunft gesprochen. Ich war bereit, die Stelle anzunehmen. Nein, ich verzehrte mich danach, die Stelle anzunehmen. Mein Mann Dave sagte mir immer wieder, dass ich verhandeln müsse. Ich hatte jedoch Angst, irgendetwas zu tun, was meinen Vertrag platzen lassen könnte. Ich konnte natürlich pokern, aber dann würde Mark vielleicht nicht mit mir zusammenarbeiten wollen. War es das wert, da ich doch ohnehin wusste, dass ich das Angebot letztlich annehmen würde? Ich entschied mich dagegen. Doch kurz bevor ich so weit war, ja zu sagen, platzte mein verärgerter Schwager, Marc Bodnick, heraus: »Verdammt noch mal, Sheryl! Warum solltest du weniger verdienen als jeder Mann mit dem gleichen Job?«

				Mein Schwager kannte die Details meines Vertrages nicht. Sein Argument war einfach, dass kein Mann in meiner Position auch nur daran denken würde, das erste Angebot anzunehmen. Das motivierte mich. Ich ging wieder zu Mark und teilte ihm mit, dass ich das Angebot nicht annehmen könne. Allerdings leitete ich das Ganze ein, indem ich sagte: »Dir ist natürlich klar, dass du mich einstellst, damit ich deine Deal Teams leite. Also willst du, dass ich gut verhandeln kann. Dies ist nun das einzige Mal, dass wir beide an entgegengesetzten Enden des Tisches sitzen.« Dann verhandelte ich hart, gefolgt von einer Nacht voller Nervosität, in der ich mich fragte, ob ich alles vermasselt hatte. Aber am Tag darauf rief Mark mich an. Er kam mir entgegen, indem er sein Angebot verbesserte, die Laufzeit des Vertrages von vier auf fünf Jahre verlängerte und mir zudem erlaubte, Anteile an der Firma zu erwerben. Dank seiner kreativen Lösung war nicht nur die Abmachung perfekt, er sorgte zusätzlich dafür, dass wir längerfristig die gleichen Interessen verfolgten.

				Der Zweck einer erfolgreichen Verhandlung ist es, die eigenen Ziele zu erreichen und immer noch gemocht zu werden. Die Professorin Hannah Riley Bowles untersucht den Einfluss des Geschlechts in Verhandlungen an der Kennedy School of Government in Harvard. Sie glaubt: Frauen können ihre Chancen auf das gewünschte Ergebnis erhöhen, indem sie zwei Dinge miteinander kombinieren.19 Zunächst müssen Frauen sympathisch rüberkommen, an andere denken und »angemessen« weiblich sein. Wenn Frauen eher bestimmt auftreten (»Ich will das und das und verdiene es auch«), reagieren die Leute deutlich negativer.

				Es gibt den Ausdruck: »denke global, handle lokal«. In Verhandlungen gilt: »denke an dich, handle fürs Gemeinwohl«. Ich habe vielen Frauen den Rat gegeben, vor Verhandlungen zu erklären, dass Frauen oft weniger verdienen als Männer, und sie deshalb verhandeln werden, anstatt das ursprüngliche Angebot anzunehmen. Somit positionieren sich Frauen als Teil einer Gruppe und nicht als Einzelkämpfer. Im Ergebnis verhandeln sie für alle Frauen. Und auch wenn es lächerlich klingen mag –  Pronomen sind wichtig. Wann immer möglich sollten Frauen »ich« durch »wir« ersetzen. Die Forderung einer Frau wird besser aufgenommen, wenn sie geltend macht, dass »wir ein großartiges Jahr hatten«, im Gegensatz zu »ich hatte ein großartiges Jahr«.20

				Eine am Gemeinwohl orientierte Herangehensweise ist jedoch nicht ausreichend. Laut Professor Bowles müssen Frauen zweitens eine legitime Begründung für die Verhandlung liefern.21 Männer müssen ihre Verhandlungen nicht begründen; von ihnen wird Einsatz für die eigene Sache erwartet. Frauen hingegen müssen ihre Forderungen rechtfertigen. Eine Möglichkeit dazu besteht darin zu sagen, dass ein Vorgesetzter die Verhandlung vorgeschlagen hat (»Mein Chef meint, dass ich mit Ihnen über mein Gehalt sprechen soll«) oder auf Branchenstandards zu verweisen (»Meines Wissens ist es so, dass Stellen mit diesem Grad an Verantwortung in der und der Gehaltsspanne vergütet werden«). Trotz allem ist jede Verhandlung einzigartig, deswegen müssen Frauen ihre Herangehensweise entsprechend anpassen.

				Dem jetzigen Arbeitgeber gegenüber mit dem Angebot einer anderen Firma zu argumentieren, ist eine verbreitete Taktik; sie funktioniert jedoch auch leichter bei Männern als bei Frauen. Männern ist es gestattet, den eigenen Erfolg im Blick zu haben, während von Frauen Loyalität erwartet wird. Auch bloße Nettigkeit ist keine Siegerstrategie. »Nett« vermittelt den Eindruck, dass die Frau bereit ist, Gehalt zu opfern, um von anderen gemocht zu werden. Deswegen muss eine Frau Nettigkeit mit Beharrlichkeit verbinden, ein Stil, den Mary Sue Coleman, Präsidentin der Universität Michigan, »unerbittlich freundlich«22 nennt. Diese Methode erfordert, dass man oft lächelt, Wertschätzung zum Ausdruck bringt, sich auf gemeinsame Interessen beruft, höhere Ziele betont und die Verhandlung als Lösung eines Problems angeht, statt eine kritische Position zu beziehen.23 Die meisten Verhandlungen haben mit langwierigen, aufeinander aufbauenden Schachzügen zu tun, deshalb müssen Frauen ihr Ziel im Blick behalten … und lächeln.

				Kein Wunder, dass Frauen nicht verhandeln. Das ist wie auf hochhackigen Schuhen rückwärts über ein Minenfeld zu laufen. Was sollen wir also tun? Sollen wir uns an die Regeln halten, die andere gemacht haben? Sollen wir ein freundliches Gesicht aufsetzen, dabei nicht zu nett sein, den richtigen Grad an Loyalität zeigen und in »Wir«-Sprache sprechen? Mir ist das Paradoxe daran durchaus bewusst, wenn ich Frauen rate, die Welt zu verändern, indem sie sich an verzerrte Regeln und Erwartungen halten. Natürlich ist das keine perfekte Lösung, aber es ist eben ein Mittel zu einem erstrebenswerten Zweck. Es stimmt auch, wie jeder gute Verhandlungsführer weiß, dass ein besseres Verständnis der anderen Seite zu besseren Ergebnissen führt. Zumindest können Frauen also mit dem Wissen in solche Verhandlungen hineingehen, dass es ihre Position stärkt, wenn sie Interesse am Gemeinwohl zeigen, selbst wenn sie für sich selbst verhandeln.

				Darüber hinaus haben Bemühungen ums Allgemeinwohl an sich große Vorteile. In allen Organisationen geht es darum, dass Menschen zusammenarbeiten. Sich auf Teams zu konzentrieren führt zu besseren Ergebnissen. Aus dem einfachen Grund, dass gut funktionierende Gruppen stärker sind als Einzelpersonen. Teams, die gut zusammenarbeiten, sind leistungsfähiger als schlecht funktionierende. Und Erfolg fühlt sich besser an, wenn man ihn mit anderen teilt. Eine positive Auswirkung von mehr Frauen an der Spitze ist daher womöglich, dass unsere Führungskräfte lernen, sich mehr um das Wohlbefinden anderer zu kümmern. Meine Hoffnung ist natürlich, dass wir nicht auf ewig nach diesen archaischen Regeln spielen müssen, und irgendwann einfach wir selbst sein können.

				Der Weg bis dahin ist allerdings noch weit. Im November 2011 brachte das Magazin San Francisco einen Bericht über weibliche Unternehmerinnen im Silicon Valley. Auf den Illustrationen dazu waren die Gesichter der entsprechenden Frauen auf männliche Körper montiert.24 Die Magazinmacher konnten sich für erfolgreiche Unternehmer anscheinend nur mit Krawatte oder Kapuzenpullover bekleidete Körper vorstellen. Unsere Gesellschaft muss zu einem starken Bild von weiblichem Erfolg finden, das erstens nicht männlich ist und zweitens keine weiße Frau am Telefon zeigt, die ein weinendes Kleinkind auf dem Arm hält. In der Tat sind diese »Rabenmutter mit Aktentasche«-Bilder so vorherrschend, dass die Schriftstellerin Jessica Valenti sie in einem lustigen und treffenden Blog-Eintrag mit dem Titel »Traurige weiße Babys mit fiesen Feministinnenmüttern« gesammelt hat.25

				Bis wir dieses Ziel erreichen, fürchte ich, dass Frauen weiterhin die Beliebtheit für den beruflichen Erfolg opfern müssen. Als ich bei Facebook anfing, verwandte ein Blog aus der Bay Area einige kostbare Pixel darauf, mich niederzumachen. Sie nahmen ein Bild von mir und kopierten ein Gewehr in meine Hand. In großen roten Buchstaben schrieben sie »Lügnerin« quer über mein Gesicht. Anonyme Quellen nannten mich »falsch« und behaupteten, ich sei »darauf aus, Facebook zugrunde zu richten«. Ich weinte. Ich konnte nicht schlafen. Ich hatte Angst, dass meine Karriere vorbei war. Dann sagte ich mir: Das macht alles nichts. Dann sagten alle anderen ebenfalls, dass es egal sei – , was mich nur daran erinnerte, dass auch sie diese schrecklichen Kommentare lasen. Ich phantasierte über alle möglichen Antworten, aber letzten Endes war die beste Reaktion, alles zu ignorieren und einfach meine Arbeit zu machen.

				Arianna Huffington, Gründerin der Huffington Post, glaubt, dass Frauen unbedingt lernen müssen, Kritik auszuhalten. Schon früh in ihrer Karriere erkannte Arianna, dass sie einen Preis für ihre Offenheit zahlte – , unausweichlich verletzte sie andere. Sie hält es weder für realistisch noch für wünschenswert, dass Frauen sich nicht darum kümmern sollen, wenn sie angegriffen werden. Vielmehr rät sie dazu, emotional zu reagieren und die Wut oder Traurigkeit als Reaktion auf die Kritik zuzulassen. Aber dann sollten wir sie schnell hinter uns lassen. Kinder sind für sie diesbezüglich ein Vorbild. Ein Kind kann im einem Augenblick weinen und im nächsten spielen gehen. Für mich war das ein guter Rat. Ich wünschte, ich wäre stark genug, um zu ignorieren, was andere sagen. Aus Erfahrung aber weiß ich, dass mir das nicht gelingt. Mich erst ärgern, sogar richtig ärgern, und dann alles hinter mir lassen – , das jedoch kann ich.

				Es hilft auch, sich gegenseitig zu unterstützen. Wir können uns mit dem Wissen trösten, dass die Angriffe nicht persönlich gemeint sind. Wir können wie Marlo Thomas Witze darüber machen, dass »ein Mann wie Joe McCarthy sein muss, damit man ihn skrupellos nennt. Eine Frau muss dafür nur jemanden warten lassen.« Das wird sich erst ändern, wenn mächtige Frauen keine Ausnahme mehr sind. Es ist einfach, einflussreiche Frauen nicht zu mögen, weil es so wenige davon gibt. Hätten Frauen 50 Prozent der höchsten Positionen inne, wäre es schlicht nicht möglich, so viele Menschen abzulehnen.

				Sharon Meers Motivation, das Buch Getting to 50 / 50 zu schreiben, entstand dadurch, dass sie diese Veränderungen aus nächster Nähe beobachtet hatte. In den späten 1990ern wurde Amy Goodfriend auserkoren, bei Goldman Sachs das Team für Derivate zu leiten (später wurde sie dann als erste Frau Partner der Wertpapierabteilung). Das war ein umwälzendes Ereignis. Es brachte vier Männer in leitenden Positionen dazu, das Team zu verlassen. Amy stieß auf eine Menge Skepsis und Kritik. Bevor Sharon zum Team dazukam, erzählte ihr ein männlicher Freund: »Amy ist ein Miststück, aber ein ehrliches Miststück.« Sharon hingegen stellte fest, dass Amy eine großartige Chefin war. Während der folgenden Jahre wurde unter ihrer Leitung das Team umgebaut. Als es erstmals mehr als fünf weibliche Geschäftsführer in der Abteilung gab –  eine kritische Größe – , nahmen die Ablehnung und das Genörgel ab. Weibliche Führungskräfte wurden normal, und um das Jahr 2000 herum schien das Stigma verschwunden zu sein. Als diese Geschäftsführerinnen das Team später verließen und die kritische Größe damit wieder unterschritten wurde, schrumpfte traurigerweise auch der Glaube daran, dass Frauen genauso erfolgreich sein können wie ihre männlichen Kollegen.

				An weibliche Führungskräfte müssen sich alle gewöhnen –  auch die weiblichen Führungskräfte selbst. Seit 1999 leitet die Redakteurin Pattie Sellers von der Zeitschrift Fortune eine jährliche Konferenz, die sie den Most Powerful Women Summit (Gipfel der mächtigsten Frauen) nennt. Im Jahr 2005 war ich an meinem ersten Abend dort mit zwei engen Freundinnen in der Lounge, Diana Farrell, damals Leiterin des McKinsey Global Institute, und Sue Decker, damals Finanzchefin von Yahoo. Wir sprachen über den Namen der Konferenz, und ich erzählte, dass ich beim Anblick des Titels in Googles Unternehmenskalender losgelaufen sei und Camille vorgeschlagen habe, den Namen der Konferenz unverfänglich in »Fortune Women’s Conference« umzubenennen. Diana und Sue lachten und sagten, dass sie genau das Gleiche getan hatten.

				Später erklärte Pattie, dass sie und ihre Kolleginnen diesen Titel mit Absicht gewählt hätten. Sie wolle Frauen dazu zwingen, sich mit ihrer Macht auseinanderzusetzen und entspannter mit diesem Wort umzugehen. Ich tue mich damit immer noch schwer. Ich habe kein Problem damit, den Begriff »mächtig« auf andere Frauen anzuwenden –  je öfter, desto besser. Aber ich schüttele immer noch den Kopf, wenn ihn jemand auf mich bezieht. Die besorgte Stimme in meinem Hinterkopf erinnert mich wie auf der Business School daran: »Stelle deinen Erfolg nicht zur Schau, lass es die Leute gar nicht erst wissen. Wenn du das tust, mögen dich die Leute nicht.«

				Weniger als sechs Monate nachdem ich bei Facebook angefangen hatte, setzten Mark und ich uns für mein erstes offizielles Mitarbeitergespräch zusammen. Eine der Sachen, die er mir sagte, war: Mein Wunsch, von allen gemocht zu werden, würde mich bremsen. Man kann es nicht allen recht machen, wenn man Dinge verändern will. Wenn man es jedem recht macht, kommt man nicht weit. Mark hatte recht.

			

		

	
		
			
				Es ist ein Klettergerüst, keine Leiter

				Ungefähr einen Monat nach meinem Einstieg bei Facebook erhielt ich einen Anruf von Lori Goler, einer hochgeschätzten Marketing-Managerin bei eBay. Ich kannte Lori flüchtig aus privaten Zusammenhängen, doch sie machte deutlich, dass dies ein beruflicher Anruf war und kam sofort zur Sache. »Ich will mich bewerben, um gemeinsam mit Ihnen bei Facebook zu arbeiten«, sagte sie. »Deswegen habe ich erst überlegt, Sie anzurufen und Ihnen zu erzählen, was ich alles gut kann und gerne mache. Aber dann dachte ich mir, das machen alle. Und deshalb will ich Sie stattdessen fragen: Was ist Ihr größtes Problem, und wie kann ich es lösen?«

				Mir fiel die Kinnlade herunter. Während des letzten Jahrzehnts hatte ich Tausende von Leuten eingestellt und niemand hatte auch nur etwas annähernd Vergleichbares gesagt. Normalerweise wollen die Leute die richtige Aufgabe für sich selbst finden, wobei sie natürlich davon ausgehen, dass ihre Fähigkeiten dem Unternehmen nutzen werden. Lori hingegen stellte die Bedürfnisse von Facebook in den Mittelpunkt. Diese Herangehensweise war unschlagbar. Ich antwortete: »Mein größtes Problem ist das Anwerben von Personal. Und ja, Sie können es lösen.«

				Lori hätte nie gedacht, dass sie eines Tages in der Personalabteilung arbeiten würde, doch sie packte die Gelegenheit beim Schopfe. Da sie in diesem Bereich neu war, stimmte sie sogar zu, eine Ebene weiter unten einzusteigen und ihren Platz in der Hierarchie gegen neue Qualifikationen einzutauschen. Als Leiterin der Personalgewinnung leistete Lori hervorragende Arbeit. Binnen Monaten wurde sie auf ihren jetzigen Posten befördert, wo sie nun People@Facebook leitet. Als ich sie kürzlich fragte, ob sie eines Tages zurück ins Marketing wolle, antwortete sie, sie glaube, als Personalerin insgesamt mehr bewirken zu können.

				Die geläufigste Metapher für Karrieren ist eine Leiter, doch dieses Konzept passt für die meisten Arbeitnehmer schlicht nicht mehr. Laut Daten aus dem Jahr 2010 hat der durchschnittliche Amerikaner alleine zwischen seinem achtzehnten und siebenundvierzigsten Lebensjahr an elf Arbeitsplätzen gearbeitet.1 Lang vorbei sind die Zeiten, in denen man in einer Organisation oder in einem Unternehmen anfängt und dann diese eine Leiter Stück für Stück hochklettert. Lori zitiert häufig Pattie Sellers, die ein wesentlich besseres Bild gefunden hat: »Karrieren sind Klettergerüste, keine Leitern.«

				Lori meint, dass Leitern begrenzen: Leute können hoch oder runter klettern, oder absteigen. Auf Klettergerüsten dagegen sind kreativere Erkundungstouren möglich. Es gibt nur einen einzigen Weg an die Spitze einer Leiter, aber viele Wege zum oberen Ende eines Klettergerüsts. Vom Modell des Klettergerüsts haben alle etwas, insbesondere aber Frauen, die vielleicht gerade ins Berufsleben einsteigen, den Job wechseln, durch äußere Barrieren behindert werden oder nach einer Pause zurückkehren. Ein einzigartiger Weg mit gelegentlichen Abwärtsbewegungen, Umwegen und durchaus auch Sackgassen hält wesentlich größere Chancen auf Erfüllung parat als eine unbewegliche Leiter. Abgesehen davon können von einem Klettergerüst aus viele Menschen die Aussicht genießen, nicht nur die an der Spitze. Auf einer Leiter hängen die meisten Kletterer fest und starren auf das Hinterteil der Person über ihnen.

				Eine Kletterpartie auf einem Klettergerüst ist die beste Beschreibung für meine Karriere. Jüngere Kollegen und Studenten fragen mich oft, wie ich meinen Werdegang geplant habe. Wenn ich sage: gar nicht, reagieren sie üblicherweise mit Erstaunen, gefolgt von Erleichterung. Dass man nicht von Anfang an ein Bild seiner Karriere vor Augen haben muss, scheint ihnen Mut zu machen. Besonders tröstlich ist das auf einem schwierigen Arbeitsmarkt, auf dem Stellensuchende oft gezwungen sind, das anzunehmen, was ihnen angeboten wird –  und dann hoffen müssen, dass es sie in eine gute Richtung führt. Wir alle wollen einen Job, der uns wirklich Spaß macht und für den wir uns gerne engagieren. Die Suche danach erfordert ebenso viel Zielstrebigkeit wie Flexibilität, weswegen ich empfehle, zwei Ziele parallel zu verfolgen: einen langfristigen Traum und einen Achtzehnmonatsplan.

				Beim Einstieg ins Berufsleben hätte ich niemals vorausahnen können, dass mein Weg mich dorthin führen würde, wo ich heute bin. Zum einen war Mark Zuckerberg gerade einmal sieben Jahre alt, als ich das College abschloss, zum anderen hatte ich damals kein allzu gutes Verhältnis zu Technik. Als Bachelorstudentin habe ich genau einmal das Computersystem von Harvard benutzt, um Regressionsanalysen durchzuführen für meine Abschlussarbeit über die wirtschaftlichen Folgen von Gewalt in der Ehe. Die Daten waren auf großen, schweren Magnetbändern gespeichert, die ich in riesigen Kisten über den Campus schleifen musste. Dabei fluchte ich die ganze Zeit und kam völlig verschwitzt und fertig im einzigen vorhandenen Computerzentrum an, das ausschließlich von männlichen Studenten bevölkert war. Dann musste ich die ganze Nacht aufbleiben und die Bänder drehen, damit die Daten eingelesen werden konnten. Als ich die abschließenden Berechnungen durchführen wollte, brachte ich das gesamte System zum Absturz. Ganz genau. Darin bin ich Mark zuvorgekommen, Jahre später ließ er bekanntermaßen das gleiche Harvard-System abstürzen.

				Als ich das College abschloss, hatte ich nur äußerst vage Vorstellungen davon, wohin die Reise gehen sollte. Meine Verwirrung stand in komplettem Gegensatz zu dem klaren Berufswunsch, den mein Vater seit seiner Jugend hatte. Als mein Vater sechzehn war, verspürte er während des Basketballtrainings starke Schmerzen im Bauch. Meine Großmutter –  als gute jüdische Mutter –  nahm an, dass es vom Hunger kam und setzte ihm ein reichhaltiges Abendessen vor. Dadurch wurde alles noch schlimmer. Er kam ins Krankenhaus, wo eine akute Blinddarmentzündung festgestellt wurde. Doch weil er ja gegessen hatte, konnte er zwölf qualvolle Stunden lang nicht operiert werden. Am nächsten Morgen entfernte ein Chirurg seinen Blinddarm und damit verschwanden auch die Schmerzen. Seit diesem Tag stand der Berufswunsch meines Vater fest: Er wollte Arzt werden, um das Leiden anderer Menschen lindern zu können.

				Auch meine Mutter hatte den Wunsch, anderen zu helfen. Sie war erst elf, als sie eine Predigt ihres Rabbis hörte über die Bedeutung von Bürgerrechten und tikkun olam, einem hebräischen Ausdruck, der »Reparatur der Welt« bedeutet. Sie reagierte auf diese Aufforderung, indem sie sich eine Blechdose nahm und an den Haustüren klingelte, um für Menschenrechtler im Süden zu sammeln. Bis heute ist sie mit Leidenschaft ehrenamtlich tätig und engagiert sich als Menschenrechtsaktivistin. In meiner Kindheit erlebte ich meine Mutter bei der unermüdlichen Arbeit für verfolgte Juden in der Sowjetunion. Sie und ihre Freundin Margery Sanford schrieben schöne und herzerweichende Appelle für die Freilassung politischer Gefangener. An den Abenden gesellte sich mein Vater zu ihnen. Dank der gemeinsamen Bemühungen engagierter Menschen auf der ganzen Welt wurden viele Menschenleben gerettet.

				Während meiner gesamten Kindheit betonten meine Eltern immer wieder, wie wichtig es sei, ein sinnvolles Leben zu führen. In den Gesprächen beim Abendessen ging es oft um soziale Ungerechtigkeit und um Menschen, die dafür kämpften, die Welt ein Stück besser zu machen. Als Kind habe ich nie darüber nachgedacht, was ich mal werden, sondern was ich mal tun will. So kitschig das auch klingen mag, ich habe gehofft, die Welt zu verändern. Meine Schwester und mein Bruder wurden beide Ärzte. Ich bin immer davon ausgegangen, dass ich einmal in einer gemeinnützigen Organisation oder für die Regierung arbeiten würde. Das war mein Traum. Und auch wenn ich nicht glaube, dass man jeden Schritt einer Karriere planen sollte, glaube ich durchaus, dass ein langfristiger Traum oder ein langfristiges Ziel sinnvoll ist.

				Ein langfristiger Traum muss nicht realistisch oder gar konkret sein. Es kann der Wunsch sein, in einem bestimmten Bereich zu arbeiten oder durch die Welt zu reisen. Vielleicht ist es der Traum von beruflicher Freiheit oder ausreichend Freizeit. Vielleicht die Sehnsucht, etwas Dauerhaftes zu erschaffen oder einen begehrten Preis zu gewinnen. Manche Ziele erfordern traditionellere Wege: Wer Verfassungsrichter werden will, sollte wahrscheinlich mit einem Jurastudium beginnen. Aber selbst ein vages Ziel kann eine Richtung vorgeben und als Meilenstein in der Ferne dienen, auf den man sich zubewegt.

				Den Traum meiner Kindheit im Blick, nahm ich nach dem College eine Stelle bei der Weltbank an, als wissenschaftliche Mitarbeiterin von Larry Summers, der dort eine Amtszeit lang Chefökonom war. Die Weltbank mit Sitz in Washington hat die Aufgabe, die Armut weltweit zu lindern. Meine ersten neun Monate verbrachte ich in den Magazinen der bankeigenen Bibliothek an der Ecke Neunzehnte Straße / Pennsylvania Avenue und schlug Zahlen und Fakten für Larrys Texte und Reden nach. Dann sorgte Larry großzügigerweise dafür, dass ich mit zu einem Gesundheitsprojekt nach Indien fahren durfte, um mir die Arbeit der Bank genauer anzusehen.

				In Indien tat sich mir eine völlig neue Welt auf. Das Team arbeitete an der Ausrottung der Lepra, die in den abgelegenen und ärmsten Regionen Indiens endemisch war. Die Verhältnisse waren einfach entsetzlich. Aufgrund des Stigmas der Krankheit wurden die Patienten häufig aus ihren Dörfern verstoßen und lagen am Ende auf dem Erdboden an schrecklichen Orten, die als Kliniken bezeichnet wurden. Bloße Zahlen und Fakten hätten mich niemals auf diese Wirklichkeit vorbereiten können. Ich empfinde tiefe Hochachtung vor den Menschen, die andere in Krisensituation mit konkreter Hilfe unterstützen. Das ist die schwierigste Arbeit der Welt.

				Ich kehrte mit dem Vorhaben nach Washington zurück, Jura an der Law School zu studieren. Lant Pritchett, Wirtschaftswissenschaftler in Larrys Büro und jemand, der sein Leben dem Studium der Armut widmet, überzeugte mich jedoch von der Business School als besserer Alternative. Ich ging zurück nach Cambridge. Dort bemühte ich mich, mein soziales Bewusstsein am Leben zu halten, indem ich dem extrem unbeliebten Nonprofit-Club beitrat. Zudem studierte ich im zweiten Jahr bei Professor Kash Rangan soziales Marketing –  also Marketingmöglichkeiten für die Lösung sozialer Probleme. In einem der Fälle, die wir bearbeiteten, ging es um den Mangel an Spenderorganen, der täglich alleine in den Vereinigten Staaten achtzehn Todesfälle zur Folge hat. Diesen Fall vergaß ich nie. Siebzehn Jahre später arbeitete Facebook gemeinsam mit Organdatenbanken weltweit an einem Tool, um Organspender zu werben.

				Nach der Business School nahm ich eine Stelle als Beraterin bei McKinsey & Company in Los Angeles an. Die Arbeit passte nie so ganz zu mir. Deshalb blieb ich nur ein Jahr und zog dann zurück nach Washington, um wieder für Larry zu arbeiten, der mittlerweile stellvertretender Finanzminister war. Zunächst war ich seine Beraterin. Dann, nachdem er zum Minister ernannt worden war, wurde ich seine Stabschefin. Meine Aufgabe bestand darin, Larry in der alltäglichen Arbeit des Ministeriums und bei der Verwaltung von dessen 14-Milliarden-Dollar-Budget zu unterstützen. Dadurch hatte ich Gelegenheit, an der Gestaltung von Wirtschaftspolitik auf nationaler und internationaler Ebene mitzuarbeiten. Zudem war ich für kleinere Projekte verantwortlich, darunter auch den Antrag der Regierung, die Entwicklung von Impfstoffen gegen Infektionskrankheiten zu fördern.

				Während meiner vier Jahre im Finanzministerium erlebte ich den ersten IT-Boom aus der Ferne mit. Seine Auswirkungen waren deutlich spürbar und definitiv nicht nur deswegen reizvoll, weil man plötzlich in Jeans zur Arbeit kommen durfte. Die technischen Möglichkeiten veränderten nicht nur in den Vereinigten Staaten und in den Industrienationen die Kommunikation und das tägliche Leben, sondern überall. Mein langfristiger Traum meldete sich zu Wort. Als die Amtszeit vom Präsident Bill Clinton zu Ende ging, wurde ich arbeitslos und beschloss, ins Silicon Valley zu ziehen. Im Rückblick erscheint das wie ein kluger und wohlüberlegter Schritt, aber im Jahr 2001 war das bestenfalls fragwürdig. Die Technologieblase war geplatzt und die Branche litt immer noch unter den Nachbeben. Ich gab mir vier Monate, um einen neuen Job zu finden, hoffte jedoch, dass es schneller gehen würde. Es dauerte fast ein Jahr.

				Bei meiner Stellensuche im Silicon Valley gab es ein paar Höhepunkte, zum Beispiel lernte ich Meg Whitman, damals CEO bei eBay, kennen, die ich als Geschäftsfrau wirklich bewunderte. Es gab allerdings auch Tiefpunkte, wie meine Begegnung mit einer Vorstandsvorsitzenden, die das Vorstellungsgespräch mit der Ansage eröffnete, dass ihr Unternehmen jemanden wie mich niemals einstellen würde. Ihre Begründung lautete, dass Berufserfahrung in der Verwaltung keinen Menschen ernsthaft auf die Arbeit in der Technologiebranche vorbereiten könne. Es wäre so cool gewesen, ihr für ihre Ehrlichkeit zu danken und dann einfach aus ihrem Büro zu marschieren. Aber leider war ich nie cool. Ich saß da und druckste herum, bis auch das letzte Sauerstoffmolekül aus dem Raum verschwunden war. Sie hielt Wort und dachte nicht im Entferntesten daran, mich einzustellen.

				Zum Glück teilte nicht jeder ihre Ansichten. Eric Schmidt war mir während meiner Jahre im Finanzministerium mehrfach begegnet und nun traf ich ihn, als er gerade CEO des damals relativ unbekannten Unternehmens Google geworden war. Nach mehreren Vorstellungsgesprächen mit den Firmengründern bekam ich eine Stelle angeboten. Angesichts meines rapide schwindenden Bankguthabens war es höchste Zeit, in ein bezahltes Arbeitsverhältnis zurückzukehren. In typischer –  und ja, durchaus lästiger –  MBA-Manier legte ich eine Tabelle an und trug darin meine Auswahlkriterien und meine verschiedenen Optionen ein. Ich verglich die einzelnen Tätigkeiten, den Verantwortungsgrad und so weiter. Mein Herz wollte zu Google mit seiner Mission, der Welt Zugang zu Informationen zu verschaffen, aber in meiner Tabelle kam die Google-Stelle bei weitem am schlechtesten weg.

				Ich ging wieder zu Eric und erläuterte mein Dilemma. Die anderen Unternehmen wollten mich einstellen, damit ich richtige Aufgaben übernahm, Teams leitete und Ziele erreichte. Bei Google hätte ich die erste »Managerin für Allgemeine Geschäftsbereiche« werden sollen. Das klang großartig, wenn man von der Tatsache absah, dass es bei Google keine Geschäftsbereiche gab und folglich auch nichts, was man hätte leiten können. Die Stelle war nicht nur auf einer niedrigeren Ebene als meine anderen Angebote, es war auch noch völlig unklar, worum es bei dem Job überhaupt ging.

				Eric antwortete mir mit dem vielleicht besten Karrieretipp, den ich je gehört habe. Er verdeckte mit seiner Hand die Tabelle und forderte mich auf, kein Dummkopf zu sein (ebenfalls ein großartiger Tipp). Dann erklärte er, dass nur ein einziges Kriterium zählt, wenn man sich für einen Job entscheidet –  schnelles Wachstum. Wenn Unternehmen schnell wachsen, gibt es mehr Dinge zu tun als Leute, die diese Dinge tun können. Wenn Unternehmen langsamer wachsen oder zu wachsen aufhören, gibt es weniger zu tun und zu viele Leute für zu wenige Aufgaben. Taktisches Geschacher und Stagnation sind die Folge, und alle geraten ins Straucheln. Er sagte: »Wenn man Ihnen einen Platz in einem Raumschiff anbietet, fragen Sie nicht nach dem genauen Sitz. Steigen Sie einfach ein.« In dem Augenblick entschied ich mich. Google war klein und unstrukturiert, aber es war ein Raumschiff. Und noch wichtiger war für mich: Es war ein Raumschiff, dessen Mission mich zutiefst überzeugte.

				Im Laufe der Jahre habe ich Erics Rat an unzählige Menschen weitergegeben und sie ermutigt, ihre Karrieretabellen auf eine Spalte zu beschränken: Wachstumspotential. Natürlich hat nicht jeder die Gelegenheit oder den Wunsch, in einer Branche wie der Hightechindustrie zu arbeiten. Doch gibt es in jedem Gebiet Jobs, die mehr Wachstumspotential haben als andere. Wer in eher etablierten Branchen arbeitet, kann innerhalb seiner Firma nach den Raumschiffen suchen –  Abteilungen oder Teams, die expandieren. Und in Berufsfeldern wie Bildung oder Medizin ist die logische Schlussfolgerung, dass man sich Jobs an Orten sucht, an denen es eine hohe Nachfrage nach den entsprechenden Fachrichtungen gibt. Zum Beispiel gibt es im Bereich meines Bruders, der pädiatrischen Neurochirurgie, Städte mit zu vielen Fachleuten und andere mit zu wenigen. Mein Bruder hat immer an Orten mit großer Nachfrage für seine Expertise gearbeitet, damit er größtmögliche Wirkung erzielen kann.

				So wie ich glaube, dass jeder einen langfristigen Traum haben sollte, glaube ich auch, dass jeder einen Achtzehnmonatsplan braucht. (Ich sage achtzehn Monate, weil mir zwei Jahre zu lang erscheinen und ein Jahr zu kurz, aber es muss nicht irgendeine ganz bestimmte Zeitspanne sein.) In meinem Achtzehnmonatsplan lege ich üblicherweise Ziele an zwei Fronten fest. Zunächst, und das ist am wichtigsten, lege ich Ziele fest, die mein Team erreichen kann. Die wertvollsten Angestellten konzentrieren sich auf Ergebnisse und Wirkung –  so wie Lori, die klugerweise Facebooks Rekrutierungsproblem in den Mittelpunkt stellte und nicht sich selbst. Das ist nicht nur gemeinschaftliches Denken –  was von Frauen oft erwartet wird und klug ist – , sondern auch ziemlich gutes Unternehmertum.

				Zweitens versuche ich, persönliche Ziele festzulegen, also welche Fähigkeiten ich mir in den nächsten achtzehn Monaten aneignen will. Auch wenn das oft unangenehm ist, frage ich mich: »Wie kann ich besser werden?« Wenn ich Angst davor habe, etwas zu tun, liegt das normalerweise daran, dass ich es nicht gut kann, oder mich nicht mal traue, es überhaupt auszuprobieren. Nachdem ich über vier Jahre bei Google gearbeitet und dort weit über die Hälfte der Erlöse des Unternehmens verwaltet hatte, war es mir peinlich zuzugeben, dass ich noch nie einen Geschäftsabschluss verhandelt hatte. Keinen einzigen. Also nahm ich meinen Mut zusammen und machte reinen Tisch mit meinem Chef, Omid Kordestani, damals Vertriebschef und Chef der Unternehmensentwicklung. Omid gab mir die Gelegenheit, ein kleines Geschäftsabschluss-Team anzuführen. Den allerersten Deal, an dem ich mich versuchte, hätte ich beinahe komplett vermasselt. Ich unterbreitete unserem potentiellen Partner ein Angebot, bevor ich dessen Geschäftsfeld in Gänze verstanden hatte. Zum Glück befand sich in meinem Team ein talentierter Verhandlungsführer, Shailesh Rao, der eingriff und mir das Offensichtliche beibrachte: Die andere Seite das erste Angebot machen zu lassen ist oft entscheidend, um günstige Konditionen zu erzielen.

				Jeder kann sich noch verbessern. Die meisten Menschen haben einen Arbeitsstil, mit dem sie in einer Richtung über das Ziel hinaus schießen –  zu aggressiv oder zu passiv, zu gesprächig oder zu schüchtern. Bei diesem ersten Geschäftsabschluss redete ich zu viel. Das war für jeden, der mich kennt, keine große Überraschung. Nachdem ich diese Schwäche erkannt hatte, suchte ich mir Hilfe, um daran zu arbeiten. Ich wandte mich an Maureen Taylor, die als Coach für Kommunikation tätig ist. Sie gab mir Hausaufgaben auf. Eine Woche lang musste ich meine Meinung für mich behalten, es sei denn, jemand bat mich darum. Das war eine der längsten Wochen meines Lebens. Hätte ich mir jedes Mal auf die Zunge gebissen, wenn ich drauf und dran war, meine Meinung kundzutun, hätte ich jetzt keine Zunge mehr.

				Der Versuch der »Überkorrektur« ist eine großartige Möglichkeit, um den goldenen Mittelweg zu finden. Für die richtige Dosierung von Redebeiträgen in Meetings muss ich das Gefühl haben, sehr wenig zu sagen. Schüchterne Menschen müssen den Eindruck haben, dass sie viel zu viel reden. Ich kenne eine Frau, die von Natur aus leise spricht und sich zwingt, in geschäftlichen Besprechungen zu »schreien«, damit sie in durchschnittlicher Lautstärke spricht. Sich über seine natürlichen Neigungen hinwegzusetzen ist sehr schwer. In all den Jahren meiner Bemühungen kann ich mich nur an einige wenige Gelegenheiten erinnern, bei denen jemand zu mir meinte: »Sheryl, ich hätte es gut gefunden, wenn du in dieser Besprechung mehr gesagt hättest.« Omid hat das einmal getan und ich bin ihm um den Hals gefallen.

				Wie sich herausstellte, hatte Eric mit Google absolut recht. Ich werde ihm, Larry Page und Sergey Brin immer dankbar dafür sein, dass sie es mit mir probiert haben. Aus meinem Achtzehnmonatsplan im Unternehmen wurden sechseinhalb Jahre, und bei der Arbeit mit echten Visionären habe ich mehr gelernt, als ich je zu hoffen gewagt hätte. Doch irgendwann spürte ich, dass es an der Zeit war, mich auf dem Klettergerüst zu bewegen.

				In meinem Privatleben mag ich nicht gerade das Ungewisse. Ich schätze es, wenn alles seine Ordnung hat. Ich hefte Dokumente in farbigen Ordnern ab (ja, immer noch) und der Enthusiasmus, mit dem ich meinen Kleiderschrank aufräume, verblüfft Dave stets aufs Neue. In meinem Berufsleben habe ich jedoch gelernt, Unsicherheit zu akzeptieren und sogar zu begrüßen. Risiko –  und eine große Portion Glück –  hat mich zu Google geführt. Das hat so gut funktioniert, dass ich mich erneut für das Risiko entschied und dadurch zu Facebook geführt wurde. Zu der Zeit waren andere Unternehmen bereit, mich als CEO einzustellen, doch ich ging als COO zu Facebook. Anfangs fragten die Leute, warum ich eine Stelle auf »niedrigerer Ebene« annahm und für einen Dreiundzwanzigjährigen arbeitete. Heute fragt mich das niemand mehr. Genau wie seinerzeit, als ich zu Google ging, waren mir das Potential für schnelles Wachstum und die Mission des Unternehmens wichtiger als meine Jobbezeichnung.

				Ich habe Männer wie Frauen großartige Gelegenheiten vertun sehen, weil sie zu sehr auf Hierarchieebenen geschaut haben. Eine Freundin von mir war seit vier Jahren als Anwältin tätig, als sie merkte, dass sie lieber im Vertrieb oder im Marketing für ein Unternehmen arbeiten würde, als Partnerin in einer Kanzlei zu werden. Einer ihrer Mandanten war gewillt, sie in dieser neuen Funktion einzustellen, jedoch unter der Voraussetzung, dass sie auf der Einstiegsebene anfing. Da sie sich die vorübergehenden Gehaltseinbußen leisten konnte, drängte ich sie zum Sprung. Doch sie entschied sich letzten Endes gegen eine Stelle, die sie »um vier Jahre zurückgeworfen hätte«. Ich konnte verstehen, wie weh es ihr tat, hartverdiente Errungenschaften zu verlieren. Trotzdem war mein Argument: Wenn sie noch dreißig Jahre arbeiten ging, hätte dieser »Rückschritt« um vier Jahre auf lange Sicht wenig Unterschied gemacht. Wenn der andere Weg sie glücklicher machte und die Chance auf neue Qualifikationen bot, bedeutete das in Wahrheit Fortschritt.

				In vielen Fällen müssen Frauen offener dafür werden, in ihrer Karriere Risiken einzugehen.2 Als ich Google verließ und zu Facebook wechselte, wollten mir prozentual gesehen weniger Frauen als Männer aus meinem Team folgen. Wie gehabt hatten die Männer größeres Interesse an neuen, und wie wir in der Technologiebranche sagen, höheren Beta-Gelegenheiten –  mit großen Risiken, aber auch höheren potentiellen Erträgen. Viele der Frauen meines Teams zeigten irgendwann auch Interesse an einem Wechsel zu Facebook, allerdings erst ein paar Jahre später, als das Unternehmen etablierter war. Der Preis für Stabilität sind oft geringere Wachstumsmöglichkeiten.

				Natürlich gibt es Phasen im Leben, in denen es gut ist, risikoscheu zu sein; männliche Jugendliche und Erwachsene ertrinken wesentlich häufiger als weibliche Jugendliche und Erwachsene.3 Doch in der Wirtschaft kann die Angst vor Risiken zur Stagnation führen. Eine Untersuchung der Besetzung von Posten im höheren Management ergab, dass Frauen eine signifikant höhere Wahrscheinlichkeit als Männer haben, trotz neuer Aufgaben auf der gleichen Position zu bleiben. Und wenn Managerinnen aufsteigen, dann eher intern als beim Wechsel in ein anderes Unternehmen.4 In der gleichen Organisation im gleichen Funktionsbereich zu bleiben kann mit der Zeit zu Stillstand und eingeschränkten Entwicklungschancen führen. Gezielt unterschiedliche Erfahrungen zu sammeln ist eine gute Vorbereitung auf eine Führungsrolle.

				Mir ist durchaus klar, welcher äußere Druck Frauen dazu zwingt, auf Sicherheit zu setzen und sich nicht zu bewegen. Aufgrund von Geschlechterklischees kann es schwierig sein, auf traditionell mit Männern besetzte Positionen vorzurücken. Auch ist es wahrscheinlicher, dass Frauen sich der Karriere ihres Partners anpassen als umgekehrt.5 Ein Jobwechsel mit Umzug in eine andere Stadt kann für eine Frau die Beziehung ruinieren. Das Ergebnis ist die unglückselige Tautologie, dass die Neigung zum Stillstand zu Stillstand führt.

				Risikoaversion im Berufsleben kann Frauen zudem dazu verleiten, bei der Übernahme herausfordernder Aufgaben zurückhaltender zu sein. Meiner Erfahrung nach streben Männer eher nach Aufgaben, an denen sie wachsen können sowie nach Projekten mit hoher Sichtbarkeit, während Frauen zu Zurückhaltung neigen. Forschungsergebnisse legen nahe, dass dieses besonders für Frauen gilt, die in Umfeldern arbeiten, in denen die persönliche Leistung eine große Rolle spielt, oder wenn Frauen eng mit Männern zusammenarbeiten.6

				Frauen meiden neue Herausforderungen unter anderem, weil sie zu viel darüber nachdenken, ob sie in dem Moment über die richtigen, für die neue Funktion benötigten Qualifikationen verfügen. Das kann zur selbsterfüllenden Prophezeiung werden, da man ja eine Menge Qualifikationen überhaupt erst in der Praxis erwirbt. Ein interner Bericht von Hewlett-Packard ergab, dass Frauen sich nur dann auf offene Stellen bewerben, wenn sie glauben, die aufgezählten Kriterien zu 100 Prozent zu erfüllen. Männer bewerben sich, wenn sie glauben, 60 Prozent der Voraussetzungen zu erfüllen.7 Dieser Unterschied hat enorme Auswirkungen, die nach und nach ihre Wirkung entfalten. Frauen müssen wegkommen von der Überzeugung: »ich kann das noch nicht« und hin zu: »das will ich machen –  und ich lerne es, indem ich es mache«.

				An meinem ersten Arbeitstag bei der Weltbank bat mich Larry Summers, einige Berechnungen durchzuführen. Ich hatte keine Ahnung, wie ich vorgehen sollte und wandte mich deshalb hilfesuchend an Lant Pritchett. »Mach das einfach mit Lotus 1-2-3«, riet er. Ich sagte ihm, dass ich nicht wisse, wie das geht. »Wow«, rief er aus. »Ich kann gar nicht glauben, dass du so weit kommen konntest, oder überhaupt die Grundzüge der Ökonomie verstehen kannst, ohne zu wissen, wie man Lotus anwendet.« Ich ging nach Hause und war überzeugt, dass ich nun rausfliegen würde. Am nächsten Tag rief Lant mich zu sich. Mein Herz klopfte. Doch statt mich hinauszuwerfen, brachte er mir bei, wie das Programm funktioniert. So verhält sich ein großartiger Chef.

				Frauen zögern auch stärker, sich um Beförderungen zu bewerben, selbst wenn sie sie verdienen. Häufig glauben sie, dass gute Leistungen im Job von selbst zu Belohnungen führen.8 Carol Frohlinger und Deborah Kolb, Gründerinnen von Negotiating Women, Inc., nennen dies das »Tiara-Syndrom«, bei dem Frauen »davon ausgehen, dass sie nur ihre Arbeit gut machen müssen. Dann wird schon jemand auf sie aufmerksam und setzt ihnen eine Tiara auf den Kopf.«9 In einer perfekten Meritokratie würden Tiaras wohl sehr sparsam verteilt und nur an diejenigen, die sie verdienen. Bisher ist mir im Büro jedoch noch keine begegnet. Harte Arbeit und Ergebnisse sollten von anderen anerkannt werden. Passiert das nicht, ist es schlicht notwendig, sich für sich selbst einzusetzen. Wie zuvor beschrieben muss man dabei sehr vorsichtig vorgehen. Aber tun muss man es.

				Risiken einzugehen, sich für Wachstum zu entscheiden, sich selbst herauszufordern und nach Beförderung zu fragen (natürlich mit einem Lächeln im Gesicht) sind alles wichtige Bestandteile des Karrieremanagements. Eines meiner Lieblingszitate stammt von der Autorin Alice Walker, die bemerkte: »Die meisten Menschen geben ihre Macht auf, weil sie glauben, dass sie gar keine haben.«

				Warten Sie nicht, bis Ihnen Macht angeboten wird. Genau wie bei der Tiara kann es sein, dass es nie passiert. Und abgesehen davon –  wer trägt auf einem Klettergerüst schon eine Tiara?

			

		

	
		
			
				Sind Sie mein Mentor?

				Als Kind war eines meiner Lieblingsbücher Are You My Mother?, die Geschichte eines kleinen Vogels, der aus seinem Ei schlüpft und ein leeres Nest vorfindet. Er macht sich auf die Suche nach seiner verschwundenen Mutter und stellt dabei einem Kätzchen, einem Huhn, einem Hund und einer Kuh die brennende Frage: »Bist du meine Mutter?« Jedes der Tiere antwortet mit: »Nein.« Der kleine Vogel wird immer verzweifelter und schreit am Ende auch einem Auto, einem Boot, einem Flugzeug und sogar einem Bagger (der nur mit einem lauten »Prust!« antworten kann): »Bist Du meine Mutter?« entgegen. Als er eingeklemmt zwischen den Schaufeln des Baggers hängt, scheint es, als sei der kleine Vogel verloren. Doch dann heben ihn die Schaufeln wundersamerweise zurück in sein Nest. Die Mutter kommt wieder und der kleine Vogel erklärt: »Du bist ein Vogel, und du bist meine Mutter.«

				Dieses Kinderbuch spiegelt auf prägnante Weise eine berufliche Frage wider: »Sind Sie mein Mentor?« Wenn jemand diese Frage stellen muss, dann lautet die Antwort höchstwahrscheinlich: nein. Wenn jemand den richtigen Mentor gefunden hat, ist das offensichtlich. Die Frage wird zur Aussage. Einer solchen Beziehung nachzujagen oder sie erzwingen zu wollen funktioniert eher selten. Trotzdem sehe ich andauernd Frauen, die genau das versuchen. Wenn ich Reden halte oder auf Konferenzen bin, stellt sich mir eine verblüffend große Anzahl von Frauen vor, die mich im gleichen Atemzug bitten, ihre Mentorin zu sein. Ich kann mich an keinen Mann erinnern, der mit dieser Bitte auf mich zugekommen wäre (wiewohl Männer mich öfter gebeten haben, Mentorin für ihre Frauen oder Freundinnen zu sein).

				Die Frage ist definitiv dazu geeignet, einem die Laune zu verderben –  in etwa so, als wende man sich an einen nachdenklichen Begleiter und fragt: »Was denkst du?« Jede Frau in einer hohen Position, mit der ich darüber gesprochen habe, wird ebenfalls mit derartigen Anfragen überschüttet. Die Reaktion fällt einstimmig aus: »Ich weiß nie, was ich sagen soll, wenn mich eine Unbekannte bittet, ihre Mentorin zu sein.« Eine solche Frage ist schmeichelhaft, aber heikel. Selbst die Medienzarin Oprah Winfrey, von der eine ganze Generation so viel gelernt hat, fühlt sich unwohl, wenn sie gebeten wird, Mentorin zu sein. Sie sagte einmal: »Ich bin dann Mentorin, wenn ich etwas sehe und sage: ›Das will ich wachsen sehen‹.«

				Zum Teil haben wir uns das selbst eingebrockt. Seit zehn Jahren sind Mentoren und Förderer das Hauptthema bei jedem Karriereseminar für Frauen. Es ist Gegenstand von Blogs, Zeitungsartikeln und Forschungsberichten. Viele dieser jungen Frauen reagieren auf den oft wiederholten Rat, dass sie Mentoren (Leute, die ihnen Rat geben) und Förderer (Leute, die ihren Einfluss geltend machen und für sie eintreten) finden müssen, wenn sie auf der Karriereleiter aufsteigen wollen.1 Wie stark betont wird, dass man einen Mentor finden muss, wurde mir besonders deutlich, als ich im Frühjahr 2011 für eine Rede an die Harvard Business School zurückkehrte. Die Einladung kam vom Dekan, Nitin Nohria, der sich zu mir aufs Podium gesellte und das Gespräch leitete. Seine ersten Fragen kreisten um Facebook und darum, wie es ist, für Mark zu arbeiten. Ich antwortete, dass es großen Spaß macht, außer an Tagen, an denen Kollegen Dinge sagen wie: »Sheryl, kannst du da mal drauf schauen? Wir müssen wissen, was alte Leute von dieser Funktion halten.« Wir diskutierten über den Arabischen Frühling und eine Menge anderer aktueller Themen. Dann fragte Dekan Nohria mich etwas über Frauen im Arbeitsleben. Ich weiß nicht genau, was mich geritten hat, aber ich drehte mich zum Publikum, machte eine Pause, und antwortete mit brutaler Ehrlichkeit: »Wenn sich die aktuelle Entwicklung fortsetzt, dann wird in fünfzehn Jahren ungefähr ein Drittel der Frauen in diesem Raum Vollzeit arbeiten, und fast alle von Ihnen werden für den Typen arbeiten, der neben Ihnen sitzt.«

				Totenstille in dem großen Hörsaal. Ich fuhr fort: »Es tut mir leid, wenn sich das hart anhört oder irgendjemanden überrascht, aber das ist die Lage der Dinge. Wenn Sie wollen, dass das Ergebnis anders ausfällt, werden Sie etwas dafür tun müssen.«

				Nach dieser strengen Bemerkung beendete Dekan Nohria das Gespräch und wandte sich an das Publikum, das nun Fragen stellen durfte. Ein paar Männer sprangen ans Mikrophon und stellten kluge Fragen, die auf das große Ganze abzielten, beispielsweise: »Was haben Sie bei Google gelernt, das Sie jetzt bei Facebook anwenden?«, und: »Wie führt man ein konzernunabhängiges Unternehmen und stellt gleichzeitig Stabilität für seine Entwickler sicher?«. Dann kamen zwei Frauen ans Mikrophon. Die erste fragte: »Finden Sie es in Ordnung für eine Firma zu arbeiten, die mit der Firma konkurriert, für die Sie vor der Business School gearbeitet haben?« Die zweite fragte: »Wie kann ich einen Mentor finden?« Mein Herz wurde schwer.

				Den Männern ging es darum, wie man eine Firma, den Frauen darum, wie man seine Karriere managt. Die Männer wollten Antworten, und die Frauen wollten Erlaubnis und Hilfe. Mir dämmerte, dass die Suche nach einem Mentor das berufliche Pendant zum Warten auf den Prinzen geworden war. Wir alle sind mit dem Märchen Dornröschen aufgewachsen, aus dem junge Frauen lernen, dass sie einfach auf ihren Prinzen warten müssen, der sie küsst, auf sein weißes Pferd hebt und mit dem sie glücklich sind bis ans Ende ihrer Tage. Heute erzählt man jungen Frauen, dass sie, wenn sie nur den richtigen Mentor finden, die Leiter hochgestoßen und ins Eckbüro getragen werden, um dort glücklich bis ans Ende ihrer Tage zu leben. So bringen wir den Frauen ein weiteres Mal bei, sich viel zu sehr von anderen abhängig zu machen.

				Um es ganz deutlich zu sagen: Es geht nicht um die Frage, ob Mentoren wichtig sind. Das sind sie. Mentoren und Förderer sind für die Entwicklung der Karriere entscheidend. Männer und Frauen, die Förderer haben, übernehmen mit höherer Wahrscheinlichkeit Aufgaben, anhand derer sie ihre Qualifikationen ausbauen können und fragen eher nach Gehaltserhöhungen.2 Zum Nachteil der Frauen fällt es Männern oft leichter, eine solche Beziehung aufzubauen und aufrechtzuerhalten.3 Eine aktuelle Studie zeigt, dass es wesentlich wahrscheinlicher ist, dass Männer gefördert werden als Frauen, und dass die geförderten Personen mit ihren Karrierefortschritten zufriedener sind.4

				Weil es für junge Frauen schwieriger ist, Mentoren und Unterstützer zu finden, gehen sie aktiver bei der Suche vor. Und während ich bestimmtes Auftreten normalerweise sehr begrüße, ist diese Energie mitunter falsch kanalisiert. Obwohl diese Art von Beziehungen sehr entscheidend ist, wird sie höchstwahrscheinlich nicht dadurch entstehen, dass man eine praktisch Fremde fragt: »Wollen Sie meine Mentorin sein?« Die tragfähigsten Beziehungen ergeben sich aus echter, gewachsener Verbundenheit auf beiden Seiten. Ich habe das Glück, während meiner gesamten Karriere starke Mentoren und Förderer gehabt zu haben. Die Danksagung in diesem Buch enthält eine lange Liste von Menschen, die so großzügig waren, mich zu leiten und mir Rat zu geben. Während meines ersten Jahres am College besuchte ich Larry Summers’ Vorlesung über öffentliche Finanzen. Er bot an, meine Abschlussarbeit zu betreuen –  was sehr wenige Harvard-Professoren von sich aus für Studenten im Grundstudium tun. Seither spielt Larry eine wichtige Rolle in meinem Leben. Don Graham, den Vorstandsvorsitzenden der Washington Post Company, lernte ich vor mehr als fünfzehn Jahren bei meiner Arbeit in Washington kennen. Er hat mir geholfen, mit einigen der schwierigsten Augenblicke meines Berufslebens umzugehen. Ohne die Ermutigung und Unterstützung der Präsidentin des Paley Center, Pat Mitchell, hätte ich vielleicht nie in der Öffentlichkeit über Frauen in der Berufswelt gesprochen. Neben vielen anderen haben diese drei mich ermutigt, mich Leuten vorgestellt und mir als Beispiele gedient. Ihre Klugheit und Lebenserfahrung hat mir dabei geholfen, Fehler zu vermeiden –  und diejenigen auszubügeln, die zu vermeiden ich nicht schlau genug war.

				Im Gegenzug habe ich versucht, Mentorin für andere zu sein, darunter Freunde von Freunden und, je älter ich werde, auch Kinder von Freunden. Es macht mir viel Freude, die Karriere von Emily White zu verfolgen, die gleich nach dem College bei mir zu arbeiten begann und jetzt die Mobile Partnerships für die mobilen Endkunden von Facebook verantwortet. Als ich Bryan Schreier kennenlernte, hatte er noch nie in einem Technologieunternehmen gearbeitet und war auch noch nicht im Ausland gewesen, doch er zeigte ungewöhnlich gute Führungs- und Analysefähigkeiten. Ich stellte ihn ein, damit er half, Googles globalen Vertrieb aufzubauen. Er übertraf jede Erwartung. Als er Jahre später eine Karriere als Investor anstrebte, stellte ich ihn seinen jetzigen Partnern bei Sequoia Capital vor. Heute ist er ein sehr erfolgreicher Risikokapital-Anleger, und ich kann sehen, was für einen Einfluss er auf die Firmen hat, die er berät. Ich habe großes Glück, Emily, Bryan und so viele andere begabte Menschen in meinem Leben zu haben.

				Studien zeigen, dass sich Mentoren ihre Protegés nach Leistung und Potential aussuchen.5 Intuitiv investieren Leute in Menschen, die aufgrund ihres Talents herausstechen oder bei denen deutlich ist, dass sie von Hilfe tatsächlich profitieren. Mentoren engagieren sich dann weiterhin, wenn ihre Schützlinge ihre Zeit gut nutzen und aufrichtig interessiert an Feedback sind. Das kann sich in eine Freundschaft verwandeln, aber die Grundlage ist eine berufliche Beziehung. Deshalb glaube ich, dass wir jungen Frauen die falsche Botschaft vermittelt haben. Wir müssen damit aufhören, ihnen zu erzählen: »Such dir einen Mentor, und du wirst Hervorragendes leisten.« Stattdessen müssen wir sagen: »Leiste Hervorragendes, und du wirst einen Mentor finden.«

				Clara Shih ist ein wunderbares Beispiel. Ich habe Clara vor ungefähr fünf Jahren auf einer Konferenz kennengelernt und war augenblicklich von ihren Gedanken zu Social Media beeindruckt. Später schrieb sie ein lesenswertes Buch über das Thema und gründete Hearsay Social, ein Software-Unternehmen, das Firmen bei der Koordination ihrer Präsenz in sozialen Medien unterstützt. Dann und wann nahm Clara Kontakt zu mir auf, immer mit einer interessanten Idee oder einer wohlüberlegten Frage. Nie bat sie einfach so um ein Treffen, »damit man sich mal wieder sieht«. Nie stellte sie eine Frage, auf die sie auch alleine eine Antwort hätte finden können. Als ich 2012 aus dem Aufsichtsrat von Starbucks ausschied, nannte ich den Kollegen einige Namen von Experten für Social Media, die meinen Platz einnehmen könnten, darunter auch Clara. Sie war zu dem Zeitpunkt erst 29 Jahre alt, aber man bat sie in den Aufsichtsrat.

				Es funktioniert selten, wenn überhaupt, auf einen Fremden zuzugehen und ihn oder sie nach einem Mentoring zu fragen. Aber es kann durchaus von Erfolg gekrönt sein, sich mit einer prägnanten und wohldurchdachten Anfrage an jemanden zu wenden. Garrett Neiman sprach mich an, nachdem ich eine Rede in Stanford gehalten hatte, und erzählte mir von der von ihm gegründeten gemeinnützigen Organisation CollegeSpring, die für Studenten aus bildungsfernen Schichten Unterstützung bei der Vorbereitung auf die standardisierten Hochschulaufnahmeprüfungen (SAT) und Studienberatung anbietet. Er bat um ein Treffen mit mir und machte deutlich, dass er nur ein paar Minuten meiner Zeit brauche. Er wollte, dass ich ihn einigen Leuten vorstelle, die ihm bei der Erweiterung seiner Organisation helfen konnten. Er hatte seine Hausaufgaben gemacht und wusste, dass mir Bildung sehr viel bedeutet. Bei unserem ersten Treffen und bei jeder weiteren Begegnung seither hat sich Garrett mit Hinblick auf meinen vollen Terminkalender so kurz wie möglich gefasst. Er ist intelligent, liebenswürdig, und er weiß, was er will. Und er informiert mich immer über die Ergebnisse unserer Gespräche.

				Es ist durchaus möglich, in nur einer Minute das Interesse oder den Ideenreichtum einer Person anzuregen –  aber nur, wenn alles gut geplant und auf diese Person zugeschnitten ist. Mit einer vagen Frage wie »Was hat Facebook für eine Unternehmenskultur?« einzusteigen offenbart mehr Unwissen als Interesse am Unternehmen, da es Hunderte von Artikeln gibt, die darauf eine Antwort geben. Vorbereitung ist besonders wichtig, wenn man auf Stellensuche ist. Als ich das Finanzministerium verließ, gab mir der ehemalige Stabschef Josh Steiner einen großartigen Rat, wie man am besten um Rat fragt. Ich sollte mir überlegen, was ich will, bevor ich mich mit den Leuten traf, die in der Lage waren, mir einen Job anzubieten. Auf diese Weise würde ich meine eine Chance nicht damit vertun, nach allgemeiner Orientierungshilfe zu fragen, sondern konnte ganz konkret die angebotenen Möglichkeiten besprechen.

				Mentorenschaft ist eine Beziehung, die häufig mehr auf Gegenseitigkeit beruht, als es den Anschein hat, insbesondere wenn Menschen bereits in der gleichen Firma arbeiten. Der Schützling mag vielleicht mehr direkte Unterstützung erhalten, doch auch der Mentor profitiert von nützlichen Informationen, größerem Engagement seitens der Kollegen und einem Gefühl der Erfüllung und des Stolzes. Soziologen und Psychologen erforschen seit langem unseren Wunsch nach Teilhabe an reziprokem Verhalten. In so gut wie allen Gesellschaften wurde nachgewiesen, dass sich Menschen verpflichtet fühlen, sich für einen Gefallen zu revanchieren, was alle möglichen sozialen Beziehungen stützt.6 Die Beziehung zwischen Mentor und Mentee ist da keine Ausnahme. Richtig umgesetzt, haben alle etwas davon.

				Erin Burnett, heute eine bekannte CNN-Journalistin, hatte bei ihrem Berufseinstieg einen Mentor an ihrer Seite. Willow Bay, ein Urgestein unter den Fernsehkorrespondenten und -redakteuren, war der neue Moderator von Moneyline, verfügte aber über keinerlei fundierte Finanzerfahrung. Erin wiederum hatte bei Goldman Sachs gearbeitet, was sie zur idealen Assistentin von Willow machte. Sie beeindruckte Willow mit ihrem Ehrgeiz, ihrer Arbeitsmoral und ihrem Talent. Gleichzeitig bekam Erin Gelegenheit, einen klugen und etablierten Journalisten aus nächster Nähe zu beobachten. Beide profitierten von der Erfahrung des anderen.

				Auf Justin Osofsky wurde ich vor Jahren bei Facebook aufmerksam, als wir uns auf unser erstes Meeting auf Führungsebene mit der Walt Disney Company vorbereiteten. Jedes unserer Teams wie Vertrieb, Geschäftsentwicklung und Marketing hatte Ideen für die Partnerschaft eingereicht, doch da niemand das Ganze koordinierte, war unsere Präsentation unzusammenhängend und sperrig. Anstatt nun einfach nur seinen Teil abzuliefern, ergriff Justin die Initiative, führte alle Vorschläge zusammen und baute sämtliche Ideen ein. Seitdem bin ich seine »Mentorin«, was in diesem Fall bedeutet, dass ich mich oft an Justin wende, wenn Probleme gelöst werden müssen. Das hilft dem Unternehmen und eröffnet ihm immer wieder neue Chancen.

				Mit einer hervorragenden Leistung die Aufmerksamkeit eines Vorgesetzten auf sich zu ziehen ist aber nicht der einzige Weg, um einen Mentor zu finden. Ich habe auch schon beobachtet, wie jüngere Angestellte sich nach einer Besprechung oder im Gang flink an eine angesehene und vielbeschäftigte Führungskraft gewandt haben und um Rat baten. Dieser Austausch ist ungezwungen und schnell. Nachdem er den Rat angenommen hat, meldet sich der Möchtegern-Mentee noch einmal, um sich zu bedanken und nutzt diese Gelegenheit für weitere Orientierungshilfe. Ohne dass sie es überhaupt bemerkt, verbindet sich die Führungskraft mit dem Werdegang dieses jüngeren Menschen und investiert in ihn. Das Wort »Mentor« muss nie ausgesprochen werden, die Beziehung ist wichtiger als das Etikett.

				Das Etikett selbst kann verschieden interpretiert werden. Über Jahre behielt ich eine enorm talentierte junge Frau aus meinem Team bei Google im Blick und stand ihr jedes Mal mit Rat zur Seite, wenn sie eine weitreichende Entscheidung treffen musste. Ich habe das Wort »Mentorin« nie benutzt, aber ich investierte eine Menge Zeit in ihre Entwicklung. Folglich war ich überrascht, als sie eines Tages kategorisch feststellte, dass sie »niemals eine Mentorin oder jemanden, der sich um sie kümmert« gehabt habe. Ich fragte sie, was ein Mentor für sie sei. Sie erklärte, dass ein Mentor für sie jede Woche mindestens eine Stunde lang mit ihr sprechen würde. Ich lächelte und dachte: Das ist kein Mentor – das ist ein Therapeut.

				Die wenigsten Mentoren haben Zeit für exzessives Händchenhalten. Die meisten sind mit ihrem eigenen, extrem stressigen Beruf beschäftigt. Ein aktiver und gut vorbereiteter Schützling kann ein Lichtblick des Tages sein. Daher sollten Mentees es auch vermeiden, vor ihrem Mentor ausführlich zu jammern. Die Zeit des Mentors dafür zu nutzen, seine Gefühle rauszulassen, mag psychologisch hilfreich sein, aber besser ist es, sich auf spezifische Probleme mit echten Lösungen zu konzentrieren. Die meisten Menschen, die als Mentoren in Frage kommen, sind recht erfahren im Problemlösen. Geben Sie ihnen ein Problem, bei dem Sie nicht weiterkommen. Manchmal tun sich Frauen mit großem Potential schwer damit, um Hilfe zu bitten. Sie wollen nicht so wirken, als seien sie mit ihrem Latein am Ende. Nicht zu wissen, wie man weitermachen soll, ist jedoch das normalste Gefühl der Welt. So geht es mir dauernd. Glücklicherweise ist es kein Zeichen der Schwäche, um Input zu bitten, sondern oftmals der erste Schritt für einen Weg nach vorne.

				Mentorenschaft und unterstützende Beziehungen ergeben sich oft zwischen Menschen, die ähnliche Interessen haben oder auch, wenn der Jüngere den Älteren an sich selbst erinnert.7 Das bedeutet, dass Männer oft eher jüngere Männer unterstützen, weil sie sich ihnen leichter verbunden fühlen. Nachdem es an der Spitze sämtlicher Branchen so viel mehr Männer gibt, gedeihen die Männerseilschaften weiterhin. Und da es ja ohnehin nur eine begrenzte Anzahl von Frauen in Führungspositionen gibt, ist es für junge Frauen schlicht nicht möglich, ausreichend Unterstützung zu erhalten, solange sich nicht auch die männlichen Führungskräfte beteiligen. Wir müssen männlichen Führungskräften dieses Manko bewusst machen und sie ermutigen, ihre Kreise zu erweitern.

				Es ist großartig, wenn ältere Männer die Mentoren von jüngeren Frauen sind. Noch besser ist es, wenn sie diese fördern und fordern. Jede männliche Führungspersönlichkeit, die ernsthaft nach einer gleichberechtigteren Welt strebt, kann das zu einer ihrer Prioritäten machen und so Teil der Lösung werden. Für Männer sollte es eine Auszeichnung sein, Frauen zu fördern. Und da unterschiedliche Perspektiven die Leistung verbessern, sollten Unternehmen dieses Verhalten fördern und belohnen.

				Natürlich müssen in diesem Zusammenhang ein paar heikle Fragen gelöst werden, darunter auch der sexuelle Kontext, in dem Beziehungen zwischen Männern und Frauen immer gesehen werden. Während meiner Jahre im Finanzministerium waren Larry Summers und ich einmal gemeinsam in Südafrika, wo wir uns im Wohnzimmer seiner Hotelsuite verkrochen, um an seiner Rede über Haushaltspolitik für den nächsten Tag zu arbeiten. Vom Jetlag geplagt, vergaßen wir die Zeitumstellung und merkten plötzlich, dass es drei Uhr in der Früh war. Wir beide wussten, wie es aussehen würde, wenn mich irgendjemand um diese Uhrzeit beim Verlassen seiner Suite sähe. Wir besprachen die Optionen. Vielleicht sollte er nachschauen, ob jemand im Gang war? Dann wurde uns unsere Zwickmühle klar: Denn es gibt keinen Unterschied zwischen dem Versuch, spätnachts beim Verlassen eines Hotelzimmers nicht gesehen zu werden und tatsächlich spätnachts jemandes Hotelzimmer zu verlassen. Ich trat in den (glücklicherweise) leeren Gang und schaffte es unbemerkt bis in mein Zimmer.

				Jüngere Frauen und ältere Männer vermeiden häufig, eine Mentoren- oder Förderbeziehung einzugehen, weil sie Angst haben, was andere denken könnten. Eine vom Center for Work-Life Policy und der Harvard Business Review veröffentlichte Studie hat ergeben: 64 Prozent der Männer auf der Ebene stellvertretender Geschäftsführer oder höher zögern, Vier-Augen-Besprechungen mit einer Frau abzuhalten, die in der Hierarchie unter ihnen steht. Was diese Frauen selbst betrifft, vermeidet immerhin die Hälfte von ihnen den engen Kontakt mit älteren Männern.8 Dieses Aus-dem-Weg-Gehen muss ein Ende haben. Persönliche Kontakte haben Arbeitsaufgaben und Beförderungen zur Folge, deswegen muss es in Ordnung sein, wenn Männer und Frauen auf die gleiche Weise informell Zeit miteinander verbringen wie Männer untereinander. Wenn ein hochrangiger Mann und ein jüngerer Mann zusammen in einer Bar gesehen werden, gilt das als Mentoring. Ein älterer Mann und eine jüngere Frau in einer Bar können durchaus auch bei einem Mentorengespräch sein … aber es sieht aus wie ein Rendezvous. Diese Interpretation bremst Frauen aus und führt zu einer Zwickmühle. Wenn Frauen versuchen, eine enge Beziehung zu einem männlichen Förderer zu pflegen, laufen sie Gefahr, zur Zielscheibe der Gerüchte zu werden. Wenn Frauen nur durch harte Arbeit versuchen, an die Spitze zu gelangen, wird ihre Karriere oft steckenbleiben. Wir dürfen schlicht nicht glauben, dass jegliche Interaktion zwischen Männern und Frauen eine sexuelle Komponente hat. Und alle Beteiligten müssen sich professionell verhalten, damit sich Frauen –  und Männer –  in allen Zusammenhängen sicher fühlen.

				Bei Goldman Sachs erkannte in den späten 1990ern der Partner Bob Steel dieses Wahrnehmungsproblem und dachte sich eine hervorragende Lösung aus. Als Vater von drei Töchtern erklärte Steel in einem Fortbildungsseminar, dass er Angestellten gegenüber eine »nur Frühstück oder Mittagessen-Politik« verfolge, da er sich beim Abendessen mit weiblichen Angestellten unwohl fühle, jedoch wolle, dass alle den gleichen Zugang zu ihm hätten. Sharon Meers arbeitete zu der Zeit bei Goldman Sachs und erzählte, dass Steels Entscheidung für einigen Wirbel sorgte, doch sie fand seine Unparteilichkeit heldenhaft. Alles, was gleiche Möglichkeiten für Männer und Frauen schafft, ist richtig. Manche werden das erreichen, indem sie eine Kein-Abendessen-Politik verfolgen. Andere entscheiden sich für eine Abendessen-mit-allen-Politik. Auf jeden Fall brauchen wir Verfahren, die Männern und Frauen die gleichen Möglichkeiten eröffnen.

				Viele Unternehmen bewegen sich weg von informellem Mentoring, das auf der Initiative Einzelner beruht, und hin zu offizielleren Programmen. Wenn sie ernst genommen werden, können diese offiziellen Mentoren- und Förderprogramme äußerst erfolgreich sein. Strukturierte Programme nehmen zudem den Druck von jüngeren Frauen, da sie dadurch nicht mehr die schwierige »Sind Sie mein Mentor?«-Frage stellen müssen. Eine Studie ergab, dass Frauen, die Mentoren über strukturierte Programme gefunden hatten, mit 50 Prozent höherer Wahrscheinlichkeit befördert wurden als Frauen, die ihre Mentoren selbst gefunden hatten.9 Die effektivsten offiziellen Programme tragen zudem dazu bei, Männern klarzumachen, wie wichtig auch für Frauen ein Mentoring ist. Daneben helfen sie, Leitfäden für angemessenes Verhalten aufzustellen. Diese Programme können ein großartiges Mittel sein, um das Modell älterer Mann / jüngere Frau normaler werden zu lassen.

				Offizielle Mentorenprogramme alleine reichen allerdings nicht aus; sie funktionieren am besten, wenn sie mit anderen Arten von Entwicklung und Weiterbildung kombiniert werden. Die Women’s Initiative (WIN) von Deloitte ist ein gutes Beispiel dafür. Obwohl Deloitte bereits ein Programm zur Unterstützung weiblicher Angestellter ins Leben gerufen hatte, blieben diese auf den höchsten Ebenen des Unternehmens unterrepräsentiert. Das verleitete Chet Wood, den Vorstandsvorsitzenden von Deloitte Tax, zu der Frage: »Wo sind die ganzen Frauen?« Als Antwort darauf lancierte Deloitte 2008 ein Programm zur Förderung von Führungskräften. Das Programm zielte auf Frauen in höheren Positionen in der Steuerabteilung ab, die kurz vor der Beförderung standen. Den Frauen wurden Förderer zugeteilt, sie bekamen ein Führungskräftecoaching, verfolgten aus nächster Nähe die Arbeit von Mitgliedern der Geschäftsführung und übernahmen Aufgaben weltweit. Von den einundzwanzig Mitgliedern der Gründungsgruppe wurden seitdem achtzehn befördert.

				So hilfreich diese offiziellen Programme sein mögen, es gibt sie nicht immer, und in manchen Situationen sind einfach keine Personen in hohen Positionen zur Orientierungshilfe verfügbar. Die gute Nachricht ist, dass Hilfe von allen Ebenen kommen kann. Am Anfang bei Facebook bestand eine meiner größten Herausforderungen darin, die notwendigen Unternehmensabläufe festzulegen, ohne dabei der lockeren Unternehmenskultur zu schaden. Das Unternehmen bewegte sich schnell und tolerierte Fehler. Viele Leute fürchteten, dass ich nicht nur den Spaß verderben, sondern auch Innovationen im Keim ersticken würde. Naomi Gleit war einige Jahre zuvor direkt nach dem College zu Facebook gekommen. Als eine der ersten Angestellten von Facebook wusste sie ganz genau, wie die Firma funktionierte. Naomi und ich bauten eine enge Beziehung zueinander auf. Ich wette, dass wahrscheinlich die meisten Leute, darunter Naomi selbst, dachten, dass ich ihre Mentorin wäre. In Wahrheit war sie meine. Sie half mir, notwendige Änderungen umzusetzen, und griff ein, wenn ich im Begriff war, Fehler zu machen. Naomi sagte mir immer die Wahrheit, selbst wenn sie dachte, dass diese unbequem für mich sein könnte. Diesen Dienst erweist sie mir bis heute.

				Auch Menschen auf der gleichen Ebene können sich gegenseitig Mentoren und Förderer sein. Es gibt das Sprichwort »jeder Rat ist autobiographisch«. Freunde, die sich gerade am gleichen Punkt in ihrer Karriere befinden, können womöglich die aktuelleren und nützlicheren Ratschläge geben. Mehrere meiner älteren Mentoren rieten mir 2001 davon ab, eine Stelle bei Google anzunehmen. Fast alle Gleichaltrigen hatten hingegen verstanden, was das Silicon Valley für ein Potential hatte. Zudem arbeiten Gleichaltrige ebenfalls an der Front und können Probleme besser als Vorgesetzte verstehen –  vor allem, wenn diese Probleme erst von Vorgesetzten verursacht werden.

				Als ich Berater bei McKinsey & Company war, bearbeitete ich meinen ersten Auftrag in einem Team, das aus einem Vorgesetzten, einem sogenannten Senior Engagement Manager (SEM) und zwei weiteren, männlichen Beratern bestand, Abe Wu und Derek Holley. Wenn der SEM mit Abe oder Derek sprechen wollte, ging er zu ihnen hin. Wenn er mit mir sprechen wollte, blieb er an seinem Schreibtisch sitzen und rief: »Sandberg, kommen Sie mal her!«, in einem Ton, in dem man vielleicht ein Kind, oder schlimmer noch Hunde ruft. Ich zuckte jedes Mal zusammen. Ich habe nie etwas gesagt, aber eines Tages begannen Abe und Derek, sich gegenseitig in dem gleichen lauten Ton »Sandberg« zu rufen. Der völlig von sich selbst eingenommene SEM schien das nie zu bemerken. Sie machten weiter. Als die Lage angesichts so vieler Sandbergs verwirrend wurde, beschlossen sie, dass unterschieden werden musste. Abe fing an, sich den »asiatischen Sandberg« zu nennen, Derek taufte sich auf den »gutaussehenden Sandberg«, und ich wurde zu »Sandberg Sandberg«. Meine Kollegen verwandelten eine schreckliche Situation in eine, in der ich mich geborgen fühlte. Sie setzten sich für mich ein und brachten mich zum Lachen. Sie waren die besten Mentoren, die ich haben konnte.

				Da ein Unglück selten allein kommt, wollte mich bei dem gleichen Projekt der wichtigste Kunde mit seinem Sohn verkuppeln. Diese Absicht äußerte er immer wieder im Beisein seines Teams. Ich wusste, es war als Kompliment gemeint, doch es untergrub meine berufliche Autorität. Wie sollten meine Kunden mich ernst nehmen, wenn deren Chef permanent alle daran erinnerte, dass ich so alt war wie sein Sohn –  oh, und dass ich mit ihm ausgehen sollte? Eines Tages nahm ich meinen Mut zusammen und bat ihn um ein Gespräch unter vier Augen. Ich sagte ihm (freundlich), dass ich es nicht für angemessen hielte, dass er immer wieder seinen Sohn erwähne. Er lachte und tat es weiterhin.

				Nachdem ich versucht hatte, selbst etwas an der Situation zu ändern, ging ich zu meinem Vorgesetzten –  jenem »Sandberg«-schreienden SEM. Er hörte sich meine Beschwerde an und sagte mir dann, dass ich darüber nachdenken solle, was ich »täte, um diese Signale auszusenden«. Klar, es war mein Fehler. Ich erzählte das den beiden anderen Sandbergs, die außer sich waren. Sie ermutigten mich, über den Kopf des SEM hinweg mit dem Seniorpartner, Robert Taylor, zu sprechen. Robert verstand mein Unwohlsein augenblicklich. »Diejenigen unter uns, die anders sind«, meinte er (er selbst ist Afroamerikaner), »müssen die Leute eben manchmal daran erinnern, dass sie uns angemessen zu behandeln haben.« Er sagte mir, dass er froh sei, dass ich selbst mit dem Kunden gesprochen habe und dieser darauf hätte hören müssen. Dann sprach er mit dem Kunden und machte deutlich, dass dieses Verhalten aufzuhören habe. Auch mit meinem SEM sprach er über dessen taktlose Antwort. Ich hätte für Roberts Schutz nicht dankbarer sein können. Ich weiß genau, wie sich das Vogelbaby gefühlt hat, als es am Ende seine Mutter fand.

			

		

	
		
			
				Suchen Sie Ihre Wahrheit und 
sprechen Sie sie aus

				Meine Freundin Betsy Cohen war mit ihrem zweiten Kind schwanger, als ihr kleiner Sohn, Sam, neugierig wurde, wo genau in ihrem Körper sich das Baby denn befand. »Mama«, fragte er, »sind die Arme von dem Baby in deinen Armen?« –  »Nein, das Baby ist in meinem Bauch«, antwortete sie. »Sind die Beine von dem Baby in deinen Beinen?« –  »Nein, das ganze Baby ist in meinem Bauch.« –  »Wirklich, das ganze Baby ist in deinem Bauch? Bist du sicher?« –  »Ja, das ganze Baby ist in meinem Bauch.« –  »Aber, Mama, was wächst denn dann in deinem Po?«

				Diese Art von Ehrlichkeit ist bei Kindern normal, aber kommt bei Erwachsenen praktisch gar nicht mehr vor. Wenn Kinder aufwachsen, bringen wir ihnen bei, höflich zu sein, aufzupassen, was sie sagen und niemandem zu nahe zu treten. An sich ist das keine schlechte Sache. Als ehemals schwangerer »Wal« bin ich froh, dass die meisten Leute manche ihrer Beobachtungen für sich behielten. Aber wenn wir lernen, uns höflich auszudrücken, kommt uns eben auch ein Teil unserer Authentizität abhanden.

				Authentische Kommunikation ist nicht immer einfach, aber sie ist die Grundlage für funktionierende Beziehungen zu Hause und für echte Effektivität bei der Arbeit. Trotzdem scheuen Menschen, um sich selbst und andere zu schützen, immer wieder vor Ehrlichkeit zurück. Diese Zurückhaltung verursacht eine ganze Reihe von Problemen: unangenehme Themen, die nie angesprochen werden, Spannungen, die sich nicht wieder abbauen, inkompetente Manager, die befördert statt hinausgeworfen werden und so weiter. Oft werden diese Situationen nicht besser, weil keiner ausspricht, was wirklich los ist. Es kommt so selten vor, dass wir mutig genug sind, die Wahrheit zu sagen.

				Am Arbeitsplatz ehrlich zu sein ist besonders schwierig. Alle Organisationen haben irgendeine Form von Hierarchie, dadurch wird die Leistung einer Person durch die Wahrnehmung einer anderen Person bewertet. Deshalb wird es noch unwahrscheinlicher, dass Menschen die Wahrheit sagen. Vor dieser Herausforderung steht jede Organisation, egal, wie wenig hierarchisch sie zu sein versucht. Bei Facebook bemühen wir uns sehr um flache Hierarchien. Jeder sitzt an einem einsehbaren Schreibtisch in einem Großraumbüro –  es gibt keine Einzelbüros, Glaskästen, oder räumliche Trennungen für irgendeinen von uns. Wir halten jeden Freitag eine Besprechungsrunde für die gesamte Firma ab, wo jeder Fragen stellen oder seine Meinung sagen kann. Wenn Leute mit Entscheidungen nicht einverstanden sind, posten sie das in der firmeneigenen Facebook-Gruppe. Dennoch wäre ich naiv oder mir selbst gegenüber nicht ehrlich, wenn ich glauben würde, die Kollegen hätten immer das Gefühl, mich, Mark oder selbst Gleichrangige kritisieren zu können.

				Wenn Psychologen Machtdynamiken analysieren, kommen sie zu dem Ergebnis, dass Menschen in niedrigeren Positionen eher zögern, ihre Meinung zu äußern. Und wenn sie es tun, dann schränken sie ihre Aussagen oftmals ein.1 Das erklärt auch, warum Frauen zusätzliche Ängste entwickeln, wenn sie in einem beruflichen Umfeld ehrlich sind: Angst, nicht als Teamplayer wahrgenommen zu werden. Angst, als destruktiv oder nörglerisch wahrgenommen zu werden. Angst, dass konstruktive Kritik beim Empfänger einfach nur als platte, gewöhnliche Kritik ankommt. Angst, dass wir durch klare Ansagen Aufmerksamkeit auf uns ziehen, die uns Angriffen aussetzen könnte (diese Angst kommt von der gleichen inneren Stimme, die uns davon abhält, uns an den Tisch zu setzen).

				Kommunikation funktioniert dann am besten, wenn wir Angemessenheit mit Authentizität verbinden; wenn wir diesen optimalen Punkt finden, an dem Meinungen nicht auf verletzende Weise ehrlich sind, sondern auf behutsame. Die Wahrheit zu sagen, ohne anderen zu nahe zu treten, ist eine Fähigkeit, die manche von sich aus mitbringen und andere erst lernen müssen. Ich habe in diesem Bereich eindeutig Hilfe nötig gehabt. Zum Glück habe ich sie bekommen.

				Als Dave bei Yahoo arbeitete, nahm er an einer Weiterbildung für Manager teil. Diese wurde von Fred Kofman geleitet, einem ehemaligen MIT-Professor, der das Buch Conscious Business geschrieben hat. Dave hasst Fortbildungen aller Art, und die Personalabteilung von Yahoo musste ihn zwingen, zu dem zweitätigen Seminar zu gehen. Nach dem ersten Tag kam er nach Hause und überraschte mich, indem er das Seminar als »gar nicht so schlecht« bezeichnete. Am Ende des zweiten Tages war er schon so weit, Fred zu zitieren und machte Bemerkungen über unsere Kommunikation. Ich war geschockt; dieser Typ musste gut sein. Also rief ich Fred an, stellte mich vor und sagte: »Ich weiß nicht, was Sie tun, aber ich will, dass Sie das für mein Team bei Google tun.«

				Fred kam zu Google, und seine Lehren haben meine Laufbahn und mein Leben verändert. Er ist einer der außergewöhnlichsten Denker in Sachen Führung und Management, die mir je begegnet sind. Viele der Konzepte in diesem Kapitel entstanden mit ihm und spiegeln seine Überzeugung wider, dass hervorragende Führung »bewusste« Führung ist.

				Von Fred habe ich gelernt, dass effektive Kommunikation mit der Einsicht beginnt, dass es meine Sichtweise (meine Wahrheit) und die Sichtweise des anderen (seine Wahrheit) gibt. Nur sehr selten gibt es eine absolute Wahrheit. Wenn Menschen also meinen, die Wahrheit zu sagen, bringen sie die anderen zum Verstummen. Wenn wir anerkennen, dass wir die Dinge nur aus unserer eigenen Perspektive sehen können, können wir unsere Ansichten auf nicht bedrohliche Weise mitteilen. Meinungsäußerungen als Ich-Botschaft formuliert, sind immer konstruktiver. Vergleichen Sie diese beiden Aussagen: »Du nimmst meine Vorschläge nie ernst« –  »Es frustriert mich, dass du meine vier letzten E-Mails nicht beantwortet hast. Dadurch habe ich den Eindruck, dass meine Vorschläge für dich nicht sonderlich interessant sind. Stimmt das?« Ersteres kann ein schnelles und defensives »Das ist nicht wahr!« hervorrufen. Letzteres ist viel schwieriger zu verneinen. Die eine Botschaft provoziert eine Meinungsverschiedenheit, die andere führt zu einem Gespräch. Ich wünschte, ich könnte diese Perspektive in all meiner Kommunikation einnehmen. Leider gelingt mir das nicht immer, aber ich arbeite daran.

				Der Wahrheit dient man auch leichter, indem man eine einfache Sprache verwendet. Die Bürosprache enthält oft Abschwächungen und Floskeln, die nicht nur den Einstieg in den Redebeitrag zunichtemachen können, sondern das gesamte Argument. Es hat schon seine Gründe, dass Komödien wie Alles Routine so realitätsnah erscheinen. Die Leute haben Angst davor, anderen zu nahe zu treten, vor allem dem Chef, und halten sich deswegen zurück. Anstatt zu konstatieren: »Ich bin mit unserer Expansionsstrategie nicht einverstanden«, sagen sie: »Wiewohl ich glaube, dass es sehr gute Gründe dafür gibt, dass wir in dieses Geschäftsfeld hineingehen wollen, und ich überzeugt davon bin, dass die Verantwortlichen eine sorgfältige Return-On-Investment-Analyse vorgenommen haben, bin ich mir nicht sicher, ob wir die Gesamtheit der nachgelagerten Auswirkungen dieses Schritts zum jetzigen Zeitpunkt tatsächlich vollständig durchdacht haben.« Wie bitte? Angesichts dieser ganzen Vorsichtsmaßnahmen ist es schwer zu entschlüsseln, was der Sprecher tatsächlich denkt.

				Wenn man harte Wahrheiten verkündet, ist weniger oft mehr. Vor einigen Jahren beschloss Mark Zuckerberg, Chinesisch zu lernen. Er übte mit einer Gruppe Facebook-Angestellter, die Muttersprachler waren. Man könnte meinen, dass Marks eingeschränkte Sprachkenntnisse verhindert hätten, dass diese Gespräche einen weitreichenderen Nutzen haben. Stattdessen gestatteten sie ihm jedoch tiefere Einblicke in Vorgänge in der Firma. Zum Beispiel versuchte eine der Frauen, Mark etwas über ihren Vorgesetzten zu erzählen. Mark verstand es nicht, weswegen er »einfacher, bitte« sagte. Daraufhin sagte sie es noch einmal anders, aber er verstand immer noch nichts und bat sie daher, sich noch einfacher auszudrücken. Das wiederholte sich einige Male. Am Ende verlor sie die Geduld und stieß einfach hervor: »Mein Vorgesetzter ist schlecht!« Sie sprach immer noch Chinesisch, aber eben einfach genug, dass Mark sie verstand. Wären mehr Leute so deutlich, würde sich die Leistung vieler Organisationen dramatisch verbessern.

				Die Fähigkeit zuzuhören ist genauso wichtig wie die Fähigkeit zu sprechen. Seit frühester Kindheit brachte meine Mutter meinen Geschwistern und mir bei (genauer gesagt: sie zwang uns) Streits bei, die Position des jeweils anderen wiederzugeben, bevor wir darauf antworteten. Zum Beispiel stritten meine Schwester und ich uns einmal wegen eines Lutschers. »Sheryl hat den letzten Lutscher aufgegessen!«, schrie Michelle. »Aber sie hat gestern einen Lutscher bekommen und ich nicht!«, schrie ich zurück, hatte also ein hervorragendes Argument. Meine Mutter hieß uns, uns hinzusetzen und uns anzusehen. Ich durfte nicht erklären, wie ausgesprochen ungleich die Lutscherverteilung war, solange ich nicht die Gefühle meiner Schwester anerkannte. »Michelle, ich verstehe, dass du dich ärgerst, weil ich den letzten Lutscher gegessen habe, und du ihn haben wolltest.« So schmerzhaft das damals auch war, die Meinungsverschiedenheit wird doch klarer, wenn man über die Sichtweise anderer nachdenkt und so an den Ausgangspunkt für eine Lösung gelangt. Wir alle möchten gehört werden. Indem wir uns darauf konzentrieren, anderen zu zeigen, dass wir ihnen zuhören, werden wir tatsächlich zu besseren Zuhörern. Heute mache ich das so mit meinen Kindern. Und auch wenn sie dieses Verfahren wahrscheinlich genauso wenig mögen wie ich damals, finde ich es wunderbar, wenn ich meinen Sohn zu meiner Tochter sagen höre: »Es tut mir leid, wenn du dich ärgerst, dass du beim Monopoly verloren hast, aber ich bin älter als du. Deshalb ist es normal, dass ich gewinne.« Für einen Siebenjährigen gar nicht so übel. (Fred würde meinem Sohn nahelegen, auf das »aber« und alles, was danach kommt, zu verzichten, da die vorausgegangene Aussage dadurch negiert wird. Stellen Sie sich jemanden vor, der sagt: »Ich mag dich wirklich, aber …«).

				Sich eines Problems bewusst zu werden ist der erste Schritt zur Lösung. Wir können nicht wissen, wie unser Handeln von anderen wahrgenommen wird, wir können nur zu erraten versuchen, was sie denken. Deutlich wirkungsvoller aber ist es, direkt zu fragen. Mit echtem Wissen können wir unser Handeln anpassen und so Fehler vermeiden. Trotzdem bemühen sich die Menschen eher selten darum, ausreichend Feedback einzuholen. Vor einigen Jahren interviewte mich Tom Brokaw für einen Beitrag über Facebook. Tom ist ein hervorragender Journalist, und ich kam mir vor, als holpere ich etwas durch einige meiner Antworten. Danach fragte ich ihn, was ich hätte besser machen können. Er schien so überrascht über meine Frage, dass ich sie noch einmal wiederholte. Er sagte, dass ich in seiner gesamten beruflichen Laufbahn erst die zweite Person sei, die ihn um Feedback gebeten habe.

				Die Strategie, sich Anregungen aus vielen Richtungen zu holen, wurde mir zum ersten Mal von Robert Rubin vorgeführt. Er war Finanzminister, als ich 1996 im Ministerium anfing. Während meiner ersten Woche dort wurde ich zu einer Besprechung über die Umstrukturierung der Bundessteuerbehörde eingeladen. Als wir den Raum betraten, saßen ungefähr zehn hochrangige Ministeriumsmitarbeiter um den Tisch herum. Da ich vom Thema keine Ahnung hatte, setzte ich mich in die hintere Ecke des Raumes (ja genau, noch nicht mal in die Nähe des Tisches). Gegen Ende der Besprechung drehte sich Minister Rubin plötzlich um und fragte: »Sheryl, was meinen Sie dazu?« Mir verschlug es die Sprache –  mein Mund öffnete sich, aber es kam kein Ton heraus. Als er sah, wie erschrocken ich war, erklärte Minister Rubin, warum er mich in Verlegenheit gebracht hatte: »Weil Sie neu sind und noch nicht so tief in unserer Arbeit drinstecken, dachte ich, dass Sie womöglich Dinge sehen, die wir übersehen haben.« Offensichtlich nicht. Aber die Botschaft, die Minister Rubin uns damit übermittelte, kam trotzdem an: nämlich wie wichtig es ist, sich (im wahrsten Sinne des Wortes) Ideen aus allen Ecken zu holen.

				Zudem war sich Finanzminister Rubin der Gefahren bewusst, die sich ergeben, wenn man Führungspersönlichkeiten blind folgt –  beziehungsweise in seinem Fall sich blind folgen lässt. Bevor er Finanzminister wurde, war Rubin stellvertretender Vorsitzender des Aufsichtsrates von Goldman Sachs. Am Ende seiner ersten Woche in dieser Position fiel ihm auf, dass Goldman Sachs stark in Gold investiert hatte. Er fragte jemanden, warum. Der verdutzte Angestellte antwortete: »Das waren Sie.« –  »Ich?«, fragte Rubin. Offenbar hatte er am Tag zuvor bei seiner Antrittsrunde auf dem Börsenparkett gesagt: »Gold sieht interessant aus.« Dies wurde als »Rubin mag Gold« wiedergegeben, und irgendjemand hatte dann Millionen Dollar ausgegeben, um den neuen Chef glücklich zu machen.

				Mehr als ein Jahrzehnt später erlebte ich meinen eigenen »Rubin mag Gold«-Moment. Als ich bei Facebook anfing, stand ich vor einem Dilemma: Ich musste den unternehmerischen Charakter der Firma stärken und gleichzeitig dessen unkonventionelle Kultur bewahren. Die meisten Konzerne lieben PowerPoint-Präsentationen, also regte ich an, für Besprechungen mit mir keine Präsentation vorzubereiten und stattdessen mit einer einfachen Themenliste zu kommen. Die Anregung wiederholte ich recht häufig, doch trotzdem schien in jeder Besprechung eine detaillierte PowerPoint-Präsentation vorzukommen. Nach mehr als zwei frustrierenden Jahren verkündete ich, dass ich jetzt, obwohl ich Regeln hasse, eine Regel festlegen würde: kein PowerPoint mehr in meinen Besprechungen.

				Einige Wochen später, als ich mich auf ein Meeting mit unserem weltweiten Vertrieb vorbereitete, kam die versierte Facebook-Personalerin Kirsten Nevill-Manning zu mir. Kirsten fand, ich sollte wissen, dass ganz Europa über mich verärgert war. Tatsächlich? Ich hatte einen ganzen Kontinent gegen mich aufgebracht? Sie erklärte mir, dass Kundentermine ohne PowerPoint sehr schwierig seien und fragte, warum ich eine dermaßen dumme Regel festgelegt habe. Ich erklärte, dass diese Regel doch lediglich bei Präsentationen für mich gelten solle. Aber so wie das Goldman-Team »Gold gleich gut« gehört hatte, hat das Facebook-Team »PowerPoint gleich schlecht« gehört. Ich trat vor unserem gesamten Vertriebsteam auf die Bühne und entschuldigte mich für das Missverständnis. Außerdem sagte ich, dass sie bei schlechten Ideen –  selbst wenn sie glauben, diese kämen von Mark oder mir –  entweder dagegen protestieren oder aber die Idee ignorieren sollen.

				Es ist schon schwierig, einen offenen Dialog über unternehmerische Entscheidungen zu führen. Noch schwieriger ist es, Menschen ehrliches Feedback zu geben. Das gilt für Berufseinsteiger, altgediente Führungskräfte und alle dazwischen. Hilfreich ist dafür, sich in Erinnerung zu rufen, dass Feedback, genau wie die Wahrheit, nicht absolut ist. Feedback ist eine auf Beobachtungen und Erfahrungen basierende Meinung, die uns Erkenntnisse ermöglicht über den Eindruck, den wir auf andere machen. Derartige Informationen sind aufschlussreich und potentiell unangenehm, weshalb wir alle lieber Leuten Feedback geben, die dafür offen sind. Wenn ich jemandem etwas mitteile oder empfehle und diese Person reagiert negativ –  und sei es, dass sie sich nur erkennbar verspannt – , lerne ich schnell, mir meine Kommentare für Angelegenheiten aufzuheben, die wirklich wichtig sind. Aus diesem Grund bewundere ich auch Molly Grahams Haltung so sehr. Molly kam 2008 zu Facebook und hatte seither eine ganze Reihe von Positionen innerhalb des Unternehmens inne, in der Kommunikation, der Personalabteilung und bei den mobilen Produkten. In all diesen sehr verschiedenen Bereichen hat sie Hervorragendes geleistet, und zwar nicht nur, weil sie einmalig talentiert ist, sondern auch, weil sie immer dazulernt. Eines Tages hatten sie und ich zu einem schwierigen Kundengespräch eingeladen. Sie führte uns erfolgreich durch die Diskussion, und als der Kunde gegangen war, lobte ich sie für ihre Leistung. Sie machte eine Pause und sagte: »Vielen Dank. Aber Sie haben doch sicher auch Vorschläge, was ich hätte besser machen können.«

				»Was kann ich besser machen?«, »Was tue ich, das mir nicht bewusst ist?«, »Was tue ich nicht, ohne es zu merken?«. Diese Fragen beinhalten so viel Potential. Und glauben Sie mir, die Wahrheit tut weh. Selbst wenn ich explizit um Feedback gebeten habe, kann sich jede Bewertung hart anfühlen. Aber die Vorteile schmerzhaften Wissens sind deutlich größer als die Nachteile seligen Nichtwissens.

				Um Rat zu bitten kann auch beim Aufbau von Beziehungen helfen. Mir war klar, dass der bestimmende Faktor für meinen Erfolg bei Facebook mein Verhältnis zu Mark sein würde. Als ich dort anfing, bat ich Mark daher, mir jede Woche Feedback zu geben, damit alles, was ihn störte, sofort zur Sprache kam. Mark sagte nicht nur ja, sondern wollte, dass dies auf Gegenseitigkeit beruhen sollte. Während der ersten Jahre hielten wir uns an diese Prozedur und sprachen jeden Freitagnachmittag über große und kleine Anliegen. Im Laufe der Jahre wurde das Mitteilen ehrlicher Reaktionen zu einem prägenden Aspekt unseres Verhältnisses. Heute machen wir das in Echtzeit, statt bis zum Ende der Woche zu warten. Ich will nicht behaupten, dass alle Beziehungen so viel Feedback brauchen –  man kann da auch zu viel verlangen – , aber für uns war es von entscheidender Bedeutung.

				Dass offen für die Wahrheit zu sein auch bedeutet, Verantwortung für Fehler zu übernehmen, habe ich auf die harte Tour gelernt. Während meiner ersten Woche als Stabschefin im Finanzministerium hatte ich zum ersten Mal Gelegenheit, direkt mit den Abteilungsleitern zusammenzuarbeiten. Es gibt einen richtigen und einen falschen Weg, in eine Arbeitsbeziehung einzusteigen. Ich wählte den falschen. Mein erster Anruf galt Commissioner Ray Kelly, der damals für den amerikanischen Zoll verantwortlich war und heute Polizeichef in New York ist. Statt auf ihn zuzugehen und meine Unterstützung anzubieten, rief ich ihn wegen eines Anliegens des Ministers an. Ich erweckte den Eindruck, dass meine Aufgabe darin bestehe, etwas zu fordern und seine darin, zu gehorchen. Das war ein Fehler. Rays Antwort kam schnell und war unmissverständlich. »[Kraftausdruck], Sheryl«, erklärte er. »Nur weil ich nicht Mitglied in Larry Summers [Kraftausdruck] Beratertruppe aus Dreißigjährigen bin, bedeutet das nicht, dass ich nicht weiß, was ich tue! Wenn Minister Summers etwas von mir will, sagen Sie ihm, dass er mich [Kraftausdruck] selbst anrufen soll!« Dann legte er auf. Das lief nicht so toll, dachte ich. Eine Woche im neuen Job, und schon hatte ich einen Mann verärgert, der sich mit Waffen auskannte.

				Nachdem ich aufgehört hatte zu zittern, wurde mir klar, dass mir Commissioner Kelly einen großen Gefallen getan hatte. Sein »Feedback« –  überbracht auf eine Art und Weise, die ich nie vergessen werde –  war extrem hilfreich. Bei den anderen Abteilungsleitern eröffnete ich das Gespräch, indem ich fragte, wie ich sie bei der Erreichung ihrer Ziele unterstützen könne. Kein Wunder, dass sie positiver reagierten und mit deutlich weniger Kraftausdrücken. Und seitdem ich meine »Was habe ich in letzter Zeit für Sie getan?«-Herangehensweise anwandte, waren sie deutlich eher darauf erpicht, auch mir einen Gefallen zu tun.

				Wie sehr ich mich auch bemühe, die Leute zu ehrlichen Äußerungen zu bringen, es bleibt doch schwierig, sie ihnen zu entlocken. Als ich anfing, mein Team bei Google aufzubauen, führte ich mit jedem Kandidaten ein Gespräch, bevor ich ihm ein Angebot machte. Selbst als das Team auf ungefähr hundert Leute angewachsen war, sprach ich immer noch mit jedem in der engsten Auswahl. Als ich eines Tages in einer Besprechung mit meinen engsten Mitarbeitern in Aussicht stellte, diese Gespräche zukünftig nicht mehr zu führen, war ich fest davon überzeugt, alle würden weiterhin darauf bestehen, weil mein Beitrag wesentlicher Teil des Verfahrens für sie war. Stattdessen applaudierten sie. Alle meldeten sich zu Wort, um –  unisono –  zu erklären, dass mein Wunsch nach persönlichen Gesprächen mit allen Kandidaten zu einem extremen Nadelöhr geworden war. Ich hatte ja keine Ahnung gehabt, dass ich das Team ausbremste und war verärgert, dass niemand es mir gesagt hatte. Ich grollte ein paar Stunden lang vor mich hin –  da ich kein Pokerface machen kann, war es vermutlich für alle offensichtlich. Dann aber wurde mir eins klar: Da meine Kollegen dies für sich behalten hatten, zeigte ich mein Interesse an ihren Anregungen offenkundig nicht deutlich genug. Wenn mir an mehr Vorschlägen gelegen war, musste ich das wohl deutlicher machen. Zu schlechter Kommunikation gehören immer zwei. Also ging ich erneut zu meinem Team und erklärte mich einverstanden, keine Vorstellungsgespräche mehr zu führen. Und noch wichtiger, ich sagte ihnen, dass ich Anregungen frühzeitig und häufig hören wolle.

				Offen über seine Schwächen zu sprechen hilft auch, um authentische Kommunikation zu fördern. Ich zum Beispiel – um nur eine meiner Schwächen zu nennen –  habe die Tendenz, angesichts ungelöster Probleme ungeduldig zu werden. Ich reagiere dann, indem ich Menschen unter Druck setze, sie schnell zu lösen –  und zwar mitunter, bevor das realistischerweise überhaupt möglich ist. David Fischer und ich arbeiten seit fünfzehn Jahren eng zusammen, erst im Finanzministerium, dann bei Google und jetzt bei Facebook. Er scherzt, dass er am Ton meiner Stimme erkennen kann, ob er sich die Mühe machen soll, eine Aufgabe zu Ende zu führen, oder ob ich sowieso kurz davor bin, sie selbst zu erledigen. Ich gebe meine Ungeduld offen zu und bitte meine Kollegen, mir zu sagen, wann ich mich beruhigen muss. Indem ich selbst darüber spreche, gestatte ich anderen, es ebenfalls zu tun –  und auch, darüber Witze zu machen. Meine Kollegen sagen zu mir: »Sheryl, du hast uns gebeten, dir zu sagen, wenn du ungeduldig wirst und den Teams zu viel Druck machst. Ich finde, gerade tust du das.« Wenn ich nie so etwas gesagt hätte, würde dann jemals irgendwer bei Facebook zu mir kommen und verkünden: »Hey, Sheryl, beruhige dich! Du machst uns alle wahnsinnig!« Irgendwie bezweifle ich das. Sie würden es denken. Sie würden es vielleicht zueinander sagen. Aber sie würden es nicht zu mir sagen.

				Indem man Menschen öffentlich für ihre Offenheit und Ehrlichkeit dankt, ermutigt man sie, sich auch in Zukunft so zu verhalten. Gleichzeitig ist öffentlicher Dank eine starke Botschaft an andere. Bei einer Besprechung mit vielleicht sechzig Facebook-Ingenieuren und Technikern erwähnte ich mein Interesse daran, auf der ganzen Welt weitere Facebook-Büros zu eröffnen, insbesondere in einer bestimmten Region. Da in der Gruppe auch Vertreter der Sicherheitsabteilung waren, fragte ich, was ihnen am meisten Sorge bereiten würde. Ohne direkt angesprochenen gewesen zu sein, platzte Chad Greene heraus: »Genau in dieser Region ein Facebook-Büro aufzumachen.« Vor der versammelten Mannschaft erläuterte er, warum das nicht funktionieren würde und weshalb ich auf dem Holzweg sei. Ich fand das großartig. Wir waren uns nie zuvor begegnet, und dieses denkwürdige erste Zusammentreffen werde ich nie vergessen. Ich bedankte mich für seine Offenheit und postete die Geschichte dann auf Facebook, um den Rest des Unternehmens zu ermutigen, seinem Beispiel zu folgen. Mark Zuckerberg geht es genauso. Bei einem Sommerfest vor vier Jahren sagte ein Praktikant zu Mark, dass er an seinen Fertigkeiten als Redner arbeiten solle. Mark dankte ihm vor allen und ermunterte uns, dem Praktikanten eine Vollzeitstelle anzubieten.

				Humor kann ein hervorragendes Werkzeug sein, um eine ehrliche Botschaft auf freundliche Weise zu überbringen. Eine aktuelle Studie hat sogar ergeben, dass »Sinn für Humor« der am häufigsten benutzte Ausdruck ist, um die erfolgreichsten Führungspersönlichkeiten zu beschreiben.2 Ich habe so oft beobachten können, wie Humor zum Ziel führt. Nachdem sie unter Obama im Weißen Haus gearbeitet hatte, kam Marne Levine zu Facebook, um den Bereich Global Public Policy zu leiten. Marne ist ein Profi, parkettsicher und extrem kompetent. Während ihrer ersten Woche im neuen Job sollte ein Kollege aus einem anderen Team den Entwurf für einen kurzen Text vervollständigen, der für eine Anhörung im Kongress benötigt wurde. Der Kollege kam nicht zu Potte. Immer wieder kam er zu Marne und stellte Fragen, die sie freundlich beantwortete. Dann wartete sie, aber es kam kein Text. Als er schließlich erneut mit einer Frage zu ihr kam, drehte sie sich mit einem breiten Lächeln zu ihm um und sagte: »Ich werde alle Ihre Fragen beantworten. Wirklich, das werde ich. Aber jetzt im Augenblick gibt es nur eine Sache, die verhindern kann, dass ich vor Ihren Augen zusammenbreche und einen Herzinfarkt bekomme. Und zwar: dass Sie aufstehen, zu Ihrem Schreibtisch zurückgehen und die Zeilen schreiben, die wir für den Kongress brauchen.« Das hat wunderbar funktioniert.

				Ein Kollege bei Google, Adam Freed, und ich waren frustriert wegen einer Person im Büro, die unsere Aufgaben sehr kompliziert machte. Ich traf mich mehrere Male mit ihr und erklärte aufrichtig, ich habe den Eindruck, dass sie jeden einzelnen unserer Schritte im Nachhinein anzweifele und so verhindere, dass wir vorwärtskämen. Während jeder dieser freundlichen Unterhaltungen hörte sie zu, nickte und dankte mir für meine Offenheit. Jedes Mal ging ich hinterher davon und fühlte mich besser. Und jedes Mal wurde es danach noch schlimmer. Adam wählte eine völlig andere Strategie. Er lud sie zum Mittagessen ein. Sie trafen sich im Google-Café, unterhielten sich ein wenig, dann schaute er sie an und fragte scherzhaft: »Warum magst du mich nicht?« Wo ich wiederholt gescheitert war, schaffte Adam den Durchbruch. Sie fragte, warum er diesen Scherz gemacht habe. Das wiederum gab ihm die Gelegenheit, alles auf eine Art und Weise zu erklären, die sie nachvollziehen konnte.

				Leider lässt uns unser Sinn für Humor manchmal gerade dann im Stich, wenn wir ihn besonders nötig hätten. Wenn ich emotional werde, fällt es mir sehr schwer, ein Problem leichtzunehmen. Ich war seit ungefähr drei Monaten bei Google, als sich eine unangenehme Situation ergab. Als ich in der Firma anfing, war Eric Schmidt mein Vorgesetzter, doch dann wurde ich versetzt und arbeitete für Omid Kordestani. Dabei kam es zwischen Omid und mir zu einem großen Missverständnis. Ich ging zu ihm, um darüber zu sprechen. Ich hatte vor, in Ruhe zu erklären, was mich aufregte. Doch als ich anfing zu sprechen, brach ich in Tränen aus. Ich war entsetzt, ich weinte vor den Augen meines neuen Chefs, den ich kaum kannte, was nur zu noch mehr Tränen führte. Aber ich hatte Glück. Omid war geduldig, beruhigte mich und betonte: »Jeder regt sich mal im Beruf auf. Das ist völlig normal.«

				Die meisten Frauen glauben –  und Forschungsergebnisse legen das auch nahe – , dass es keine gute Idee ist, bei der Arbeit zu weinen.3 Grundsätzlich plane ich das auch nicht, und in den Sieben Wegen zur Effektivität wird es sicherlich ebenfalls nicht empfohlen, doch in den wenigen Augenblicken, in denen ich wirklich frustriert war oder mich –  schlimmer noch –  verraten gefühlt habe, sind mir bisher immer Tränen in die Augen gestiegen. Und obwohl ich nun älter und erfahrener geworden bin, passiert mir das gelegentlich immer noch.

				Ich war seit fast einem Jahr bei Facebook, als ich herausfand, dass jemand etwas über mich gesagt hatte, was nicht nur falsch, sondern auch gemein war. Ich erzählte Mark davon, und all meinen Bemühungen zum Trotz fing ich dabei an zu weinen. Er versicherte mir, die Anschuldigung sei so falsch, dass kein Mensch sie ernsthaft glauben könne. Und dann fragte er: »Soll ich dich umarmen?« Er sollte. Für uns war das ein entscheidender Augenblick. Ich fühlte mich ihm näher als je zuvor. Ich habe diese Geschichte später auch öffentlich erzählt, da sie anderen, die ebenfalls ungewollt Tränen vergossen haben, vielleicht das Leben erleichtern kann. Die Presse berichtete darüber dann unter der Überschrift: »Sheryl Sandberg weinte an Mark Zuckerbergs Schulter«, was nicht ganz der Wahrheit entsprach. Ich hatte einfach meinen Gefühlen Ausdruck verliehen, und Mark hatte auf einmalig menschliche Weise darauf reagiert.

				Gefühle mitzuteilen führt zu tieferen Beziehungen. Motivation ergibt sich daraus, dass wir an Dingen arbeiten, die uns etwas bedeuten. Damit uns andere etwas bedeuten, müssen wir sie verstehen –  was sie mögen und was nicht, was sie fühlen und was sie denken. Gefühle lenken Männer wie Frauen und beeinflussen sämtliche Entscheidungen, die wir treffen. Wenn wir die Rolle von Gefühlen anerkennen und über sie sprechen, macht uns das zu besseren Managern, Partnern und Kollegen.

				Das war mir nicht immer klar. Früher glaubte ich, professionell zu sein bedeute, strukturiert und konzentriert zu sein und mein Privatleben vom Beruf zu trennen. Ganz am Anfang bei Google hatten Omid und ich jede Woche ein Vieraugengespräch. Jedes Mal erschien ich mit einer ausgedruckten Tagesordnung in seinem Büro und kam unmittelbar auf Sachfragen zu sprechen. Ich fand mich unglaublich effizient, aber mein Kollege Tim Armstrong (der später Vorstandsvorsitzender von AOL wurde) nahm mich eines Tages freundlich beiseite und gab mir einen Rat. Ich solle mir einen Augenblick Zeit nehmen und einen echten Kontakt mit Omid herstellen, bevor ich zur Sache käme. Da Omid und ich diese Besprechungen allein führten, war klar, wer mit Tim darüber gesprochen hatte. Ich änderte meinen Einstieg und begann, Omid nach seinem Befinden zu fragen, bevor ich mich auf meine To-do-Liste stürzte. Das war eine gute Lektion. Sich nur auf das Sachliche zu konzentrieren, ohne nach rechts und links zu schauen, ist der Sache nicht immer unbedingt dienlich.

				Diese Erkenntnis ist das Ergebnis einer langen Entwicklung, aber heute bin ich felsenfest davon überzeugt, dass wir unsere gesamte Person in die Arbeit einbringen sollten. Ich glaube nicht mehr daran, dass die Leute von Montag bis Freitag ein berufliches Ich haben und ein richtiges Ich für den Rest der Zeit. Diese Art der Trennung hat es wahrscheinlich nie gegeben. In der heutigen Ära des individuellen Ausdrucks, in der Menschen andauernd ihren Facebook-Status aktualisieren und jeden ihrer Schritte twittern, ist sie sogar noch weniger sinnvoll. Statt eine Art künstliche »Berufsfassade« zu errichten, ist es meiner Meinung nach vorteilhafter, unsere Wahrheit kundzutun, über unsere persönliche Lage zu sprechen und uns einzugestehen, dass berufliche Entscheidungen oft von Gefühlen gesteuert sind. Diese Lektion hätte ich schon vor Jahren lernen sollen.

				Als ich 1995 die Business School abschloss, bot mir Larry Summers eine Stelle im Finanzministerium an. Ich wollte die Stelle unbedingt, doch es gab einen Haken: Ich wollte nicht zurück nach Washington ziehen, wo mein zukünftiger Ex-Ehemann lebte. Einer der schwersten Anrufe meines Lebens war, Larry zu sagen, dass ich die Stelle nicht annehmen konnte. Larry drängte mich zu sagen, warum. Ich erwog, ihm zu erzählen, dass ich mich als Beraterin in Los Angeles ausprobieren wolle. Stattdessen öffnete ich mich. Ich gestand, dass ich kurz vor der Scheidung stand und weit weg von Washington wohnen wolle, wo mich zu viele schmerzhafte Erinnerungen quälten. Larry argumentierte, Washington sei eine große Stadt. Aber mir erschien sie nicht groß genug. Ein Jahr später, als genug Zeit vergangen war, und ich mich wieder bereit für Washington fühlte, rief ich Larry an und fragte, ob das Angebot immer noch gelte. Das war eines der einfachsten Telefonate, die ich je geführt habe, auch weil ich im Jahr zuvor ehrlich gewesen war. Hätte ich Larry erzählt, dass ich die Stelle aus beruflichen Gründen ablehne, hätte ich beim Revidieren der Entscheidung impulsiv gewirkt. Den wahren persönlichen Grund zu nennen war das Beste, was ich tun konnte.

				Die Leute behaupten oft, dass ihre beruflichen Entscheidungen von ihrem Privatleben nicht beeinflusst werden. Sie haben Angst davor, im Büro über die häuslichen Verhältnisse zu sprechen, so als ob das eine das andere nie stören würde, was es aber natürlich kann und auch tut. Ich kenne viele Frauen, die aus Angst, dass ihre Prioritäten in Frage gestellt werden, bei der Arbeit nicht über ihre Kinder reden. Ich hoffe, dass so etwas irgendwann nicht mehr vorkommen wird.

				Meine Schwägerin, Amy Schefler, hatte im College eine Mitbewohnerin, Abby Hemani, die heute Partnerin in einer der prestigeträchtigsten Kanzleien in Boston ist. Für Abby brach die Trennung zwischen privat und beruflich zusammen, als ihre sieben Monate alte Tochter die Diagnose Dravet-Syndrom gestellt bekam, eine seltene und starke Form der Epilepsie. Abby erzählte, ihre überwiegend männlichen Partner gewöhnten sich daran, sie im Büro weinen zu sehen und ihre Reaktionen waren herzerwärmend. »Es war, als würden sie in mir eine ihrer Töchter sehen und wollten mich trösten«, sagte sie. Abby betont, dass ihre öffentlich gezeigten Gefühle ihre Arbeitssituation verbesserten, da ihre Kollegen dadurch zu einem Quell der Unterstützung wurden, und sie selbst flexiblere Arbeitszeiten bekam. »Ich kenne mehrere Männer in meiner Firma, die mit kranken Kindern Ähnliches durchgemacht haben, aber glaubten, damit nicht so offen umgehen zu können wie ich«, sagte sie. »Letzten Endes denke ich also, dass meine weibliche Art zu handeln gut für mich war.«

				Nicht jeder Arbeitgeber und nicht jeder Kollege wird so großzügig und fürsorglich sein. Aber ich bin überzeugt, dass wir uns darauf zubewegen, dass die Trennlinie zwischen privat und beruflich zumindest verwischt wird. Renommierte Forscher wie Marcus Buckingham, die zum Thema Führung arbeiten, stellen das traditionelle Verständnis von Führung zunehmend in Frage. Ihre Forschungsergebnisse legen nahe, dass die Darstellung von Führungsqualität als Liste sorgfältig definierter Eigenschaften (wie strategisches, analytisches und leistungsorientiertes Verhalten) nicht mehr aktuell ist. Stattdessen gilt als wahre Führungsqualität ehrliche und manchmal durchaus nicht perfekte Individualität.4 Sie meinen, dass Führungspersönlichkeiten eher Authentizität als Perfektion anstreben sollten. Frauen glauben oftmals, sie müssten am Arbeitsplatz ihre Gefühle unterdrücken, damit sie als stereotyp männlich rüberkommen. Für sie sind das gute Nachrichten. Und es sind ebenfalls gute Nachrichten für Männer, denen es vielleicht genauso geht.

				Die Kraft authentischer Kommunikation bei einer Führungspersönlichkeit konnte ich direkt miterleben, als ich im Aufsichtsrat von Starbucks saß. Howard Schultz war von 1987 bis Ende 2000 Vorstandsvorsitzender von Starbucks, und während seiner Amtszeit wuchs das Unternehmen von ein paar Läden zu einem Giganten im weltweiten Einzelhandel. Howard trat 2000 von seinem Chefposten zurück, und während der darauffolgenden acht Jahre brachen die Ergebnisse von Starbucks ein. Als Howard 2008 auf den Chefsessel zurückkehrte, organisierte er in New Orleans ein Treffen der globalen Führungsriege des Unternehmens. Er gab offen zu, dass Starbucks ernsthafte Probleme habe. Dann erlaubte er sich, Emotionen zu zeigen. Tränen stiegen ihm in die Augen, als er zugab, dass er sich vorkomme, als habe er die Angestellten und ihre Familien im Stich gelassen. Das gesamte Unternehmen stellte sich der Herausforderung. Starbucks schaffte die Wende und erzielte einige Jahre später seinen höchsten Gewinn.

				Vielleicht wird es eines Tages nicht mehr als peinlich oder schwach gelten, am Arbeitsplatz Tränen zu vergießen; vielleicht werden die Tränen dann schlicht als offen gezeigte, authentische Gefühle wahrgenommen. Und vielleicht werden das Mitgefühl und die Sensibilität, die Frauen ausgebremst haben, sie in Zukunft naturgemäß zu Führungspersönlichkeiten machen. Bis dahin können wir alle diesen Wandel beschleunigen, indem wir uns selbst auferlegen, unsere Wahrheit sowohl zu suchen als auch auszusprechen.

			

		

	
		
			
				Gehen Sie nicht, bevor es so weit ist

				Vor einigen Jahren kam bei Facebook eine junge Frau an meinen Schreibtisch und fragte, ob sie mich unter vier Augen sprechen könne. Wir gingen in einen Besprechungsraum, wo sie mich mit Fragen bombardierte, wie ich denn Arbeit und Familie unter einen Hut bekäme. Als sie immer schneller sprach, begann ich mich über ihre Eile zu wundern. Ich unterbrach sie und fragte, ob sie ein Kind habe. Nein, sagte sie, aber sie plane gerne im Voraus. Ich fragte, ob sie und ihr Mann denn über Kinder nachdächten. Sie antwortete, dass sie gar nicht verheiratet sei und fügte dann nach einem kurzen Lachen hinzu: »Eigentlich habe ich ja noch nicht einmal einen Freund.«

				Für mein Gefühl beschäftigte sie sich mit ungelegten Eiern –  und was für welchen – , aber ich konnte es doch auch nachvollziehen. Von klein auf bekommen Mädchen zu hören, dass sie sich entscheiden müssen, ob sie Erfolg im Beruf haben oder eine gute Mutter sein wollen. Wenn sie dann aufs College gehen, wägen Frauen bereits zwischen beruflichen und privaten Zielen ab.1 Fordert man sie auf, sich zwischen Ehe und Karriere zu entscheiden, wählen junge Frauen mit doppelt so hoher Wahrscheinlichkeit die Ehe wie ihre männlichen Kommilitonen.2 Und diese Grübeleien können sogar noch viel früher anfangen. Peggy Orenstein, die Autorin von Cinderella Ate My Daughter (»Aschenputtel hat meine Tochter aufgefressen«), erzählte die Geschichte eines fünfjährigen Mädchens, das aufgelöst nachmittags nach Hause kam und seiner Mutter erzählte, dass sie und der Junge, in den es verliebt war, beide Astronaut werden wollten. Als die Mutter fragte, was denn daran das Problem sei, antwortete das kleine Mädchen: »Wenn wir zusammen in den Weltraum fliegen, wer passt dann auf unsere Kinder auf?« Im Alter von fünf Jahren glaubte sie, die größte Herausforderung bei der Raumfahrt bestehe darin, zuverlässige Kinderversorgung zu gewährleisten.

				Wie ich bereits erwähnt habe, glaube ich felsenfest an kluge Vorbereitung. Wo immer ich hingehe, trage ich ein kleines Notizbuch mit meiner To-do-Liste bei mir –  ein richtiges Notizbuch, in das ich mit einem richtigen Stift schreibe. (In der Welt der Technologieunternehmen ist das in etwa so, als trüge man eine Steinplatte und einen Meißel mit sich herum.) Doch wenn es darum geht, Karriere und Familie unter einen Hut zu bekommen, kann zu frühes Planen Türen eher verschließen als öffnen.

				Dies habe ich immer und immer wieder beobachten können. Es kommt selten vor, dass Frauen den einen, weitreichenden Entschluss fassen, sich aus dem Erwerbsleben zurückzuziehen. Stattdessen treffen sie im Laufe der Zeit unzählige kleinere Entscheidungen, passen sich an und bringen Opfer, die sie für notwendig halten, um eines Tages eine Familie haben zu können. Von all den Varianten, wie Frauen sich selbst ausbremsen, ist diese vielleicht am weitesten verbreitet: dass sie schon gehen, bevor es überhaupt so weit ist.

				Das klassische Szenario sieht folgendermaßen aus. Eine ehrgeizige und erfolgreiche Frau stürzt sich in eine Karriere voller Herausforderungen, während der Gedanke an ein Kind noch recht weit weg im Hinterkopf ist. Irgendwann wandert dieser Gedanke jedoch in den Vordergrund, üblicherweise dann, wenn sie einen Partner gefunden hat. Die Frau denkt darüber nach, wie viel sie arbeitet und glaubt, dass sie sich einschränken muss, um Platz für ein Kind zu schaffen. Eine Rechtsanwältin in einer Kanzlei entscheidet sich dann womöglich dagegen, Partnerin zu werden, weil sie hofft, eines Tages eine Familie zu haben. Eine Lehrerin beschließt vielleicht, die Lehrplanentwicklung für ihre Schule nicht zu leiten. Eine Mitarbeiterin im Außendienst übernimmt womöglich ein kleineres Gebiet oder bewirbt sich nicht für einen Posten im Management. Häufig bemerkt sie es selbst noch nicht einmal, doch die Frau hört auf, nach neuen Herausforderungen zu suchen. Falls ihr Chancen angeboten werden, wird sie wahrscheinlich ablehnen oder mit einem so zögerlich klingenden »ja« antworten, dass das Projekt an jemand anderen herangetragen wird. Das Problem daran ist: Selbst wenn sie auf der Stelle schwanger würde, hätte sie immer noch neun Monate Zeit, bis sie sich tatsächlich um ein Kind kümmern muss. Und da Frauen mit dieser mentalen Vorbereitung für gewöhnlich beginnen, lange bevor sie überhaupt versuchen, ein Kind zu bekommen, vergehen häufig mehrere Jahre zwischen der Idee und der Empfängnis, ganz zu schweigen von der Geburt. Im Fall meiner Facebook-Mitarbeiterin handelt es sich vielleicht sogar um ein Jahrzehnt.

				Wenn das Baby dann da ist, befindet sich die Frau wahrscheinlich auf einer völlig anderen Stufe in ihrer Karriere, als sie es wäre, wenn sie sich nicht zurückgenommen hätte. Vorher hatte sie hervorragende Leistung gebracht und war in Sachen Verantwortung, Chancen und Gehalt mit den Gleichaltrigen auf einer Ebene. Da sie es jedoch versäumt hat, sich selbst in den Jahren bis zur Mutterschaft Herausforderungen zu stellen, ist sie zurückgefallen. Wenn sie nach der Geburt ihres Kindes ins Berufsleben zurückkehrt, findet sie dort vermutlich kaum Erfüllung, fühlt sich nicht ausgelastet oder leidet unter mangelnder Wertschätzung. Sie mag sich fragen, warum sie für jemanden (üblicherweise einen Mann) arbeitet, der weniger Erfahrung hat als sie selbst. Oder sie fragt sich, warum nicht sie das spannende neue Projekt oder das Eckbüro bekommen hat. In diesem Augenblick schraubt sie ihre Ambitionen vermutlich noch weiter zurück. Sie glaubt nicht mehr daran, es an die Spitze schaffen zu können. Und wenn sie über ausreichend finanzielle Ressourcen verfügt, um aus dem Beruf auszusteigen, wird sie es mit größerer Wahrscheinlichkeit jetzt auch tun.

				Je zufriedener eine Frau mit ihrer Stelle ist, desto unwahrscheinlicher ist es, dass sie geht.3 Und deswegen besteht die Ironie –  und aus meiner Sicht auch die Tragödie –  letzten Endes darin, dass Frauen genau wegen der Maßnahmen aus dem Berufsleben aussteigen, die sie ergriffen haben, um dabei zu bleiben. Trotz bester Absichten finden sie sich dann in einem kaum erfüllenden Job wieder, in dem sie sich weniger engagieren. Wenn sie dann schließlich ein Kind bekommen, haben sie die Wahl –  für diejenigen, die tatsächlich eine haben –  zwischen der Rolle als Vollzeitmutter und der Rückkehr in eine nicht sonderlich attraktive berufliche Situation.

				Joanna Strober, Koautorin von Getting to 50 / 50 sagt, dass ihre Entscheidung, trotz Mutterschaft weiter berufstätig zu sein, nur ihrem spannenden Beruf zu verdanken ist. »Als ich ins Berufsleben einstieg, kursierten eine Menge gruseliger Geschichten über weibliche Führungskräfte, die ihre Kinder vernachlässigen oder zu selten zu Hause sind«, erzählte sie mir. »In unserem Büro redeten alle über eine Managerin, deren Tochter angeblich gesagt hat, wenn ich groß bin, will ich Kundin werden, weil die ja die ganze Aufmerksamkeit bekommen. Diese Geschichten haben mich dermaßen deprimiert, dass ich aufgegeben habe, geschäftsführende Teilhaberin zu werden, bevor ich mich überhaupt richtig bemüht hatte. Aber als ich dann fünf Jahre später einen Beruf hatte, den ich wirklich liebte, merkte ich nach ein paar Wochen Mutterschutz, dass ich zurückwollte. Mir wurde klar, dass diese Managerinnen überhaupt nicht gruselig waren. Sie liebten ihre Kinder – genau wie ich. Und, genau wie ich, liebten sie auch ihren Beruf.«

				Es gibt eine ganze Menge hervorragender Gründe, dem Berufsleben den Rücken zu kehren. Sich Vollzeit um seine Kinder zu kümmern ist eine wunderbare, oftmals notwendige Entscheidung für viele Menschen. Nicht alle Eltern müssen oder wollen erwerbstätig sein, das sollte auch nicht von ihnen erwartet werden. Hinzu kommt, dass wir nicht alles beeinflussen können, auch die Gesundheit unserer Kinder nicht. Außerdem begrüßen viele Menschen die Gelegenheit, aus dem Hamsterrad auszusteigen. Niemand sollte über so persönliche Entscheidungen ein Urteil fällen. Ich stehe voll und ganz hinter jedem, ob Mann oder Frau, der sein Leben der Erziehung der nächsten Generation widmet. Das ist eine wichtige, anspruchsvolle und beglückende Arbeit.

				Worum es mir aber geht, ist: Der richtige Zeitpunkt, um zurückzustecken, ist dann gekommen, wenn man eine Pause nötig hat oder wenn ein Kind kommt –  nicht vorher, und schon gar nicht Jahre im Voraus. Die Monate und Jahre, bis man Kinder bekommt, sind nicht dazu da, sich zurückzulehnen, sondern die entscheidende Phase, um sich reinzuhängen.

				Vor einigen Jahren wandte ich mich bei Facebook an eine Mitarbeiterin, weil ich wollte, dass sie ein wichtiges neues Projekt leitet. Zunächst schien sie sich geehrt zu fühlen, doch dann zögerte sie merklich. Sie sagte zu mir, dass sie sich nicht sicher sei, ob sie mehr Verantwortung übernehmen solle. Ganz offensichtlich ging es hier noch um etwas anderes, und deswegen fragte ich sie ganz ruhig: »Haben Sie Bedenken, das hier auf sich zu nehmen, weil Sie darüber nachdenken, bald ein Kind zu bekommen?« Vor ein paar Jahren noch hätte ich mich nicht getraut, diese Frage zu stellen. Manager dürfen Kinderwünsche bei Einstellungs- oder Managemententscheidungen nicht berücksichtigen. Die meisten Juristen bekämen bei dem bloßen Gedanken daran, dieses Thema am Arbeitsplatz anzusprechen, einen Herzinfarkt. Doch nachdem ich so oft mitbekommen habe, wie talentierte junge Frauen aus unausgesprochenen Gründen Chancen links liegenließen, habe ich angefangen, es direkt anzusprechen. Immer gebe ich den Leuten dabei die Möglichkeit, nicht zu antworten, aber bis jetzt schien jede Frau dankbar für die Gelegenheit zum Gespräch. Außerdem stelle ich klar, dass es nur einen einzigen Grund für meine Frage gibt: sicherzugehen, dass sie ihre Optionen nicht grundlos einschränken.

				Im Jahr 2009 stellten wir Priti Choksi im Bereich der Unternehmensentwicklung bei Facebook ein. Nachdem wir ihr ein Angebot unterbreitet hatten, kam sie vorbei, um einige weitere Fragen zu ihren Aufgaben zu stellen. Ihren privaten Hintergrund oder das Thema Arbeitszeiten erwähnte sie nicht, aber sie war in dem Alter, in dem Frauen üblicherweise Kinder bekommen. Als wir am Ende unseres Gesprächs angelangt waren, wagte ich mich deswegen einfach vor: »Falls Sie überlegen, diese Stelle nicht anzunehmen, weil Sie bald ein Kind haben möchten, würde ich gerne mit Ihnen darüber sprechen.« Ich dachte, falls sie darüber nicht sprechen will, wird sie einfach weiter in Richtung Tür gehen. Stattdessen drehte sie sich um, setzte sich wieder hin und sagte: »Lassen Sie uns reden.« Ich erklärte, dass auch wenn es widersinnig erscheinen möge, die Monate bis zur Geburt eines Kindes ein wunderbarer Zeitpunkt für einen Jobwechsel sein könnten. Wenn sie ihre neuen Aufgaben als interessant und erfüllend empfinde, würde sie nach der Geburt mit größerem Vergnügen zurückkommen. Wenn sie blieb, wo sie war, könnte sie zu dem Schluss kommen, dass die Stelle das Opfer nicht wert war. Priti nahm unser Angebot an. Als sie bei Facebook anfing, war sie bereits schwanger. Acht Monate später bekam sie ihr Baby, blieb vier Monate zu Hause und kehrte dann zurück in einen Beruf, den sie liebt. Später erzählte sie mir, dass sie uns abgesagt hätte, wenn ich das Thema nicht angesprochen hätte.

				Wie so viele Frauen glaubte auch Caroline O’Connor, sich eines Tages zwischen Karriere und Familie entscheiden zu müssen. Der Tag kam eher, als sie dachte. Caroline schloss gerade ihr Studium am Institute of Design in Stanford ab, als sie die Gelegenheit bekam, ein Unternehmen zu gründen und gleichzeitig feststellte, dass sie schwanger war. Ihre reflexartige Reaktion bestand darin zu glauben, dass sie beides zusammen nicht schaffen würde. Doch dann beschloss sie, diese Annahme zu hinterfragen. »Ich begann, über mein Dilemma so nachzudenken, wie ich über ein Designprojekt nachdenken würde«, schrieb O’Connor. »Anstatt einfach zu akzeptieren, dass eine erfolgreiche Unternehmensgründung und ein Kind vollkommen unvereinbar sind, formulierte ich das Ganze als Frage und wendete dann die Werkzeuge an, die ich als Designerin entwickelt hatte, um mir eine Antwort zu erarbeiten.« O’Connor sammelte bei Dutzenden von Müttern Informationen über deren Erfahrungen und Bewältigungsmechanismen. Sie machte »Feldstudien« zu Schlafmangel, indem sie eine Nachtschicht mit Pflegekindern übernahm. Sie kam zu dem Schluss, dass eine auf der Unterstützung ihres Ehemanns und ihrer Freunde basierende Teamkultur beides möglich machen würde. O’Connor bezeichnet sich heute als »berufsliebendes Elternteil«, eine schöne Alternative zur »berufstätigen Mutter«.4

				Angesichts all der Variablen, die im Leben eine Rolle spielen, würde ich Frauen nie empfehlen, sich immer und überall reinzuhängen. Es gab Zeiten, in denen ich das anders gesehen habe. Im Sommer 2006 suchte ein winziges Start-up-Unternehmen namens LinkedIn einen neuen CEO, und Reid Hoffman, der Gründer von LinkedIn, kam auf mich zu. Ich hielt das für eine großartige Gelegenheit, und nach fünf Jahren auf dem gleichen Posten bei Google war ich bereit für eine neue Herausforderung. Aber der Zeitpunkt war problematisch. Ich war siebenunddreißig Jahre alt und wollte ein zweites Kind. Ich sagte Reid die Wahrheit: Ich müsse leider ablehnen, weil ich nicht glaubte, eine Schwangerschaft und einen neuen Job gleichzeitig hinzubekommen. Seine Reaktion war unglaublich nett und unterstützend. Er versuchte, mich zu überzeugen und bot sogar an, selbst Vollzeit im Unternehmen zu arbeiten, um mir während dieser Zeit zu helfen. Doch ich konnte mir einfach nicht vorstellen, wie das gehen sollte.

				Manche Frauen fühlen sich durch eine Schwangerschaft überhaupt nicht gebremst. Sie hilft ihnen eher noch, konzentriert zu bleiben und auf einen unverrückbaren Termin hinzuarbeiten. Elise Scheck, eine Freundin aus Kindertagen, blickt gern auf ihre Schwangerschaft zurück und erzählt, dass sie sich noch nie so produktiv gefühlt habe. Sie arbeitete nicht nur ihre übliche Stundenzahl als Anwältin, sondern räumte auch noch ihr Haus auf und klebte die Fotos der letzten fünf Jahre in Alben.

				Bei anderen, wie bei mir, ist die Schwangerschaft eine schwierige Zeit, in der es unmöglich ist, so leistungsfähig zu sein wie sonst. Ich habe zwar versucht, E-Mails zu schreiben, während ich über der Toilette hing, doch die Situation war für effektives Multitasking einfach nicht geeignet. Da ich das Ganze schon während meiner ersten Schwangerschaft mitgemacht hatte, wusste ich, was auf mich zukam. Ich lehnte Reids Angebot ab und wurde ein paar Monate später schwanger –  und übel wurde mir auch.

				Jegliches Bedauern über die abgelehnte Stelle löste sich sieben Monate nach der Geburt meiner Tochter in Luft auf, als mir Mark das Angebot machte, zu Facebook zu kommen. Der Zeitpunkt war immer noch nicht ideal. Ich fand selbst schnell heraus, wovor schon viele Leute gewarnt hatten: dass zwei Kinder nicht doppelt so viel Arbeit wie ein Kind machen –  sondern noch mehr. Ich suchte daher nicht nach neuen Herausforderungen, sondern bemühte mich schlicht und einfach, jeden einzelnen Tag irgendwie zu überleben. Allerdings war Dave und mir klar, dass die Chance weg sein würde, wenn ich auf genau den richtigen Moment wartete. Meine Entscheidung, die Stelle anzunehmen, war eine persönliche. Das sind diese Entscheidungen immer. Und es gab während meiner ersten sechs Monate bei Facebook durchaus Tage, an denen ich mich fragte, ob es die richtige Entscheidung gewesen war. Doch am Ende meines ersten Jahres wusste ich: sie war richtig … für mich.

				Die Geburt eines Kindes verändert augenblicklich unser Selbstverständnis. Frauen werden zu Müttern. Männer werden zu Vätern. Paare werden zu Eltern. Unsere Prioritäten verschieben sich auf grundlegende Weise. Eltern zu werden und zu sein mag das lohnendste aller Erlebnisse sein, aber auch das schwierigste. Und Demut lehrt es ebenfalls. Gäbe es die eine richtige Kindererziehung, würde jeder es so machen. Ganz offensichtlich ist das nicht der Fall.

				Eine der wichtigsten Fragen, mit denen frischgebackene Eltern sich beschäftigen müssen, lautet: Wer versorgt das Kind hauptsächlich. In der Vergangenheit war das immer die Mutter. Allein durch das Stillen war es die sowohl logische wie auch biologisch bedingte Antwort. Doch mit der Erfindung der modernen Milchpumpe hat sich die Lage der Dinge verändert. Bei Google sperrte ich meine Bürotür ab und pumpte während der Telefonkonferenzen. Wenn die Leute fragten: »Was ist das für ein Geräusch?«, antwortete ich: »Was für ein Geräusch?« Falls sie darauf insistierten, durchs Telefon ein lautes Piepen zu hören, sagte ich: »Oh, da ist gerade ein Feuerwehrauto auf der anderen Straßenseite.« Ich kam mir dabei ziemlich schlau vor, bis ich merkte, dass andere Teilnehmer der Telefonkonferenz teilweise im gleichen Gebäude saßen und genau wussten, dass auf der anderen Straßenseite kein Feuerwehrauto war. Erwischt.

				Trotz der Existenz moderner Methoden, die Auswirkungen von biologischen Imperativen minimieren können, übernehmen nach wie vor die Frauen den Großteil der Kinderversorgung. Daher sind Frauen mit Kindern auch seltener berufstätig als Männer mit Kindern.5 In den Vereinigten Staaten steigen 43 Prozent der hochqualifizierten Frauen aus dem Beruf aus, wenn sie Kinder kriegen. Oder sie legen zumindest eine Pause ein.6 In den USA arbeiten nur 54 Prozent der Mütter mit Kindern unter drei Jahren, aber 75 Prozent mit Kindern zwischen sechs und vierzehn. In Deutschland sinkt die Erwerbsquote bei Müttern mit Kindern unter drei Jahren auf 59 Prozent und steigt dann bei Müttern mit Kindern zwischen sechs und vierzehn wieder auf 78 Prozent an.7

				Diejenigen Frauen, die mit der größten Wahrscheinlichkeit aus dem Beruf aussteigen, befinden sich an den entgegengesetzten Enden der Einkommensskala: Sie sind mit Männern verheiratet, die jeweils am wenigsten oder am meisten verdienen. Im Jahr 2006 waren in den Vereinigten Staaten lediglich 20 Prozent der Mütter, deren Ehemänner mit ihrem Gehalt in der Mitte der Einkommensskala lagen (zwischen dem fünfundzwanzigsten und fünfundsiebzigsten Perzentil), nicht berufstätig. Dem gegenüber standen ganze 52 Prozent nichtberufstätige Mütter mit Ehemännern im untersten Viertel und 40 Prozent nichtberufstätige Mütter mit Ehemännern unter den obersten 5 Prozent.8 Selbstverständlich haben diese Frauen unterschiedliche Gründe, zu Hause zu bleiben. Die Mütter mit den am schlechtesten verdienenden Männern tun sich schwer, Arbeit zu finden, deren Bezahlung überhaupt die immer weiter steigenden Kinderbetreuungskosten abdeckt. In den letzten zehn Jahren sind die Kosten für Kinderbetreuung beinahe doppelt so schnell gestiegen wie das durchschnittliche Einkommen einer Familie.9 In allen Bundesstaaten der USA liegen die Kosten für die ganztätige Betreuung von zwei Kindern (ein Kleinkind und ein Vierjähriger) höher als die durchschnittliche Jahresmiete.10 Die europäischen Länder tun mehr als die Vereinigten Staaten, um Kinderbetreuung sicherzustellen oder zu subventionieren, doch auch in Europa ist Kinderbetreuung größtenteils sehr teuer, vor allem für Kinder unter fünf Jahren.11

				Frauen, die mit Männern mit hohem Einkommen verheiratet sind, steigen aus einer Vielzahl von Gründen aus dem Beruf aus, aber ein wichtiger Faktor ist die Stundenzahl, die der Ehemann mit Arbeit zubringt. Wenn Männer fünfzig oder mehr Stunden pro Woche arbeiten, ist die Wahrscheinlichkeit, dass ihre Ehefrauen mit Kindern ihre Stelle kündigen, um 44 Prozent höher als bei Ehefrauen mit Kindern, deren Ehemänner weniger arbeiten.12 Viele dieser Mütter gehören zu denen mit dem höchsten Ausbildungsniveau. Eine Umfrage unter Harvard-Business-School-Alumni aus dem Jahr 2007 ergab, dass die Vollzeiterwerbsquote bei den Männern nie unter 91 Prozent fiel. Aber lediglich 81 Prozent der Frauen, die ihr Studium in den frühen 2000ern abschlossen und 49 Prozent der Frauen, die ihr Studium in den frühen 1990ern abschlossen, waren in Vollzeit berufstätig.13 Von den Yale-Alumni, die bis zum Jahr 2000 ihr vierzigstes Lebensjahr vollendet hatten, sind nur 56 Prozent der Frauen berufstätig, verglichen mit 90 Prozent der Männer.14 Dieser Exodus hochqualifizierter Frauen ist ein wichtiger Grund für das Missverhältnis der Geschlechter bei den Führungspositionen.

				Wie ein einzelner Mensch darauf reagiert, ein Kind zu bekommen, ist schwierig vorherzusagen; die Reaktionen der Gesellschaft hingegen ist vorhersehbar. Wenn ein Paar verkündet, dass es ein Baby erwartet, wird der Mann »Glückwunsch!« zu hören bekommen, während es der Frau gegenüber heißt: »Glückwunsch! Und was machst du jetzt mit deinem Beruf?« Die verbreitete Annahme lautet, die Kindererziehung liegt in ihrer Verantwortung.

				Über dreißig Jahre hat sich diese Wahrnehmung kaum verändert. Eine Umfrage unter den Princeton-Absolventen von 1975 ergab, dass 54 Prozent der Frauen einen Konflikt zwischen Arbeit und Familie erwarteten, verglichen mit 26 Prozent der Männer. Die gleiche Umfrage unter den Princeton-Absolventen von 2006 ergab, dass 62 Prozent der Frauen einen Konflikt zwischen Arbeit und Familie voraussehen, verglichen mit 33 Prozent der Männer. Zwischen diesen Studien liegen drei Jahrzehnte, und trotzdem sind es immer noch fast doppelt so viele Frauen wie Männer, die bei ihrem Einstieg ins Berufsleben mit diesem Stolperstein rechnen. Selbst im Jahr 2006 gingen 46 Prozent der Männer, die diesen Konflikt erwarteten, davon aus, dass ihre Frauen für die Kindererziehung aus dem Beruf aussteigen. Nur 5 Prozent der Frauen glaubten, dass ihre Ehemänner ihre Karrierepläne ändern würden, um sich an die neuen Gegebenheiten mit Kind anzupassen.15

				Persönliche Entscheidungen sind nicht immer so persönlich, wie es aussieht. Wir alle werden beeinflusst von sozialen Konventionen, dem Druck der Gesellschaft und Erwartungen seitens der Familie. Zusätzlich zu all diesen Kräften bekommen Frauen, die sich den Ausstieg aus dem Beruf leisten können, häufig nicht nur die Erlaubnis dafür, sie werden sogar von allen Seiten dazu ermutigt.

				Stellen Sie sich eine Karriere wie einen Marathonlauf vor –  ein langwieriges, zermürbendes, aber zu guter Letzt bereicherndes Unterfangen. Stellen Sie sich jetzt einen Marathon vor, bei dem Männer wie Frauen gleich fit und trainiert an der Startlinie antreten. Der Startschuss fällt. Alle laufen Seite an Seite. Die männlichen Läufer werden routinemäßig angefeuert: »Das sieht gut aus! Weiter so!«, während die Läuferinnen eine andere Botschaft zu hören bekommen. Ihnen ruft die Menge zu: »Du weißt, dass dich niemand zwingt!« Oder: »Der Start war gut –  aber wahrscheinlich wirst du eh nicht bis zum Schluss mitlaufen wollen.« Je länger die Läufer rennen, desto lauter erklingen die Rufe für die Männer: »Mach weiter! Du kannst das!« Die Frauen hingegen hören immer mehr Zweifel an ihren Leistungen. Stimmen von außen, und oft auch ihre inneren Stimmen, stellen wiederholt ihre Entscheidung zum Weiterlaufen in Frage. Die Stimmen können sogar feindselig werden. Während die Frauen mit den Anforderungen des Rennens kämpfen, rufen die Zuschauer: »Warum läufst du hier mit, wo dich doch deine Kinder zu Hause brauchen?«

				1997 war Debi Hemmeter eine aufstrebende Managerin bei dem amerikanischen Konsumgüterkonzern Sara Lee. Sie hatte das Ziel, genau wie ihr Vorbild Brenda Barnes, die Vorstandsvorsitzende von Pepsi-Cola Nordamerika, eines Tages ein Großunternehmen zu führen. Selbst nachdem sie eine Familie gegründet hatte, arbeitete Debi weiterhin mit voller Kraft an ihrer Karriere. Als sie dann eines Tages auf Dienstreise war, fand Debi vor der Tür ihres Hotelzimmers die Zeitung USA Today mit der alarmierenden Schlagzeile: »Pepsi-Chefin tauscht Arbeit gegen Familie.« Der Untertitel führte aus: »Nach 22 Jahren im Dienst leidet die Veteranin an Burn-out.« In dem Augenblick, sagt Debi, spürte sie, wie sich ihre eigenen Ambitionen verlagerten. »Ich dachte mir, wenn es schon diese außergewöhnliche Frau nicht hinbekommen hat, wer soll es dann schaffen? Kurze Zeit später wurde mir ein wichtiger Posten bei einer Bank angeboten, den ich ablehnte: Meine Tochter war gerade erst ein Jahr alt und ich glaubte nicht, es schaffen zu können. Fast ein Jahrzehnt später nahm ich einen ähnlichen Posten an und alles ging gut, aber ich habe eben ein Jahrzehnt verloren. Den Artikel habe ich ausgeschnitten und besitze ihn tatsächlich immer noch. Er erinnert mich daran, dass ich nicht will, dass noch eine Generation so etwas erlebt.«

				Wenn es einer Marathonläuferin gelingt, die Rufe der Menge zu ignorieren und die schwierige mittlere Phase des Rennens hinter sich zu bringen, wird sie zu ihrem eigenen stetigen und effektiven Tempo finden. Vor Jahren lernte ich in New York einmal eine Investment-Bankerin kennen, deren Mann im öffentlichen Dienst arbeitete. Sie erzählte mir, dass im Laufe der Jahre alle ihre Freundinnen aus der Finanzbranche aufgehört hatten zu arbeiten. Da sie aber den Großteil des Einkommens der Familie verdiente, musste sie dabeibleiben. Es gab Tage, an denen sie neidisch war und sich wünschte, auch einfach kündigen zu können, Tage, an denen es einfach zu viel zu tun oder zu viel Blödsinn gab, mit dem man sich beschäftigen musste. Aber einfach aufhören konnte sie nicht. Schließlich landete sie auf einem Posten mit weniger Blödsinn und mehr Einfluss. Wenn sie nun zurückblickt, ist sie froh, dass sie selbst in harten Zeiten ihren Beruf nicht aufgegeben hat. Heute hat sie eine enge Beziehung zu ihren Kindern und jetzt, da sie erwachsen und aus dem Haus sind, ist sie besonders dankbar, einen Beruf zu haben, der sie erfüllt.

				Obwohl Experten und Politiker, zumeist Männer, oft betonen, dass die Mutterschaft die wichtigste und schwierigste Aufgabe von allen ist, bezahlen Frauen, die für begrenzte Zeit aus dem Beruf aussteigen, in ihrer Karriere einen hohen Preis. In den Vereinigten Staaten kehren lediglich 74 Prozent aller berufstätigen Frauen überhaupt ins Berufsleben zurück, und nur 40 Prozent kommen zurück und arbeiten Vollzeit.16 Diejenigen, die zurückkehren, verdienen oft deutlich weniger. Rechnet man Ausbildung und die gearbeiteten Stundenzahlen mit ein, sinkt das durchschnittliche Jahreseinkommen von Frauen um 20 Prozent, wenn sie für nur ein Jahr aus dem Beruf aussteigen.17 Bei einem Ausstieg von zwei bis drei Jahren sinkt das durchschnittliche Jahreseinkommen um 30 Prozent18 (und zwei bis drei Jahre entspricht der Zeit, die berufstätige Frauen im Schnitt aussteigen19). Auch in Deutschland macht sich der zeitweise Ausstieg aus dem Beruf mit Einkommenseinbußen bemerkbar, wobei deutsche Mütter im Durchschnitt über ihr gesamtes Berufsleben weniger als die Hälfte von dem verdienen, was weibliche Angestellte in vergleichbaren Positionen ohne Kinder bekommen.20 Wenn der Gesellschaft die Kinderversorgung wirklich etwas wert wäre, würden Unternehmen und Institutionen Mittel und Wege finden, um diese starken Einbußen abzufedern. Und Eltern dabei unterstützen, ihre Karriere und familiäre Verpflichtungen in Einklang zu bringen. Nur allzu oft machen unflexible Arbeitszeiten, keine bezahlte Elternzeit und teure oder unzuverlässige Kinderbetreuung die größten Bemühungen von Frauen zunichte.

				Eine Fehlkalkulation, die viele Frauen machen, ist, schon früh aus ihrem Beruf auszusteigen, weil ihr Gehalt kaum die Kosten für die Kinderbetreuung abdeckt. Kinderbetreuung ist ein riesiger Ausgabenpunkt, und es ist frustrierend, wenn man geradeso kostendeckend arbeitet. Aber berufstätige Frauen müssen den Preis der Kinderbetreuung zu ihrem zukünftigen Gehalt in Bezug setzen, nicht zu ihrem derzeitigen. Anna Fieler beschreibt die Zeit, als sie mit zweiunddreißig Mutter wurde, als »Kickstart für alles«. Sie war ein aufsteigender Star im Marketing, aber immer noch im mittleren Management, und ihr Nettoeinkommen deckte kaum ihre Ausgaben für die Kinderbetreuung. »Da die Männer oft mehr verdienen als ihre Ehefrauen, scheint es sich einfach mehr zu rentieren, in seine Karriere zu investieren«, sagte sie mir. Doch sie dachte an die viele Zeit und das viele Geld, die sie bereits in ihre Karriere investiert hatte. Sie konnte einfach nicht erkennen, wie ihr Berufsausstieg hätte wirtschaftlich sinnvoll sein sollen. Also sprang sie mit blindem Vertrauen – wie sie es nennt – und blieb weiterhin berufstätig. Jetzt, Jahre später, ist ihr Einkommen um ein Mehrfaches höher, als es zum Zeitpunkt ihres Beinaheausstiegs war. Klugerweise haben Anna und andere Frauen begonnen, die Kosten für die Kinderbetreuung als Investition in die Zukunft ihrer Familie zu sehen. Während die Jahre vergehen, steigt oft das Einkommen. Und auch die Flexibilität wird größer, da Führungskräfte häufig mehr Einfluss auf ihre Arbeitszeiten und Termine haben.

				Und was ist mit Männern, die aus dem Beruf aussteigen wollen? Den Frauen machen wir es zu leicht, sich aus dem Karrieremarathon auszuklinken. Gleichzeitig machen wir es den Männern zu schwer. Genau wie Frauen meinen, die Hauptverantwortung für die Versorgung ihrer Kinder zu tragen, haben Männer das Gefühl, die Hauptverantwortung für die finanzielle Versorgung ihrer Familie zu haben. Ihr Selbstwert ist in erster Linie an den beruflichen Erfolg geknüpft, und oft glauben sie, keine andere Wahl zu haben, als besagten Marathon zu Ende zu laufen.

				Die Entscheidung, ein Kind von anderen betreuen zu lassen und wieder arbeiten zu gehen, ist hart. Alle Eltern, die das gemacht haben, mich eingeschlossen, wissen, wie herzzerreißend das sein kann. Nur mit einem spannenden Beruf voller Herausforderungen, der einem etwas gibt, kann diese Möglichkeit überhaupt eine echte Option sein. Und auch nachdem sie ihre Entscheidung getroffen haben, haben Eltern jedes Recht der Welt, sich im Laufe der Zeit umzuentscheiden.

				Jeder, der das Glück hat, über Wahlmöglichkeiten zu verfügen, sollte sie sich offen halten. Suchen Sie nicht schon bei ihrem Einstieg ins Berufsleben nach dem Ausgang. Treten Sie nicht auf die Bremse. Geben Sie Gas. Behalten Sie den Fuß so lange auf dem Gaspedal, bis eine Entscheidung getroffen werden muss. Nur so können Sie – wenn es so weit ist –  sicherstellen, dass es tatsächlich eine echte Entscheidung zu treffen gibt.

			

		

	
		
			
				Machen Sie Ihren Partner 
zu einem echten Partner

				Mutter zu werden war für mich ein wunderbares Erlebnis. Das Kind zur Welt zu bringen war es nicht. Nach neun Monaten schlimmer Übelkeit konnte ich die nächste Phase kaum abwarten. Mein Sohn hingegen hatte es leider nicht so eilig. Als der Geburtstermin da war, entschied mein Gynäkologe, dass die Geburt eingeleitet werden sollte. Meine Eltern und meine Schwester Michelle kamen zu mir und Dave ins Krankenhaus. 

				Es gibt das Sprichwort, dass man ein Dorf braucht, um ein Kind aufzuziehen. Aber in meinem Fall war schon ein Dorf vonnöten, um das Kind überhaupt herauszuholen. Die Stunden, die ich in den Wehen lag, zogen sich … und zogen sich … und zogen sich. Bei meinen Unterstützern ging die Begeisterung langsam in Langeweile über. Einmal hätte ich mitten in einer Wehe Hilfe gebraucht, doch niemand reagierte, weil alle am anderen Ende des Raumes damit beschäftigt waren, meinem Arzt Familienfotos zu zeigen. In meiner Familie gab es immer schon den Scherz, dass es sehr schwer ist, jemandes Aufmerksamkeit für längere Zeit auf sich zu ziehen. Das galt auch für meine Wehen.

				Nach dreieinhalb Stunden Pressen kam er dann endlich zur Welt, mit 4280 Gramm. Die Hälfte dieses Gewichts machte sein Kopf aus. Meine Schwester ist Kinderärztin und hat Hunderte von Geburten miterlebt. Netterweise hat sie mir erst viel später gesagt, dass meine die schwerste gewesen sei, die sie je gesehen hat. Mein Sohn wurde für gesund erklärt, und innerhalb von einer Stunde verschwand die Übelkeit, die mich neun Monate lang verfolgt hatte, da war es das allerdings alles wert. Das Schlimmste war vorüber.

				Am nächsten Morgen stieg ich in meinem Krankenhauszimmer aus dem Bett, machte einen Schritt und fiel zu Boden. Offenbar hatte ich während einer Wehe mein Bein so heftig zurückgerissen, dass ich mir eine Sehne gezerrt hatte. Eine Woche lang konnte ich mich nur mit Krücken fortbewegen. Nicht stehen zu können machte meine erste Woche als Mutter noch etwas komplizierter, hatte jedoch auch einen unvorhergesehenen Vorteil: Dave wurde zum hauptsächlichen Betreuer unseres Neugeborenen. Er musste aufstehen, wenn der Kleine weinte, ihn mir zum Stillen bringen, ihn wickeln und dann wieder schlafen legen. Normalerweise wird die Mutter augenblicklich zur Expertin in Sachen Kinderversorgung. In unserem Fall brachte Dave mir bei, wie man Windeln wechselt, als unser Sohn acht Tage alt war. Hätten Dave und ich das alles so geplant, wären wir Genies. Aber wir haben es nicht geplant und wir sind auch keine Genies.

				Genau genommen hätten wir viel mehr planen sollen. Als ich im sechsten Monat schwanger war, führte eine Doktorandin für ihre Dissertation ein Telefoninterview mit mir, in dem es um berufstätige Paare ging. Sie begann mit der Frage: »Wie machen Sie das alles?« Ich sagte: »Gar nicht. Ich habe ja noch gar kein Kind«, und schlug vor, dass sie jemanden interviewen sollte, der schon eines hatte. Sie sagte: »Aber es dauert ja nur noch ein paar Monate, bis Sie ein Baby haben, also haben Sie und Ihr Mann sicherlich schon darüber nachgedacht, wer Ihr Kind von der Schule abholt, wenn es krank ist, wer die Kinderbetreuung organisiert und so weiter.« Ich konnte keine einzige ihrer Fragen beantworten. Am Ende des Telefonats war ich in Panik und überwältigt davon, wie völlig unvorbereitet Dave und ich angesichts unserer neuen Verantwortung waren. Sobald Dave an diesem Abend zur Tür hereinkam, stürzte ich mich auf ihn. »O Gott!«, sagte ich, »es dauert nur noch ein paar Monate, und dann haben wir ein Baby, und über nichts von alledem haben wir bisher gesprochen!« Dave schaute mich an als wäre ich verrückt. »Was?«, sagte er. »Das ist doch das Einzige, worüber wir sprechen.«

				Als wir diese Diskrepanz analysierten, wurde Dave und mir klar, wir hatten durchaus sehr viel Zeit damit verbracht, darüber zu reden, wie wir was machen würden. Allerdings blieb alles fast immer nur abstrakt. Folglich hatte Dave damit recht, dass wir oft über unser Leben als Eltern gesprochen hatten. Und ich hatte recht damit, dass diese Diskussionen nicht sonderlich praxisbezogen gewesen waren. Ein Teil des Problems war, dass unser Mangel an Erfahrung es schwierig machte, zu wissen, über welche Details wir überhaupt sprechen mussten. Wir hatten nur eine sehr unklare Vorstellung von dem, was uns erwartete.

				Ich glaube auch, dass wir den immer näher rückenden Umbruch in unserem Leben verdrängen wollten. Dave und ich arbeiteten noch nicht einmal in der gleichen Stadt, als ich schwanger wurde (allerdings waren wir am selben Ort, als es passierte – nur um das deutlich zu sagen). Dave hatte in Los Angeles eine Firma gegründet, Launch Media, und diese dann nach ein paar Jahren an Yahoo verkauft. Das Hauptquartier von Yahoo lag in Nordkalifornien, wo ich lebte und arbeitete. Daves Team allerdings verblieb in Los Angeles, wo er lebte und arbeitete. Als wir zusammenkamen, beschlossen wir, unser gemeinsames Leben in der Bay Area rund um San Francisco aufzubauen. Dave pendelte. Er war für gewöhnlich von Montag bis Donnerstag in Südkalifornien und flog dann nach Norden, um das Wochenende mit mir zu verbringen. Dieser Rhythmus setzte sich auch nach unserer Heirat fort.

				Nach der Geburt unseres Sohnes flog Dave mehrere Male pro Woche hin und her. Dass er überhaupt pendeln konnte, war großartig, aber nicht wirklich ideal. Obwohl er sich bis zur Erschöpfung bemühte, bei mir und dem Kind zu sein, war er auch sehr oft nicht da. Ich war die ganze Zeit bei dem Baby, also lag der Großteil seiner Versorgung bei mir. Wir stellten ein Kindermädchen ein, doch auch das konnte nicht alle unserer Probleme lösen. Die emotionale Unterstützung durch den Ehepartner und die gemeinsamen Erlebnisse mit ihm kann man nicht kaufen. Nach einigen wenigen Monaten als Eltern waren wir bereits in althergebrachte, einseitige Geschlechterrollen verfallen.

				Wir waren nicht die Einzigen. In den letzten dreißig Jahren hat es aus Frauensicht mehr Fortschritte im Berufsleben als im Haushalt gegeben. Laut neuesten Untersuchungen übernimmt bei amerikanischen Ehepaaren, von denen beide Partner Vollzeit arbeiten, die Mutter 40 Prozent mehr Kindererziehung und ungefähr 30 Prozent mehr Hausarbeit als der Vater.1 In einer Studie aus dem Jahr 2009 gaben lediglich 9 Prozent der Ehepartner in Doppelverdiener-Ehen an, Hausarbeit, Kindererziehung und Geldverdienen gleich aufzuteilen.2 In Deutschland übernehmen Frauen mehr als doppelt so viel von der Kindererziehung und verrichten drei Mal so viel Hausarbeit wie ihre Männer.3 Auch wenn Männer zunehmend Verantwortung zu Hause übernehmen, ändert sich die Lage also nur sehr langsam, und wir sind immer noch weit von einer gleichen Aufteilung entfernt.4 (Vielleicht überrascht es nicht, dass gleichgeschlechtliche Paare die Hausarbeit viel gleichmäßiger untereinander aufteilen.5)

				Die Politik befördert diese Einseitigkeit auch noch. Für das Statistische Bundesamt der Vereinigten Staaten (U.S. Census Bureau) sind Mütter das »designierte Elternteil«, und zwar selbst dann, wenn beide Elternteile zu Hause präsent sind.6 Auch die deutsche Politik befördert den Glauben, dass sich in erster Linie Frauen um Kinder kümmern sollten.7 Wenn sich Mütter um ihre Kinder kümmern, nennt die amerikanische Regierung das »Eltern sein«; wenn sich Väter um ihre Kinder kümmern, dann ist das ein »Kinderbetreuungsarrangement«.8 Ich habe sogar schon ein paar Männer sagen hören, dass sie »zum Babysitting« nach Hause müssen. Noch nie habe ich hingegen gehört, dass eine Frau, wenn sie ihre Erziehungsarbeit meint, das als »Babysitting« bezeichnet. Während eines Seminars führte ein Freund von mir eine Teambuilding-Übung durch, bei der die Leute ihre Hobbys angeben sollten. Die Hälfte der anwesenden Männer nannte »ihre Kinder« als Hobbys. Ein Hobby? Für die meisten Mütter sind Kinder kein Hobby. Duschen ist ein Hobby.

				Meine Freunde Katie und Scott Mitic haben dieses Muster aufgebrochen. Katie und Scott sind Unternehmer im Silicon Valley und arbeiten beide Vollzeit. Vor ungefähr einem Jahr reiste Scott berufsbedingt an die Ostküste. Am späten Vormittag eröffnete er gerade eine Besprechung, als sein Telefon klingelte. Sein Team bekam nur die eine Seite des Gesprächs mit. »Ein Sandwich, Karottenschnitze, ein kleingeschnittener Apfel, Salzbrezeln und ein Keks«, sagte Scott. Lächelnd legte er auf und erklärte, dass seine Frau wissen wollte, was sie in die Brotdosen der Kinder tun solle. Alle lachten. Ein paar Monate später war Scott mit denselben Arbeitskollegen wieder an der Ostküste. An diesem Tag saßen sie am späten Vormittag in einem Taxi, als Scotts Telefon läutete. Sein Team hörte ungläubig zu, als er geduldig noch einmal die gesamte Mittagessensliste wiederholte: »Ein Sandwich, Karottenschnitze, ein kleingeschnittener Apfel, Salzbrezeln und ein Keks.«

				Wenn Scott diese Geschichte erzählt, ist sie nett und lustig. Aber wenn Sie die gleiche Geschichte nehmen und die Geschlechter austauschen, verliert sie ihren Charme. Für die meisten Paare ist das ganz einfach die Wirklichkeit. Aber Scott und Katie widersetzen sich den Erwartungen mit ihrer Aufteilung der familiären Verpflichtungen. Ihre Geschichte hat einen Epilog. Scott ging auf eine dritte Dienstreise und stellte fest, dass Katie komplett vergessen hatte, den Kindern ihr Mittagessen einzupacken. Mitten am Vormittag bemerkte sie ihren Ausrutscher und löste das Problem, indem sie Pizza in die Cafeteria der Schule liefern ließ. Die Kinder waren begeistert, Scott nicht. Wenn er heutzutage auf Reisen geht, packt er das Mittagessen im Voraus ein und hinterlässt Zettel mit genauen Anweisungen für seine Frau.

				Womöglich ist es von der Evolution tatsächlich so vorgesehen, dass ein Elternteil besser weiß, was ein Kind zu Mittag essen sollte. Stillende Frauen sind wohl das erste Lunchpaket eines Babys. Doch selbst wenn Mütter wirklich eine stärkere Veranlagung zur Versorgung der Kinder haben sollten, können Väter mit Wissen und gutem Willen die gleichen Fähigkeiten erwerben. Wenn Frauen mehr Erfolg im Beruf und Männer mehr Erfolg zu Hause haben wollen, ist es unabdingbar, diese Erwartungen in Frage zu stellen. Wie Gloria Steinem einmal bemerkte: »Es geht nicht um Biologie, es geht um Bewusstsein.«9

				In anderen Bereichen gelingt es uns schließlich auch, die Biologie bewusst zu überwinden. Zum Beispiel war es lebenswichtig, als Nahrungsmittel rar waren, große Mengen Fett zu speichern. Aus diesem Grund entwickelten wir die Lust auf Fett, und wann immer es verfügbar war, konsumierten wir es. Doch in der heutigen Zeit des Überflusses brauchen wir keine großen Mengen Reservebrennstoff mehr, und anstatt diesem Drang einfach nachzugeben, machen wir Sport und nehmen weniger Kalorien zu uns. Wir nutzen unsere Willenskraft, um die biologischen Anlagen zu beherrschen, oder zumindest versuchen wir es. Selbst wenn »Mutter weiß es am besten« also tatsächlich biologisch in uns verankert sein sollte, muss das nicht in Stein gemeißelt sein. Ein Elternpaar mit gutem Willen ist alles, was man braucht. Ja, einer muss daran denken, was zum Mittagessen eingepackt wird, aber wie Katie bezeugen kann, muss es nicht unbedingt die Mama sein.

				So wie wir Frauen im Berufsleben den Rücken stärken müssen, so müssen wir Männern zu Hause den Rücken stärken. Ich habe wirklich häufig beobachten können, wie Frauen –  unbeabsichtigt –  ihre Männer durch zu viel Kontrolle, oder schlimmer noch, Kritik davon abgehalten haben, ihren Anteil zu übernehmen. Sozialwissenschaftler nennen das maternal gatekeeping (»mütterliches Türstehen«), was ein schickerer Ausdruck für »Oh Gott, so geht das doch nicht! Geh weg und lass mich das machen!« ist.10 Wenn es um Kinder geht, nehmen sich Väter oft die Mütter zum Vorbild. Dadurch hat eine Mutter viel Einfluss, und kann das Engagement des Vaters fördern oder eben auch schmälern. Wenn sie sich wie eine Aufpasserin benimmt und die Verantwortung nicht abgeben will, oder schlimmer noch, den Einsatz des Vaters in Frage stellt, dann wird er weniger tun.

				Jedes Mal, wenn mich eine verheiratete Frau um Rat für die gemeinsame Kindererziehung bittet, antworte ich: Lassen Sie ihn dem Baby die Windeln so anziehen, wie er meint. Hauptsache, er tut es. Und wenn er aufsteht und sich ums Wickeln kümmert, bevor er überhaupt darum gebeten wird, dann sollte sie selbst dann lächeln, wenn er dem Baby die Windel um den Kopf wickelt. Wenn er die Dinge auf seine Art macht, wird er den richtigen Weg mit der Zeit schon finden. Doch wenn er gezwungen wird, die Dinge auf ihre Art zu machen, wird es nicht lange dauern, bis sie alles selber machen darf.

				Jede Frau, die einen echten Partner haben will, muss ihn als gleichwertigen –  und gleichermaßen fähigen –  Partner behandeln. Und wenn das als Grund nicht ausreicht, bedenken Sie, dass laut einer Studie »mütterliche Türsteherinnen« pro Woche fünf Stunden mehr Familienarbeit verrichten als Frauen, die eine kooperativere Herangehensweise an den Tag legen.11

				Eine weitere häufig zu beobachtende und kontraproduktive Dynamik entsteht, wenn Frauen ihrem Partner Aufgaben übertragen oder vorschlagen. Sie delegieren. Das ist grundsätzlich ein Schritt in die richtige Richtung, doch geteilte Verantwortung sollte eben auch genau das bedeuten: Jeder Partner muss für bestimmte Aufgaben verantwortlich sein, oder es passiert viel zu leicht, dass der eine glaubt, dem anderen lediglich einen Gefallen zu tun, anstatt seinen Anteil zu erledigen.

				Wie bei so vielen Ratschlägen ist es auch hier einfacher gesagt als getan, den Partner Verantwortung und seinen Anteil übernehmen zu lassen. Mein Bruder David und meine Schwägerin Amy waren sich dieser Problematik sehr wohl bewusst, als sie zum ersten Mal Eltern wurden. »Es kam oft vor, dass unsere Tochter sich leichter von mir trösten ließ«, erzählt Amy. »Zuzuschauen, wie dein Baby schreit und dein brustloser Ehemann sich verzweifelt und mitunter ziemlich ungeschickt abmüht, sie zu beruhigen, ist wirklich nicht leicht. David bestand allerdings darauf, dass wir, selbst wenn das länger dauerte, ihm die Zeit ließen, sie zu trösten, statt dass er sie mir einfach herüberreichte. Kurzfristig gesehen, war das schwieriger, aber nachdem unsere Tochter gelernt hatte, dass sich Papa genauso gut um sie kümmern kann wie Mama, hat es sich definitiv ausgezahlt.«

				Ich bin felsenfest davon überzeugt, dass die mit Abstand wichtigste Karriereentscheidung, die eine Frau trifft, diejenige ist, ob sie einen Lebenspartner haben möchte und wer dieser Partner sein soll. Ich kenne keine einzige Frau in einer Führungsposition, deren Partner nicht voll und ganz –  und damit meine ich voll und ganz –  hinter ihrer Karriere steht. Ohne Ausnahme. Und im Gegensatz zu dem verbreiteten Glauben, dass es nur unverheiratete Frauen an die Spitze schaffen, hat die Mehrzahl der erfolgreichsten Unternehmensführerinnen einen Partner. Von den achtundzwanzig Frauen, die Vorstandsvorsitzende von Fortune-500-Unternehmen waren, waren sechsundzwanzig verheiratet, eine war geschieden und nur eine hatte nie geheiratet.12 Viele dieser Vorstandsvorsitzenden sagen, dass sie »ohne die Mithilfe ihrer Partner bei den Kindern, der Hausarbeit und ohne deren Bereitschaft zu Umzügen nicht so erfolgreich geworden wären«.13

				Da erstaunt es wenig, dass zu wenig Unterstützung durch den Ehemann den gegenteiligen Effekt auf die Karriere haben kann. In einer Studie aus dem Jahr 2007 über gut ausgebildete, ehemals berufstätige Frauen, die aus dem Erwerbsleben ausgestiegen waren, nannten 60 Prozent ihren Ehemann als entscheidenden Faktor bei ihrer Entscheidung.14 Als Gründe für ihren Ausstieg führten diese Frauen explizit die unzureichende Beteiligung ihrer Männer an der Kindererziehung und Hausarbeit an, sowie die Erwartung, dass die Ehefrauen ihre Berufstätigkeit einschränken sollten. Es ist also kein Wunder, dass die Harvard Business School-Professorin Rosabeth Moss Kanter auf einer Konferenz auf die Frage, was Männer tun sollten, damit mehr Frauen Führungsrollen übernehmen, antwortete: »die Wäsche«.15 Tätigkeiten wie Waschen, Einkaufen, Putzen und Kochen sind banal und dennoch müssen sie erledigt werden. Für gewöhnlich übernehmen diese Tätigkeiten die Frauen.

				Im Januar 2012 erhielt ich eine Postkarte von Ruth Chang, einer Ärztin mit zwei Kindern, die meine TED-Rede gesehen hatte. Ihr war eine neue Stelle angeboten worden, bei der sie fünfundsiebzig Ärzte in fünf Kliniken unter sich haben sollte. Ihre spontane Reaktion war, nein zu sagen. Sie befürchtete, dass ihr zusätzlich zu ihrer Familie die größere Verantwortung zu viel werden würde. Doch dann schwankte sie. »Und in dem Moment«, schrieb mir Dr. Chang, »hörte ich Ihre Stimme ›Setzen Sie sich an den Tisch‹ sagen und ich wusste, dass ich die Beförderung annehmen musste. Also erzählte ich am Abend meinem Mann, dass ich den Job annehmen würde … und reichte ihm die Einkaufsliste.« Die Bürde des Banalen zu teilen kann den entscheidenden Unterschied ausmachen.

				Meine Karriere und meine Ehe sind untrennbar miteinander verbunden. Während des ersten Jahres, in dem Dave und ich Eltern waren, wurde deutlich, dass zwei Karrieren plus zwei Städte zusammengerechnet nicht eine glückliche Familie ergaben. Wir mussten ein paar Dinge ändern. Aber welche? Ich liebte meine Arbeit bei Google, und er fühlte sich seinem Team in Los Angeles verpflichtet. Wir bissen uns ein weiteres Jahr durch die Pendelei, ein Jahr, in dem unsere Ehe nicht gerade bestens lief. Dann war Dave bereit, Yahoo zu verlassen. Er begrenzte seine Stellensuche auf die Gegend um San Francisco, was seinerseits ein Opfer darstellte, da sich der größere Teil der interessanten Stellen und auch seiner Kontakte in Los Angeles befand. Am Ende wurde er Vorstandsvorsitzender von SurveyMonkey und es gelang ihm, den Firmenhauptsitz von Portland in die Bay Area bei San Francisco zu verlegen.

				Als wir uns dann in der gleichen Stadt befanden, dauerte es trotzdem noch eine Weile, bis uns die Koordination unserer Terminkalender gelang. Obwohl Dave und ich das außergewöhnliche Glück haben, uns hervorragende Kinderbetreuung leisten zu können, müssen auch wir schwierige und schmerzhafte Entscheidungen darüber fällen, wie viel Zeit außer Haus unsere Berufe erfordern und wer dann für den anderen einspringt. Am Anfang jeder Woche setzen wir uns zusammen und besprechen, wer an welchem Tag die Kinder in die Schule fährt. Wir versuchen beide, an so vielen Abenden wie möglich zum Essen zu Hause zu sein. (Wenn wir dann beim Abendessen um den Tisch herum sitzen, erzählen wir reihum von unserem jeweils schönsten und schlimmsten Erlebnis des Tages. Ich sage das zwar nicht, aber mein schönstes Erlebnis ist normalerweise, dass ich es überhaupt geschafft habe, zum Abendessen zu Hause zu sein.) Wenn einer von uns auswärtige Termine hat, bemüht sich der andere, daheim zu sein. An den Wochenenden versuche ich, meinen Kindern meine gesamte Aufmerksamkeit zu widmen (obwohl ich auch schon dabei ertappt worden bin, heimlich E-Mails von der Damentoilette des örtlichen Fußballplatzes verschickt zu haben).

				Wie alle anderen Ehen ist auch unsere ein ständiger Entwicklungsprozess. Dave und ich hatten durchaus auch ein paar Krisen auf unserem Weg hin zu einer in etwa gleichen Aufteilung. Nach viel Mühe und scheinbar endlosen Diskussionen sind wir nun Partner nicht nur in dem, was wir tun, sondern auch bei der Verantwortung. Jeder von uns sorgt dafür, dass die Dinge, die erledigt werden müssen, auch wirklich erledigt werden. Unsere Aufteilung der Hausarbeit ist genau genommen ziemlich traditionell. Dave bezahlt Rechnungen, kümmert sich um unsere Finanzen und die Technik. Ich koordiniere die Aktivitäten der Kinder, stelle sicher, dass Essen im Kühlschrank ist und plane die Geburtstagspartys. Manchmal stört mich diese klassische, geschlechtertypische Arbeitsteilung. Schreibe ich etwa Klischees fort, indem ich in diese alten Muster verfalle? Aber ich plane eben lieber eine Party mit Dora, der Entdeckerin, als dass ich eine Versicherungsrechnung bezahle. Und da es Dave genau umgekehrt geht, funktioniert das bei uns so. Es bedarf ununterbrochener Kommunikation, Ehrlichkeit und jeder Menge Versöhnlichkeit, um ein wackeliges Gleichgewicht aufrechtzuerhalten. Zu keinem Zeitpunkt liegen wir bei unserer Aufteilung exakt in der Mitte –  perfekte Gleichheit ist schwer zu definieren und durchzuhalten – , aber wir lassen es zu, dass das Pendel zwischen uns hin und her schwingt.

				In den kommenden Jahren wird unser Balanceakt womöglich noch schwieriger. Unsere Kinder sind noch klein und gehen so früh zu Bett, dass ich abends jede Menge Zeit habe, um zu arbeiten und sogar Sendungen zu schauen, die Dave für richtig schlechtes Fernsehen hält. Wenn die Kinder älter werden, werden wir uns neu sortieren müssen. Viele meiner Freunde sagen, dass Kinder im Teenageralter ihren Eltern mehr Zeit abverlangen. Jede Lebensphase hat ihre Herausforderungen. Zum Glück habe ich Dave, mit dem ich das alles gemeinsam hinbekommen werde. Er ist der beste Partner, den ich mir überhaupt vorstellen kann –  auch wenn er falschliegt, wenn er glaubt, dass meine Fernsehsendungen schlecht seien.

				Einen echten Partner wie Dave zu haben ist immer noch viel zu selten. Von Frauen erwarten wir, dass sie die fürsorgliche Rolle übernehmen, von Männern erwarten wir das nicht. Mein Bruder David erzählte mir einmal von einem Kollegen, der damit angab, dass er an dem Nachmittag, an dem sein erstes Kind geboren wurde, Fußball spielte. Man muss David hoch anrechnen, dass er, statt zu nicken und zu lächeln, dem Kollegen die Meinung sagte und erklärte, dass er das weder cool noch beeindruckend fände. Das ist die Meinung, die laut und regelmäßig auf Fußballplätzen, bei der Arbeit und zu Hause vertreten werden muss.

				Mein Bruder hatte ein wunderbares Vorbild in meinem Vater, der seine Elternrolle engagiert und aktiv ausfüllte. Wie die meisten Männer seiner Generation erledigte er kaum Hausarbeit, aber anders als die meisten Männer seiner Generation wechselte er Windeln und badete seine Kinder. Er war jeden Abend zum Essen zu Hause, da er für seine Augenarztpraxis keine Dienstreisen machen musste und nur sehr selten Notfälle hatte. Er trainierte die Sportmannschaften meines Bruders und meiner Schwester (und hätte liebend gern auch meine trainiert, wenn ich nur ein winziges bisschen Koordinationsvermögen gehabt hätte). Er half mir regelmäßig bei meinen Hausaufgaben und war mein größter Fan, wenn ich an Rhetorik-Wettbewerben teilnahm.

				Forschungsergebnisse aus der ganzen Welt belegen, dass Kinder stark vom Engagement ihrer Väter profitieren. Studien aus den letzten vierzig Jahren haben übereinstimmend ergeben, dass Kinder mit präsenten und liebevollen Vätern seelisch gesünder sind und bessere kognitive Fähigkeiten aufweisen als Kinder mit weniger präsenten Vätern.16 Selbst wenn Väter nur die routinemäßigen Aufgaben bei der Kinderversorgung übernehmen, erzielen die Kinder bessere Bildungsergebnisse, haben größeren wirtschaftlichen Erfolg und werden seltener straffällig.17 Kinder solcher Väter neigen darüber hinaus zu mehr Empathie und höherer Sozialkompetenz.18 Diese Erkenntnisse gelten für Kinder aller sozioökonomischen Hintergründe und unabhängig davon, ob die Mutter sehr präsent ist oder nicht.

				Wir alle müssen Männer dazu ermutigen, sich in ihren Familien zu engagieren. Leider wird die traditionelle Aufteilung der Geschlechterrollen in den Vereinigten Staaten nicht nur von Einzelnen aufrechterhalten und verfestigt, sondern auch von der Arbeitsmarktpolitik. Ich bin stolz darauf, dass Facebook schon vor meiner Zeit Müttern wie Vätern Elternzeit in gleicher Länge ermöglichte. In den Vereinigten Staaten gestehen jedoch die meisten Unternehmen ihren Angestellten mehr Zeit für den Mutterschutz zu als für den Vaterschaftsurlaub, und Männer nehmen wesentlich seltener familiär begründete Auszeiten vom Beruf.19 Lediglich fünf Bundesstaaten in den USA sehen die Lohnfortzahlung für die Zeit der Versorgung eines Neugeborenen vor (was an und für sich schon ein riesiges Problem ist). In drei dieser Staaten gilt diese Möglichkeit nur für Mütter, sie wird als eine Sozialleistung wegen Arbeitsunfähigkeit durch Schwangerschaft verstanden. Nur zwei Staaten sehen eine bezahlte Elternzeit vor, die auch Väter in Anspruch nehmen können.20 Allgemein nehmen sich Väter für ein neugeborenes Kind nicht viel frei: Eine Umfrage unter in der freien Wirtschaft tätigen Vätern ergab, dass die große Mehrheit eine Woche oder weniger freinahm, wenn ihre Partnerin ein Kind zur Welt brachte. Das reicht kaum für einen gleichberechtigten Start in das Leben als Eltern.21

				Während die meisten EU-Staaten für beide Elternteile Lohnfortzahlungen nach der Geburt gesetzlich verankert haben, haben meistens die Mütter einen deutlich längeren Anspruch als die Väter.22 In Deutschland bekommen Mütter 14 Wochen voll bezahlten Mutterschutz. Seit 2007 können Paare gemeinsam bis zu 14 Monate Elterngeld –  maximal 1800 Euro im Monat –  beziehen, wenn beide Partner sich an der Elternzeit beteiligen. Dank dieser Maßnahme stieg die Beteiligung der Väter an der Erziehung: 25 Prozent aller Väter nehmen inzwischen Elternzeit in Anspruch, aber nur 5 Prozent von ihnen bleiben länger weg als zwei Monate, die obligatorische Dauer, wenn ein Paar die volle Bezugsdauer von 14 Monaten erreichen möchte.23

				Wenn familienfreundliche Arbeitgeberleistungen wie Vaterschaftsurlaub oder eine reduzierte Stundenzahl angeboten werden, befürchten männliche ebenso wie weibliche Angestellte oftmals, dass sie diese Leistungen nicht in Anspruch nehmen können, ohne als unengagiert im Job wahrgenommen zu werden. Und das aus gutem Grund. Angestellte, die von besagten Möglichkeiten Gebrauch machen, sehen sich häufig erheblichen Nachteilen ausgesetzt, die von deutlichen Gehaltseinbußen über ausgebliebene Beförderungen bis hin zu Ausgrenzung reichen können.24 Männer wie Frauen können im Arbeitsleben Nachteile erfahren, weil sie die Priorität auf ihre Familie setzen, wobei Männer allerdings einen noch höheren Preis zahlen.25 Wenn sich männliche Angestellte freinehmen oder einfach nur früher nach Hause gehen, um sich um ein krankes Kind zu kümmern, werden sie unter Umständen mit negativen Konsequenzen konfrontiert, die von Spott über schlechtere Leistungsbewertungen bis hin zu geschmälerten Chancen auf Gehaltserhöhungen und Beförderungen reichen.26

				Auf Väter, die dem Berufsleben komplett den Rücken kehren und sich ganz der Kindererziehung widmen wollen, wird mitunter extrem unangenehmer gesellschaftlicher Druck ausgeübt. Momentan sind in den Vereinigten Staaten nur 4 Prozent der Elternteile, die komplett zu Hause bleiben, männlich. Und viele von ihnen berichten, dass es ein äußerst einsames Unterfangen sein kann.27 Mein Freund Peter Noone verbrachte mehrere Jahre als Vollzeitvater und stellte fest, dass er sich, trotz aller Respekts- und Unterstützungsbekundungen bezüglich seiner Entscheidung, in den gesellschaftlichen Kreisen um ihn herum nicht willkommen fühlte. Als Mann auf dem Spielplatz oder in den nicht sonderlich taktvoll sogenannten »Mutter und Kind«-Kursen betrachtete man ihn mit einem gewissen Misstrauen. Die freundschaftlichen und unkomplizierten Kontakte, die die Frauen untereinander knüpften, wurden auf ihn nicht ausgeweitet.28 Immer wieder wurde er von ihnen an seine Andersartigkeit erinnert.

				Geschlechtsspezifische Erwartungen sind nach wie vor selbsterfüllend. Der Glaube, Müttern sei die Familie wichtiger als der Beruf, benachteiligt Frauen. Denn so gehen Arbeitgeber davon aus, dass die Mütter das erwartete berufliche Engagement nicht erfüllen werden. Im Umkehrschluss wiederum wird von Männern erwartet, dass die Karriere für sie an erster Stelle steht. Wir bewerten Männer in erster Linie nach ihrem beruflichen Erfolg und vermitteln ihnen die klare Botschaft, dass ihre persönlichen Errungenschaften nicht ausreichen, damit sie Wertschätzung oder Erfüllung erfahren. Genau diese Geisteshaltung führt dazu, dass ein erwachsener Mann auf dem Sportplatz damit prahlt, seine Frau und das gemeinsame Neugeborene im Krankenhaus zurückgelassen zu haben, um einem Ball hinterherzulaufen.

				Noch schlimmer werden diese ganzen Geschlechterthemen dadurch, dass der Erfolg von Männern nicht einfach nur absolut gemessen wird, sondern oft im Verhältnis zu ihren Frauen. Das klassische Bild eines glücklichen Paares sieht immer noch vor, dass der Ehemann beruflich erfolgreicher ist als die Frau. Wenn der umgekehrte Fall eintritt, gilt das als Gefahr für die Ehe. Mich nehmen regelmäßig Leute beiseite, die sich mitfühlend erkundigen: »Wie geht es Dave? Kommt er klar mit, na ja, deinem ganzen [Geflüster] Erfolg?« Dave ist wesentlich selbstbewusster als ich, und angesichts seines eigenen beruflichen Erfolges fällt es ihm leicht, derartige Kommentare schlicht zu ignorieren. Zukünftig werden immer mehr Männer es ihm gleichtun müssen, da mittlerweile fast 30 Prozent der berufstätigen Ehefrauen in den USA und 21 Prozent der berufstätigen deutschen Ehefrauen mehr verdienen als ihre Männer.29 Während diese Zahl weiter wächst, hoffe ich, dass auch das Geflüster aufhört.

				Dave und ich können über die Sorge um sein vermeintlich zerbrechliches Ego lachen, aber für viele Frauen ist das weiß Gott kein bisschen witzig. Frauen haben auf ihrem Weg zu beruflichem Erfolg schon mit genügend Hindernissen zu kämpfen. Wenn sie auch noch befürchten müssen, dass sie mit ihrem Erfolg ihre Ehemänner verunsichern, wie können wir dann auf eine gleichberechtigte Welt hoffen?

				Frauen auf der Suche nach dem Partner fürs Leben möchte ich raten, mit allen auszugehen: mit den bösen Jungs, den coolen Jungs, den Jungs mit Bindungsängsten, den verrückten Jungs. Aber heiraten Sie sie nicht. Das, was die bösen Jungs sexy macht, macht sie nicht zu guten Ehemännern. Wenn es darum geht, sesshaft zu werden, suchen Sie nach jemandem, der ein gleichberechtigter Partner sein möchte. Jemand, der findet, dass Frauen klug, eigensinnig und ehrgeizig sein sollten. Jemand, dem Fairness wichtig ist und der bereit ist, seinen Anteil im Haushalt zu übernehmen oder, besser noch, es sogar will. Diese Männer gibt es, und glauben Sie mir, auf die Dauer ist nichts sexier. (Wenn Sie mir nicht glauben, schauen Sie sich ein wunderbares Büchlein mit dem Titel Porno für Frauen an. Auf einer Seite sieht man einen Mann, der die Küche putzt und dabei betont: »Ich mag es, diese Dinge zu erledigen, bevor man mich darum bitten muss.« Ein anderer Mann steigt mitten in der Nacht aus dem Bett und fragt: »Schreit das Kind? Ich hole sie.«)30

				Kristina Salen, die Chefin der Medien- und Internet-Investmentgruppe von Fidelity, erzählte mir, dass sie bei Männern, mit denen sie ausging, testen wollte, inwieweit ihr Freund ihre Karriere unterstützen würde. Deswegen überlegte sie sich eine Prüfung. Sie sagte eine Verabredung im letzten Augenblick ab und behauptete, dass ihr ein beruflicher Termin dazwischengekommen sei. Dann beobachtete sie, wie der Mann darauf reagierte. Wenn er das verstand und einfach eine neue Verabredung ausmachte, traf sie sich weiterhin mit ihm. Wenn Kristina in einer Beziehung den nächsten Schritt machen wollte, musste er eine weitere Prüfung bestehen. Als sie in den 1990ern in den aufstrebenden Märkten der Schwellenländer arbeitete, lud sie den Mann ein, sie übers Wochenende zu besuchen … in São Paulo. Das war ein wunderbares Mittel, um herauszufinden, ob er bereit war, seine eigene Planung um ihren Terminkalender herum aufzubauen. Die Prüfungen haben sich gelohnt. Sie hat den Richtigen für sich gefunden und die beiden sind seit vierzehn Jahren glücklich verheiratet. Ihr Mann Daniel unterstützt nicht nur voll und ganz ihre Karriere, er kümmert sich auch in erster Linie um die beiden Kinder.

				Doch selbst nachdem man den Richtigen –  oder die Richtige –  gefunden hat, ist niemand komplett fertig geformt. Von meiner Mutter habe ich gelernt, bei der Rollenfestlegung zu Beginn einer Beziehung vorsichtig zu sein. Obwohl meine Mutter den Großteil der Hausarbeit erledigte, übernahm mein Vater nach dem Abendessen immer das Staubsaugen. Zu dieser Tätigkeit musste sie ihn nie überreden, vom ersten Tag an war das ganz einfach seine Aufgabe. Zu Beginn einer Romanze liegt für Frauen die Versuchung nahe, sich etwas »weiblicher« zu zeigen, indem sie die Mahlzeiten zubereiten und sich um Besorgungen kümmern. Und plötzlich sind wir wieder im Jahr 1955. Wenn eine Beziehung nicht gleichberechtigt anfängt, ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass sie noch weniger gleichberechtigt sein wird, wenn es erst Kinder gibt. Nutzen Sie stattdessen den Anfang einer Beziehung, um eine faire Arbeitsteilung festzulegen, so wie in Nora Ephrons Dialog aus Harry und Sally :

				Harry: Wenn der eine den anderen zum Flughafen bringt, ist das der Anfang einer Beziehung. Deswegen bringe ich grundsätzlich niemanden am Anfang einer Beziehung zum Flughafen.

				Sally: Wieso?

				Harry: Weil sich Dinge ändern, und man den anderen plötzlich nicht mehr zum Flughafen bringen möchte. Und ich wollte doch verhindern, dass mich jemand fragt: »Wieso bringst Du mich eigentlich nicht mehr zum Flughafen?«

				Wenn Sie eine gleichberechtigte Partnerschaft wollen, legen Sie von Anfang an die Form fest. Vor ein paar Jahren spendeten Mark Zuckerberg und seine Frau, Priscilla Chan, für die Verbesserung des öffentlichen Schulsystems in Newark und suchten jemanden, der ihre Stiftung leitet. Ich empfahl Jen Holleran, die über profundes Wissen und Erfahrung mit Schulreformen verfügte. Sie hatte zudem vierzehn Monate alte Zwillinge und seit deren Geburt ihre Arbeitszeit um zwei Drittel reduziert. Ihr Mann Andy ist Kinderpsychiater und kümmerte sich, wenn er zu Hause war, ebenfalls um die Kinder. Doch nachdem Jen ihre Arbeitszeit reduziert hatte, war sie mit einem Mal für die gesamte Hausarbeit zuständig, inklusive Einkaufen, Rechnungen bezahlen, Kochen und Terminplanung. Als das Angebot von Mark und Priscilla kam, war sie sich nicht sicher, ob sie bereit war, die bestehende Aufteilung über den Haufen zu werfen und eine Vollzeitstelle mit vielen Dienstreisen anzunehmen. Ich drängte sie, die von ihr gewünschte Beziehungsdynamik eher früher als später in Gang zu setzen. Jen erinnert sich daran, dass ich sagte: »Wenn du eine gleichberechtigte Partnerschaft willst, solltest du jetzt damit anfangen.«

				Jen und Andy besprachen das Angebot und beschlossen, dass sie die Stelle wegen des großen Einflusses, den sie damit nehmen konnte, annehmen sollte. Und wer würde dann für sie einspringen? Andy. Er legte seine beruflichen Verpflichtungen so, dass er jeden Morgen und Abend daheim bei den Jungen sein kann, und noch häufiger, wenn Jen auf Dienstreise ist. Jetzt ist er derjenige, der alle Rechnungen bezahlt und er fährt genauso oft schnell mal eben in den Supermarkt wie sie. Er kocht und putzt öfter, kennt die Details der Stundenpläne, und freut sich darüber, die halbe Woche lang das hauptverantwortliche Elternteil zu sein. Anderthalb Jahre, nachdem sie ihr Leben so umgestellt hatten, erzählte mir Andy, dass er seine Zeit alleine mit den Jungen liebt und die wichtigere Rolle, die er in ihrem Leben spielt. Jen liebt ihre Arbeit und freut sich, dass sie und ihr Mann jetzt eine gleichberechtigtere Ehe führen. »Meine Zeit ist jetzt genauso wertvoll wie seine«, sagte sie mir. »Die Folge davon ist: Wir sind glücklicher.«

				Forschungsergebnisse stützen Jens Beobachtung, dass Gleichberechtigung zwischen Partnern zu glücklicheren Beziehungen führt. Wenn Ehemänner mehr Hausarbeit übernehmen, leiden die Ehefrauen seltener unter Depressionen, es gibt weniger Ehekrisen und die beidseitige Zufriedenheit steigt.31 Wenn Frauen außer Haus arbeiten und einen Teil des Geldes verdienen, bleiben Paare mit größerer Wahrscheinlichkeit zusammen. Sogar das Scheidungsrisiko halbiert sich, wenn die Ehefrau die Hälfte des Geldes verdient und der Mann die Hälfte der Hausarbeit erledigt.32 Bei Männern fördert die Beteiligung an der Kindererziehung Geduld, Empathie und Anpassungsfähigkeit – also Eigenschaften, von denen sie in all ihren Beziehungen profitieren.33 Frauen profitieren von selbstverdientem Geld durch mehr Mitsprache bei Entscheidungen zu Hause. Darüber hinaus sorgen sie damit für ihre finanzielle Absicherung, die in späteren Jahren wichtig wird, da Frauen meist länger leben als ihre Männer.34 Und schließlich – für viele ist das vielleicht der motivierendste Faktor – haben Paare, die sich die häuslichen Verpflichtungen teilen, mehr Sex.35 Auch wenn es nicht unmittelbar einleuchtet: Der aussichtreichste Weg, sich seiner Frau zu nähern, führt für den Ehemann über den Abwasch.

				Übrigens bin ich ganz entschieden der Meinung, dass die Zeit, die eine Mutter zu Hause verbringt, als Arbeitszeit gelten sollte – denn es ist Arbeit. Kinder großzuziehen ist mindestens so stressig und anspruchsvoll wie eine bezahlte Tätigkeit. Dass von Müttern häufig erwartet wird, noch bis spät in den Abend zu arbeiten, während außer Haus arbeitende Väter sich nach ihrem Arbeitstag entspannen dürfen, ist nicht gerecht. Wenn der Vater zu Hause ist, sollte er die Hälfte der Kindererziehung und der Hausarbeit übernehmen. Zudem haben es die meisten berufstätigen Väter den ganzen Tag mit Erwachsenen zu tun, während die Mütter zu Hause am Abend oft nach einer Unterhaltung unter Erwachsenen lechzen. Ich kenne eine Frau, die eine Karriere als Rechtsanwältin an den Nagel hängte, um Vollzeitmutter zu werden. Sie bestand grundsätzlich darauf, dass ihr Mann, ein Drehbuchautor beim Fernsehen »Wie war dein Tag?« fragte, wenn er von der Arbeit kam, und zwar bevor er von seinem eigenen Tag berichtete.

				Eine echte Partnerschaft zu Hause ist nicht nur für die heutigen Paare gut, sie bereitet auch den Boden für die nächste Generation. Die Berufswelt hat sich stärker verändert als unser Privatleben, zum Teil auch deshalb, weil wir in ersteres erst als Erwachsene einsteigen und somit jede Generation eine neue Dynamik erlebt. Doch das Zuhause, das wir uns aufbauen, ist oft stärker in unserer Kindheit verankert. Als meine Generation aufwuchs, kümmerten sich die Mütter um Kinder und Haushalt, während die Väter Geld verdienten. Nur zu leicht fallen wir in diese Muster zurück. Es ist kein Wunder, dass verheiratete oder in einer Beziehung lebende Männer, deren Mütter während ihrer Kindheit berufstätig waren, als Erwachsene mehr Hausarbeit erledigen als andere Männer.36 Je eher wir diesen Kreislauf durchbrechen, desto schneller werden wir echte Gleichberechtigung erreichen.

				Einer der Gründe, warum Dave ein echter Partner ist: Er wuchs in einem Haushalt auf, in dem der Vater ein herausragendes Beispiel war. Leider ist Daves Vater Mel gestorben, bevor ich ihn kennenlernen konnte, aber er war ganz eindeutig seiner Zeit voraus. Mels Mutter arbeitete Seite an Seite mit ihrem Mann in dem kleinen Lebensmittelladen der Familie, so dass Mel schon als Kind lernte, Frauen als gleichberechtigt zu akzeptieren. Das war zur damaligen Zeit ungewöhnlich. Noch als Junggeselle begann er, sich für die Frauenbewegung zu interessieren und las Betty Friedans Der Weiblichkeitswahn. Er war es, der seine Frau (und Daves Mutter) Paula in den 1960ern an diesen feministischen Weckruf heranführte. Er ermutigte Paula, PACER zu gründen und zu leiten, eine landesweit agierende gemeinnützige Einrichtung für Kinder mit Behinderungen. Als Juraprofessor hielt Mel abends oft Vorlesungen. Doch da es ihm wichtig war, dass die Familie jeden Tag mindestens eine Mahlzeit gemeinsam einnahm, beschloss er, dass es das Frühstück sein sollte und bereitete alles selbst zu, sogar mit frisch gepresstem Orangensaft.

				Eine gleichberechtigtere Arbeitsteilung zwischen den Eltern wird der nächsten Generation ein Vorbild sein. Ich habe unzählig viele Frauen den Wunsch äußern hören, dass ihre Partner einen größeren Anteil an der Kindererziehung übernehmen sollten. Da es allerdings nur noch ein paar Jahre bis zur Einschulung dauere, rentiere sich der Kampf nicht mehr, um die bestehenden Strukturen zu verändern. Meiner Meinung nach rentiert es sich immer, den Kampf gegen unerwünschte Strukturen aufzunehmen. Denn ich fürchte auch, dass es diese Frauen mit der gleichen Dynamik zu tun bekommen werden, wenn es an der Zeit ist, die alternden Eltern zu pflegen. Frauen übernehmen mehr als doppelt so viel Pflegearbeit, und zwar nicht nur für ihre eigenen Eltern, sondern auch für die Schwiegereltern.37 Das ist eine zusätzliche Last, die man sich teilen muss. Und Kinder müssen sehen, wie sie geteilt wird, damit ihre Generation diesem Beispiel später folgen kann.

				Im Jahr 2012 ließ sich Gloria Steinem bei sich zu Hause von Oprah Winfrey interviewen. Gloria wiederholte noch mal, dass der Fortschritt für Frauen zu Hause hinter dem Fortschritt am Arbeitsplatz hinterherhinke und erklärte: »Wir wissen jetzt, dass Frauen alles können, was Männer können. Aber wir wissen nicht, dass Männer alles können, was Frauen können.« Ich bin überzeugt, dass sie das können und wir sollten ihnen mehr Gelegenheiten geben, es zu beweisen.

				Diese Revolution wird nach und nach in jeder einzelnen Familie stattfinden. Die gute Nachricht lautet, dass Männer aus jüngeren Generationen eher darauf aus zu sein scheinen, echte Partner zu sein als die früherer Generationen. Eine Umfrage, bei der die Befragten angeben sollten, welche Aspekte ihres Berufs für sie wichtig sind, ergab bei Männern in den Vierzigern am häufigsten »eine Arbeit zu machen, die mich dazu herausfordert, meine Qualifikationen und Fähigkeiten anzuwenden«. Während Männer in den Zwanzigern und Dreißigern häufig angaben, dass sie einen Beruf wollten, der »es mir erlaubt, Zeit mit meiner Familie zu verbringen«.38 Falls sich diese Trends auch dann halten, wenn diese Gruppe älter wird, könnte das einen vielversprechenden Wandel ankündigen.

				Es gibt da draußen wunderbare, sensible Männer jeden Alters. Und je mehr Frauen bei ihren Partnern Freundlichkeit und Unterstützung schätzen, desto eher werden Männer diese Eigenschaften auch hervorkehren. Kristina Salen, meine Freundin mit den Prüfungen für ihre Verehrer, erzählte mir, dass ihr Sohn darauf besteht, wenn er groß ist, sich um die Kinder kümmern zu wollen, »so wie Papa das macht«. Als sie das hörten, waren sie und ihr Mann begeistert. Es muss für Jungen mehr solcher Vorbilder geben und sie müssen diese Wahl haben. Wenn sich mehr Frauen im Beruf reinhängen, müssen sich mehr Männer zu Hause bei der Familie reinhängen. Wir müssen Männer dazu ermutigen, zu Hause ehrgeiziger zu sein.

				Wir brauchen mehr Männer, die sich an den Tisch setzen … an den Küchentisch.

			

		

	
		
			
				Der Mythos, alles haben zu können

				»Alles haben«. Die vielleicht größte Falle für Frauen verbirgt sich in dieser Phrase. Diese beiden Wörter tauchen ständig in Reden, Überschriften und Artikeln auf und werden als erstrebenswert dargestellt. Doch in Wirklichkeit führen sie dazu, dass wir uns alle unzulänglich fühlen. Nie ist mir eine Frau, oder auch ein Mann, begegnet, die (oder der) voller Inbrunst erklärt hätte: »Ja, ich habe alles.« Denn egal, was wir auch haben –  und wie dankbar wir dafür sind – , alles hat niemand.

				Und das geht auch gar nicht. Allein der Plan »alles haben zu wollen« entbehrt jeglicher Logik. Das sagen uns nicht nur unser gesunder Menschenverstand, sondern auch die Grundprinzipien der Ökonomie. Oder, wie Sharon Poczter, Professorin für Wirtschaftswissenschaften an der Universität Cornell, erläutert: »Die antiquierte Rhetorik des ›alles haben können‹ übersieht das Grundprinzip, das jeglichem ökonomischen Verhältnis zugrunde liegt: der Gedanke von Trade-offs, also das Abwägen bei einem Zielkonflikt. Wir alle sind mit der von Beschränkungen geprägten Optimierung beschäftigt, die man als ›Leben‹ bezeichnet, und versuchen, anhand von Parametern wie Karriere, Kindern, Beziehungen und so weiter unseren Nutzen zu maximieren. Dabei geben wir unser Bestes, um die Ressource Zeit zu verteilen. Aufgrund der Knappheit dieser Ressource kann kein Mensch ›alles haben‹, und diejenigen, die behaupten, alles zu haben, lügen mit größter Wahrscheinlichkeit.«1

				»Alles haben zu können« sollte man am besten als Mythos ansehen. Und wie in vielen Mythen ist auch hier eine hilfreiche Warnung enthalten. Denken Sie an Ikarus, der mit seinen menschengemachten Flügeln in große Höhe flog. Sein Vater warnte ihn davor, der Sonne zu nahe zu kommen, doch Ikarus ignorierte den Rat. Er flog noch höher, seine Flügel schmolzen, und er stürzte zu Boden. Sowohl ein Berufs- als auch ein Familienleben zu haben ist ein ambitioniertes und machbares Ziel, jedenfalls bis zu einem gewissen Punkt. Von Ikarus sollten Frauen lernen, sich den Himmel als Ziel zu setzen, doch dabei nicht vergessen, dass wir es alle mit sehr irdischen Grenzen zu tun haben.

				Statt über die Frage »Können wir alles haben?« nachzugrübeln, sollten wir uns pragmatischer fragen: »Können wir alles tun?« Und auch hier lautet die Antwort: Nein. Jede von uns muss permanent abwägen zwischen Arbeit und Familie, Sport und Erholung, Zeit für andere und Zeit für sich selbst. Kinder zu haben bedeutet, sich jeden Tag anzupassen, Kompromisse einzugehen und Opfer zu bringen. Für die meisten Menschen sind diese Opfer und Schwierigkeiten nichts, was sie frei wählen –  sie sind unvermeidbar. In den Vereinigten Staaten sind in ungefähr 65 Prozent der Familien, die aus verheirateten Eltern mit Kindern bestehen, beide Elternteile berufstätig, wobei fast alle dieser Haushalte auch auf beide Einkommen angewiesen sind.2 Für Alleinerziehende ist es oft noch schwieriger, gleichzeitig einem Beruf nachzugehen. Ungefähr 30 Prozent der Familien mit Kindern in den Vereinigten Staaten bestehen aus nur einem Elternteil, in 85 Prozent dieser Fälle ist das die Mutter.3 In Deutschland leben ungefähr 15 Prozent aller Kinder mit einem Elternteil, üblicherweise ist es auch hier die Mutter.4

				Außer Haus arbeitende Mütter werden mit diesen Herausforderungen auf Schritt und Tritt konfrontiert. Als Tina Fey gemeinsam mit Steve Carell, Vater zweier Kinder und Star seiner eigenen Fernsehkomödie, Werbung für den Film Date Night machte, fiel ihr auf, dass die Reporter sie mit Fragen löcherten, wie sie ihr Leben ins Gleichgewicht bringe. Ihrem männlichen Filmpartner wurde diese Frage nie gestellt. In Bossypants schrieb sie dazu: »Wie lautet die unhöflichste Frage, die man einer Frau stellen kann? ›Wie alt sind Sie?‹, ›Wie viel wiegen Sie?‹, ›Wenn Sie und Ihre Zwillingsschwester mit Hugh Hefner alleine sind, müssen Sie dann so tun, als wären Sie lesbisch?‹. Nein, die schlimmste Frage lautet: ›Wie kriegen Sie bloß das alles unter einen Hut?‹ … Andauernd werde ich das von Leuten gefragt mit diesem anklagenden Blick in den Augen, der sagt: ›Du kriegst nichts auf die Reihe, nicht wahr?‹«5

				Fey trifft den Nagel auf den Kopf. Berufstätige Eltern haben damit zu kämpfen, dass sie für so vieles Verantwortung tragen. Mütter aber müssen zusätzlich noch die unverschämten Fragen und anklagenden Blicke aushalten, die uns vergegenwärtigen, dass wir sowohl unseren Beruf als auch unsere Kinder vernachlässigen. Als ob man uns daran erinnern müsste. Den meisten Frauen, die ich kenne, geht es damit genauso wie mir: Wir sind extrem gut darin, uns Sorgen zu machen, ob wir allem gerecht werden. Wir vergleichen unsere berufliche Leistung mit der unserer Kollegen, die meistens Männer sind und im Allgemeinen weniger Verantwortung zu Hause tragen. Dann vergleichen wir unsere Bemühungen zu Hause mit der von Vollzeitmüttern, die sich ausschließlich um ihre Familien kümmern. Wenn Außenstehende uns dann auch noch daran erinnern, dass wir Probleme damit haben –  und ja eigentlich scheitern müssen – , dann ist das nur noch das bittere Sahnehäubchen auf einem ohnehin schon matschigen Kuchen.

				Wenn man alles haben will und erwartet, »alles« auch noch perfekt hinzubekommen, ist die Enttäuschung vorprogrammiert. Perfektion ist der Feind. Gloria Steinem hat das am besten formuliert: »Alles geht nicht. Kein Mensch kann zwei Vollzeitjobs machen, perfekte Kinder haben, drei Mahlzeiten am Tag kochen und bis zum Morgengrauen multiple Orgasmen haben … Superwoman ist die Gegenspielerin der Frauenbewegung.«6

				Für Dr. Laurie Glimcher, Dekanin des Weill Cornell Medical College, war das Entscheidende, weshalb sie berufstätig blieb und gleichzeitig ihre Kinder großzog, dass sie gelernt hatte, ihre Aufmerksamkeit auf das Wesentliche zu richten. »Ich musste entscheiden, was wichtig ist und was nicht, und ich habe gelernt, nur da Perfektionistin zu sein, wo es wirklich darauf ankommt.« In ihrem Fall entschied sie, dass wissenschaftliche Daten perfekt sein müssen, aber Nachbearbeitungen und andere banale Verwaltungsaufgaben auch schon bei 95 Prozent gut genug sind. Glimcher machte es sich zudem zur Priorität, zu einer vernünftigen Zeit nach Hause zu kommen. Und wenn sie zu Hause war, weigerte sie sich schlicht, sich darüber Gedanken zu machen, ob »die Bettwäsche zusammengelegt ist oder die Kleiderschränke ordentlich sind. Man darf bei den Dingen, die nicht wichtig sind, nicht zwanghaft sein.«7

				Ein paar Jahre bevor ich Mutter wurde, sprach ich in Palo Alto bei einer Podiumsdiskussion mit Frauen des ortsansässigen Unternehmerverbands. Einer anderen Rednerin, eine leitende Angestellte mit zwei Kindern, wurde die (unausweichliche) Frage gestellt, wie sie ihre Berufstätigkeit mit ihren Kindern vereinbart. Sie begann ihre Antwort mit folgenden Worten: »Wahrscheinlich sollte ich das nicht öffentlich zugeben …«, und dann gestand sie, dass sie ihre Kinder schon in Schulkleidung ins Bett bringe, um jeden Morgen fünfzehn wertvolle Minuten zu sparen. Damals dachte ich mir: Hm ja, das hätte sie nicht öffentlich zugeben sollen.

				Seit ich selber Kinder habe, halte ich diese Frau für ein Genie. Wir alle verfügen nur über begrenzte Zeit und auch Geduld. Noch habe ich meine Kinder nicht in Schulkleidung ins Bett gebracht, aber manchmal wünsche ich mir morgens, ich hätte es getan. Ich weiß auch, dass alle Planung dieser Welt uns nicht auf die permanenten Herausforderungen mit Kindern vorbereiten kann. Im Rückblick schätze ich die Offenheit meiner Mitrednerin –  wobei ich das wahrscheinlich auch nicht öffentlich zugeben sollte …

				Letztes Jahr bin ich mit meinen Kindern zu einer Unternehmerkonferenz gereist. Ein paar andere Leute aus dem Silicon Valley fuhren auch hin. John Donahoe, der Vorstandsvorsitzende von eBay, hatte freundlicherweise angeboten, uns im Firmenflieger von eBay mitzunehmen. Der Flug verspätete sich um mehrere Stunden, und ich hatte alle Hände voll zu tun, meine Kinder zu beschäftigen, damit sie die anderen erwachsenen Passagiere nicht störten. Ich überstand die Verspätung, indem ich ihnen erlaubte, ohne Ende Fernsehen zu schauen und Süßigkeiten zu essen. Als das Flugzeug endlich abhob, begann meine Tochter, sich am Kopf zu kratzen. »Mama! Mein Kopf juckt!«, verkündete sie in voller Lautstärke, um den Lärm aus ihren Kopfhörern zu übertönen (die sie trug, weil sie noch mehr fernsah). Ich dachte mir nichts dabei, doch sie kratzte sich wie wild und klagte immer lauter. Ich ermahnte sie, leiser zu sprechen und untersuchte dann ihren Kopf, wobei mir kleine weiße Dinger auffielen. Ich war mir ziemlich sicher, was das war. Ich war der einzige Mensch mit kleinen Kindern in diesem Firmenflieger. Und nun hatte meine Tochter höchstwahrscheinlich Läuse! Den Rest des Fluges war ich total panisch, versuchte, sie von unseren Mitreisenden fernzuhalten, bat sie, möglichst leise zu sein und ihre Hände aus den Haaren zu nehmen. Gleichzeitig suchte ich im Internet wie wild nach Bildern von Läusen. Als wir gelandet waren, stiegen alle in ihre Mietwagen, um in Kolonne ins Konferenzhotel zu fahren. Statt mich ihnen anzuschließen, bat ich die anderen, schon mal vorauszufahren. Ich müsse nur noch schnell »etwas abholen«. Ich rannte in die nächste Apotheke, wo meine Diagnose bestätigt wurde. Zum Glück hatten wir im Flugzeug den direkten Kontakt mit allen anderen Passagieren vermieden, so konnten sich die Läuse nicht ausbreiten. Das ersparte mir die tödliche Peinlichkeit, die ganze Gruppe auffordern zu müssen, ihre Köpfe zu untersuchen. Wir packten das Läuseshampoo ein, mit dem ich ihr und, wie sich herausstellte, auch ihrem Bruder die Haare waschen sollte, und verbrachten die Nacht mit einer Marathon-Haarwaschaktion. Ich verpasste das Eröffnungsessen. Als ich danach gefragt wurde, sagte ich: Meine Kinder seien müde gewesen. Und ganz ehrlich: Ich war es auch. Auch wenn ich den Läusen zum Glück entgangen war, konnte ich mehrere Tage lang nicht aufhören, mich am Kopf zu kratzen.

				Mit Kindern kann man unmöglich alle Eventualitäten planen. Frauen, die ihre früheren Erfolge vorausschauender Planung und starkem Engagement verdanken, kann es schwer fallen, dieses Chaos zu akzeptieren. Die Psychologin Jennifer Stuart hat eine Gruppe von Absolventen der Yale-Universität untersucht und kam zu dem Schluss, dass gerade für diese Frauen »das Bemühen, die Berufstätigkeit mit der Mutterschaft zu vereinbaren, besonders nervenaufreibend sein kann. Es geht um viel, da sie nicht selten von sich erwarten, perfekt zu funktionieren, zu Hause genauso wie im Berufsleben. Wenn sie ihren hochtrabenden Idealen dann nicht gerecht werden, ziehen sie sich womöglich komplett zurück –  von der Berufstätigkeit nach Hause oder umgekehrt.«8

				Ein weiteres Lieblingsposter von mir bei Facebook verkündet in großen roten Buchstaben: »Erledigt ist besser als perfekt«. Ich bemühe mich darum, mir dieses Motto zu eigen zu machen und die unerreichbaren Maßstäbe fallen zu lassen. Ich bin auch sehr einverstanden mit den Ratschlägen, die Nora Ephron 1996 in ihrer Eröffnungsrede am Wellesley College gab. Es ging darin um Fragen, mit denen sich Frauen auseinandersetzen müssen, die sowohl Beruf als auch Familie haben. Ephron betonte: »Es wird ein bisschen chaotisch sein, aber nehmen Sie das Chaos an. Es wird kompliziert sein, aber erfreuen Sie sich an den Komplikationen. Es wird überhaupt nicht so sein, wie Sie glauben, dass es werden wird. Aber Überraschungen sind gut für Sie. Und haben Sie keine Angst: Sie können es sich immer anders überlegen. Ich muss es wissen: Ich hatte vier Berufe und drei Ehemänner.«9

				Ich hatte großes Glück. Zu Beginn meiner Karriere wurde ich von jemandem, den ich sehr bewundert habe, vor den Gefahren gewarnt, wenn man versucht, alles zu haben. Larry Kanarek war der Leiter des Washingtoner Büros von McKinsey & Company, wo ich 1994 ein Praktikum machte. Eines Tages rief Larry alle Mitarbeiter zu einem Gespräch zusammen. Er erklärte, dass alle Angestellten, die kündigen wollten, zu ihm als Leiter des Büros kämen. Mit der Zeit sei ihm aufgefallen, dass die Leute aus einem einzigen Grund kündigten: Sie waren ausgebrannt, müde aufgrund langer Arbeitszeiten und vieler Dienstreisen. Larry sagte, dass er die Beschwerden durchaus nachvollziehen könne. Was er jedoch nicht verstehe, sei, dass sämtliche Mitarbeiter, die kündigten –  jeder Einzelne von ihnen –  noch Urlaubstage übrig hätten. Bis zu ihrer Kündigung machten sie alles, was McKinsey von ihnen verlangte –  und dann käme der Tag, an dem sie entschieden, dass es zu viel sei.

				Larry flehte uns an, unser Berufsleben stärker selbst zu steuern. McKinsey würde nie aufhören, unsere Zeit zu beanspruchen. Deswegen sei es an uns, zu entscheiden, wie viel davon zu geben wir letztlich bereit wären. Die Grenze zu ziehen lag in unserer eigenen Verantwortung. Wir mussten festlegen, wie viele Stunden am Tag wir arbeiten wollten und wie viele Abende wir bereit waren, auf Dienstreisen zu verbringen. Wenn sich dann später herausstellte, dass die Stelle nicht zu uns passte, wüssten wir, dass wir es zu unseren eigenen Bedingungen versucht hatten. Es mag einem widersinnig vorkommen, aber langfristiger Erfolg im Beruf hängt oft davon ab, dass man nicht versucht, allen Ansprüchen gerecht zu werden. Das beste Mittel, um Platz für Privatleben und Beruf zu schaffen, besteht darin, bewusst Entscheidungen zu treffen –  Grenzen zu ziehen und sich daran zu halten.

				In meinem ersten Jahr bei Google war ich jeden Tag mindestens von 7 Uhr bis 19 Uhr im Büro. Ich leitete die Teams für das weltweite operative Geschäft und hielt es für entscheidend, den Überblick über so viele Details wie möglich zu haben. Niemand hat je gefordert, dass ich diese vielen Stunden arbeite. Typisch für das Silicon Valley legte auch bei Google niemand für irgendwen Arbeitszeiten fest. Trotzdem gehörte es zur Unternehmenskultur in diesen Anfangsjahren einfach dazu, dass man rund um die Uhr arbeitete. Als mein Sohn geboren wurde, wollte ich zwar die drei Monate Mutterschutz nehmen, die Google anbot. Doch fürchtete ich, dass es bei meiner Rückkehr meine Stelle nicht mehr geben würde. Die Geschehnisse im Vorfeld der Geburt trugen ebenfalls nicht zu meiner Beruhigung bei. Google wuchs schnell und wurde häufig umstrukturiert. Mein Team war eines der größten im Unternehmen, und einige Kollegen kamen öfter mit Umstrukturierungsvorschlägen, die meistens darauf hinausliefen, dass sie mehr Verantwortung wollten –  und ich weniger Aufgaben übernehmen sollte. In den Monaten vor meiner Abwesenheit intensivierten einige Kollegen, lauter Männer, diese Bemühungen und erboten sich, »mitzuhelfen, um die Sache am Laufen zu halten«, während ich weg war. Einige von ihnen erwähnten sogar meinem Chef gegenüber, dass ich ja vielleicht nicht zurückkommen würde, weshalb meine Verantwortlichkeiten sinnvollerweise direkt aufgeteilt werden könnten.

				Ich versuchte, Larry Kanareks Rat umzusetzen und meine eigenen Grenzen zu ziehen. Ich entschied, dass ich mich voll und ganz auf meine neue Rolle als Mutter konzentrieren wollte. Diese Entscheidung verkündete ich sogar öffentlich. Dieser Trick hilft, sich an die eigenen Vorgaben zu halten, weil man dadurch mehr Leuten Rechenschaft schuldet. Ich verkündete, dass ich die gesamten drei Monate weg sein würde. Ich war fest entschlossen, wirklich auszusteigen.

				Niemand glaubte mir. Eine Gruppe Kollegen schloss Wetten darüber ab, wie lange ich nach der Geburt nicht in meine E-Mails schauen würde, wobei kein einziger »länger als eine Woche« wettete. Eigentlich hätte ich beleidigt sein müssen, doch sie kannten mich offensichtlich besser als ich mich selbst. Bereits am Tag nach der Geburt und noch im Krankenhaus checkte ich schon wieder meine E-Mails.

				Während der folgenden drei Monate gelang es mir fast gar nicht abzuschalten. Dauernd las ich meine E-Mails. Ich organisierte Besprechungen in meinem Wohnzimmer und musste währenddessen mitunter stillen –  was wahrscheinlich mehrere Leute abschreckte. (Ich versuchte, diese Zusammenkünfte auf Zeiten zu legen, in denen mein Sohn schlief, aber Babys haben ihren eigenen Zeitplan.) Für wichtige Besprechungen fuhr ich ins Büro, das Baby im Gepäck. Und auch wenn ich ein paar schöne Augenblicke mit meinem Sohn erlebte, blicke ich auf diese Zeit im Mutterschutz als eine ziemlich unglückliche zurück. Frischgebackene Mutter zu sein war anstrengend. Wenn mein Sohn schlief, arbeitete ich, statt mich zu erholen. Noch schlimmer als die Tatsache, dass alle wussten, dass ich mich nicht an meine ursprüngliche Vorgabe hielt, war, dass ich es auch wusste. Ich ließ mich selbst im Stich.

				Drei Monate später war mein Nicht-Mutterschutz zu Ende. Ich kehrte in einen Beruf zurück, den ich liebte. Doch als ich an meinem ersten Tag die Ausfahrt zum Büro nahm, wurde es eng in meiner Brust und Tränen rollten über meine Wangen. Während meiner »Auszeit« hatte ich zwar die ganze Zeit gearbeitet, aber fast ausschließlich von zu Hause aus mit meinem Sohn in unmittelbarer Nähe. Wieder ins Büro zu gehen bedeutete auch, dass ich ihn deutlich seltener sehen würde. Wenn ich zu meinen üblichen Zwölfstundentagen zurückkehrte, würde ich aus dem Haus gehen, bevor er aufwachte und heimkommen, wenn er schon schlief. Damit ich überhaupt Zeit mit ihm verbringen konnte, würde ich ein paar Veränderungen vornehmen … und mich dann auch daran halten müssen.

				So fing ich an, erst gegen 9 Uhr ins Büro zu kommen und um halb sechs abends wieder zu gehen. Mit diesen Arbeitszeiten konnte ich meinen Sohn stillen, bevor ich ging und bevor ich ihn abends ins Bett brachte. Ich hatte Angst, dass ich meine Glaubwürdigkeit oder sogar meine Stelle verlieren würde, falls irgendjemand herausbekam, wie ich neuerdings arbeitete. Zum Ausgleich begann ich, ab 5:00 Uhr morgens E-Mails zu lesen. Ja, ich war tatsächlich vor meinem Neugeborenen wach. Und wenn er dann abends schlief, rannte ich zurück an meinen Computer und arbeitete weiter. Ich bemühte mich außerordentlich, meine neuen Arbeitszeiten vor den meisten Menschen zu verbergen. Camille, meine geniale Assistentin, kam auf die Idee, mir jeweils die erste und letzte Besprechung des Tages in andere Gebäude zu legen, damit weniger offensichtlich war, wann ich tatsächlich kam oder ging. Wenn ich direkt von meinem Büro aus nach Hause fuhr, hielt ich im Foyer inne und überwachte den Parkplatz, um dann in einem kollegenfreien Augenblick wie der Blitz zu meinem Auto zu rennen. (Angesichts meiner Ungeschicklichkeit sollten wir alle erleichtert sein, dass ich früher für das Finanzministerium und nicht für die CIA gearbeitet habe.)

				Wenn ich heute zurückschaue, wird mir klar, dass meine Sorgen bezüglich meiner neuen Arbeitszeiten meiner eigenen Unsicherheit entsprangen. Bei Google wurde man extrem gefordert und es ging außerordentlich wettbewerbsorientiert zu, doch man wurde eben auch dabei unterstützt, Arbeit und Familie in Einklang zu bringen. Diese Einstellung herrschte eindeutig auch auf der höchsten Ebene vor. Larry und Sergey kamen zum Babyshower meines Sohnes und schenkten mir Gutscheine für je eine Stunde Babysitting. (Ich habe davon nie Gebrauch gemacht. Wenn ich diese Gutscheine wiederfinden würde, könnte ich sie garantiert für einen guten Zweck versteigern, ähnlich wie ein Mittagessen mit Warren Buffett.) Susan Wojcicki bahnte den Weg, indem sie vier Kinder bekam und gleichzeitig eine der ersten und wertvollsten Angestellten von Google war. Sie brachte ihre Kinder mit ins Büro, wenn ihr Babysitter krank war. Sowohl mein Chef Omid als auch David Fischer, die wichtigste Führungskraft in meinem Team, unterstützten mich standhaft und ließen es nicht zu, dass andere Kollegen Teile meiner Aufgaben übernahmen.

				Langsam dämmerte mir, dass ich für meinen Job gar nicht zwölf Stunden am Tag im Büro bleiben musste. Ich wurde wesentlich effizienter: Ich achtete zunehmend darauf, nur Besprechungen einzuberufen und zu besuchen, die wirklich notwendig waren. Außerdem war ich entschlossen, in jeder Minute außerhalb von zu Hause, meinen Output zu maximieren. Ich fing auch an, vermehrt auf die Arbeitszeiten der Menschen um mich herum zu achten; unnötige Besprechungen wegzulassen sparte auch ihnen Zeit. Ich versuchte, mich auf wirklich wichtige Dinge zu konzentrieren. Lange bevor ich das Poster gesehen hatte, machte ich mir das Mantra »Erledigt ist besser als perfekt« zu eigen. »Erledigt« ist zwar auch eine Herausforderung, aber deutlich machbarer und oft eine Erleichterung. Als ich dann zum zweiten Mal in Mutterschutz ging, stieg ich nicht nur (größtenteils) komplett aus, ich konnte auch die Zeit mit meinen beiden Kindern richtig genießen.

				Die Einstellung meiner Schwägerin Amy, einer Ärztin, hat sich fast auf gleiche Weise verändert. »Als ich mein erstes Kind bekam, habe ich zwölf Stunden lang gearbeitet und versucht, bei der Arbeit die Milch abzupumpen«, erzählte sie mir. »Ich wollte mich in der begrenzten Zeit zu Hause ganz meinem Baby verbunden fühlen und kümmerte mich deswegen nachts allein um sie. Ich habe geglaubt, dass andere das von mir verlangen –  meine Chefs bei der Arbeit und meine Tochter zu Hause. Doch in Wirklichkeit habe ich mich nur selbst gequält.« Als ihr zweites Kind auf die Welt kam, hat sich Amy anders verhalten. »Ich war drei Monate lang weg und habe die Rückkehr auf meine Art gestaltet, zu meinen eigenen Bedingungen. Und trotz all der Dinge, vor denen ich vorher Angst hatte, haben mein Ruf und meine Leistungsfähigkeit kein bisschen darunter gelitten.«

				Die Sorge, es könnte so aussehen, als sei uns die Familie wichtiger als die Karriere, kann ich nur zu gut nachvollziehen. Mütter wollen nicht den Eindruck vermitteln, dass ihnen weniger an ihrem Beruf liegt als Männern oder Frauen ohne familiäre Verpflichtungen. Um das zu kompensieren, überarbeiten wir uns. Selbst bei Arbeitgebern, die Teilzeit oder flexible Arbeitszeiten offiziell anbieten, fürchten die Leute, solche Arbeitszeiten könnten ihren Karriereaussichten schaden.10 Und das ist leider nicht nur ein Wahrnehmungsproblem. Angestellte, die flexible Arbeitszeiten in Anspruch nehmen, werden oft benachteiligt und gelten als weniger engagiert als ihre Kollegen.11 Diese Benachteiligungen können für Mütter in qualifizierten Berufen noch gravierender ausfallen.12 All dies muss sich ändern, insbesondere, da neue Forschungsergebnisse nahelegen, dass die Arbeit von zu Hause in manchen Fällen sogar produktiver ist.13

				Zwischen den unumgänglichen und den weniger wichtigen Aspekten eines Jobs zu unterscheiden ist kompliziert. Manchmal sind Situationen schwer einzuschätzen, und Grenzen zu setzen ist nicht einfach. Amy erzählte mir von einem Abendessen bei einer Konferenz, zu dem sie mit einer Gruppe Ärzten ging, darunter auch eine Kollegin, die ein paar Wochen zuvor ihr erstes Kind bekommen hatte. Nach ungefähr zwei Stunden beim Essen sah die junge Mutter immer unruhiger aus und schielte wiederholt auf ihr Mobiltelefon. Als berufstätige Mutter war Amy sensibel für diese Art von Situation. »Müssen Sie rausgehen und abpumpen?«, flüsterte sie ihrer Kollegin zu. Verlegen gab die frischgebackene Mutter zu, dass sie ihr Baby und ihre Mutter mit zu der Konferenz gebracht hatte. Sie schaute auf ihr Handy, weil ihre Mutter ihr mehrere SMS schickte, dass das Baby gestillt werden müsse. Amy ermutigte die Frau, auf der Stelle zu gehen. Der Mentor der jungen Mutter, ein älterer männlicher Arzt, gab nach ihrem Aufbruch zu, dass er keine Ahnung gehabt habe, dass sie ihr Baby mitgebracht hatte. Hätte er das gewusst, hätte er sie ermutigt, früher zu gehen. Das ist eine der Gelegenheiten, bei der ich empfohlen hätte, sich nicht an den Tisch zu setzen.

				Die moderne Technik verändert ebenfalls die Bedeutung von strikt festgelegten Arbeitszeiten, da einiges auch online erledigt werden kann. Obwohl wenige Unternehmen so viel Flexibilität ermöglichen können wie Google und Facebook, bewegen sich auch andere Branchen langsam in eine ähnliche Richtung. Trotzdem ist es leider noch weit verbreitet, die Angestellten nach traditioneller Praxis aufgrund ihrer Präsenz und nicht nach Ergebnissen zu beurteilen. Daher geht es für viele Angestellte vorrangig um möglichst lange Anwesenheitszeiten im Büro und nicht darum, ihre Ziele so effizient wie möglich zu erreichen. Wenn wir vermehrt auf Ergebnisse schauen würden, würden die Menschen davon profitieren und die Unternehmen effizienter und wettbewerbsfähiger.14

				In seinem neuen Buch erklärt General Colin Powell, dass es in seiner Vision von Führung keinen Platz für »permanent beschäftigte Arschlöcher« gebe, die stundenlang im Büro hocken und nicht merken, wie sich das auf ihre Mitarbeiter auswirkt. Powell schreibt: »Wenn ich Leitungspositionen innehatte, habe ich mich bemüht, ein möglichst professionelles Umfeld zu schaffen. Wenn eine Sache erledigt werden musste, habe ich von meinen Untergebenen erwartet, dass sie rund um die Uhr arbeiten. Wenn das aber nicht notwendig war, wollte ich, dass sie normale Arbeitszeiten haben, zu vernünftigen Zeiten nach Hause gehen, mit den Kindern spielen, Familie und Freunde genießen, einen Roman lesen, ihren Kopf freibekommen, Tagträumen nachhängen und sich erholen. Ich wollte, dass sie ein Leben jenseits des Büros haben. Ich bezahle sie für die Qualität ihrer Arbeit und nicht für die Stunden, die sie beschäftigt sind. Diese Art Umfeld hat aus meiner Sicht immer zu den besten Ergebnissen geführt.«15 Es kommt immer noch zu selten vor, dass man für jemanden arbeitet, der so weise ist wie General Powell.

				Ein damit verwandtes Thema ist die stetige Ausweitung der Arbeitszeiten, die viele Amerikaner betrifft.16 Im Jahr 2009 haben verheiratete Eltern mit mittlerem Einkommen ungefähr achteinhalb Stunden länger pro Woche gearbeitet als im Jahr 1979.17 Dieser Trend ist bei Fachkräften und Managern besonders ausgeprägt, insbesondere bei Männern.18 Eine Studie unter gutverdienenden, in der freien Wirtschaft tätigen Angestellten ergab, dass 62 Prozent über fünfzig Stunden und 10 Prozent sogar mehr als achtzig Stunden pro Woche arbeiten.19 In einigen europäischen Ländern ist dieser Trend nicht zu beobachten, da die jeweiligen Regierungen begrenzte Arbeitszeiten gesetzlich festgelegt haben.20 Die durchschnittliche Wochenarbeitszeit deutscher Arbeitnehmer fiel seit 2006 von 40,8 Stunden auf 40,6 Stunden.21

				Auch wenn sie uns manchmal aus dem eigentlichen Büro befreit, hat die Technik unsere Arbeitstage verlängert. Eine Studie aus dem Jahr 2012, für die berufstätige Erwachsene interviewt wurden, ergab, dass 80 Prozent der Befragten auch nach Verlassen des Büros weiterarbeiten, 38 Prozent lesen E-Mails beim Abendessen und 69 Prozent können nicht ins Bett gehen, ohne vorher in ihren Posteingang zu schauen.22

				Meine Mutter glaubt, dass meine Generation stark unter diesen niemals endenden Arbeitszeiten leidet. In ihrer Kindheit, und auch in meiner, bedeutete eine Vollzeitstelle vierzig Wochenstunden –  Montag bis Freitag, 9 Uhr bis 17 Uhr. Immer wieder sagt sie zu mir: »Auf dir und deiner Generation lastet zu viel Druck. Das ist mit einem normalen Leben nicht vereinbar.« Aber für viele von uns ist das die neue Normalität.

				Diese neue Normalität bedeutet, dass der Tag einfach nicht genügend Stunden hat. Jahrelang habe ich versucht, dieses Problem zu lösen, indem ich am Schlaf sparte –  eine weitverbreitete und dennoch kontraproduktive Herangehensweise. Ein Stück weit wurde mir mein Fehler vor Augen geführt, als ich an meinen Kindern beobachtete, wie schnell ein zufriedenes Kind in einem Meer von Tränen versinken kann, wenn ihm nur ein paar Stunden Schlaf fehlen. Wie sich herausstellt, sind Erwachsene gar nicht so anders. Lediglich vier oder fünf Stunden Schlaf pro Nacht haben geistige Beeinträchtigungen zur Folge, die einem Blutalkoholgehalt entsprechen oberhalb der Promillegrenze für Autofahrer.23 Schlafmangel macht Menschen nervös, reizbar und verwirrt. (Fragen Sie Dave.) Wenn ich die Uhr zurückdrehen und eine Sache an meinem früheren Leben ändern könnte, würde ich mich zwingen, mehr zu schlafen.

				Nicht nur berufstätige Eltern bräuchten Tage mit mehr Stunden; Menschen ohne Kinder sind ebenfalls überarbeitet, womöglich sogar in noch größerem Maße. Als ich noch auf der Business School war, hörte ich mir einmal eine Podiumsdiskussion des Netzwerks Women in Consulting mit drei Rednerinnen an: zwei verheiratete Frauen mit Kindern und eine Singlefrau ohne Kinder. Erst erzählten die verheirateten Frauen, wie schwer es sei, alles unter einen Hut zu bekommen. Dann warf die Singlefrau ein, wie satt sie es habe, dass niemand ihr Bedürfnis nach einem eigenen Leben ernst nehme. Ihr käme es so vor, als würden ihre Kollegen dauernd losstürzen, um bei ihren Familien zu sein. Sie dürfe währenddessen zurückbleiben, um die Kohlen aus dem Feuer zu holen. Sie meinte: »Meine Kollegen sollten verstehen, dass ich heute Abend auf diese Party gehen muss – , und es genauso legitim ist wie die Fußballspiele ihrer Kinder. Auf Partys zu gehen ist für mich der einzige Weg, womöglich jemanden kennenzulernen und eine Familie zu gründen, damit ich dann eines Tages auch ein Fußballspiel habe, zu dem ich gehen kann!« Diese Geschichte erzähle ich häufig, damit auch Angestellte, die Singles sind, wissen, dass sie jedes Recht der Welt auf ein Leben jenseits der Arbeit haben.

				Meine eigenen Bedenken angesichts der Vereinbarkeit von Beruf und Familie traten erneut in den Vordergrund, als ich darüber nachdachte, Google zu verlassen und zu Facebook zu gehen. Ich war seit sechseinhalb Jahren bei Google und jedes meiner Teams wurde von einer hervorragenden Führungskraft geleitet. Zu dem Zeitpunkt hatte Google über 20 000 Angestellte und das Unternehmen funktionierte so gut, dass ich beinahe jeden Abend zum Essen mit meinen Kindern zu Hause sein konnte. Facebook hingegen hatte lediglich 550 Angestellte und war eindeutig eher ein typisches Start-up. Besprechungen am späten Abend und die ganze Nacht dauernde Programmiermarathons gehörten dazu und waren allseits akzeptiert. Ich befürchtete, eine neue Stelle könnte das Gleichgewicht zerstören, für das ich so hart gearbeitet hatte. Hilfreich war, dass Dave als eigenständiger Unternehmer innerhalb eines Risikokapitalunternehmens arbeitete. So konnte er fast völlig frei über seine Zeit verfügen. Er versicherte mir, zu Hause mehr Verantwortung zu übernehmen, damit unsere Familie funktioniert.

				Meine ersten sechs Monate bei Facebook waren eine wirklich harte Zeit. Ich weiß, dass ich eigentlich »herausfordernd« sagen sollte, aber »wirklich hart« trifft es besser. Ein großer Teil der Belegschaft folgte Marks Beispiel und arbeitete zu nachtschlafenden Informatikerzeiten. Ich vereinbarte mit jemandem für 9 Uhr morgens einen Besprechungstermin, und die Person erschien nicht, weil sie annahm, dass ich 9 Uhr abends gemeint hatte. Ich musste anwesend sein, wenn die Kollegen da waren, und hatte Angst, wie ein bunter –  und alter –  Hund aufzufallen, wenn ich zu früh ging. Abend um Abend verpasste ich das Essen mit meinen Kindern. Dave sagte, dass er bei ihnen sei und es ihnen gut gehe. Aber mir ging es nicht gut.

				Ich dachte an Larry Kanareks Bemerkungen, damals bei McKinsey, und mir wurde klar, mein neuer Job würde nicht auszuhalten sein, wenn ich die Sache nicht in die Hand nahm. Ich würde mich darüber ärgern, dass ich meine Familie nie sah und Gefahr laufen, zu der Angestellten zu werden, die kündigte, obwohl sie noch Urlaub übrig hatte. Von da an zwang ich mich, um halb sechs das Büro zu verlassen. Jede wettbewerbsorientierte, ehrgeizige Faser meines Wesens schrie danach, zu bleiben. Aber sofern ich keine entscheidende Besprechung hatte, verließ ich das Büro. Und als ich es ausprobiert hatte, merkte ich: Es geht. Ich will nicht behaupten, und habe es auch nie getan, dass ich eine Vierzig-Stunden-Woche hätte. Facebook ist weltweit rund um die Uhr und an allen Tagen des Jahres verfügbar, und ich bin es größtenteils auch. Die Zeiten sind lange vorbei, in denen ich überhaupt nur darüber nachdachte, mich für ein Wochenende oder einen Urlaub auszuklinken. Und im Gegensatz zu meiner Tätigkeit bei Google, als ich fast ausschließlich in Kalifornien arbeitete, reise ich viel für Facebook. Deswegen achte ich noch mehr darauf, rechtzeitig zum Abendessen mit meinen Kindern aus dem Büro zu kommen, wenn ich nicht gerade unterwegs bin.

				Mit den Abwägungen und Zielkonflikten zwischen Beruf und Familie tue ich mich noch immer und jeden Tag aufs Neue schwer. So geht es jeder Frau, die ich kenne. Mir ist klar, dass ich es wesentlich besser habe als die meisten. Ich verfüge über außergewöhnliche Mittel –  einen Ehemann, der ein echter Partner ist, die Möglichkeit, großartige Menschen einzustellen, die mich im Büro und zu Hause unterstützen, und ziemlich viel Kontrolle über meinen Terminkalender. Außerdem habe ich eine wunderbare Schwester, die in der Nähe wohnt und immer bereit ist, sich um ihre Nichte und ihren Neffen zu kümmern, manchmal mit nur einer Minute Vorwarnung. Sie ist zudem noch Kinderärztin, so dass meine Kinder sich nicht nur in liebevollen, sondern sogar in medizinisch geschulten Händen befinden. (Nicht alle Menschen sind ihrer Familie nah, weder geographisch noch emotional. Zum Glück kann man sich für diese Art der Unterstützung auch auf Freunde verlassen.)

				Wenn es im Arbeitsleben ein neues Verständnis dafür gibt, was normal ist, dann gilt es auch für zu Hause. So wie die Erwartungen an die Arbeitszeit der Menschen dramatisch gestiegen sind, sind auch die Erwartungen an die Zeit gestiegen, die Mütter mit ihren Kindern verbringen sollen. Im Jahr 1975 verbrachten Vollzeitmütter im Schnitt ungefähr elf Stunden pro Woche mit hauptsächlicher Kinderbetreuung (als solche definiert man die alltägliche Versorgung und Tätigkeiten, die das Wohlergehen eines Kindes fördern, wie beispielsweise Vorlesen und intensives Spielen). Außer Haus arbeitende Mütter verbrachten 1975 sechs Stunden mit derartigen Tätigkeiten. Heute verbringen Vollzeitmütter im Durchschnitt ungefähr siebzehn Stunden pro Woche mit hauptsächlicher Kinderbetreuung, während außer Haus arbeitende Mütter elf Stunden damit verbringen. Heutzutage verbringt eine berufstätige Mutter also genauso viel Zeit mit hauptsächlicher Kinderbetreuung wie eine nichtberufstätige Mutter im Jahr 1975.24

				Wenn ich an meine Kindheit zurückdenke, war meine Mutter zwar stets da, aber nur selten wich sie nicht von meiner Seite oder bestimmte, was ich tun sollte. Meine Geschwister und ich hatten keine organisierten Verabredungen zum Spielen. Wir fuhren mit unseren Fahrrädern durch die nähere Umgebung, ohne dass wir dabei von Erwachsenen überwacht worden wären. Unsere Eltern haben vielleicht ab und zu überprüft, ob wir unsere Hausaufgaben gemacht haben, aber sie saßen kaum daneben, während wir sie machten. Heutzutage ist eine »gute Mutter« andauernd da und immer den Bedürfnissen ihrer Kinder ergeben. Soziologen nennen dieses vergleichsweise neue Phänomen »intensive Bemutterung«. Die Gesellschaft misst dem eine höhere Bedeutung bei, dass Frauen viel Zeit mit ihren Kindern verbringen.25 Wenn man nun mit diesem, Mütter vollständig vereinnahmenden Maß gemessen wird, führt es dazu, dass außer Haus arbeitende Mütter sich wie Versagerinnen vorkommen. Obwohl sie genauso viel Zeit mit ihren Kindern verbringen, wie unsere Mütter mit uns verbracht haben.

				Wenn ich meine Kinder an der Schule aussteigen lasse und die Mütter sehe, die dort ehrenamtlich mitarbeiten, mache ich mir durchaus Gedanken, ob es meinen Kindern schlechter geht, weil ich nicht die ganze Zeit bei ihnen bin. In diesem Punkt hat mir mein Vertrauen in harte Fakten und Forschungsergebnisse am meisten geholfen. Studie um Studie legt nahe, dass der Druck, den die Gesellschaft Frauen auferlegt, damit diese zu Hause bleiben und tun, was »am besten für das Kind ist«, gefühlsgeleitet ist und nicht auf Fakten basiert.

				Im Jahr 1991 begann das Early Child Care Research Network, unter der Leitung des National Institute of Child Health and Human Development, mit der bislang ambitioniertesten und umfassendsten Studie über den Zusammenhang zwischen der Betreuung und der Entwicklung von Kindern. Dabei ging es insbesondere darum, die Auswirkungen einer Betreuung ausschließlich durch die Mutter zu vergleichen mit den Auswirkungen einer externen Betreuung. Das Forschungsnetzwerk bestand aus über dreißig Experten für kindliche Entwicklung von führenden Universitäten aus dem ganzen Land. Sie verbrachten achtzehn Monate damit, die Studie zu konzipieren. Anschließend begleiteten sie fünfzehn Jahre lang über eintausend Kinder und untersuchten dabei regelmäßig deren kognitive Fähigkeiten, sprachliches Vermögen sowie Sozialverhalten. Die Erkenntnisse wurden in Dutzenden von Artikeln veröffentlicht.26 2006 stellten die Wissenschaftler einen Bericht mit der Zusammenfassung ihrer Ergebnisse vor. Darin kamen sie zu dem Schluss, dass sich »Kinder, um die sich ausschließlich die Mutter gekümmert hat, nicht anders entwickelt haben als diejenigen, um die sich auch andere Personen gekümmert haben«.27 Sie fanden keine Unterschiede bei den kognitiven Fähigkeiten, dem Sprachvermögen, der Sozialkompetenz, der Fähigkeit, Beziehungen einzugehen und aufrechtzuerhalten oder bei der Qualität der Mutter-Kind-Bindung.28 Das Verhalten der Eltern –  darunter Väter, die auf ihr Kind eingehen und Mütter, die »das eigenständige Verhalten des Kindes« fördern, sowie Eltern, die sich innerhalb ihrer Ehe emotional nahestehen –  beeinflusst die Entwicklung eines Kindes zwei- bis dreimal stärker als jede Form der Kinderbetreuung.29 Eines der Ergebnisse ist es wert, dass man es langsam liest und vielleicht sogar zweimal: »Die Betreuung ausschließlich durch die Mutter konnte weder mit besseren noch mit schlechteren Ergebnissen bei den Kindern in Verbindung gebracht werden. Folglich gibt es für Mütter, die sich für die Berufstätigkeit entscheiden, keinen Grund zu der Annahme, dass sie dadurch ihren Kindern schaden.«30

				Kinder brauchen unbedingt Eltern, die sich um sie kümmern, sie brauchen Liebe, Fürsorge, Zeit und Aufmerksamkeit. Doch in Vollzeit berufstätige Eltern sind trotzdem noch voll und ganz in der Lage, ihren Kindern eine liebevolle und geborgene Kindheit zu bereiten. Manche Forschungsergebnisse legen sogar nahe, dass sich zwei berufstätige Elternteile sogar vorteilhaft auf die Entwicklung eines Kindes auswirken, vor allem bei Mädchen.31

				Auch wenn ich die Zahlen kenne und vom Kopf her weiß, dass ich meinen Kindern nicht schade, kommt es vor, dass ich mir Sorgen mache wegen meiner Entscheidungen. Einer Freundin von mir ging es genauso, deshalb sprach sie darüber mit ihrem Psychologen. Später berichtete sie davon: »Wie mein Psychologe sagte: Wenn ich mir Sorgen darüber mache, wie oft ich von meinen Kindern getrennt bin, geht es bei der Trennungsangst in Wahrheit mehr um die Mutter als um die Kinder. Wir tun so, als sei das ein Problem für die Kinder, aber tatsächlich kann das eher ein Problem für die Mutter sein.«

				Ich will immer mehr für meine Kinder tun. Aufgrund von beruflichen Verpflichtungen habe ich Arzttermine und Elternabende verpasst und musste auf Dienstreisen fahren, obwohl meine Kinder krank waren. Bisher habe ich noch keine Tanzaufführung versäumt, aber wahrscheinlich wird auch das passieren. Eine Menge Details aus ihrem Leben ist mir auch entgangen. Einmal fragte ich in der Hoffnung auf ein oder zwei bekannte Namen eine Mutter in der Schule, ob sie irgendeines der anderen Kinder aus der ersten Klasse kenne. Sie sagte mir daraufhin zwanzig Minuten lang aus dem Gedächtnis den Namen jedes Kindes auf, mit detaillierten Informationen zu den Eltern und Geschwistern, in welcher Klasse es im Jahr davor war und was es in seiner Freizeit macht. Wie konnte sie das alles nur wissen? War ich eine schlechte Mutter, weil ich davon so gar keine Ahnung hatte? Und warum sollte mich das überhaupt stören?

				Auf die letzte Frage wusste ich eine Antwort. Es störte mich, denn wie die meisten Leute, die eine Wahl haben, bin ich mit meiner nicht vollkommen zufrieden. Etwas später im gleichen Jahr brachte ich meinen Sohn am St. Patrick’s Day in die Schule. Als er in seinem blauen Lieblings-T-Shirt aus dem Auto ausstieg, wies dieselbe Mutter darauf hin: »Er sollte heute grün tragen.« Ich dachte gleichzeitig: Oh, wer zur Hölle kann schon daran denken, dass heute St. Patrick’s Day ist? und Ich bin eine schlechte Mutter.

				Die Schuldgefühle in den Griff zu kriegen kann für Mütter genauso wichtig sein wie das richtige Zeitmanagement. Als ich nach der Geburt wieder arbeiten ging, warnten mich andere berufstätige Mütter, dass ich mich wappnen sollte für den Tag, an dem mein Sohn nach seinem Kindermädchen rufe. Und tatsächlich, als er elf Monate alt war, krabbelte er auf dem Boden des Zimmers herum und stieß sich das Knie an einem Spielzeug. Er schaute hilfesuchend nach oben, weinte, und streckte seine Arme dann nach ihr und nicht nach mir aus. Mir tat das in der Seele weh, doch Dave hielt es für ein gutes Zeichen. Er meinte, wir sind zwar die zentralen Menschen im Leben unseres Sohnes, aber für seine Entwicklung ist es gut, eine Bindung zu einer weiteren Bezugsperson aufzubauen. Ich kann diese Logik durchaus nachvollziehen, vor allem im Rückblick, doch damals hat es einfach nur höllisch weh getan.

				Bis heute zähle ich die Stunden, die ich von meinen Kindern getrennt bin und bin traurig, wenn ich ein Abendessen oder einen ganzen Abend mit ihnen verpasse. Musste ich diese Dienstreise tatsächlich antreten? War diese Rede für Facebook wirklich entscheidend? War diese Besprechung tatsächlich notwendig? Weit davon entfernt, sich Gedanken wegen der verpassten Abende zu machen, findet Dave, dass wir Helden sind, weil wir es so oft zum Abendessen nach Hause schaffen. Unsere unterschiedlichen Sichtweisen sind offenbar unausweichlich in unseren Geschlechtern begründet. Verglichen mit anderen, ist Dave ein außergewöhnlich engagierter Vater. Verglichen mit den meisten Frauen in meiner Lage, bin ich wesentlich seltener mit meinen Kindern zusammen. Eine Studie mit tiefgehenden Befragungen berufstätiger Mütter und Väter in Familien mit doppeltem Einkommen kam zu ähnlichen Ergebnissen. Die Mütter wurden von Schuldgefühlen geplagt, was sie mit ihrer Berufstätigkeit ihrer Familie antaten, die Väter nicht.32 Wie Marie Wilson, Gründerin des White House Project, bemerkt hat: »Zeigen Sie mir eine Frau ohne Schuldgefühle, und ich werde Ihnen einen Mann zeigen.«33

				Ich weiß, dass ich problemlos viel Zeit damit verbringen kann, über all die Dinge nachzudenken, die ich nicht tue. Wie so viele bin ich sehr begabt in Sachen Selbstgeißelung. Und trotz meines riesigen Unterstützungssystems habe ich manchmal das Gefühl, dass aus zu vielen unterschiedlichen Richtungen an mir gezogen wird. Aber wenn ich weniger auf die Konflikte und Kompromisse achte und stattdessen eher zusehe, mich voll und ganz auf die gerade anstehende Aufgabe einzulassen, dann passt alles, und ich bin zufrieden. Ich liebe meinen Beruf und die wunderbaren und faszinierenden Menschen, mit denen ich arbeite. Genauso liebe ich die Zeit mit meinen Kindern. Ein großartiger Tag ist, wenn ich von dem ganzen Irrsinn im Büro nach Hause hetze, mit meiner Familie zu Abend esse und danach mit beiden Kindern auf dem Schoß im Zimmer meiner Tochter im Schaukelstuhl sitze. Gemeinsam schaukeln wir dann und lesen vor … einfach ein stiller (na gut, nicht immer ganz so stiller), fröhlicher Augenblick am Ende ihres Tages. Sie schlummern langsam ein und ich gehe (na gut, ich renne) zurück an meinen Laptop.

				Wenn meine beiden Welten aufeinandertreffen, macht das auch Spaß. Eine Zeitlang lud Mark an Montagabenden zu Strategiesitzungen zu sich nach Hause ein. Weil ich es dann nicht zum Abendessen zu meiner Familie schaffte, kamen meine Kinder ins Büro. Facebook ist unwahrscheinlich familienfreundlich, und meine Kinder glaubten sich im Paradies, umgeben von Pizza, unendlich vielen Süßigkeiten und dem riesigen Haufen Lego, den die Programmierer netterweise mit kleinen Besuchern teilen. Mich freute, dass meine Kinder meine Kollegen und meine Kollegen meine Kinder kennenlernen konnten. Mark hatte meinem Sohn das Fechten beigebracht, und nun übten sie manchmal mit Spielzeugfloretten, was ungeheuer süß aussah. Er brachte meinen Kindern auch diverse Bürostreiche bei, was ein kleines bisschen weniger süß war.

				Ich würde nie behaupten, dass ich jederzeit zu Ruhe oder totaler Aufmerksamkeit fähig bin. Davon bin ich meilenweit entfernt. Aber wenn ich mir in Erinnerung rufe, dass kein Mensch alles kann und mir Prioritäten zu Hause und auf der Arbeit setze, geht es mir besser und ich bin produktiver im Büro und wahrscheinlich auch eine bessere Mutter. Die Arbeiten der Stanford-Professorin Jennifer Aaker zeigen, dass der Schlüssel zur Zufriedenheit ist, sich selbst erreichbare Ziele zu setzen.34 Statt nach Perfektion zu streben, sollten wir Nachhaltiges und Erfüllendes suchen. Die richtige Frage lautet nicht: »Kann ich alles schaffen?«, sondern: »Kann ich das schaffen, was für mich und meine Familie am wichtigsten ist?« Das Ziel besteht darin, Kinder zu haben, die glücklich sind und sich entfalten können. Am St. Patrick’s Day grüne T-Shirts zu tragen ist dagegen vollkommen unwichtig.

				Wenn ich mir eine Definition von Erfolg zu eigen machen müsste, dann: Erfolg bedeutet, so gute Entscheidungen wie möglich zu treffen … und diese dann zu akzeptieren. Die Journalistin Mary Curtis schrieb in der Washington Post, dass der beste Rat laute, dass »Frauen und Männer den ganzen Schuldgefühlstrip sein lassen müssen, auch wenn ihnen die Zeit zwischen den Fingern zerrinnt. Das Geheimnis ist, dass es kein Geheimnis gibt –  es geht einfach darum, das Beste aus dem zu machen, was man hat«.35

				Im Dezember 2010 stand ich neben Pat Mitchell und wartete darauf, auf die Bühne zu gehen, und meinen TED-Talk zu halten. Am Tag zuvor hatte ich meine Tochter im Kindergarten abgeliefert und ihr gesagt, dass ich an die Ostküste fliegen und sie deshalb am Abend nicht sehen würde. Sie hatte sich an mein Bein geklammert und mich gebeten, nicht zu gehen. Dieses Bild konnte ich nicht vergessen und in letzter Sekunde fragte ich Pat, ob ich das in meiner Rede erwähnen solle. »Unbedingt, erzähl die Geschichte«, antwortete Pat. »Auch andere Frauen machen das durch. Du wirst ihnen helfen, wenn du ehrlich zugibst, dass auch du mit so etwas zu kämpfen hast.«

				Ich atmete tief durch und betrat die Bühne. Ich bemühte mich, authentisch zu sein und meine Wahrheit auszusprechen. Ich verkündete dem Saal –  und im Prinzip jedem im Internet – , dass auch ich längst nicht alles hinkriegen würde. Und Pat hatte recht. Es fühlte sich richtig gut an, das nicht nur vor mir selbst einzugestehen, sondern es auch vor anderen auszusprechen.

			

		

	
		
			
				Lasst uns darüber sprechen

				Manchmal wüsste ich gern, wie es wäre, durchs Leben zu gehen, ohne aufgrund meines Geschlechts abgestempelt zu werden. Wenn ich morgens aufwache, frage ich mich nicht: Was mache ich denn heute, als weibliche Geschäftsführerin von Facebook?, aber als solche werde ich von anderen wahrgenommen. Wenn die Leute über eine Pilotin, eine Ingenieurin oder eine Rennfahrerin reden, dann transportiert die Silbe »in« immer auch etwas Überraschendes. Männer hingegen werden im Berufsleben selten durch diese Geschlechterbrille gesehen. Eine Google-Suche nach »männlicher Vorstandsvorsitzender von Facebook« liefert folgendes Ergebnis: »Es wurden keine mit Ihrer Suchanfrage übereinstimmenden Ergebnisse gefunden.«

				Gloria Steinem meinte einmal: »Wer Macht hat, nimmt sich das Substantiv –  und die Norm – , während die weniger Mächtigen ein Adjektiv bekommen.«1 Da niemand als weniger mächtig wahrgenommen werden möchte, lehnen viele Frauen die Geschlechteridentifikation ab und bestehen darauf: »Ich sehe mich selbst nicht als Frau. Ich sehe mich selbst als Romanautor / Sportler / Experte / was auch immer.« Damit haben sie recht. Kein Mensch will, dass die eigenen Erfolge relativiert werden. Wir wollen alle einfach nur das Substantiv sein. Aber die Welt hat eben ihre Mittel und Wege, um Frauen daran zu erinnern, dass sie Frauen sind und Mädchen daran, dass sie Mädchen sind.

				Zwischen meinem vorletzten und letzten Jahr auf der Highschool arbeitete ich in Washington für William Lehman, den Abgeordneten meines Heimatwahlkreises. Präsident des Repräsentantenhauses war zu der Zeit der legendäre Tip O’Neill, ein Abgeordneter aus Massachusetts. William Lehman versprach mir, mich ihm vor Ende des Sommers vorzustellen. Doch die Zeit verging, und nichts geschah. Und es geschah einfach nichts. Dann, am allerletzten Tag der Sitzungsperiode, löste er sein Versprechen ein. Im Foyer vor dem Plenarsaal des Repräsentantenhauses zog er mich auf die Seite, damit ich den Parlamentspräsidenten O’Neill kennenlernen konnte. Ich war nervös, doch Lehman beruhigte mich, indem er mich so nett wie möglich vorstellte und dem Parlamentspräsidenten erzählte, dass ich den ganzen Sommer über hart gearbeitet hätte. Der Parlamentspräsident schaute mich an, langte dann zu mir herüber und tätschelte meinen Kopf. Er wandte sich an den Abgeordneten und bemerkte: »Sie ist hübsch.« Dann widmete er seine Aufmerksamkeit wieder mir und stellte genau eine Frage: »Bist du so ein Pom-Pom-Mädchen?«

				Ich war am Boden zerstört. Wenn ich heute daran zurückdenke, ist mir klar, dass seine Worte nett gemeint waren und mir schmeicheln sollten, aber in dem Moment fühlte ich mich nur herabgesetzt. Ich wollte Anerkennung für meine Leistung. »Nein«, antwortete ich, »dafür lerne ich zu viel.« Dann überkam mich Panik, weil ich so mit dem Mann geredet hatte, der die Nummer drei im Staat war. Doch niemand schien von meiner barschen und sicher nicht sonderlich schlauen Antwort Notiz zu nehmen. Der Parlamentspräsident tätschelte mir nur den Kopf –  schon wieder! –  und ging seines Weges. Mein Abgeordneter strahlte.

				Selbst für mich als Teenager war diese Art Sexismus von gestern. Der Parlamentspräsident wurde 1912 geboren, acht Jahre bevor Frauen das Wahlrecht erhielten. Als ich ihm im Foyer des Congress begegnete, hatte sich die Gesellschaft (im Großen und Ganzen) gewandelt. Dass Frauen alles können, was Männer können, war offensichtlich. In meiner Kindheit gab es unzählige Premieren –  Golda Meir in Israel, Geraldine Ferraro als Vizepräsidentschaftskandidatin im Wahlkampf von Präsidentschaftskandidat Mondale, Sandra Day O’Connor am Obersten Gerichtshof, Sally Ride im Weltall.

				Angesichts all dieser Fortschritte begann ich mein Studium in dem Glauben, die Feministinnen der Sechziger und Siebziger hätten die Chancengleichheit für meine Generation schon erreicht. Und dennoch, hätte mich irgendjemand als Feministin bezeichnet, hätte ich das schnell korrigiert. Laut der Soziologin Marianne Cooper (die mit ihren Forschungsergebnissen auch maßgeblich zu diesem Buch beigetragen hat) ist das bis heute die gängigste Reaktion. In ihrem Artikel aus dem Jahr 2011, »The New F-Word« (»Das neue F-Wort«), schreibt Marianne über ihre Englisch-Professorin am College, Michele Elam. In ihrem Seminar »Einführung in die Feministischen Studien« fiel dieser Professorin etwas Seltsames auf. Obwohl ihre Studenten genug Interesse am Thema Gleichberechtigung der Geschlechter hatten, um ein ganzes Seminar dazu zu belegen, fühlten sich sehr wenige »damit wohl, das Wort ›Feminismus‹ zu benutzen. Und noch ›weniger bezeichneten sich selbst als Feministinnen oder Feministen‹.« Wie Professor Elam bemerkte, »war es‚ als ob als Feminist bezeichnet zu werden, für denjenigen bedeutete, einen widerlichen Spitznamen verpasst bekommen zu haben«.2

				Es klingt wie ein Witz: Haben Sie von der Frau gehört, die ein Seminar in Feministischen Studien belegt hat und wütend wurde, wenn man sie als Feministin bezeichnet hat? Aber als ich auf dem College war, lebte ich mit genau dem gleichen Widerspruch. Einerseits gründete ich eine Gruppe, die mehr Frauen dazu ermutigen sollte, Wirtschaftswissenschaften oder Politikwissenschaft als Hauptfach zu wählen. Andererseits hätte ich bestritten, in irgendeiner Weise Feministin zu sein. Auch keine meiner Freundinnen auf dem College sah sich selbst als Feministin. Es macht mich traurig, dass wir die Repressalien gegen Frauen um uns herum damals nicht gesehen haben.3 Wir nahmen die hässliche Karikatur der BH-verbrennenden, humorlosen und männerhassenden Feministin einfach hin. Diesem Vorbild wollten wir nicht nacheifern –  auch deswegen, weil so jemand wohl kaum einen Freund abbekommen würde. Fürchterlich, ich weiß –  welch traurige Ironie, dass der Feminismus abgelehnt wird, um die Aufmerksamkeit und Zustimmung von Männern zu gewinnen. Zu unserer Verteidigung kann ich sagen, dass meine Freundinnen und ich naiverweise glaubten, dass Feministinnen überflüssig geworden waren. Fälschlicherweise dachten wir, es gäbe nichts mehr, wofür man kämpfen müsse.

				Diesem Glauben hing ich auch bei meinem Einstieg ins Berufsleben noch an. Ich ging davon aus, falls es doch noch Sexismus gäbe, würde ich einfach beweisen, dass er falsch ist. Ich würde meine Aufgaben erledigen, und zwar gut. Ich wusste damals nicht, dass das Problem zu ignorieren eine klassische Überlebenstechnik ist. Innerhalb traditioneller Institutionen hing Erfolg häufig davon ab, ob es einer Frau gelang, ihre Meinung für sich zu behalten und sich schön anzupassen –  oder umgangssprachlich ausgedrückt, ob sie »einer von den Jungs« war. Die ersten Frauen in der Wirtschaft trugen maskuline Anzüge und Hemden mit Knopfleiste. Eine gestandene Bankerin erzählte mir einmal, dass sie ihr Haar zehn Jahre lang zum Dutt gebunden trug. Niemandem sollte auffallen, dass sie eine Frau ist. Und auch wenn sich die Kleiderordnung entspannt hat, haben Frauen immer noch Angst davor, zu stark aufzufallen. Ich kenne eine Ingenieurin bei einem Start-up-Unternehmen in der Technologiebranche, die vor der Arbeit ihre Ohrringe ablegt, damit nichts ihre Kollegen daran erinnert, dass sie –  psssst! –  kein Mann ist.

				Zu Beginn meiner Karriere wurde mein Geschlecht selten wahrgenommen (abgesehen von einzelnen Kunden, die mich mit ihrem Sohn verkuppeln wollten). Maskuline Anzüge waren nicht mehr in Mode, genauso wenig wie versteckte oder auch betonte Weiblichkeit. Nie hatte ich eine Frau als direkte Vorgesetzte –  kein einziges Mal in meiner gesamten Karriere. Bei meinen Jobs gab es Frauen auf höheren Posten, aber ich war nicht dicht genug dran, um beobachten zu können, wie sie im Alltag mit dieser Frage umgingen. Ich wurde nie auch nur zu einer einzigen Besprechung eingeladen, in der es um das Thema »Geschlecht« ging, und ich kann mich an keinerlei spezielle Programme für Frauen erinnern. Das schien auch in Ordnung so. Wir hatten uns angepasst, es gab keinen Grund, Aufmerksamkeit auf uns zu ziehen.

				Doch auch wenn das Thema Geschlecht nicht offen angesprochen wurde, es lauerte nach wie vor unter der Oberfläche. Nach und nach fielen mir unterschiedliche Einstellungen gegenüber Frauen auf. Mir fiel auf, wie oft Angestellte nicht aufgrund ihrer objektiven Leistung bewertet wurden, sondern anhand des subjektiven Kriteriums, wie gut sie sich angepasst hatten. Da der sommerliche Betriebsausflug bei McKinsey zum Hochseefischen ging und die meisten Firmenessen mit Whiskeytrinken und Zigarrenrauchen endeten, tat ich mich manchmal schwer mit der Anpassung. Eines Abends, ermutigt von meinen männlichen Partnern, nahm ich einen Zug von einer Zigarre –  genau wie einer von den Jungs. Nur, dass mir vom Rauchen schlecht wurde und ich tagelang nach Zigarrenrauch stank. Wenn das Anpassung war, dann ohne mich.

				Auch anderen schien klar zu sein, dass ich nicht einer von den Jungs war. Als ich 1999 zur Stabschefin im Finanzministerium ernannt wurde, meinten mehrere Leute zu mir: »Dass du eine Frau bist, hat da ja sicherlich geholfen.« Das konnte einen wirklich wütend machen. Es war vielleicht nicht böse gemeint, aber die Implikation war dennoch offensichtlich: Ich hatte die Stelle nicht aufgrund meiner Qualifikationen bekommen. Außerdem gab es sicher für jeden, der mir meinen »Vorteil« offen ins Gesicht sagte, ein Dutzend andere, die darüber weniger höflich hinter meinem Rücken sprachen. Ich dachte über mögliche Reaktionen meinerseits nach. Ich hätte erklären können, dass es meinem Kenntnisstand nach im Finanzministerium keine institutionalisierte positive Diskriminierung für Frauen gab. Ich hätte erwähnen können, dass meine Qualifikationen denen meiner männlichen Vorgänger entsprachen. Falls die Zeit ausgereicht hätte, hätte ich von der jahrhundertelangen Diskriminierung gegen Frauen erzählen können. Oder ich hätte der Person einfach eine kleben können. Jede dieser Optionen habe ich mindestens einmal ausprobiert. Na gut, die Ohrfeige nicht. Doch von denen, die ich versucht habe, hat keine einzige funktioniert.

				In dieser Situation konnte ich ganz einfach nicht gewinnen. Dass ich eine Frau bin, konnte ich nicht leugnen. Selbst wenn ich es versucht hätte, hätten es die Leute herausgefunden. Und mich zu verteidigen hätte so … defensiv gewirkt. Mein Bauchgefühl und auch die Signale von anderen warnten mich, dass ich beim Ausdiskutieren wie eine verbissene Feministin ausgesehen hätte. Und das wollte ich immer noch nicht. Ich hatte zudem Bedenken, dass man meinen Verweis auf die Nachteile, mit denen Frauen im Berufsleben konfrontiert werden, als Gejammer oder gar als Wunsch nach einer Sonderbehandlung hätte fehldeuten können. Also ignorierte ich die Kommentare. Ich senkte den Kopf und stürzte mich in die Arbeit.

				Dann, als die Jahre vergingen, zogen sich immer mehr Freundinnen und Kolleginnen aus dem Berufsleben zurück. Einige gingen, weil sie das so wollten. Andere gingen aus Frust, vergrault von Unternehmen, die keine Flexibilität ermöglichten –  und wurden zu Hause mit offenen Armen von Partnern empfangen, die sich nicht an Hausarbeit und Kindererziehung beteiligten. Wieder andere blieben, aber schraubten ihre Ambitionen zurück, um übergroßen Anforderungen gerecht zu werden. Ich sah, wie das Versprechen von Führungspositionen für Frauen meiner Generation zerfiel. Als ich ein paar Jahre bei Google war, wurde mir klar, dass sich das Problem nicht in Luft auflösen würde. Daher entschied ich mich, auch wenn mir der Gedanke immer noch Angst machte, dass die Zeit der gesenkten Köpfe nun vorbei sei, und ich mich zu Wort melden müsse.

				Zum Glück befand ich mich in guter Gesellschaft. Meinen Kolleginnen Susan Wojcicki und Marissa Mayer fiel 2005 ebenfalls auf, dass sämtliche Redner, die den Campus von Google besuchten, großartig, berühmt –  und fast immer männlich waren. Als Reaktion darauf gründeten wir Women@Google und luden zum Start der neuen Reihe Lichtgestalten wie Gloria Steinem und Jane Fonda ein, die gerade das Women’s Media Center aufbauten. Als ehemalige Aerobic-Trainerin war ich begeistert, Jane Fonda kennenzulernen –  und zog die ganze Zeit den Bauch ein. Nach allem, was ich von der Frauenbewegung wusste, erwartete ich, dass Gloria Steinem eindrucksvoll und brillant sein würde, was sie auch war. Aber sie war auch charmant, lustig und warmherzig –  das genaue Gegenteil meines kindischen Bildes der humorlosen Feministin.

				Nach der Veranstaltung von Women@Google lud mich Gloria ein, eine Rede am Women’s Media Center in New York zu halten. So hingerissen, wie ich von ihr war, sagte ich ohne zu zögern zu. Am Tag vor der Rede fuhr ich mit Kim Malone Scott, der PR-Chefin von Google, zum Flughafen. Kim ist eine erfahrene Redenschreiberin, und so ging ich davon aus, dass sie mir während des Fluges beim Entwurf einer Rede helfen würde. Bis ich mit der Aufarbeitung meiner ganzen E-Mails durch war, war es allerdings beinahe Mitternacht. Ich wandte mich hilfesuchend an Kim und musste feststellten, dass sie eingeschlafen war. Lange bevor es durch Facebook populär wurde, überlegte ich, ob ich sie anstupsen sollte. Aber ich brachte es nicht übers Herz, sie zu wecken. Ich starrte auf den leeren Bildschirm meines Computers und war total verloren. Noch nie hatte ich öffentlich darüber gesprochen, was es bedeutet, eine Frau zu sein. Kein einziges Mal. Ich hatte keinerlei vorformulierte Gedanken oder Notizen, auf denen ich aufbauen konnte. Dann wurde mir klar, wie bezeichnend das war … und dass ich eigentlich eine ganze Menge zu sagen hatte.

				Meine Rede am nächsten Tag begann ich mit der Feststellung, dass man uns in der Berufswelt Anpassung beibringt. Allerdings würde ich immer öfter darüber nachdenken, ob das wirklich die richtige Herangehensweise sei. Ich sagte laut und deutlich, dass es zwischen Männern und Frauen Unterschiede gibt, sowohl in ihrem Verhalten als auch in der äußeren Wahrnehmung ihres Verhaltens. Ich erklärte, dass ich diese Dynamiken in der Berufswelt durchaus sehe. Aber um die Probleme lösen zu können, müssten wir über das Thema Geschlecht reden können, ohne dass die Leute glauben, wir riefen um Hilfe, wollten eine Sonderbehandlung oder sie gleich verklagen. An diesem Tag sprudelte ziemlich viel aus mir heraus. Dann kehrte ich nach Nordkalifornien zurück und führte die Diskussion erst einmal nicht weiter.

				In den vier Jahren, die dann folgten, hielt ich zwei Vorträge über Frauen am Arbeitsplatz, beide hinter verschlossenen Türen im nahe gelegenen Stanford und vor einem Publikum, das aus weiblichen Fachkräften bestand. Dann rief mich eines Tages Pat Mitchell an und erzählte mir, dass sie TED-Women aufbaue. Sie lud mich ein, über soziale Medien zu sprechen. Ich antwortete, ich hätte ein anderes Thema im Kopf. Ich entwarf eine Rede darüber, wie Frauen im Berufsleben Erfolg haben können (eine Rede, die TED später »Warum wir zu wenig weibliche Führungskräfte haben« genannt hat). Schnell war ich begeistert. Und genauso schnell fand ich heraus, dass niemand meine Begeisterung teilte. Freunde und Kollegen –  männlich wie weiblich –  warnten mich, dass diese Rede meiner Karriere schaden würde, weil ich damit augenblicklich in der Schublade für weibliche Geschäftsführerinnen landen würde statt in der für richtige Führungspersönlichkeiten aus der Wirtschaft. Mit anderen Worten: Ich würde mich nicht anpassen.

				Ich hatte durchaus Sorge, dass sie recht haben könnten. Bei TED zu sprechen war etwas anderes als meine bisherigen öffentlichen Reden. Auch wenn ich vor einem mir wohlgesonnenen Publikum sprechen würde, könnte man die Rede anschließend im Internet abrufen, wirklich jeder konnte sie sehen, bewerten und kritisieren.

				Bei Facebook nahmen nur wenige Leute Notiz von meinem TED-Talk, und diejenigen reagierten positiv. Doch außerhalb von Facebook formierten sich die Kritiker. Einer meiner ehemaligen Kollegen aus dem Finanzministerium rief an und erzählte, dass »andere« –  natürlich nicht er –  sich fragten, warum ich öfter über Frauenfragen als über Facebook redete. Ich war seit zweieinhalb Jahren bei dem Unternehmen und hatte unzählige Reden darüber gehalten, wie man Marketingstrategien an die Vernetzung in sozialen Netzwerken anpasst, und genau eine Rede über Geschlechterfragen. Jemand anderes fragte mich: »Und das ist jetzt also dein Ding?«

				Damals wusste ich nicht, was ich sagen sollte. Heute würde ich darauf mit »ja« antworten. Ich habe das zu meinem »Ding« gemacht, weil wir den Status quo verändern müssen. Still zu sein und sich anzupassen war vielleicht tatsächlich das Einzige, was der ersten Generation Frauen in der Wirtschaft übrigblieb; in manchen Fällen ist das vielleicht auch heute noch der sicherste Weg. Aber für die Gesamtheit der Frauen zahlt sich diese Strategie nicht aus. Stattdessen müssen wir den Mund aufmachen, die Hindernisse für Frauen klar benennen und Lösungen finden.

				Die Reaktionen auf meinen TED-Talk haben mir bewiesen, dass man etwas bewirkt, wenn man diese Fragen offen anspricht. Viele Frauen haben das Video an Freundinnen, Kolleginnen, Töchter und Schwestern weitergeleitet. Ich bekam E-Mails und Briefe von Frauen aus der ganzen Welt, die mir erzählen wollten, wie es ihnen ergangen ist und wie sie den Mut gefunden haben, Gelegenheiten zu nutzen, sich mit an den Tisch zu setzen und stärker an sich zu glauben.

				Einer meiner Lieblingsbriefe kam von Sabeen Virani. Sie ist Beraterin in Dubai und die einzige Frau in einem Büro mit über dreihundert Angestellten. Meine Geschichte des Managers, der mir nicht sagen konnte, wo die Damentoilette ist, hatte sie unmittelbar angesprochen. An ihrem Arbeitsplatz gäbe es überhaupt keine Damentoilette, schrieb sie. Sabeen erzählte, wie ein Kunde ihr Team während der ersten Woche eines Projekts zum Essen einlud, sie selbst jedoch nicht mitkommen konnte, weil Frauen das Restaurant nicht betreten durften. So viel zum Thema am Tisch sitzen –  sie durfte noch nicht einmal mit ins Restaurant! Einige der Kollegen verhielten sich Sabeen gegenüber offen feindselig, andere ignorierten sie einfach. Doch anstatt aufzugeben und sich in ein Büro mit freundlicherer Atmosphäre versetzen zu lassen, beschloss sie, allen zu beweisen, dass Frauen kompetente Fachkräfte sind. Am Ende gelang es ihr, ihre Kollegen für sich einzunehmen, und nur für sie richtete der Kunde eine Damentoilette ein. Sie schickte mir ein Foto von sich, auf dem sie vor einer Tür mit einem ausgedruckten Schild steht, auf dem schlicht und einfach »Toilette nur für Frauen« steht.

				Es war zudem enorm befriedigend, dass auch Männer positiv auf die Rede reagierten. Dr. John Probasco von der Medical School der Johns Hopkins Universität erzählte mir, dass ihm die Sache mit den sich zögerlich meldenden Frauen bekannt vorgekommen sei. Daher hatte er beschlossen, in seinen Fragerunden das alte System mit dem Handheben abzuschaffen. Stattdessen rief er nun in gleichem Maße männliche und weibliche Studierende auf. Schnell wurde ihm klar, dass die Frauen die Antworten genauso gut –  oder sogar besser –  wussten als die Männer. Innerhalb eines Tages gelang es ihm, die Beteiligung der Frauen zu steigern. Indem er nur eine Kleinigkeit an seinem Verhalten geändert hatte, veränderte er die ganze Dynamik.

				Mit dieser »Nudge-Technik« können sich weitreichende Veränderungen ergeben, kleine Maßnahmen ermutigen die Menschen, sich in entscheidenden Augenblicken ein bisschen anders zu verhalten.4 Einfach offen über Verhaltensmuster zu sprechen bringt das Unbewusste ins Bewusstsein. Zum Beispiel gibt es bei Google das ungewöhnliche System, dass sich Informatiker selbst für Beförderungen vorschlagen können. Dabei fiel auf, dass sich Männer schneller vorschlugen als Frauen. Das Managementteam von Google informierte die weiblichen Angestellten über diese Zahlen, woraufhin die Zahl der Frauen, die sich selbst vorschlugen, signifikant anstieg und fast das Niveau der Männer erreichte.

				Das ganze Feedback von TED überzeugte mich, dass ich mich weiterhin zu Wort melden und andere ermutigen sollte, es mir gleichzutun. Wir müssen den Stillstand überwinden. Indem man redet, kann man das Denken verändern, was wiederum das Verhalten verändern kann, und das wiederum kann Institutionen verändern.

				Ich weiß, dass es nicht einfach ist. Jeder, der an seinem Arbeitsplatz Geschlechterfragen zur Sprache bringt, begibt sich auf dünnes Eis. Dem Thema an sich wohnt ein Paradox inne, weil es uns zwingt, Unterschiede anzuerkennen, während wir gleichzeitig gleich behandelt werden wollen. Frauen, vor allem in Einstiegspositionen, befürchten, dass sie als unprofessionell wahrgenommen werden oder es so aussieht, als ob sie anderen die Schuld in die Schuhe schieben wollten, wenn sie Geschlechterfragen ansprechen. Ich habe viele Frauen erlebt, die ihrem Frust darüber Luft gemacht haben, dass man sie tagtäglich im Beruf unterschätzt und sogar erniedrigt. Wenn ich sie dann fragte, ob sie irgendeine dieser Klagen ihren Vorgesetzten gegenüber geäußert hätten, antworteten sie: »Oh nein! Das geht nicht.« Es gibt so viel Angst, dass wer den Mund aufmacht, die Situation verschlimmert oder sogar benachteiligt oder gar gekündigt wird. Die Ungerechtigkeit zu ertragen scheint die sicherere Wahl zu sein.

				Für Männer kann es sogar noch schwieriger sein, das Thema anzusprechen. Ein Freund von mir, der eine große Organisation leitet, gestand mir einmal: »Es ist leichter, in der Öffentlichkeit über dein Liebesleben zu reden als über Geschlechterfragen.« Er wollte mit diesem Satz nicht zitiert werden, was zeigt, dass er wirklich gemeint hat, was er da sagte. Vittorio Colao, Vorstandsvorsitzender von Vodafone, erzählte mir, dass er meinen TED-Talk seinem höheren Management gezeigt habe, weil er meine Überzeugung teile, dass sich Frauen mitunter selbst ausbremsen. Er ist davon überzeugt, dass es leichter ist, diese Botschaft von einer Frau und nicht von einem Mann zu hören. Seine Überlegung ist berechtigt. Hätte ein Mann die gleiche Botschaft überbracht oder auch nur leise angedeutet, dass Frauen eventuell Dinge tun könnten, die ihre Optionen begrenzen, wäre er sicherlich an den Pranger gestellt worden.

				Nicht darüber zu sprechen hieße, sich selbst zu schaden und jeden Fortschritt zu verhindern. Wir müssen reden und zuhören und diskutieren und widerlegen und belehren und lernen und uns weiterentwickeln. Und da die Mehrheit der Manager Männer sind, müssen wir zusehen, dass sie sich wohl fühlen, wenn sie diese Themen mit weiblichen Angestellten direkt ansprechen. Wenn eine Frau am Ende des Raumes sitzt, muss ein Mann in der Lage sein, sie mit an den Tisch zu holen und zu erklären, warum er das tut, damit sie sich beim nächsten Mal direkt an den Tisch setzt.

				Ken Chenault, Vorstandsvorsitzender von American Express, ist ein Vorreiter an dieser Front. Ken gibt offen zu, dass in Besprechungen Männer wie Frauen eher andere Frauen unterbrechen und einem Mann Anerkennung für eine Idee zollen, die ursprünglich von einer Frau eingebracht wurde. Wenn er diese Art von Verhalten beobachtet, unterbricht er die Besprechung und weist darauf hin. Kommt so etwas von oben, denken die Angestellten wirklich zwei Mal darüber nach. Eine weibliche Nachwuchskraft (oder auch ein Mann auf einer Einstiegsposition) kann ebenfalls eingreifen, wenn eine Kollegin unterbrochen wird. Freundlich, aber bestimmt, kann sie zu der Gruppe sagen: »Bevor wir weitermachen, würde ich gerne hören, was die Dame zu sagen hatte.« Derartige Eingriffe sind dann nicht nur zum Vorteil der Führungskraft. Sie können auch das Standing der jüngeren Frau verbessern, denn sich für jemand anderes einzusetzen, zeugt gleichermaßen von Selbstbewusstsein und von Gemeinsinn. Die jüngere Frau erscheint sowohl kompetent als auch sympathisch.

				Bei Facebook bringe ich den Managern bei, Frauen zu ermutigen, über Familienplanung zu sprechen und sie dabei zu unterstützen, sich weiterhin beruflich zu engagieren. Ich stelle es den Männern frei, mich zu zitieren, falls es sich für sie falsch anfühlt, wenn die Worte aus ihrem Mund kommen. Trotzdem ist diese Herangehensweise eine Art Krücke und lässt sich nicht auf andere Unternehmen übertragen. Es wäre von Vorteil, wenn es jedem gestattet wäre, über dieses Thema sowohl in der Öffentlichkeit als auch hinter verschlossenen Bürotüren zu sprechen.

				Ein Stolperstein ist der Umstand, dass viele Leute die Arbeitswelt weitgehend für eine Meritokratie halten, also auf Individuen und nicht auf Gruppen schauen und glauben, dass unterschiedliche Ergebnisse von der Leistung abhängen und nicht vom Geschlecht. Männer an der Spitze sind sich der Vorteile, die sie aufgrund ihres Geschlechts genießen, häufig nicht bewusst. Das kann sie wiederum blind machen für die Nachteile, die damit einhergehen, dass »frau« eine Frau ist. Frauen weiter unten in der Hierarchie glauben zudem, dass die Männer an der Spitze das Recht auf diese Positionen haben. Deswegen versuchen sie, für ihren Aufstieg die Spielregeln einzuhalten und härter zu arbeiten, statt Fragen zu stellen oder Bedenken angesichts möglicher Vorurteile zu äußern. In dieser Situation machen sich alle mitschuldig und halten ein ungerechtes System am Leben.

				Gleichzeitig müssen wir aufpassen, nicht in jede Diskussion die Geschlechterfrage einzubringen. Ich kenne einen Vorstandsvorsitzenden, dem es außerordentlich am Herzen liegt, Frauen einzustellen und zu fördern. Als eine seiner Angestellten ein Verhandlungsgespräch damit begann, dass sie eine höhere Position bekommen müsse und zu niedrig eingestuft sei, weil sie eine Frau sei, zwang ihn das sofort in die Defensive. Sie sprach ihre Wahrheit aus, doch in diesem Fall war ihre Wahrheit eine Unterstellung mit juristischen Implikationen. Sobald sie das Thema in dieser Form angeschnitten hatte, blieb dem Vorstandsvorsitzenden nichts anderes übrig, als die freundschaftliche Unterredung abzubrechen und die Personalabteilung mit ins Boot zu holen. Wahrscheinlich hätte es ihr mehr gebracht, zunächst zu erklären, was das Unternehmen an ihr habe, und dann um die Beförderung zu bitten.

				Auch heute noch führt die Erwähnung von Geschlechterfragen in beruflichen Situationen oft dazu, dass sich die Leute sichtlich unwohl fühlen. Man muss aber vielen Institutionen zugutehalten, dass sie die Angestellten für diese Fragen stark sensibilisiert haben, insbesondere für sexuelle Belästigung. Doch während Seminare von der Personalabteilung das Bewusstsein wecken und zum Schutz der Angestellten beitragen können, schwebt damit auch die Drohung juristischer Schritte über diesem Thema. Das kann eine echte Hürde vor derartigen Gesprächen darstellen. Bundes- wie Ländergesetze, die dazu da sind, Angestellte vor Diskriminierung zu schützen, legen eigentlich nur fest, dass ein Arbeitgeber keine Entscheidungen aufgrund bestimmter, festgelegter Charakteristika wie Geschlecht, Schwangerschaft und Alter treffen darf. Doch die Unternehmen gehen häufig noch einen Schritt weiter und legen ihren Managern nahe, in diesem Zusammenhang gar keine Fragen zu stellen. Jeder, der auch nur freundlich »Sind Sie verheiratet?« oder »Haben Sie Kinder?« fragt, kann später beschuldigt werden, auf dieser Grundlage eine Personalentscheidung getroffen zu haben. Im Ergebnis kann ein Manager, der versucht, einer weiblichen Angestellten mit einem Hinweis auf einen geschlechterbedingten Unterschied in ihrem Auftreten zu helfen, genau dafür der Diskriminierung beschuldigt werden.

				Als ich zum ersten Mal eine zukünftige Mitarbeiterin fragte, ob sie bald Kinder haben wolle, war ich mir darüber im Klaren, dass ich damit mich und mein Unternehmen einem juristischen Risiko aussetzte. Im Gegensatz zu vielen anderen Frauen war ich in der Position, dieses Risiko einschätzen zu können, und beschloss, es einzugehen. Die Gesetze, die Frauen, Minderheiten und Menschen mit Behinderung vor Diskriminierung schützen, sind absolut notwendig, und ich möchte niemandem nahelegen, sie zu umgehen. Doch habe ich eben auch miterlebt, wie sie jegliche Diskussion erschweren können, manchmal sogar zum Nachteil genau der Menschen, die sie eigentlich schützen sollen. Ich habe keine Lösung für dieses Dilemma und überlasse es den Politikern und Juristen, es zu lösen. Jedenfalls bin ich überzeugt davon, dass es ernsthafte Aufmerksamkeit verdient hat, damit wir mit solchen Fragen auf eine Art und Weise umgehen können, die Schutz bietet, ohne zu unterdrücken.

				Die meisten Leute stimmen zu, dass es tatsächlich einen geschlechtsbezogenen Verzerrungseffekt gibt … bei anderen. Wir selbst hingegen würden uns von derart oberflächlichen und unaufgeklärten Meinungen niemals beeinflussen lassen. Aber so ist es. Unsere Vorstellungen von Männlichkeit und Weiblichkeit beeinflussen bei der Arbeit im Umgang mit Kollegen und in ihrer Bewertung. Eine Studie aus dem Jahr 2012 ergab, dass Wissenschaftler beider Geschlechter den männlichen Bewerber besser einschätzten, wenn sie für die Besetzung eines Laborleiterpostens identische Lebensläufe von einem männlichen und einer weiblichen Studierenden bewerteten. Obwohl die beiden Studenten über die gleichen Qualifikationen und Berufserfahrung verfügten, hielten die Wissenschaftler die Studentin für weniger kompetent, boten ihr ein niedrigeres Einstiegsgehalt an und waren weniger geneigt, sich als Mentoren zu engagieren.5 Andere Studien zu Jobbewerbern, Kandidaten für Stipendien und Musikern bei Orchestervorspielen führen zur gleichen Schlussfolgerung: Vom Gender Bias hängt ab, wie wir Leistung bewerten, und dies führt üblicherweise dazu, dass wir Männer besser einschätzen als Frauen.6 Auch heute noch führen Bewertungen ohne offengelegtes Geschlecht für Frauen zu besseren Resultaten.7 Leider sind für die meisten Stellen persönliche Vorstellungsgespräche nötig.

				Wir alle, mich eingeschlossen, sind voreingenommen, ob wir es nun zugeben oder nicht. Und wenn wir glauben, dass wir objektiv sind, können wir in Wahrheit alles noch schlimmer machen. Dadurch entsteht, was Sozialwissenschaftler den »blinden Fleck für Bias-Phänomene« nennen. Dieser blinde Fleck verleitet Menschen dazu, sich zu sehr auf ihre eigene Objektivität zu verlassen. Dadurch versäumen sie es, Verzerrungen auszugleichen.8 Für den Posten des Polizeichefs sollten identisch dargestellte männliche und weibliche Kandidaten bewertet werden. Tatsächlich zeigten die Befragten, die von sich behaupteten, am wenigsten voreingenommen zu sein, einen größeren geschlechterverzerrten Effekt (Gender Bias) zugunsten männlicher Kandidaten. Das ist nicht nur kontraproduktiv, es ist auch sehr gefährlich. Die Befragten aus eben jener Studie veränderten sogar die Bewertungskriterien, um Männern einen Vorteil zu gewähren. Wenn ein männlicher Kandidat hervorragende Bildungsergebnisse vorweisen konnte, wurde diese Qualifikation als entscheidend für den Erfolg als Polizeichef angesehen. Wenn die Bildungsergebnisse des männlichen Kandidaten nicht ganz so gut waren, wurde diese Qualifikation als weniger wichtig bewertet. Diese Art der Bevorzugung kam bei weiblichen Kandidaten nicht vor. Wenn überhaupt nur das Gegenteil. Wenn eine Frau über eine bestimmte Fähigkeit oder Erfahrungsgrundlage verfügte, dann war diese Qualität von eher geringerem Wert. Die ärgerliche Erkenntnis aus dieser Studie ist, dass »Leistung« unbewusst manipuliert werden kann, um Diskriminierung zu rechtfertigen.9

				Sozialwissenschaftler stoßen andauernd auf weitere Beispiele für derartige Verzerrungen. In einer Reihe von Studien wurden im Jahr 2012 Männer in »moderneren« Ehen (Männer, deren Ehefrauen in Vollzeit außer Haus arbeiten) mit Männern aus »traditionelleren« Ehen (Männer, deren Ehefrauen zu Hause bleiben) verglichen. Die Wissenschaftler wollten herausfinden, ob beim Mann die Aufgabenverteilung innerhalb der Ehe sein Verhalten im Beruf beeinflusst. Das tat sie. Verglichen mit Männern in modernen Ehen hielten Männer in traditionelleren Ehen die Berufstätigkeit von Frauen für weniger gut. Zudem beförderten sie häufiger qualifizierte weibliche Angestellte nicht und fanden mit größerer Wahrscheinlichkeit, dass Unternehmen mit einem höheren Prozentsatz weiblicher Angestellter weniger gut funktionieren. Die Wissenschaftler spekulieren, dass Männer in traditionellen Ehen Frauen nicht unverhohlen ablehnend gegenüberstehen, sondern stattdessen »wohlwollende Sexisten« sind –  mit durchaus positiven, aber eben überholten Ansichten über Frauen.10 (Ein weiterer Begriff, der mir untergekommen ist: »frauenfeindlicher netter Kerl«.) Diese Männer glauben unter Umständen sogar, dass Frauen ihnen auf manchen Gebieten überlegen sind, zum Beispiel im Bereich des moralischen Denkens, und halten sie deswegen für besser geeignet, Kinder großzuziehen –  und daher vielleicht auch weniger geeignet für beruflichen Erfolg.11 Höchstwahrscheinlich ist Männern mit solch einer Haltung gar nicht klar, dass sie ihren Kolleginnen mit ihren bewussten und unbewussten Überzeugungen schaden.

				Eine weitere Verzerrung entsteht durch unsere Neigung, mit Leuten arbeiten zu wollen, die uns ähnlich sind. Die Beratungsfirma Innovisor hat in neunundzwanzig Ländern Untersuchungen durchgeführt und Folgendes herausgefunden: Wenn Männer und Frauen Kollegen für die Zusammenarbeit auswählen sollen, wählen beide mit signifikant höherer Wahrscheinlichkeit jemanden mit dem gleichen Geschlecht.12 Dabei erbringen gemischte Gruppen häufig bessere Leistungen.13 Mit diesem Wissen bewaffnet, sollten Manager aktiver darauf hinwirken, dass ihre Teams gemischt sind. Oder zumindest sollten die Manager auf diese Tendenz hinweisen, damit die Angestellten motiviert werden, ein paar ihrer Gewohnheiten über Bord zu werfen.

				Meine eigenen Versuche, auf den Geschlechter-Bias hinzuweisen, haben mir mehr Augenrollen seitens meiner Mitmenschen eingebracht, als ich verdient habe. Im besten Fall sind die Leute gewillt, sich selbst zu hinterfragen und über ihre blinden Flecken nachzudenken. Im schlechtesten Fall machen sie dicht und werden wütend. Ein verbreitetes Beispiel für geschlechterbedingte Verzerrung taucht bei der Bewertung beruflicher Leistungen auf. Wenn es um eine Frau geht, äußert der oder die Bewertende oft folgende Bedenken: »Sie ist wirklich gut in dem, was sie tut, aber ihre Kollegen mögen sie nicht so gerne.« Wenn ich so etwas höre, erwähne ich die Heidi / Howard-Studie, und dass Erfolg und Beliebtheit bei Frauen negativ korrelieren. Ich fordere den Bewertenden auf, zu bedenken, dass diese erfolgreiche Frau womöglich einen Preis für ihr Geschlecht zahlt. Für gewöhnlich halten die Leute die Studie für glaubwürdig, nicken zustimmend und sind dann empört über die Andeutung, dass ihre Manager dadurch beeinflusst sein könnten. Dann verteidigen sie ihre Meinung mit dem Argument, dass es in diesem Fall mit dem Geschlecht nichts zu tun haben könne, weil –  aha! –  sowohl Männer als auch Frauen Probleme mit eben jener weiblichen Führungskraft haben. Doch die Strafe in Sachen Erfolg und Beliebtheit wird von Männern und Frauen gleichermaßen verhängt. Auch Frauen halten diese Verzerrung am Leben.

				Natürlich verdient es nicht jede Frau, gemocht zu werden. Manche Frauen werden wegen eines Verhaltens nicht gemocht, das sie am besten ändern sollten. In einer perfekten Welt bekämen sie konstruktives Feedback und die Gelegenheit, sich zu ändern. Dennoch, auf diesen Bias aufmerksam zu machen zwingt die Leute, darüber nachzudenken, ob es sich um ein echtes Problem oder um ein Problem mit der Wahrnehmung handelt. Das Ziel ist, Frauen etwas zu geben, was Männern automatisch zugestanden wird –  den Vorteil des Zweifels.

				Im Gegenzug sollten auch Frauen ihren Chefs den Vorteil des Zweifels zugestehen. Cynthia Hogan arbeitete als Chefberaterin des Justizausschusses im Senat unter dem damaligen Senator Joe Biden, bevor sie 1996 nach der Geburt ihres ersten Kindes kündigte. Sie hatte vor, ein paar Jahre später in den Beruf zurückzukehren. Doch als ihr zweites Kind zu früh zur Welt kam, änderten sich ihre Pläne. Genau zwölf Jahre später rief der designierte Vizepräsident Biden Cynthia an und bat sie, als juristische Chefberaterin in sein Team im Weißen Haus zu kommen. »Mein erster Gedanke war, dass ich außer Yoga-Hosen gar keine Hosen mehr hatte!«, sagte Cynthia. Doch größere Bedenken bereitete ihr die Frage, ob sie angesichts der langen Arbeitszeiten im Weißen Haus ihre Familie noch zu Gesicht bekommen würde. Sie hat es wunderschön formuliert: »Ich wusste, dass es von zwei Männern abhängt, ob das funktioniert. Also fragte ich zuerst meinen Mann, ob er einspringen und mehr Verantwortung für die Kinder übernehmen könnte. Er sagte: ›Natürlich, jetzt bist du dran.‹ Und dann sagte ich dem designierten Vizepräsidenten, dass ich wirklich an den meisten Tagen mit meinen Kindern zu Abend essen wollte. Seine Antwort lautete: ›Na, Sie haben ja schließlich ein Handy, ich kann Sie also anrufen, wenn ich Sie nach dem Abendessen brauche.‹«14

				Cynthia glaubt, dass die Moral ihrer Geschichte, auch wenn das weit hergeholt scheint, lautet: »hab keine Angst zu fragen«. Dass sie eine so wichtige Stelle mit Einfluss angeboten bekam, war eine großartige Gelegenheit. Vor allem, da sie so lange zu Hause gewesen war. Viele Frauen hätten sie angenommen, ohne überhaupt zu versuchen, dringend nötige Zeit für die Familie herauszuschlagen. Andere hätten in der Annahme abgelehnt, dass es ohnehin nicht verhandelbar sein würde, an den meisten Abenden zum Essen zu Hause sein zu können. Dass sie das Thema geradeheraus ansprach, hat ihr diese Möglichkeit überhaupt erst eröffnet.

				Jeder Beruf wird nach ein paar Opfern verlangen. Die Hauptsache ist jedoch, dass man unnötige Opfer vermeidet. Das ist besonders schwierig, da in unserer Arbeitskultur die komplette Hingabe geschätzt wird. Wir befürchten, dass die bloße Erwähnung anderer Prioritäten uns zu weniger wertvollen Angestellten macht. Auch mir ist das passiert. Wie oben schon beschrieben, änderte ich wegen der Kinder meine Arbeitszeiten, so dass ich zum Abendessen zu Hause sein konnte. Dass ich anfing, über diese Veränderung auch öffentlich zu sprechen, ist jedoch noch nicht lange her. Und wiewohl die Auswirkungen meines frühen Feierabends vernachlässigbar sind, erwies es sich als ziemlich große Sache, zuzugeben, dass ich um halb sechs das Büro verlasse.

				Zum ersten Mal öffentlich über meine Arbeitszeiten sprach ich bei der Lancierung von Facebook Women, einer firmeninternen Ressourcen-Gruppe. Das erste Treffen, unter der Leitung von Lori Goler und Mike Schroepfer, dem Technischen Direktor von Facebook, war für alle Facebook-Angestellten offen, auch für Männer. Während der Fragerunde wurde mir die (unausweichliche) Frage gestellt, wie ich Beruf und Familie miteinander vereinbare. Ich erzählte, dass ich so früh Feierabend mache, damit ich mit meinen Kindern zu Abend essen kann. Und dass ich mich, wenn sie im Bett sind, wieder an meinen Computer setze. Ich sagte, ich erzähle deswegen von meinen Arbeitszeiten, weil ich andere ermutigen will, ihre Arbeitszeiten ebenfalls ihren Bedürfnissen anzupassen. Obwohl ich schon im Voraus geplant hatte, über dieses Thema zu sprechen, war ich nervös. Jahrelang war ich darauf konditioniert gewesen, niemals etwas zu tun, was nicht nach 100 Prozent Einsatz im Beruf aussehen könnte. Dass jemand, und selbst Menschen, die für mich arbeiten, an meiner Gewissenhaftigkeit oder an meinem Engagement zweifeln könnte, war eine geradezu furchteinflößende Vorstellung. Zum Glück ist das nicht passiert. Ein paar Leute bei Facebook bedankten sich bei mir, dass ich das Thema angesprochen hatte, aber das war es dann auch schon.

				Ein paar Jahre später interviewte mich die Produzentin Dyllan McGee für ihre Video-Reihe Makers. Wir redeten über viele verschiedene Themen, darunter auch meine täglichen Arbeitszeiten. Das Video wurde im Internet veröffentlicht und augenblicklich zum Gegenstand hitziger Debatten. Dank Social Media (geschieht mir recht) hatte einfach jeder eine Meinung dazu, dass ich um halb sechs das Büro verlasse. Ich bekam Blumen mit einer anonymen Dankeskarte. Mike Callahan, der damalige Leiter von Yahoos Rechtsabteilung, erzählte mir, dass in seiner Abteilung mehrere der Frauen in höheren Positionen gesagt hatten, dass mein Geständnis sie zum Nachdenken gebracht habe und sie meinem Beispiel folgen wollten. Der Autor Ken Auletta schrieb, dass ich nicht mehr Aufmerksamkeit bekommen hätte, wenn ich jemanden mit der Axt erschlagen hätte. Obwohl ich mich über die Diskussion freute, löste die ganze Aufmerksamkeit in mir das komische Gefühl aus, jemand würde Einsprüche erheben und mich rauswerfen. Ich musste mir selbst versichern, dass dies absurd war. Dennoch machte mir der ganze Aufruhr klar, wie unglaublich schwer es für jemanden in einer weniger hohen Position ist, derartige Arbeitszeiten zu fordern oder offen darüber zu sprechen. Wir haben noch viel zu tun, bis in den meisten Büros flexible Arbeitszeiten akzeptiert werden. Und es wird nur geschehen, wenn wir das Thema weiterhin ansprechen.

				Die Diskussionen sind vielleicht schwierig, aber sie bringen zahlreiche Vorteile. Was uns nicht bewusst ist, können wir nicht ändern, doch sobald es uns bewusst ist, können wir gar nicht anders, als es zu ändern.

				Selbst in einer so etablierten Einrichtung wie der Harvard Business School (HBS) sind schnelle Veränderungen möglich, wenn Probleme direkt angegangen werden. In der Vergangenheit haben an der HBS männliche Studenten aus dem Inland bessere Leistungen erzielt als weibliche und auch als ausländische Studierende. Als Nitin Nohria 2010 zum Dekan ernannt wurde, machte er es sich zur Aufgabe, das Leistungsgefälle zu ändern. Sein erster Schritt bestand darin, Youngme Moon zur Vize-Dekanin für den MBA-Studiengang zu ernennen. Damit war sie die erste Frau auf diesem Posten in der über hundertjährigen Geschichte der Hochschule. Zudem schuf er eine neue Stelle für Robin Ely, die Expertin für Geschlechterfragen und Diversität ist.

				Das erste Jahr über nahm die Vize-Dekanin Moon zusammen mit Professor Frances Frei die Kultur der Hochschule genau unter die Lupe. Sie besuchten alle Seminare und diskutierten über die Herausforderungen, denen Frauen und ausländische Studierende gegenüberstanden. Dann machten sie sich dieses Wissen zunutze, um »ein gewisses Maß an Achtsamkeit« zu erlangen, wie es Dekan Nohria nennt. Sie riefen keine großen Reformen aus, sondern veränderten die Dinge im Kleinen –  diese Veränderungen konnten die Studenten unmittelbar umsetzen und zum Beispiel während der Seminare auf ihre Wortwahl achten. Sie erarbeiteten eine neue, am Gemeinwohl orientierte Definition von Führung: »Bei Führung geht es darum, anderen durch Ihre Anwesenheit zu besseren Leistungen zu verhelfen und sicherzustellen, dass diese Wirkung auch dann anhält, wenn Sie nicht anwesend sind.« Sie machten die Studenten für die Auswirkungen ihres Verhaltens auf andere verantwortlich. Wer dieses Prinzip verletzte oder gar eine Veranstaltung organisierte, bei der dieses Prinzip verletzt wurde, wurde zur Rechenschaft gezogen. Im zweiten Studienjahr führte die HBS kleine Gruppenprojekte ein, um die Zusammenarbeit zwischen Kommilitonen zu fördern, die nicht von sich aus zusammenarbeiten würden. Darüber hinaus führten sie auch ein einjähriges Praxis-Seminar ein, das den Studenten zugute kam, die nicht so gerne vor großen Seminaren das Wort ergreifen.

				Zum Beginn des nächsten Studienjahres war das Leistungsgefälle tatsächlich verschwunden. Männer, Frauen und ausländische Studenten waren bei den vergebenen Auszeichnungen anteilig gleich vertreten. Und es gab noch einen weiteren Vorteil. Zur Überraschung vieler stieg die allgemeine Zufriedenheit der Studenten, und zwar nicht nur bei den Frauen und den ausländischen Studierenden, sondern auch bei den amerikanischen Männern. Durch ein Umfeld mit mehr Gleichberechtigung ging es allen besser. Und all das wurde innerhalb von gerade einmal zwei Jahren erreicht.15

				Soziale Errungenschaften werden niemals einfach verteilt. Man muss danach greifen. Die Anführerinnen der Frauenbewegung –  von Susan B. Anthony über Jane Addams über Alice Paul über Bella Abzug zu Flo Kennedy und so vielen anderen –  haben sich laut und mutig zu Wort gemeldet, um die Rechte einzufordern, die wir heute haben. Ihr Mut hat unsere Gesellschaft und unsere Gesetze zu unser aller Vorteil verändert. Wenn ich heute zurückblicke, weiß ich, es war nicht klug, dass meine College-Freundinnen und ich uns von den hart erkämpften Errungenschaften früherer Feministinnen distanzierten. Wir hätten ihre Erfolge feiern sollen. Stattdessen blieben wir stumm und glaubten, die Schlacht sei geschlagen. Mit dieser Zurückhaltung haben wir uns selbst geschadet.

				Heute bezeichne ich mich stolz als Feministin. Wenn Tip O’Neill noch leben würde, würde ich ihm vielleicht sogar sagen, dass ich ein Pom-Pom-Mädchen für den Feminismus bin. Ich hoffe, dass sich mir weitere Frauen –  und Männer –  anschließen werden und sich selbst ebenfalls mit diesem wunderbaren Etikett betiteln werden. Derzeit sagen lediglich 24 Prozent der Frauen in den Vereinigten Staaten, dass sie sich selbst als Feministinnen sehen. Doch wenn man ihnen eine genauere Definition von Feminismus anbietet –  »Ein Feminist ist jemand, der an die soziale, politische und wirtschaftliche Gleichheit und Gleichberechtigung der Geschlechter glaubt« – , steigt der Prozentsatz der Frauen, die sich dem anschließen, auf 65 Prozent.16 Das ist ein riesiger Schritt in die richtige Richtung.

				Begriffe sind wichtig, aber ich glaube nicht, dass der Fortschritt von unserer Bereitschaft abhängt, uns selbst mit einem Etikett zu versehen. Ich glaube jedoch, der Fortschritt hängt von unserer Bereitschaft ab, uns klar und deutlich über die Auswirkungen unseres Geschlechts auf uns zu äußern. Wir können nicht länger behaupten, dass es keine geschlechterbedingte Verzerrungen gibt, und wir können auch nicht länger um das Thema herumreden. Wie die Harvard Business School bewiesen hat, führen Bemühungen um ein gleichberechtigteres Umfeld nicht nur zu leistungsfähigeren Organisationen, sondern ziemlich wahrscheinlich auch zu größerer Zufriedenheit bei allen.

			

		

	
		
			
				Gemeinsam schaffen wir Gleichberechtigung

				Zu Beginn dieses Buches habe ich eingeräumt, dass es Frauen in den Industrieländern besser geht als je zuvor, doch wir haben noch keine echte Gleichberechtigung erreicht. Was also müssen wir tun? Zunächst müssen wir uns darauf verständigen, dass komplette Gleichberechtigung seit langem überfällig ist und nur erreicht werden kann, wenn es mehr Frauen an die Spitze aller Regierungen und Wirtschaftszweige schaffen. Und dann müssen wir uns mühevoll an die Umsetzung machen. Wir alle –  Männer genauso wie Frauen –  müssen einsehen, dass unsere Überzeugungen durch Klischees und einseitige Betrachtungsweisen verzerrt werden und der Status quo auf diese Weise zementiert wird. Anstatt unsere Unterschiede zu ignorieren, müssen wir sie akzeptieren und überwinden.

				Jahrzehntelang lag unser Hauptaugenmerk darauf, dass Frauen wählen können, ob sie außer Haus oder daheim arbeiten. Wir haben diese Entscheidungsfreiheit gefeiert, zu Recht. Allerdings müssen wir uns heute fragen, ob wir uns womöglich zu sehr auf persönliche Entscheidungen konzentrieren und Frauen zu wenig ermutigen, Führungsrollen anzustreben. Es ist an der Zeit, auch die Mädchen und Frauen zu unterstützen, die mit am Tisch sitzen, Herausforderungen suchen und sich in ihre Karriere reinhängen wollen.

				Allen unseren Errungenschaften zum Trotz haben heutzutage weder Männer noch Frauen eine echte Wahl. Solange Frauen keine hilfsbereiten Arbeitgeber und Kollegen haben sowie Partner, mit denen sie sich die familiären Verpflichtungen teilen können, haben sie keine echte Wahl. Und solange Männer, die zu Hause ihren Beitrag leisten, nicht vollständig dafür anerkannt werden, haben auch sie keine echte Wahl. Es gibt keine Chancengleichheit, solange nicht jeder darin unterstützt wird, diese Gelegenheiten überhaupt zu ergreifen. Nur dann können Männer und Frauen ihr gesamtes Potential ausschöpfen.1

				Wir können diese Ziele nur gemeinsam erreichen. Männer müssen Frauen unterstützen, und –  ich würde mir wünschen, es gar nicht erst erwähnen zu müssen – auch Frauen müssen Frauen unterstützen. Die Stanford-Professorin Deborah Gruenfeld stellt dazu die These auf: »Wir müssen uns umeinander kümmern, zusammenarbeiten und stärker wie Bündnispartner agieren. Als Einzelne verfügen wir über relativ wenig Macht. Wenn wir aber zusammenarbeiten, stellen wir fünfzig Prozent der Bevölkerung und haben deswegen echte Macht.«2 Das mag offensichtlich klingen, doch in der Vergangenheit haben die Frauen nicht immer an einem Strang gezogen. Vielmehr gibt es eine Menge entmutigender Gegenbeispiele von Frauen.

				Wir sind eine neue Generation und wir brauchen eine neue Herangehensweise.

				Im Sommer 2012 wurde meine ehemalige Kollegin von Google, Marissa Mayer, zur Vorstandsvorsitzenden von Yahoo gewählt. Wie einige ihrer Freunde und auch der Vorstand von Yahoo wusste ich, dass sie damals im sechsten Monat schwanger war. Ganz selbstverständlich nehmen viele Männer wichtige Posten an, wenn ihre Frauen hochschwanger sind, und niemand spricht darüber. Marissas Situation aber wurde schnell zum Gegenstand verschiedener Schlagzeilen. Sie galt als erste schwangere Vorstandsvorsitzende eines Fortune-500-Unternehmens. Die Feministen waren begeistert. Dann verkündete Marissa: »Ich gehe nur ein paar Wochen in Mutterschutz und werde die ganze Zeit arbeiten.«3 Da waren viele Feministen nicht mehr begeistert. Weil eine derart kurze Pause nicht für jeden machbar oder wünschenswert sei, schade Marissa der Sache durch unrealistische Erwartungen, meinten sie.

				War das nun also ein riesiger Sprung für die Frauenwelt oder eher ein Babyschritt zurück? Natürlich war es ein Sprung. Marissa wurde die jüngste Vorstandsvorsitzende eines Fortune-500-Unternehmens … während ihrer Schwangerschaft. Sie hat eine persönliche Entscheidung über ihre Karriere und ihre Familie getroffen und hat nie gesagt, dass ihre Entscheidung auch für irgendwen sonst gelten solle. Hätte sie den Mutterschutz bei Yahoo für alle Angestellten auf zwei Wochen gekürzt, wäre Besorgnis angebracht gewesen. Hat sie jedoch nicht. Trotzdem wurde sie von allen Seiten kritisiert. Sogar eine deutsche Ministerin meldete sich zu Wort.4 Wie jeder Mensch weiß auch Marissa selbst am besten, was sie unter diesen Umständen schaffen kann. Und wie die Journalistin Kara Swisher zudem feststellte, »hat [Marissa] einen Ehemann, der sich ja auch um das Kind kümmern kann, doch daran scheint sich niemand zu erinnern«.5 Jede Frau, die zwei Wochen lang wegbleiben will … oder zwei Tage … oder zwei Jahre … oder zwanzig Jahre, hat die volle Unterstützung aller verdient.

				Wie Marissas Erfahrung gezeigt hat, stehen Frauen in mächtigen Positionen oftmals unter starker Beobachtung. Weil die große Mehrheit der Führungskräfte Männer sind, kann man aus einem Beispiel keine allgemeingültige Schlüsse ziehen. Der Mangel an weiblichen Führungskräften führt jedoch dazu, dass eine Frau als Repräsentantin für ihr gesamtes Geschlecht angesehen wird.6 Und weil die Leute weibliche Führungskräfte häufig nicht ernst nehmen und zudem nicht mögen, sind diese allgemeingültigen Schlüsse oft kritisch. Das ist nicht nur den einzelnen Personen gegenüber unfair, sondern verstärkt auch noch das Stigma, demzufolge erfolgreiche Frauen nicht beliebt sein können. Ein hervorragendes Beispiel dafür ist mir im Mai 2012 widerfahren, als ein Blogger von Forbes einen Artikel veröffentlichte mit der Überschrift »Sheryl Sandberg ist das ›It-Girl‹ im Silicon Valley –  So wie einst Kim Polese«. Er begann seinen Vergleich mit Kim, einer Unternehmerin aus den Anfangszeiten der Technologiebranche, die er als »Fixstern« Mitte der 1990er Jahre beschrieb, die ihren Erfolg nie verdient hätte, sich jedoch »zur rechten Zeit am rechten Ort befand [und noch dazu] jung, hübsch und eine gute Rednerin war«. Dann meinte der Blogger weiter: »Ich glaube, dass Polese ein abschreckendes Beispiel sein kann für … Sheryl Sandberg.«7 Autsch.

				Kim und ich waren uns vor diesem Zwischenfall weder begegnet, noch hatten wir je miteinander gesprochen, doch sie verteidigte uns beide. In einem offenen Antwortbrief beschrieb sie, wie beim Lesen des Blog-Eintrags »ihr erster Gedanken war: wie traurig. Wie traurig, dass wir in unserer Branche und als Gesellschaft in den letzten zwei Jahrzehnten keinerlei Fortschritt gemacht haben, wie wir Frauen in Führungsrollen sehen. So wie auch bei allen vorangegangenen, schlecht recherchierten und klischeehaften Artikeln, stimmen auch hier die Fakten einfach nicht.« Nachdem sie die Fakten klargestellt hatte, fuhr sie fort: »Meinungen wie diese sind leider viel zu häufig und entsprechen dem allgegenwärtigem Muster, nach dem Frauen als Führungspersönlichkeiten kleingeredet, erniedrigt und an den Rand gedrängt werden.«8 Unzählige andere Leser stimmten ihr zu und bezeichneten den Eintrag ebenfalls als sexistisch, so dass der Blogger am Ende eine Entschuldigung postete und seine Aussagen zurücknahm.9

				Für Kims stimmgewaltige Unterstützung war ich sehr dankbar. Je mehr Frauen sich füreinander starkmachen, desto besser. Traurigerweise passiert das jedoch nicht immer. Und anscheinend noch viel weniger, wenn Frauen eine Meinung zu Geschlechterfragen vertreten. Die Angriffe gegen Marissa wegen ihrer Pläne für den Mutterschutz kamen fast ausschließlich von anderen Frauen. Das entspricht ganz eindeutig auch meiner Erfahrung. Alle stehen ein bisschen auf verbalen Krieg –  und einen Zickenkrieg finden alle erst so richtig gut. Die Medien berichten unermüdlich über Frauen, die andere Frauen attackieren, was dann wiederum von den eigentlichen Fragen ablenkt. Wenn allerdings Meinungsverschiedenheiten in »sie hat gesagt / sie hat gesagt«-Debatten ausarten, sind wir alle die Verliererinnen.

				Jede soziale Bewegung hat mit Konflikten in den eigenen Reihen zu kämpfen. Das liegt unter anderem daran, dass die Mitstreiterinnen so stark engagiert sind und sich wahrscheinlich nicht alle auf jeden Standpunkt oder Lösungsvorschlag einigen können. Betty Friedan hat sich bekanntlich unklugerweise geweigert, mit Gloria Steinem zusammenzuarbeiten –  oder ihr überhaupt die Hand zu schütteln. Beide haben so viel dafür getan, die Rechte der Frauen voranzubringen. Aber was wäre gewesen, wenn sie an einem Strang gezogen hätten? Hätten sie die Sache nicht sogar noch weiter vorantreiben können?

				Sehr vielen von uns liegen diese Fragen wirklich am Herzen. Wir sollten unsere Differenzen schnell überwinden, und wenn wir uns einmal nicht einig sind, sollten wir zumindest unsere gemeinsamen Ziele im Blick behalten. Dies ist kein Aufruf dazu, weniger zu diskutieren, sondern konstruktiver. In Marissas Fall wäre es einfach großartig gewesen, wenn die Aufmerksamkeit hauptsächlich auf ihren bahnbrechenden Erfolgen gelegen hätte. Dank des Medienechos, das ihre Berufung zur Vorstandsvorsitzenden hervorgerufen hat, denken vielleicht auch andere Unternehmen darüber nach, schwangeren Frauen wichtige Posten anzuvertrauen. Und werdende Mütter bewerben sich jetzt vielleicht eher. Durch das Kleinreden von Marissas Erfolg, wurden wir alle kleingeredet.

				Es ist eine schmerzhafte Wahrheit, dass aufstrebende Frauen manchmal von bereits erfolgreichen Frauen behindert wurden. Größtenteils zu Recht glaubten die Frauen der Generationen vor mir, dass es nur einer einzigen Frau gestattet sein würde, bis nach oben in einem Unternehmen aufzusteigen. Zu Zeiten der Alibipolitik blickten sich die Frauen im Raum um, und anstatt sich gegen ein unfaires System miteinander zu verbünden, sahen sie sich als Konkurrentinnen an. Ambitionen wurde mit Feindseligkeit begegnet, und so wurden Frauen von anderen Frauen ignoriert, hintergangen und in einigen Fällen sogar sabotiert.

				In den 1970ern war dieses Phänomen so weit verbreitet, dass der Begriff der »Bienenkönigin« geprägt wurde: Er beschreibt eine Frau, die eine Führungsrolle innehat – insbesondere in männlich dominierten Wirtschaftszweigen – und ihre Position nutzt, um andere weibliche »Arbeiterinnen-Bienen« am Aufstieg zu hindern. Bei einigen ging es dabei schlicht um den Selbsterhaltungstrieb. Bei anderen spiegelte es ihr Aufwachsen in einer Gesellschaft, in der Männer als überlegen galten. In dieser Hinsicht war das Verhalten der Bienenköniginnen nicht nur eine Ursache für Geschlechterdiskriminierung, sondern auch eine Folge dieser Diskriminierung. Bienenköniginnen haben den niedrigen Status von Frauen verinnerlicht. Um sich selbst ebenbürtig zu fühlen, wollten sie sich ausschließlich mit Männern verbünden. Häufig wurden diese Bienenköniginnen dafür belohnt, dass sie den Ist-Zustand aufrechterhielten und keine anderen Frauen förderten.10

				Bedauerlicherweise ist diese »Es kann nur eine geben«-Haltung immer noch nicht verschwunden. Es ist sinnlos, dass Frauen immer noch glauben, dass wir gegeneinander kämpfen, doch trotzdem tun das noch einige. Mitunter stellen Frauen den Grad des beruflichen Engagements, den Biss und die Führungsqualitäten ihrer Kolleginnen in Frage.11 Eine Studie ergab, dass Professorinnen Doktoranden für engagierter als Doktorandinnen hielten, auch wenn eine Umfrage zu deren eigener Einschätzung keinerlei geschlechterspezifischen Unterschied bei ihrem Engagement ergab.12 Weitere Forschungsergebnisse legen nahe, dass die Wahrnehmung von Geschlechterdiskriminierung bei Frauen abnimmt, sobald sie Erfolg haben, insbesondere in Kontexten mit geschlechtsbezogenem Verzerrungseffekt.13

				Die Vorstellung, dass eine Frau die andere ausbremst, bricht mir das Herz. Oder, wie die ehemalige Außenministerin Madeleine Albright einmal sagte: »Für Frauen, die andere Frauen nicht unterstützen, gibt es in der Hölle einen ganz besonderen Platz.«14 Und die Folgen sind nicht nur schmerzhaft für jeden Einzelnen, sondern weitaus gravierender. Wenn Frauen ein negatives Bild von ihren Kolleginnen haben, gilt dies oft als objektive Bewertung –  glaubwürdiger als die Sicht von Männern.15 Und wenn Frauen geschlechterbedingte Verzerrungen von sich geben, legitimieren sie diese damit. Ganz offensichtlich kann so eine negative Meinung nichts mit dem Geschlecht zu tun haben, denn sie wird ja von einer Frau geäußert, nicht wahr? Falsch. Häufig verinnerlichen Frauen, ohne es überhaupt zu merken, herabsetzende, gesellschaftlich verankerte Standpunkte und geben diese dann wieder. So sind Frauen nicht nur Opfer von Sexismus, sie können auch Täterinnen sein.

				Es gibt jedoch Hoffnung, dass sich diese Haltung verändert. Eine aktuelle Studie ergab, dass in der Wirtschaft tätige »Frauen mit großem Potential« durchaus bereit sind, »in Vorleistung zu gehen«, und 73 Prozent haben bereits anderen Frauen bei der Entfaltung ihrer Talente geholfen.16 Fast alle Frauen, denen ich beruflich begegnet bin, haben sich außerordentlich bemüht, mir zu helfen. Als kleine Praktikantin bei McKinsey lernte ich bei einer firmenweiten Konferenz in Colorado Diana Farrell kennen, ein Star in der Beraterszene. Diana hatte gerade an einer Podiumsdiskussion teilgenommen, die ich mir angehört hatte, und wir trafen anschließend auf der Damentoilette –  wo sonst? –  aufeinander. Unser Gespräch endete nicht an den Waschbecken. Mit der Zeit wurde Diana zu einer engen Freundin und Vertrauten. Jahre später ermutigte sie mich als eine der wenigen, zu Google zu gehen.

				Je mehr Frauen sich gegenseitig helfen, desto mehr helfen wir uns selbst. Wenn wir uns zusammenschließen, können wir viel erreichen. Vier weibliche Führungskräfte von Merrill Lynch begannen 2004 damit, einmal im Monat gemeinsam mittagessen zu gehen. Sie sprachen über ihre Erfolge und Rückschläge. Sie dachten gemeinsam über Geschäfte nach. Nach dem Mittagessen gingen sie alle zurück in ihre Büros und priesen die Erfolge der jeweils anderen an. Mit ihren eigenen Erfolgen konnten sie nicht prahlen, aber mit denen ihrer Kolleginnen. Ihre Karrieren entwickelten sich blendend und jede von ihnen erklomm die Ebene der Geschäftsführung.17 Die Bienenkönigin wurde verbannt und der Bienenstock gestärkt.

				Mir ist klar, dass nicht jede Frau diese Art positiver Unterstützung durch andere Frauen erfährt, und trotzdem erwarten wir es oft. Die wenigsten Frauen nehmen an, dass Männer ihnen die Hand entgegenstrecken und sie unterstützen, doch unter Frauen gehen wir von einer Art Verbundenheit aus. Wir erwarten, dass Frauen Gemeinsinn an den Tag legen werden, und vielleicht tun wir das ja aufgrund von unseren eigenen geschlechtsspezifischen Vorurteilen. Einmal hatte ich den Eindruck, dass sich eine Frau in leitender Position mir gegenüber falsch verhielt. Sie beschwerte sich hinter meinem Rücken über mich und mein Team, weigerte sich jedoch, mir ihre Kritik ins Gesicht zu sagen, als ich sie direkt darauf ansprach. Bei unserem Kennenlernen hatte ich große Hoffnungen gehabt, dass sie eine Verbündete werden würde. Als sich herausstellte, dass sie mich nicht nur nicht unterstützte, sondern sogar tatsächlich boshaft war, war ich nicht nur enttäuscht; ich fühlte mich verraten.

				Sharon Meers hat mir erklärt, dass dieses Gefühl, verraten worden zu sein, vorhersehbar war. Sowohl Männer als auch Frauen erwarten im Berufsleben von Frauen mehr Zeit und mehr Wärme. Wir erwarten, dass Frauen netter sind –  und werden böse, wenn sie dieser Erwartung nicht entsprechen. »Ich glaube, der Vorwurf, Frauen in Führungsrollen seien ›gemein‹ zu anderen Frauen, hat viel hiermit zu tun«, so Sharon. »Ich glaube, dass wir schlicht mit zweierlei Maß messen, wenn wir weibliche und männliche Vorgesetzte bewerten.«

				Heute ist mir klar, dass ich zwar auch frustriert gewesen wäre, wenn besagte Kollegin ein Mann gewesen wäre, aber ich hätte es nicht so persönlich genommen. Es ist an der Zeit, dass wir aufhören, mit zweierlei Maß zu messen. Unhöfliches und herablassendes Verhalten sollte man aufgrund des Geschlechts der jeweiligen Person weder aufbauschen noch entschuldigen. Wir sollten einfach von allen professionelles Verhalten, und sogar Freundlichkeit, erwarten.

				Die Allianz von Unterstützern muss auch aus Männern bestehen; ihnen liegt die mangelnde Gleichberechtigung der Geschlechter oftmals genauso sehr am Herzen wie Frauen. Im Jahr 2012 schrieb Kunal Modi, ein Student der Kennedy School an der Universität Harvard, einen Artikel, in dem er Männer dazu aufrief, »in Familien- und Berufsfragen ihren Mann [zu] stehen«. Er argumentierte, dass »im Sinne der Leistungsfähigkeit amerikanischer Unternehmen und der Rendite für Investoren, die Männer eine aktive Rolle dabei spielen müssen, sicherzustellen, dass die talentiertesten jungen Arbeitnehmer (oftmals Frauen …) dazu ermutigt werden, aktiv an ihrer Karriere zu arbeiten … Also Männer, kümmert euch jetzt –  und nicht von oben herab und so, als sei das irgendeine altruistische Tat zugunsten unserer Mütter, Frauen und Töchter –  sondern lasst uns das für uns selbst tun, für unsere Unternehmen und für die Zukunft unseres Landes.«18

				Ich finde Kunals Botschaft hervorragend, vor allem, weil er aktives Engagement betont. Männer jeden Alters müssen sich verpflichten, darauf hinzuwirken, dass es in Zukunft nicht mehr überwiegend männliche Führungskräfte gibt. Sie können anfangen, indem sie aktiv nach weiblichen Kandidaten suchen, diese einstellen und fördern. Und wenn sich keine qualifizierten Kandidatinnen finden, dann müssen wir mehr in Personalgewinnung, Mentoring und Förderung investieren, damit Frauen die nötigen Erfahrungen machen können.

				Ein Kreuzzug unter dem Motto »wir gegen sie« wird uns der echten Gleichberechtigung nicht näher bringen. Auch ein Kreuzzug »wir gegen uns« wird das nicht leisten. Joan Williams, Juraprofessorin an der Universität von California Hastings, bezeichnet das als »Geschlechterkriege«. Diese Kriege werden an vielen Fronten geführt. Die Mama-Kriege, in denen sich erwerbstätige Mütter und zu Hause gebliebene Mütter gegenüberstehen, ziehen jedoch die größte Aufmerksamkeit auf sich. Professor Williams erklärt: »Diese Mama-Kriege sind deswegen so bitter, weil die Identität beider Gruppen auf dem Spiel steht, weil auch hier wieder zwei gesellschaftliche Ideale gegeneinander stehen: Der ideale Arbeitnehmer ist definiert als eine Person, die immer für die Arbeit zur Verfügung steht. Die ›gute Mutter‹ steht per Definition immer ihren Kindern zur Verfügung. Deswegen müssen Mütter, die ideale Arbeitnehmerinnen sind, beweisen, dass es ihren Kindern ganz besonders gut geht, obwohl sie nicht immer da sind … Frauen, die sich gegen die Norm der idealen Arbeitnehmerin und für eine langsame Karriere (oder auch gar keine berufliche Tätigkeit) entschieden haben, müssen wiederum beweisen, dass ihr Kompromiss zum Wohle der Familie notwendig war. Und deswegen richtet nun jede dieser beiden Gruppen über die andere, weil es keiner von ihnen gelungen ist, unvereinbaren Idealen gerecht zu werden.«19

				Professor Williams hat absolut recht. Zu einer Wahlmöglichkeit gehört auch immer der Konflikt, dass wir uns nicht alle für das Gleiche entscheiden. Alles hat seinen Preis, und ich persönlich kenne keine einzige Frau, die mit all ihren Entscheidungen zufrieden wäre. Deshalb machen wir diese Unzufriedenheit unabsichtlich denen zum Vorwurf, die uns an den Weg erinnern, den wir selbst nicht gewählt haben. Schuldgefühle und Unsicherheit verleiten uns dazu, alles in Frage zu stellen und uns das gegenseitig zu verübeln.

				In einem Leserbrief an The Atlantic schrieb Debora Spar, die Präsidentin des Barnard-College, im Juni 2012 über diese verworrene und komplizierte Gefühlslage und versuchte zu ergründen, warum sie selbst und so viele andere erfolgreiche Frauen dermaßen von Schuldgefühlen geplagt werden. Sie kam zu dem Schluss, dass Frauen »auf subtile Weise ihr ganzes Leben lang danach streben, zu beweisen, dass wir die Fackel der feministischen Errungenschaften weitertragen. Dass wir die Mütter und Großmütter nicht enttäuschen, die uns unsere Ambitionen erst ermöglicht haben. Und dennoch werden wir den Erwartungen fundamental nicht gerecht. Weil es nämlich beim Feminismus nicht darum ging, uns Schuldgefühle zu vermitteln oder uns zu einem permanenten Wettstreit anzustacheln, wer denn nun am besten Kinder großzieht, die gleichberechtigtere Ehe führt oder am wenigsten schläft. Der Feminismus sollte uns befreien –  uns nicht nur die Wahl geben, sondern auch die Fähigkeit, unsere Wahl zu treffen, ohne das ständige Gefühl, irgendwie alles falsch gemacht zu haben.«20

				Vollzeitmütter können in mir Schuldgefühle hervorrufen und mitunter schüchtern sie mich auch ein. Es gibt Momente, in denen ich das Gefühl habe, dass sie über mich urteilen. Ich nehme an, es gibt ebenso Momente, in denen sie das Gefühl haben, dass ich über sie urteile. Doch wenn es mir gelingt, meine eigenen Schuldgefühle und Unsicherheiten zu verdrängen, empfinde ich Dankbarkeit. Vollzeiteltern –  überwiegend Mütter –  sind unglaublich wichtig, um unsere Schulen, gemeinnützigen Organisationen und Gemeinden am Laufen zu halten. Erinnern Sie sich an die Mama, die darauf hingewiesen hat, dass mein Sohn am St. Patrick’s Day ein grünes T-Shirt tragen sollte? Sie engagiert sich unermüdlich in unserer Schule und Nachbarschaft. Sehr viele Menschen profitieren von ihrer harten Arbeit.

				Die Gesellschaft begegnet dem Beitrag derjenigen, die ohne Bezahlung arbeiten, schon seit langem mit zu wenig Wertschätzung. Meiner Mutter ist diese Kränkung vielfach widerfahren. Siebzehn Jahre lang hat sie deutlich mehr als nur Vollzeit gearbeitet –  als Mutter und in ihrem Engagement für die sowjetischen Juden. Sie wusste, dass der Lohn für ihre Arbeit darin bestand, dass sie für verfolgte Menschen auf der anderen Seite der Welt viel bewirken konnte. In ihrem Umfeld aber hielten viele Menschen ihre Arbeit für weniger bedeutsam als einen »echten Beruf«. Trotz allem wurde sie »nur als Hausfrau« gesehen –  was für eine Unterschätzung der echten, wenn auch unbezahlten Arbeit in der Erziehung dreier Kinder und im Engagement für die Menschenrechte.

				Wir alle wollen das Gleiche: Wir wollen uns mit unseren Entscheidungen wohl fühlen und von den Menschen in unserem Umfeld wertgeschätzt werden. Also sollten wir einfach damit beginnen, einander wertzuschätzen. Erwerbstätige Mütter sollten anerkennen, dass auch die Arbeit zu Hause echte Arbeit ist. Und Mütter, die zu Hause arbeiten, sollten denjenigen, die eine andere Entscheidung getroffen haben, genauso viel Respekt entgegenbringen.

				Als ich vor einigen Jahren die Marineakademie der Vereinigten Staaten besuchte, lernte ich eine ganz außergewöhnliche Frau kennen. Sie stand kurz davor, bei der amerikanischen U-Boot-Flotte ihren Dienst als eine der ersten Offizierinnen überhaupt anzutreten. Angesichts ihrer neuen Aufgaben war sie nervös. Sie war ein Offizier und kein Gentleman, die damit verbundenen Risiken waren ihr durchaus bewusst. Ich bat sie, mich auf dem Laufenden zu halten. Ein Jahr später schrieb sie mir eine aufrichtige E-Mail. »Ganz ehrlich, auf Widerstand und mögliche Versuche, mich abzuwerten, war ich vorbereitet«, schrieb sie, »aber das ist nicht passiert. Von dem Moment an, als ich an Bord ging, wurde ich respektiert, und ich kann wirklich sagen, dass ich ein geschätztes Mitglied der Mannschaft bin.« Leider jedoch, so schrieb sie mir, erfuhr sie aus einer ganz anderen Richtung Ablehnung –  von den Frauen der Marines. Bei einem Begrüßungsabendessen an Land fielen die Frauen ihrer Kollegen über sie her und warfen ihr vor, sie sei eine »BH-verbrennende Feministin, die etwas beweisen muss«. Sie zwangen sie, ihre Berufswahl, ihren Ruf und ihr Privatleben zu verteidigen. »Ich war geschockt! So viel zum Thema ›sich nicht wohl fühlen‹!«, schrieb sie. »Ich tat, was ich konnte, um ihre Fragen zu beantworten und die Stellung zu halten. Am Ende haben sie mich dann in Ruhe gelassen und sich meinen Mann vorgenommen!«

				Wir müssen hart arbeiten, damit so etwas nicht mehr vorkommt. Die Geschlechterkriege müssen sofort und auf Dauer mit einem Friedensabkommen enden. Echte Gleichberechtigung werden wir nur erreichen, wenn wir sämtliche Vorurteile bekämpfen, die uns ausbremsen. Wenn wir uns von den Entscheidungen der anderen bedroht fühlen, schadet das uns allen. Stattdessen sollten wir unsere Energie darauf verwenden, diesen Kreislauf zu unterbrechen.

				Sharon Meers erzählt die Geschichte von einem Elternabend, auf dem die Kinder ihre Eltern vorstellen sollten. Sharons Tochter Sammy zeigte auf ihren Vater und sagte: »Das ist Steve, er macht Gebäude, er ist so was wie ein Architekt, und er singt total gerne.« Dann zeigte Sammy auf Sharon und sagte: »Das ist Sharon, sie hat ein Buch geschrieben, sie arbeitet Vollzeit und sie holt mich nie von der Schule ab.« Man muss es Sharon hoch anrechnen, dass sie wegen dieser Vorstellung keine Schuldgefühle bekam. Stattdessen, sagt sie, war sie »wütend über die sozialen Normen, die dazu führten, dass sich meine Tochter seltsam vorkommt, weil ihre Mutter eben diesen nicht entspricht«.

				Eine Welt, in der es diese sozialen Normen nicht mehr gibt, ist das Ziel. Wenn Kinder öfter Väter erleben, die ihre Söhne oder Töchter von der Schule abholen und Mütter, die im Beruf eingespannt sind, werden sowohl Mädchen als auch Jungen mehr Optionen für sich selbst sehen. Dann werden Erwartungen nicht vom Geschlecht abhängen, sondern von der persönlichen Leidenschaft, dem Talent und den Interessen des jeweiligen Menschen.

				Mir ist vollkommen bewusst, dass es den meisten Frauen nicht darum geht, die gesellschaftlichen Normen für die nächste Generation zu verändern, sondern den Tag zu überstehen.21 Mir ist auch bewusst, dass viele talentierte Frauen alles tun, um an die Spitze zu gelangen und dabei an die Barrieren des Systems stoßen. Und so viele andere ziehen sich zurück, weil sie glauben, dass sie gar keine Wahl haben. All dies führt mich zurück zu Leymah Gbowee und ihrer Überzeugung, dass mehr Frauen an die Macht gelangen müssen. Wenn die Menschen in Führungspositionen darauf bestehen, dass sich Dinge ändern, dann werden sie sich auch verändern. Google wies Parkplätze für Schwangere aus, als ich darum bat, und auch lange nach meinem Weggang gibt es sie immer noch. Wir müssen beides anheben –  die Decke und den Boden.

				Meine Mutter hatte weniger Wahlmöglichkeiten als ich, doch mit der Unterstützung meines Vaters hat sie immer hart gearbeitet. Während meiner Kindheit hat sie sich dafür entschieden, eine engagierte Mutter und Ehrenamtliche zu sein. Als ich ans College ging, kehrte sie an die Schule zurück und gab Englisch als Fremdsprache. Fünfzehn Jahre lang lehrte sie in Vollzeit und merkte, dass Unterrichten ihre Berufung war. »Einmal wurde ich gefragt, ob ich die Verwaltung der gesamten Schule übernehmen wolle«, erzählte mir meine Mutter. »Ich habe das abgelehnt, weil ich lieber im Klassenzimmer bleiben und mit meinen Schülern arbeiten wollte. Ich war genau da, wo ich sein wollte.«

				2003 kehrte meine Mutter dem Arbeitsleben den Rücken, um sich um ihre kränkelnden Eltern zu kümmern. Es tat ihr sehr leid, ihre Stelle als Lehrerin aufzugeben, aber die Familie stand bei ihr schon immer an erster Stelle. Nachdem meine Großeltern gestorben waren, kehrte sie erneut ins Berufsleben zurück. Sie gründete Ear Peace: Save Your Hearing, eine gemeinnützige Organisation, die lärmbedingtem Gehörverlust bei jungen Menschen vorbeugen möchte. Im Alter von fünfundsechzig Jahren hat sie sich wieder ihrer Liebe zum Unterrichten zugewandt, gibt Workshops und diskutiert mit Schülern, von der Grundschule bis zur Oberstufe.

				Meine Mutter hat sich ihr gesamtes Leben lang reingehängt. Sie hat ihre Kinder großgezogen, ihren Eltern ermöglicht, ihre letzten Jahre in Würde und Geborgenheit zu verbringen, und ist nach wie vor eine treusorgende und liebende Ehefrau, Mutter und Großmutter. Immer hat sie einen Beitrag zu ihrem Umfeld und zur Welt geleistet. Sie ist meine Inspirationsquelle.

				Meine Mutter wünscht sich, dass in unserer Gesellschaft echte Gleichberechtigung erreicht wird. Sie sieht die ganzen Hindernisse, mit denen es Frauen immer noch zu tun haben, doch sie sieht auch neue Chancen. Sie glaubt daran, dass alles, was ich erreicht habe, und noch viel mehr, für viele andere ebenfalls möglich ist. Das sehe ich genauso. Und noch viel wichtiger: Ganz viele Frauen, die ich getroffen habe, sehen das auch genauso. Voller Energie, Optimismus und Selbstvertrauen kraxeln sie auf dem Klettergerüst herum und bewegen sich auf ihren langfristigen Traum zu.

				Es liegt an uns, die sich selbst bestätigenden Klischees nach dem Motto »Frauen können dies nicht, Frauen können jenes nicht« hinter uns zu lassen. Die Schultern hängen zu lassen und »das geht nicht« zu verkünden hat garantiert zur Folge, dass es niemals gehen wird.

				Ich habe dieses Buch geschrieben, weil ich Frauen ermutigen möchte, große Träume zu haben, sich ihren Weg durch die Hindernisse zu bahnen und ihr gesamtes Potential auszuschöpfen. Ich hoffe, dass jede Frau ihre eigenen Ziele festlegt und voller Begeisterung danach strebt. Und ich hoffe, dass jeder Mann seinen Teil dazu beiträgt, Frauen im Beruf und zu Hause zu unterstützen –  ebenfalls mit Begeisterung. Wenn wir anfangen, uns die Talente der gesamten Bevölkerung zunutze zu machen, werden unsere Institutionen produktiver und unsere Familien glücklicher sein, und die Kinder, die in solchen Haushalten aufwachsen, werden nicht mehr durch engstirnige Klischees ausgebremst.

				Ich weiß, dass es vielen Frauen gar nicht darum geht, an die Spitze ihrer Organisation zu gelangen. Es ist nicht mein Anliegen, diese Frauen auszuschließen oder ihre berechtigten Bedenken zu ignorieren. Wenn mehr Frauen die Herausforderung annehmen und sich reinhängen, werden wir die Machstrukturen dieser Welt verändern und allen mehr Chancen bieten können. Mehr weibliche Führung wird zu einem faireren Umgang mit allen Frauen führen. Geteilte Erfahrungen sind die Grundlage von Empathie, und sie können notwendige institutionelle Veränderungen in Gang setzen.

				Ich bin davon überzeugt, dass Frauen sich gegenseitig helfen werden, wenn sie erst einmal an der Macht sind. In der Vergangenheit war das nicht immer der Fall, deshalb haben Kritiker sich über mich lustig gemacht, doch ich setze darauf.22 Die Frauen der ersten Welle, die es auf Führungsposten geschafft haben, waren wenige und allein auf weiter Flur. Um das eigene Überleben zu sichern, konzentrierten sich viele von ihnen darauf, sich anzupassen, statt anderen zu helfen. Die jetzige Welle weiblicher Führungskräfte ist zunehmend bereit, sich zu Wort zu melden. Je mehr Frauen Machtpositionen erreichen, desto geringer wird der Anpassungsdruck und desto mehr werden sie für andere Frauen tun. Bereits heute zeigen Forschungsergebnisse, dass in Unternehmen mit mehr Frauen in Führungsrollen eine bessere Work-Life-Balance herrscht, das Gehältergefälle geringer ausfällt und mehr Frauen im mittleren Management arbeiten.23

				Dank des starken Engagements der Generationen vor uns ist echte Gleichberechtigung in greifbarer Nähe. Wir können Ungleichheit bei der Besetzung von Führungsposten jetzt aufheben. Der Erfolg jeder Einzelnen kann für die nachfolgenden Frauen den Erfolg ein wenig leichter machen. Wir können das schaffen –  für uns selbst, für uns alle, für unsere Töchter und für unsere Söhne. Wenn wir uns jetzt reinhängen, kann die nächste Welle die letzte sein. In der Zukunft wird es keine weiblichen Führungskräfte mehr geben. Es wird einfach nur Führungskräfte geben.

				Als Gloria Steinem auf die Straße ging, um für die Chancen zu kämpfen, die heute so viele von uns für selbstverständlich halten, zitierte sie Susan B. Anthony. Sie hatte vor Steinem gekämpft und war zu dem Schluss gekommen: »Unsere Aufgabe ist es nicht, dafür zu sorgen, dass junge Frauen dankbar sind. Wir müssen zusehen, dass sie undankbar sind, damit sie weitermachen.«24 Dieser Satz gilt noch immer. Wir müssen dankbar sein für unsere Errungenschaften, aber wir müssen trotzdem unzufrieden sein mit dem aktuellen Zustand. Aus dieser Unzufriedenheit entsteht die Energie für den Wandel. Wir müssen weitermachen.

				Der Marsch für Gleichberechtigung geht weiter. Er zieht durch die Foyers von Regierungen, Unternehmen, Universitäten, Krankenhäusern, Anwaltskanzleien, gemeinnützigen Organisationen, Forschungslaboren und allen anderen Organisationen, egal ob groß oder klein. Das sind wir den Generationen vor uns genauso schuldig wie denen, die nach uns kommen und weiterkämpfen werden. Ich glaube, dass Frauen im Berufsleben mehr Führung übernehmen können. Ich glaube, dass Männer zu Hause einen größeren Beitrag leisten können. Und ich glaube, dass das zu einer besseren Welt führen wird, einer Welt, in der die Hälfte unserer Institutionen von Frauen und die Hälfte aller Haushalte von Männern geleitet werden.

				Ich blicke in die Zukunft und auf die Welt, die ich mir für alle Kinder wünsche –  und meine eigenen. Meine größte Hoffnung ist, dass mein Sohn und meine Tochter eines Tages entscheiden können, was sie mit ihrem Leben anfangen wollen, ohne dass äußere und innere Hindernisse sie ausbremsen oder sie ihre Entscheidungen in Frage stellen lassen. Wenn mein Sohn die wichtige Aufgabe übernehmen möchte, in Vollzeit Kinder großzuziehen, hoffe ich, dass er respektiert und unterstützt wird. Und wenn meine Tochter Vollzeit arbeiten möchte, hoffe ich, dass sie nicht nur respektiert und unterstützt wird, sondern auch aufgrund ihrer Erfolge beliebt sein wird.

				Ich hoffe, dass beide genau dort landen werden, wo sie sein möchten. Und wenn sie herausgefunden haben, wofür ihr Herz schlägt, dann hoffe ich, dass beide die Herausforderung annehmen und sich reinhängen –  voll und ganz.

			

		

	
		
			
				Wir müssen weiterreden …

				Dieses Buch ist hoffentlich nicht das Ende der Debatte, sondern erst der Anfang.

				Ich möchte Sie einladen, das Gespräch mit mir fortzusetzen und sich der Lean In Community anzuschließen auf www.facebook.com/leaninorg. Lassen Sie uns weiter über diese Themen reden und uns gegenseitig unterstützen. Frauen und Männer jeden Alters sind willkommen.

				Ich möchte Sie zudem einladen, www.leanin.org zu besuchen. Dort finden Sie konkrete Tipps und persönliche Erfahrungsberichte, die Ihnen beim Erreichen Ihrer Ziele helfen können. Zusätzlich gibt es dort Informationen zu Themen, die für Ihren Erfolg entscheidend sind –  von zielführendem Verhandeln bis hin zur Entdeckung Ihrer Stärken. Sie können zudem Lean In-Gesprächsgruppen mit Gleichgesinnten gründen oder ihnen beitreten, um sich gegenseitig zu unterstützen und weiterzuentwickeln.

			

		

	
		
			
				Danksagung

				Ich bin unendlich vielen Menschen dafür dankbar, dass sie die Veröffentlichung von Lean In ermöglicht haben; Menschen, die an die Idee geglaubt und sehr viel von sich selbst eingebracht haben.

				Mein größter Dank gilt meiner Koautorin Nell Scovell. Nell und ich haben gemeinsam an vielen Reden gearbeitet, erstmals im Jahr 2011 bei der Vorbereitung der Forrestal Lecture an der amerikanischen Navy-Akademie, in der ich zum ersten Mal den Ausdruck »lean in« –  also sich reinhängen –  benutzt habe. Als ich anfing, über dieses Buch nachzudenken, wurde mir klar, dass ich es nur schreiben würde, wenn Nell mit mir zusammenarbeitet. Nell antwortete, sie sei »nicht nur dabei, sondern mit Haut und Haaren dabei«, womit alles über ihr Engagement gesagt ist. Sie nahm eine Auszeit von ihrer Arbeit als Drehbuchautorin, Fernsehproduzentin und Journalistin, um sich voll und ganz auf dieses Buch zu konzentrieren. Sie investierte Nächte, frühe Morgenstunden, Wochenenden und Feiertage, um mir angesichts meines vollen Terminkalenders entgegenzukommen. Vor allem aber bestand sie darauf, erst genau herauszufinden, wie wir diese schwierigen und emotionalen Fragen zur Sprache bringen konnten. Nells Sprachtalent wird nur noch von ihrem Humor und ihrer unerschütterlichen Überzeugung übertroffen, dass mehr Frauen in Führungspositionen eine gerechtere und bessere Welt bedeuten. Ich bin ihr nicht nur für ihre Fachkenntnis und ihren unermüdlichen Einsatz dankbar, sondern auch für ihre Freundschaft, die ich zu schätzen gelernt habe. In jeder Seite dieses Buches steckt ein Stück von Nell.

				Auch Marianne Cooper hat während der letzten anderthalb Jahre für dieses Buch gelebt. Als Soziologin am Clayman Institute for Gender Research an der Universität Stanford und Expertin für den Zusammenhang zwischen Geschlecht und sozialer Ungleichheit hat Marianne als wichtigste wissenschaftliche Ansprechpartnerin ihr enormes Wissen in dieses Buch eingebracht. Ihre Herangehensweise ist sehr sorgfältig, und sie hat zudem eine einmalige Begabung, wissenschaftliche Forschungsergebnisse auf den Punkt zu bringen, so dass sie verständlich und überzeugend sind. Dank ihres klaren Denkens, ihres fundierten Wissens und ihrer analytischen Genauigkeit konnte ich unendlich viel von ihr lernen.

				Ohne Jennifer Walsh wäre dieses Buch nie geschrieben worden. Dank ihrer felsenfesten Überzeugung, ihrer Willenskraft und dem Umstand, dass sie sich weigerte, mein Nein hinzunehmen, hat Jennifer mich überzeugt, dieses Buch zu schreiben. Sie sagte, der Schreibprozess würde eine wichtige Reise für mich persönlich werden –  und sie hatte recht. Von Anfang bis Ende stand sie mir mit Rat und Tat zur Seite, machte mir Mut und erinnerte mich in entscheidenden Augenblicken, warum ich das alles tat.

				Meine Lektorin Jordan Pavlin glaubte so sehr an dieses Projekt, dass sie über viele Monate hinweg viele Stunden investierte, bevor ich überhaupt definitiv zusagt hatte. Sie half mir, meine ursprünglichen Ideen auszuarbeiten und sie in Entwürfe und schließlich in Kapitel zu verwandeln. Jede Anekdote, die sie las, ließ sich nach Jordans Meinung noch ausbauen; stets brachte sie mich dazu, meine Erfahrungen und Gefühle aufzuschreiben. Auch Sonny Mehta, Verleger von Knopf, bin ich zu großem Dank verpflichtet. Seine unermüdliche Unterstützung hat die überaus zügige Umsetzung dieses Projekts ermöglicht.

				David Dreyer und Eric London waren beim Schreiben dieses Buches unentbehrlich. Als zuverlässige Berater und brillante Handwerker brüteten sie über jedem Entwurf, vom ersten bis zum allerletzten. Allen nur denkbaren Fragen gingen sie mit unfehlbarem Urteilsvermögen nach, vom Vorschlag, die Gliederung grundlegend zu verändern bis hin zum Feinschliff bei kleinsten Details. Dabei trafen sie nicht nur immer den richtigen Ton, sondern behielten immer (wirklich immer) das Ziel im Auge. Sie schafften es, die Dinge aus verschiedenen Blickwinkeln zu sehen und erteilten ihre Ratschläge schnell und mit Humor.

				Das Team von WME hatte dieses Projekt in jederlei Hinsicht absolut im Griff. Ari Emanuel brachte die ganze Sache ins Laufen, indem er mich Jennifer vorstellte und ich bin dankbar für seine Freundschaft und seine stets amüsanten und unterstützenden Anrufe. Tracy Fisher hat die gesamte Arbeit für die internationalen Ausgaben dieses Buches geleitet sowie jedes Detail bei dessen Produktion und Veröffentlichung gemanagt. Theresa Brown, Margaret Riley, Kathleen Nishimoto, Caitlin Moore, Rafaella De Angelis, Laura Bonner, Annemarie Blumenhagen, Eric Zohn, Michelle Feehan, Rachel McGhee, Covey Crolius, Caitlin Mahony, Janine Kamouh und David Young bin ich für ihr Engagement ebenfalls zu Dank verpflichtet.

				Für diese Ausgabe möchte ich meinen wärmsten Dank und meine Bewunderung ausweiten auf Siv Bublitz, Verlegerin und Geschäftsführerin der Ullstein Buchverlage, einem der wenigen Verlage, der von einer Frau geleitet wird. Außerdem bedanke ich mich zusätzlich bei Jürgen Diessl, dem Verlagsleiter von Econ, der Lektorin Ulrike von Stenglin sowie dem ganzen Ullstein-Team inklusive Antonia Besse, Franziska Brinkmann, Julia Gommel, Caroline Kraft, Friederike Schönherr, Antoinette von Schwarzkopf, Verena Vogt und Sabine Wimmer. Zusätzlich möchte ich mich noch bei der freien Redakteurin Anne Nordmann bedanken und bei Barbara Kunz, die diesem Buch so viel Zeit und Aufwand gewidmet hat.

				Wenn Sie dieses Buch gelesen haben, wissen Sie, wie wichtig mir Feedback ist. So bin ich besonders den vielen Menschen dankbar, die mir Feedback gegeben haben. Als ich beschloss, dieses Buch tatsächlich zu schreiben, war meine Schwägerin Amy Schefler mit Rat und Tat zur Stelle. Als ich an meiner ersten Gliederung saß, schickte sie mir ausführliche Überlegungen zu den Themen, über die ich schreiben sollte, interviewte all ihre Freundinnen und Freunde, erzählte mir ihre Geschichten und las mehrmals jeden Kapitelentwurf. Ihr Enthusiasmus und ihre Leidenschaft für dieses Projekt –  genau wie ihre Freundschaft und Unterstützung –  waren für mich eine echte Quelle der Inspiration.

				Seitdem ich sie vor sechs Jahren kennengelernt habe, lässt mich Gloria Steinem an ihrer Lebenserfahrung und Klugheit teilhaben. Tieferes Verständnis für die Herausforderungen, vor denen Frauen stehen, verdanke ich vor allem der Tatsache, dass sie großzügig so viel Zeit mit mir verbracht hat. Niemand hat gründlicher über Frauen –  und die ganze Menschheit –  nachgedacht als Gloria. Sämtlichen Fragen widmet sie sich mit Demut, Humor und dem ausgeprägten Wunsch, eine gerechte Welt zu erschaffen. Mit ihrem Engagement als Frauenrechtlerin arbeitet sie weiter daran, uns alle dem Ziel der echten Gleichberechtigung näher zu bringen. Als Schriftstellerin gelingt ihr oft die beste Ein-Satz-Zusammenfassung von jedwedem Thema –  was auch der Grund dafür ist, warum sie in diesem Buch so oft zitiert wird. Der Ausdruck »die Revolution verinnerlichen« stammt von ihr und spielt auf ihr Buch Revolution from Within (Revolution von Innen) an. Mit Liebe und Dankbarkeit zitiere ich ihre Worte auf diesen Seiten.

				In allen Bereichen meines Lebens hat mich Arianna Huffington seit vielen Jahren stets unterstützt. Aus der ganzen Welt schickte sie Anmerkungen zu den Entwürfen, fügte ihre Kommentare an und bewies profundes Wissen um gesellschaftliche Entwicklungen. Oprah Winfrey ermutigte mich, voll und ganz auf mein Anliegen mit diesem Buch zu setzen. Wenn ich zögerte, Persönliches zu offenbaren, konnte ich in meinen Gedanken hören –  oder auch in den Textnachrichten, die sie mir schickte, lesen – , wie sie mich an die Kraft des Authentischen erinnerte. Gene Sperling ist einer der meistbeschäftigten Menschen, die ich kenne, und trotzdem fand er die Zeit, seitenweise höchst relevante Vorschläge aufzuschreiben. Seine Fähigkeit, den Nagel auf den Kopf zu treffen, wenn es um Politik und um menschliche Probleme in allen Lebenslagen geht, ist unübertroffen.

				Mindy Levy, meine Freundin aus Kindertagen, war mit ihrer Familie zu Besuch, als sie sich breitschlagen ließ, ein Kapitel durchzusehen. Sie erwies sich als Meisterin der Gliederung und kam schließlich auch bei den folgenden Entwürfen zum Einsatz. Mellody Hobson ermutigte mich, voller Überzeugung und Zuversicht, ohne ein Blatt vorm Mund und direkt von Herzen zu schreiben. Sie lebt vor, was es heißt, eine Frau zu sein, die sich nicht rechtfertigt. Karen Kehela Sherwood half, mehrere zentrale Ideen auszuarbeiten, insbesondere, dass die Art und Weise, wie Frauen in Verhandlungen wahrgenommen werden, als Verhandlungsinstrument genutzt werden kann. Und Carrie Weber, meine Zimmergenossin aus College-Zeiten, blieb viele Male bis spät in die Nacht auf und redigierte Zeile für Zeile meine Texte, so wie sie es schon vor Jahren bei meinen Aufsätzen gemacht hat. Sie hat mich auf eine Art und Weise unterstützt, wie es nur echte Freunde und versierte Autoren können.

				Viele weitere Menschen lasen dankenswerterweise meine Entwürfe und haben Ideen eingebracht, manchmal unter großem Zeitdruck. Aufrichtiger Dank gilt Stephanie Flanders, Elliot Schrage, Molly Graham, Larry Summers, Bill McKibben, Tina Bennett, Scott und Clia Tierney, Amanda McCall, Jami Passer, Michelle Ebersman, Stephen Paul, Diana Farrell, Adam Freed, Phil Deutch, Marne Levine, Joel Kaplan, Eric Antonow, Lorna Borenstein, Marcus Buckingham, Michael Grimes, Anna Fieler, Kim Scott, Kim Jabal, Carole Geithner, Don Graham, Zander Lurie und Michael Balaoing.

				Viele Menschen haben zudem zu den Recherchen beigetragen, die dieses Buch untermauern. Shelley Correll und Lori Mackenzie vom Clayman Institute for Gender Research in Stanford brachten mich mit Marianne in Kontakt und unterstützten sie anschließend, damit sie diesem Projekt so viel Zeit widmen konnte. Mana Nakagawa, Doktorandin im International-Comparative-Education-Programm der Universität Stanford, kümmerte sich um die internationalen Recherchen, die nötig waren, damit dieses Buch für eine weltweite Leserschaft relevant wird. Professor Deborah Gruenfeld von der Stanford Graduate School of Business sorgt seit fünf Jahren für meine Bildung in Geschlechterfragen. Kathleen McCartney, Dekanin der Harvard Graduate School of Education, erläuterte mir die NICHD-Studie zur frühkindlichen Bildung und Entwicklung von Kindern. Professorin Jennifer Aaker von der Stanford Graduate School of Business stellte mir ihre Forschungsergebnisse über die Bedeutung von Zielen bei der Suche nach Glück zur Verfügung. Die Harvard-Professorin Hannah Riley Bowles unterbrach ihren Urlaub, um stundenlange Telefonate über ihre Forschungsarbeiten zu Verhandlungssituationen zu führen. Professor Francis Flynn von der Stanford Graduate School of Business ging mit mir Schritt für Schritt die Ergebnisse seiner bahnbrechenden Heidi / Howard-Studie durch. Sharon Meers hat mir großzügigerweise alle Daten zur Verfügung gestellt, die sie über Jahre für ihr Buch Getting to 50 / 50 recherchiert hat. Christine Silva, Forschungsdirektorin bei Catalyst, versah mich mit wichtigen Detailinformationen zu verschiedenen Studien. Kim Parker, Wissenschaftlerin im Pew-Projekt Social & Demographic Trends besprach mit mir den Forschungsbericht zum Thema Geschlecht und Karriereerwartungen. Besonderer Dank gilt Phil Garland, Vizepräsident für Methodologie bei SurveyMonkey, für seine aufschlussreichen Kommentare zu vielen Entwürfen sowie seine Unterstützung bei quantitativen Analysen.

				Danke an Divesh Makan von Iconiq für seine Hilfe in Sachen Aufbau und Gliederung und an Gary Stiffelman von Ziffren Brittenham für seinen detaillierten Blick. Ich möchte auch Jill Gillett und Chris Sanagustin für ihre Unterstützung von Nells Arbeit bei diesem Projekt danken.

				Besonderer Dank gilt all den Frauen und Männern, die nach meinem TED-Talk und weiteren Reden Kontakt mit mir aufgenommen und mir von ihren eigenen Erlebnissen, Problemen und Erfolgen berichtet haben. Ohne ihre Reaktionen und Gedanken hätte ich nicht weiter über dieses Thema gesprochen, geschweige denn dieses Buch geschrieben. Jedes Mal, wenn ich Inspiration brauchte, las ich noch einmal ihre E-Mails und Briefe.

				Ich bin auch den vielen Menschen zu Dank verpflichtet, die mir während meiner Karriere Chancen eröffnet und Orientierungshilfe gegeben haben. Larry Summers bot an, meine Abschlussarbeit zu betreuen, verschaffte mir meine erste Stelle nach dem College und ist seither ein wichtiger Teil meines Lebens. Mein erster Chef Lant Pritchett hat mir beigebracht, auf die Fakten zu schauen und die ungeschminkte Wahrheit auszusprechen. Eric Schmidt, Larry Page, Sergey Brin und Omid Kordestani haben mich zu Google geholt, ohne dass ich irgendwelche für diesen Job relevanten Erfahrungen gehabt hätte, und sie haben mich während der vielen Jahre, die ich für sie gearbeitet habe, stets unterstützt. Bei der Weltbank luden mich Richard Skolnik, Salim Habayeb und Maria Clark ein, mit ihrem Team nach Indien zu fahren. Doug Elmendorf, der mir am College half, eine Gruppe für Frauen in den Wirtschaftswissenschaften zu gründen, hat mir viele Jahre lang sehr viel beigebracht. Don Graham, Pat Mitchell und John Doerr gaben mir an entscheidenden Momenten in meiner Karriere wesentliche Ratschläge. Fred Kofman hat sein Wissen über Führung, Authentizität und Verantwortung mit mir geteilt.

				Ich habe das Glück, bei Facebook jeden Tag mit außergewöhnlichen Menschen zusammenzuarbeiten. Camille Hart arbeitet seit mehr als zehn Jahren an meiner Seite. Vieles verdanke ich ihrem Sachverstand, ihrem großartigen Urteilsvermögen und ihrem unermüdlichen Streben nach Effizienz. Meine Kollegen Chris Cox, Mike Schroepfer, Elliot Schrage, David Ebersman, Ted Ullyot, Libby Leffler, Charlton Gholson, Kelly Hoffman, Eric Antonow, David Fischer, Lori Goler und Dan Rose fordern mich heraus, ihren hohen Standards zu entsprechen. Dank ihrer Freundschaft und Unterstützung komme ich jeden Tag gerne zur Arbeit. Mark Zuckerberg verdanke ich die Gelegenheit meines Lebens, und seitdem ich bei Facebook arbeite, inspiriert und unterstützt er mich. Er hat mir vorgelebt, wie man seinen eigenen Weg geht und mich ermutigt, das zu tun, was ich tun würde, wenn ich keine Angst hätte.

				Ich habe das Glück, wundervolle Freunde an meiner Seite zu haben, während des gesamten Projekts und auch sonst. Ich bin so dankbar für meine Freundinnen aus Kindertagen, Eve Greenbarg, Mindy Levy, Jami Passer, Beth Redlich, Elise Scheck, Pam Srebrenik, Brook Rose, Merle Saferstein und Amy Trachter; und für meine engsten Freunde, die ich als Erwachsene kennenlernte, Carrie Weber, Marne Levine, Phil Deutch, Katie und Scott Mitic, Craig und Kirsten Nevill-Manning, Adam Freed, Joel Kaplan, Clia und Scott Tierney, Kim Jabal, Lorna Borenstein, David Lawee, Chamath Palihapitiya, Zander Lurie, Kim Keating, Diana Farrell, Scott Pearson und Lori Talingting.

				Die uneingeschränkte Unterstützung meiner Familie war schon immer mein Fundament. Tiefe Dankbarkeit und Liebe gelten meinen Eltern Adele und Joel Sandberg, meinem Bruder David Sandberg, meiner Schwester Michelle Sandberg, meiner Schwiegermutter Paula Goldberg, meinen Schwägerinnen und Schwägern Amy Schefler, Marc Bodnick und Rob und Leslye Goldberg, und meiner Patentochter Elise Geithner.

				Dieses Buch empfiehlt nicht nur echte Partnerschaft; es ist auch das Ergebnis mehrerer echter Partnerschaften. Colin Summers, Nells Ehemann, bremste seine eigene Karriere als Architekt, um sich hauptamtlich um die Kinder zu kümmern. Über zwanzig Jahre hinweg hat seine Unterstützung für ihre Karriere nie nachgelassen. Er hat zu unserer Mission beigetragen, indem er viele Entwürfe für dieses Buch las, dessen Inhalte bei unzähligen Mahlzeiten diskutierte und viele Male allein zu Schulveranstaltungen ging. Sobald jemand behauptet, dass Mütter besser dazu geeignet sind, Kinder großzuziehen, weiß Nell aus eigener Erfahrung, dass sich Väter mit genauso viel Liebe, Hingabe und Freude um Kinder kümmern können.

				Mariannes Mann, Scott Saywell, ermutigte sie, dieses Projekt trotz ihres anfänglichen Zögerns auf sich zu nehmen. Als mein Angebot sie erreichte, hatte sie sowohl ein eigenes Buch zu schreiben als auch ein zweites Baby zu betreuen, das Nahrungsmittelallergien und Schlafprobleme hatte. Scott bestand darauf, dass sie gemeinsam Mittel und Wege finden würden, alles hinzubekommen. Und dann änderte er seine Arbeits- sowie Schlafzeiten, so dass alles klappte. Er unterstützte Marianne nicht nur, er war hellauf begeistert.

				Zu guter Letzt möchte ich meinem wahrhaft unglaublichen Mann danken, Dave Goldberg. Dave ist mein bester Freund, engster Ratgeber, Vater mit Leib und Seele und die Liebe meines Lebens. Wir wussten beide, dass dieses Buch zu schreiben in erster Linie auf Kosten unserer gemeinsamen Zeit gehen würde, und deshalb war es genauso sehr seine wie meine Entscheidung, dass ich Lean In geschrieben habe. Er unterstützte mich bei jedem einzelnen Schritt, so wie er es immer tut, mit Geduld, Wissen, Humor und Liebe.

			

		

	
		
			
				Anmerkungen

				Die Revolution verinnerlichen

				  1	Internationale Arbeitsorganisation 2012.

				  2	Wyatt 2012.

				  3	Laut dem US State Department gibt es 195 Länder auf der Welt (US Department of State 2012). Die Anzahl weiblicher Staatschefs bezieht sich auf Daten, die vor dem Erscheinen dieses Buches von der CIA herausgegeben wurden (Central Intelligence Agency 2012). Allerdings ist in unsere Rechnung der Ausgang von zwei Wahlen eingeflossen, die von der CIA noch nicht berücksichtigt wurden: Park Geun-hye wird 2013 die erste weibliche Staatspräsidentin von Südkorea und die Amtszeit der Schweizer Präsidentin Eveline Widmer-Schlumpf endete im Dezember 2012.

				  4	Interparlamentarische Union 2012.

				  5	Center for American Women and Politics 2013 und Center for American Women and Politics 2012.

				  6	Interparlamentarische Union 2012.

				  7	Sellers 2012.

				  8	Catalyst 2012. Die Wissenschaftler von Catalyst definieren einen »executive officer«, hier Topmanager, als jemanden, der »von den Vorstandsmitgliedern gewählt wird«, darunter der »Vorstandsvorsitzende und bis zu zwei Hierarchieebenen darunter« sowie Personen, die »als ›executive officer‹ in den Akten der U.S. Securities and Exchange Commission geführt werden«; siehe Catalyst 2009, 20122 und 2010.

				  9	U.S. Equal Employment Opportunity Commission 2011 (die Definition von Topjobs in Unternehmen umfasst Topmanager, leitende Angestellte und Manager), Catalyst 20122 und Catalyst 2001.

				10	Europäische Kommission 2012.

				11	Holst und Schimeta 2013.

				12	Hegewisch et al. 2012 und DeNavas-Walt et al. 2011. Die zitierten Statistiken basieren auf Berechnungen des Lohngefälles zwischen den Geschlechtern auf der Grundlage von durchschnittlichen Jahreseinkommen. Laut Dr. Pamela Coukos, leitende Beraterin im Office of Federal Contract Compliance Programs des amerikanischen Arbeitsministeriums, basiert die am häufigsten zitierte Schätzung des Lohngefälles zwischen den Geschlechtern auf den Unterschieden zwischen den jeweiligen durchschnittlichen Jahreseinkommen von Männern und Frauen. Eine weitere oft angeführte Schätzung legt die Unterschiede bei den durchschnittlichen Wocheneinkommen von Männern und Frauen zugrunde. Manche Wissenschaftler glauben, dass wöchentliche Einkünfte genauer sind, da die Differenz der gearbeiteten Stunden genauer berücksichtigt wird. Männer arbeiten oft mehr Stunden als Frauen, das erklärt einen Teil des Lohngefälles. Andere Wissenschaftler argumentieren hingegen, dass das jährliche Durchschnittseinkommen sich besser als Grundlage eignet, weil es mehrere Gehaltsbestandteile und Arbeitgeberleistungen enthält (Boni, Betriebsrenten und so weiter). Wichtig ist, dass Frauen in beiden Fällen weniger verdienen als Männer. Auf der Grundlage des durchschnittlichen Jahreseinkommens verdienen Frauen 77 Cents pro Dollar, den Männer bekommen. Gemäß des durchschnittlichen Wocheneinkommens erhalten Frauen 81 Cents pro Dollar, den Männer verdienen.

				13	Thomas 2011.

				14	Die hier wiedergegebenen Daten stammen aus dem Jahr 2010. Siehe Europäische Kommission 2012.

				15	Organisation für wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung 2012.

				16	Die Soziologin Arlie Russell Hochschild prägte den Ausdruck »die steckengebliebene Revolution« in ihrem Buch Der 48-Stunden-Tag.

				17	Wobei nicht alle weiblichen Führungspersönlichkeiten die Interessen von Frauen unterstützen, siehe Kristof 2012. Für Forschungsergebnisse zum Thema sowie eine Diskussion der Frage, welche Vorteile alle Frauen durch mehr Frauen in Machtpositionen haben, siehe Kapitel 11.

				18	Barsh und Yee 2011.

				Das Missverhältnis bei den Führungsambitionen

				 1	Zwischen 1981 und 2005 sank der Anteil an verheirateten weißen Frauen mit Kindern und Studienabschluss, die dem Arbeitsmarkt den Rücken kehrten, von 25,2 Prozent auf 21,3 Prozent. 1993 erreichte er seinen Tiefpunkt (16,5 Prozent). Seit Mitte der 1990er steigen Frauen aus der oben genannten Gruppe wieder vermehrt aus dem Erwerbsleben aus. Trotzdem scheint die Quote stabil zu bleiben, und nie sank sie auf die Werte von vor dreißig oder vierzig Jahren (Stone und Hernandez 2012). Insgesamt passen diese Muster zu den Entwicklungen der Frauenerwerbsquoten seit den 1960ern. Von den 1960ern bis in die 1990er stieg der Anteil an Frauen im Erwerbsleben dramatisch an: die Quote erreichte 1999 mit 60 Prozent berufstätiger Frauen ihren Höhepunkt. Seit 1999 sinkt die Erwerbsquote von Frauen langsam wieder (Bureau of Labor Statistics 2007 und 2011). Dazu passt auch, dass 1993 am wenigsten Frauen aus dem Berufsleben ausstiegen, also in dem Jahrzehnt mit der höchsten weiblichen Erwerbsquote. Zudem wuchs die Aussteigergruppe zwischen 1999 und 2002 am stärksten, also in den gleichen Jahren, in denen die Frauenerwerbsquote zu sinken begann (Stone und Hernandez 2012). Der jüngste Rückgang bei den Erwerbsquoten von gut ausgebildeten Müttern muss daher im Zusammenhang mit sinkenden Erwerbsquoten bei anderen Bevölkerungsgruppen gesehen werden, unter anderem im Zusammenhang mit Rückgängen bei kinderlosen Frauen und Männern. Alle diese Entwicklungen haben wahrscheinlich auch etwas mit dem schwachen Arbeitsmarkt zu tun (Boushey 2008). Trotzdem ist die Erwerbsquote von Frauen mit College-Abschluss im Vergleich zu allen Müttern die höchste (Stone und Hernandez 2012). Laut neuesten Forschungsergebnissen des U.S. Census Bureau bleiben junge, weniger gut ausgebildete sowie spanischsprachige Frauen mit größerer Wahrscheinlichkeit zu Hause bei den Kindern (Kreider und Elliott 2010).
Obwohl die große Mehrheit der Frauen und Mütter arbeiten geht, zeigt sich im Vergleich zu den Männern eine beträchtliche Lücke bei den Erwerbsquoten. Studien zu gutausgebildeten Männern und Frauen haben ergeben, dass nach dem Studienabschluss die Erwerbsquoten sowie die Anzahl der gearbeiteten Stunden bei den Männern höher ist als bei den Frauen, insbesondere bei denen, die Kinder haben. Eine Studie mit drei Jahrgängen von Absolventen, die jeweils von 1969 bis 1972, 1979 bis 1982 und 1989 bis 1992 in Harvard studierten, ergab, dass fünfzehn Jahre nach dem Studienabschluss ungefähr 90 bis 94 Prozent der Männer ganzjährig Vollzeit arbeiteten, verglichen mit 60 bis 63,5 Prozent der Frauen. Die Quote der ganzjährig vollzeitbeschäftigten Absolventinnen mit zwei Kindern war sogar noch niedriger und lag zwischen 41 und 47 Prozent (Goldin und Katz 2008). Eine Studie der Absolventen-Jahrgänge 1990 bis 2006 der Booth School of Business der Universität Chicago ergab, dass in dem ersten Jahr nach Studienabschluss 92 bis 94 Prozent der Männer ganzjährig in Vollzeit beschäftigt waren. Die Frauen waren nach dem Abschluss zu 89 Prozent ganzjährig in Vollzeit beschäftigt. Mit der Zeit sank dieser Prozentsatz jedoch, so dass nach sechs Jahren nur noch 78 Prozent der Frauen ganzjährig in Vollzeit beschäftigt waren. Nach neun Jahren sank dieser Prozentsatz noch einmal auf 69 Prozent. Nach zehn oder mehr Jahren waren nur noch 62 Prozent der Frauen ganzjährig in Vollzeit beschäftigt. Noch geringer ist dieser Prozentsatz für Frauen mit Kindern. Nach zehn oder mehr Jahren war lediglich ungefähr die Hälfte der Frauen mit einem oder mehr Kindern ganzjährig in Vollzeit beschäftigt. Für jeden der betrachteten Jahrgänge gilt, dass nie mehr als 1 Prozent der Männer nicht arbeiten, und lediglich zwischen 2 und 4 Prozent der Männer in Teilzeit beschäftigt sind. Im Gegenzug stieg der Anteil der Frauen, die gar nicht oder in Teilzeit arbeiten, mit jedem Jahr, das nach Abschluss des Studiums verging, so dass nach zehn oder mehr Jahren 17 Prozent der Frauen gar nicht mehr arbeiteten und 22 Prozent nur in Teilzeit beschäftigt waren. Der verbliebene kleine Prozentsatz an Männern und Frauen arbeitete weniger als zweiundfünfzig Wochen pro Jahr. Die Studie ergab ebenfalls, dass Frauen mit Kindern 24 Prozent weniger Wochenstunden arbeiteten als der durchschnittliche Mann, und Frauen ohne Kinder 3,3 Prozent weniger Wochenstunden (Bertand, Goldin und Katz 2010).
Eine weitere, im Jahr 2000 veröffentlichte Studie zu Absolventen der Jahrgänge 1981 bis 1995 der zwölf besten MBA-Studiengänge ergab, dass 95 Prozent der Männer, aber lediglich 71 Prozent der Frauen in Vollzeit arbeiteten. Je länger der Studienabschluss zurücklag, desto niedriger war die Vollzeiterwerbsquote der Frauen (Catalyst et al. 2000).

				 2	Judith Rodin im Gespräch mit der Autorin, 19. Mai 2011.

				 3	National Center for Education Statistics 2011.

				 4	Statistisches Bundesamt 2012.

				 5	Eurostat 2012.

				 6	Rosin 2013.

				 7	Myhill 2002.

				 8	Die viertausend Studienteilnehmer waren Angestellte von vierzehn Unternehmen, fast alles Fortune-500-Unternehmen oder Unternehmen vergleichbarer Größe (Barsh und Yee 2012).
Die meisten Studien über Führungsambitionen zeigen ein Geschlechtergefälle: Mehr Männer als Frauen wollen ins höchste Management aufsteigen. Eine Studie, in der leitende Angestellte befragt wurden, ergab, dass 19 Prozent der Männer verglichen mit nur 9 Prozent der Frauen einen Posten als Vorstandsvorsitzender oder geschäftsführender Teilhaber erreichen wollten. Die gleiche Studie ergab, dass 54 Prozent der Männer und nur 43 Prozent der Frauen darauf hoffen, es bis auf die Führungsebene zu schaffen. Darüber hinaus gab es unter den Angestellten, die angaben, ihre Ziele zurückgeschraubt zu haben (25 Prozent) mehr Frauen als Männer (34 Prozent der Frauen im Vergleich zu 21 Prozent der Männer). Die am häufigsten angeführte Begründung für zurückgeschraubte Ziele war für Männer und Frauen gleich – 67 Prozent sagten: »die Opfer, die ich in meinem Privat- oder Familienleben bringen müsste«, seien ein sehr wichtiger Grund. Außerdem stecken sich Frauen, nach deren Meinung sich bezüglich der gläsernen Decke wenig getan hat, mit größerer Wahrscheinlichkeit weniger ambitionierte Ziele als Frauen, die glauben, dass ein Fortschritt stattgefunden hat (Family and Work Institute et al. 2003).
Eine 2003 durchgeführte Studie zu Karrierezielen von BWL-Studenten ergab, dass 81 Prozent der Männer, aber lediglich 67 Prozent der Frauen Positionen im Topmanagement anstreben (Powell und Butterfield 2003).
Eine Studie über berufstätige Master-Studenten aus dem Jahr 2007 ergab ebenfalls, dass Frauen im Vergleich weniger stark nach Positionen im gehobenen Management streben (Litzsky und Greenhaus 2007). In einer Studie mit Absolventen der zwölf besten MBA-Studiengänge der Jahre 1981 bis 1995 antworteten nur 44 Prozent der Frauen mit »stimme voll und ganz zu« oder »stimme zu« auf die Frage, ob sie den »Wunsch haben, eine leitende Funktion zu erreichen«. Im Vergleich dazu antworteten 60 Prozent der Männer mit »stimme voll und ganz zu« oder »stimme zu« (Catalyst et al. 2000). Einem Bericht von McKinsey & Company zufolge nimmt der Wunsch nach Karrierefortschritten bei Frauen mit zunehmendem Alter schneller ab als bei Männern. Der Bericht kommt daher zu dem Schluss, dass in jedem Alter »mehr Männer mehr Verantwortung in Organisationen übernehmen sowie größeren Einfluss auf Ergebnisse haben wollen« (Barsh und Yee 2011).
Bei den meisten Studien kommt heraus, dass mehr Männer als Frauen nach Spitzenposten streben, doch eine Studie von Catalyst aus dem Jahr 2004 stellt diesbezüglich eine bemerkenswerte Ausnahme dar. In dieser Studie wurden circa 700 weibliche und 250 männliche Führungspersönlichkeiten aus Fortune-1000-Unternehmen untersucht. Diese Studie ergab bei Frauen und Männern vergleichbare Werte beim Bestreben, die Ebene des Vorstandsvorsitzenden zu erreichen (55 Prozent der Frauen und 57 Prozent der Männer). Die Studie ergab ebenfalls, dass unter den Angestellten auf Stabsstellen mehr Frauen als Männer die Vorstandsebene anstrebten (Catalyst 2004).
Warum Frauen weniger ambitioniert sind als Männer, wird unterschiedlich erklärt, unter anderem damit, dass es für Frauen eine Diskrepanz zwischen ihrem Ich (ihren persönlichen Eigenschaften) und höheren Führungspositionen gibt, die oftmals mit sehr maskulinen Begriffen beschrieben werden; dass aus Sicht der Frauen zu viele Hürden überwunden werden müssen; dass Frauen ihre Karriere nicht über ihre Familie stellen wollen; dass Frauen Charakteristika von Leitungsfunktionen (wie ein hohes Gehalt, Macht und Prestige) weniger bedeuten; dass eine geschlechtsspezifische Sozialisierung die Haltung und Entscheidungen von Mädchen und Frauen bezüglich beruflicher Erfolge beeinflusst; und dass Frauen häufiger Stellen ohne Aufstiegsmöglichkeit innehaben und infolge dieses strukturellen Nachteils ihre Ambitionen zurückschrauben (Litzsky und Greenhaus 2007, Eccles 1994, Casserir und Reskin 2000, Kanter 1993).

				 9	Konrad et al. 2000 und Eccles 1994. Eine Studie mit hochqualifizierten Frauen ergab, dass nur 15 Prozent von ihnen »eine mächtige Position« als wichtiges Karriereziel ansahen (Hewlett und Buck Luce 2005). Studien zu den Merkmalen von Berufen haben ergeben, dass mehr Männer als Frauen Berufe bevorzugen, die durch Herausforderungen, Macht, Einfluss auf andere, hohe Verantwortung, Risiken, Gelegenheiten für Erfolge und Aufstieg und hohes Prestige gekennzeichnet sind. Frauen tendieren dazu, Berufe vorzuziehen, mit denen sie anderen helfen, in denen sie ihre eigenen Fähigkeiten entwickeln und Zeit mit der Familie verbringen können. Für einen aktuellen Überblick über die Forschung zu diesem Thema siehe Weisgram et al. 2011.

				10	Schweitzer et al. 2011. Diese Untersuchung von 23 413 kanadischen Hochschulstudenten hat ergeben, dass innerhalb der ersten drei Jahre nach dem Studienabschluss einen Managementposten zu erreichen für 10 Prozent der Männer und nur für 5 Prozent der Frauen vorrangiges Karriereziel ist.

				11	Hewlett und Luce 2005. Diese Studie zu hochqualifizierten Frauen und Männern hat ergeben, dass sich fast die Hälfte der Männer als »extrem ehrgeizig« oder »sehr ehrgeizig« beschreibt, im Vergleich zu ungefähr einem Drittel der Frauen. Bemerkenswerterweise war der Anteil an Frauen, die sich selbst als »sehr ehrgeizig« beschreiben, höher bei Frauen in der Wirtschaft (43 Prozent) sowie bei Juristinnen und Medizinerinnen (51 Prozent).

				12	Patten und Parker 2012. Das Ergebnis, dass junge Frauen größeren Wert auf Erfolg im Berufsleben legen als junge Männer, hält einer Überprüfung unter Berücksichtigung des Bildungsniveaus nicht stand. Bei allen College-Absolventen unter vierzig gibt es keinen signifikanten Unterschied zwischen dem Anteil an Männern und Frauen, die Wert auf eine erfolgreiche Karriere legen. Einen signifikanten Unterschied der Geschlechter gibt es bei unter Vierzigjährigen ohne College-Abschluss. Diese Ergebnisse stammen jedoch aus kleinen Stichproben und sollten nur mit Vorsicht gedeutet werden.

				13	Die Generation der Millennials bezeichnet üblicherweise die zwischen 1980 und 2000 geborenen Jahrgänge.

				14	36 Prozent der Männer, aber nur 25 Prozent der Frauen sagten aus, dass der Satz »Ich strebe eine Führungsposition an, egal in welchem Bereich ich am Ende arbeiten werde« sie »sehr gut« beschreibe (Goux 2012).
Eine Studie, die 2008 von den Pfadfinderinnen durchgeführt wurde, zeigte keine Unterschiede zwischen Jungen und Mädchen hinsichtlich ihrer Führungsambitionen sowie bei der Frage, ob sie sich selbst in einer Führungsrolle sehen könnten. Die Studie ergab jedoch, dass sich die Mädchen mehr Gedanken über soziale Konsequenzen machen. Ein Drittel der Mädchen, die angaben, keine Führungsrolle übernehmen zu wollen, erklärte dies mit »der Angst, ausgelacht zu werden, dass Leute sich über mich ärgern, ich für herrschsüchtig gehalten werde oder die Leute mich nicht mögen« (Girl Scout Research Institute 2008).

				15	Ettus 2012.

				16	Eine Studie erfolgreicher Männer und Frauen, die qualifiziert wären für ein politisches Amt zu kandidieren, ergab, dass 62 Prozent der Männer gegenüber 46 Prozent der Frauen über eine Kandidatur nachgedacht hatten. Die Studie zeigte, dass 22 Prozent der Männer gegenüber 14 Prozent der Frauen daran interessiert waren, sich in Zukunft um ein politisches Amt zu bewerben. Die Männer hielten sich zudem um fast 60 Prozent eher für »sehr qualifiziert« für eine solche Kandidatur als die Frauen (Lawless und Fox 2012).
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				Es ist ein Klettergerüst, keine Leiter

				 1	Bureau of Labor Statistics 2012. Laut diesem Bericht hatte eine zwischen 1957 und 1964 geborene Person zwischen ihrem achtzehnten und sechsundvierzigsten Lebensjahr durchschnittlich 11,3 Stellen inne, fast die Hälfte davon im Alter von achtzehn bis vierundzwanzig.

				 2	Für einen Überblick über den Forschungsstand zum Thema »Höhere Risikoaversion bei Frauen als bei Männern« siehe Bertrand 2010, Croson und Gneezy 2009 sowie Eckel und Grossman 2008.

				 3	Centers for Disease Control and Prevention 2012.

				 4	Lyness und Schrader 2006. Für diese Studie wurden 952 Jobbesetzungen im höheren Management untersucht, die im Wall Street Journal veröffentlicht wurden. Verglichen mit den neuen Posten ihrer männlichen Pendants, waren die neuen Posten der Frauen deren alten ähnlicher; zudem wechselten Frauen seltener in neue Unternehmen. Unter allen Personen mit Stabspositionen wechselten Frauen mit geringerer Wahrscheinlichkeit auf einen Linienposten oder in einen neuen Aufgabenbereich. Diese Unterschiede legen nahe, dass Frauen in ihrer Karriere von Jobwechseln weniger profitieren als Männer.

				 5	Schiebinger et al. 2008, Shauman und Noonan 2007 und Stone 2007.

				 6	De Pater et al. 2009. Für diese Studie haben die Autoren fast einhundert Studenten von Business Schools zu ihren Erfahrungen als Praktikanten befragt. In Situationen mit »größerem Entscheidungsspielraum«, in denen Praktikanten größeren Einfluss auf ihre Aufgaben hatten, berichteten Frauen laut dieser Studie von weniger interessanten Herausforderungen. De Pater et al. 20092 beschreiben, wenn Männer und Frauen paarweise über die Verteilung von Aufgaben verhandeln, bekommt der Mann am Ende die Aufgaben mit den größeren Herausforderungen. Für Forschungsergebnisse, die nahelegen, dass geschlechterbezogene Überzeugungen wie zum Beispiel »Frauen brauchen Schutz« (wohlwollender Sexismus) Frauen den Zugang zu herausfordernden Aufgaben erschweren, siehe King et al. 2012.

				 7	Desvaux et al. 2008.

				 8	Das Unternehmen Lloyds TSB fand heraus, dass seine weiblichen Angestellten die Neigung hatten, sich nicht um Beförderungen zu bewerben, obwohl sie mit 8 Prozent höherer Wahrscheinlichkeit als ihre männlichen Kollegen den benötigten Leistungsstandards entsprachen oder sogar besser waren. Siehe Desvaux et al. 2008. Weitere Studien zum Thema »Geschlecht und Beförderung«, vor allem im Hochschulbereich in England und Australien, ergaben zudem, dass Frauen zögern, sich für Beförderungen zu bewerben. Oftmals liegt das daran, dass sie ihre Qualifikationen, Fähigkeiten und Berufserfahrung zu niedrig einschätzen. Siehe Ross-Smith und Chesterman 2009, Doherty und Manfredi 2006 sowie Probert 2005.

				 9	Seligson 2007.

				Sind Sie mein Mentor?

				 1	Mentoren geben ihren Schützlingen Rat, Unterstützung und Feedback. Förderer haben wichtige Posten inne und nutzen ihren Einfluss, um sich für ihren Schützling einzusetzen, etwa indem sie darauf drängen, dass er eine Aufgabe erhält, anhand derer er seine Qualifikationen ausbauen kann, oder befördert wird. Für eine Diskussion der Unterschiede zwischen Mentorenschaft und Förderung siehe Ibarra et al. 2010 und Hewlett et al. 2010.

				 2	Studien zufolge berichten Menschen, die Mentoren und Förderer haben, von mehr Erfolgen im Beruf (wie beispielsweise höherer Bezahlung, größere Anzahl an Beförderungen, größere Zufriedenheit mit Beruf und Karriere sowie mehr Engagement im Beruf). Siehe Allen et al. 2004. Eine Studie mit mehreren tausend Büroangestellten, mindestens mit Bachelor, ergab, dass sowohl Männer als auch Frauen durch Förderung offenbar ermutigt werden, nach Gehaltserhöhungen zu streben und nach Aufgaben, anhand derer sie ihre Qualifikationen ausbauen können. Für 56 Prozent der befragten Männer mit Förderer, war es wahrscheinlich, um eine herausfordernde Aufgabe zu bitten; 49 Prozent hielten es für wahrscheinlich, nach einer Gehaltserhöhung zu fragen. Unter den befragten Männern ohne Förderer hielten es nur 43 Prozent für wahrscheinlich, dass sie um eine herausfordernde Aufgabe bitten; 37 Prozent hielten es für wahrscheinlich, dass sie nach einer Gehaltserhöhung fragen. Unter den befragten Frauen mit Förderer war es für 44 Prozent wahrscheinlich, um eine herausfordernde Aufgabe zu bitten; 38 Prozent hielten es für wahrscheinlich, nach einer Gehaltserhöhung zu fragen. Im Gegenzug war es unter den befragten Frauen ohne Förderer für nur 36 Prozent wahrscheinlich, dass sie um eine herausfordernde Aufgabe bitten; lediglich etwa 30 Prozent hielten es für wahrscheinlich, dass sie nach einer Gehaltserhöhung fragen. Siehe Hewlett et al. 2010.

				 3	Für eine Diskussion der Schwierigkeiten, denen Frauen im Zusammenhang mit Mentorenschaft begegnen können, siehe O’Brien et al. 2010. Im Allgemeinen erhalten Frauen und Männer gleich viel Unterstützung durch Mentoren, allerdings beinhaltet dies nicht immer die gleichen Vorteile und Belohnungen. Zum Beispiel können Mentoren, die in ihrer Organisation mehr Macht und Einfluss haben (üblicherweise weiße Männer) ihren Mentees bessere Karrieremöglichkeiten verschaffen als Mentoren mit weniger Macht (häufig Frauen und Minderheiten). Forschungsergebnissen zufolge haben Männer, und insbesondere weiße Männer, häufig einflussreichere Mentoren als Frauen (oder Männer, die einer Minderheit angehören). Laut einer Studie von Catalyst hatten lediglich 69 Prozent der weiblichen Angestellten Mentoren auf den höchsten Ebenen, während 78 Prozent der männlichen Angestellten in Unternehmen einen Vorstandsvorsitzenden oder sonstigen Topmanager als Mentor hatten. Dieser Unterschied ist zum Nachteil der Frauen, denn Personen mit hochrangigeren Mentoren berichteten von einem schnelleren Karrierefortschritt. Siehe Ibarra et al. 2010. Siehe auch Dreher und Cox Jr. 1996.

				 4	In der von Hewlett et al. (2010) durchgeführten Umfrage unter qualifizierten Büroangestellten gaben 19 Prozent der Männer an, Förderer zu haben, verglichen mit 13 Prozent der Frauen. Laut einer Studie aus dem Jahr 2010 über Männer und Frauen mit großem Potential hatten Frauen im Vergleich zu ihren männlichen Pendants »zu viele Mentoren und zu wenige Förderer«. Siehe Ibarra et al. 2010.

				 5	Singh et al. 2009 sowie Allen et al. 2000.

				 6	Gouldner 1960.

				 7	Allen et al. 1997.

				 8	Hewlett et al. 2010.

				 9	Ibarra et al.2010.

				Suchen Sie Ihre Wahrheit und sprechen Sie sie aus

				 1	Loyd et al. 2010 sowie Hosman 1989. Für einen Überblick über den Forschungsstand zur Frage, wie Macht das Verhalten prägt, siehe Keltner et al. 2003. Für einen Überblick über das Thema »Geschlecht und Sprache« siehe Ridgeway und Smith-Lovin 1999.

				 2	Bell Leadership Institute 2012.

				 3	Diese Forschungsarbeit von Kimberly D. Elsbach, Professorin für Management an der University of California in Davis, und ihren Kollegen ergab, dass weinende Frauen am Arbeitsplatz seitens ihrer Kollegen und Mitarbeiter zumeist auf negative Reaktionen stoßen – es sei denn, das Weinen steht mit einem gravierenden Vorfall im Privatleben in Zusammenhang, wie etwa einem Todesfall in der Familie oder einer Scheidung. In einer Besprechung, wegen des beruflichen Drucks oder aufgrund von Meinungsverschiedenheiten zu weinen gilt als »unprofessionell«, »störend«, »schwach« und sogar »manipulativ«. Für eine ausführliche Beschreibung der Forschungsergebnisse von Professor Elsbach siehe Goudreau 2011.

				 4	Buckingham 2012 sowie George et al. 2007.

				Gehen Sie nicht, bevor es so weit ist

				 1	Laut den Forschungsarbeiten zu diesem Thema geben junge Frauen im Allgemeinen zwar an, dass ihnen sowohl ihr zukünftiger Beruf als auch ihre zukünftige Familie sehr wichtig sind; doch gehen sie auch davon aus, dass beides miteinander zu vereinbaren schwierig sein wird und an der einen oder anderen Stelle Abstriche erfordern wird. Fetterolf und Eagly 2011, Brown und Diekman 2010 sowie Stone und McKee 2000.

				 2	Novack und Novack 1996. Novack und Novack fanden heraus, dass von den Befragten 18 Prozent der männlichen und 38 Prozent der weiblichen Studenten die Ehe wählen, wenn man sie zwingt, sich zwischen Beruf und Ehe zu entscheiden. Ihre Studie ergab zudem, dass 67 Prozent der männlichen Studenten und 49 Prozent der Studentinnen sich eher für den Beruf als für die Ehe entscheiden würden. Bemerkenswerterweise lehnten es circa 22 Prozent der Männer und 15 Prozent der Frauen ab, diese »Beruf oder Ehe«-Frage zu beantworten, wobei die meisten eine eigene Antwort formulierten, laut der sie beides wollen. Die Autoren schreiben, dass »viele Männer die Wahl zwischen Ehe und Beruf für inakzeptabel hielten, wahrscheinlich, weil sie in der Vergangenheit die Möglichkeit hatten, beide Optionen zu verwirklichen«. Laut einer aktuellen Umfrage des Pew Research Center hat bei jungen Menschen zwischen 18 und 34 Jahren der Prozentsatz der Frauen, für die »eine erfolgreiche Ehe zu führen« eine »der wichtigsten Sachen« in ihrem Leben ist, seit 1997 zugenommen. Bei jungen Männern hat der Prozentsatz abgenommen. Siehe Patten und Parker 2012. Eine weitere Untersuchung über junge Menschen zwischen 18 und 31 Jahren ergab, dass Frauen einen »größeren Drang zu heiraten« verspürten als Männer. Siehe Blakemore et al. 2005. Für eine bemerkenswerte Ausnahme siehe Erchull et al. 2010. Für diesen Artikel wurden College-Studenten befragt, wobei zwischen Männern und Frauen kein Unterschied bezüglich ihres selbsterklärten Wunsches, zu heiraten, erkennbar war.

				 3	Für einen Überblick über Studien zum Thema Zufriedenheit im Beruf und berufliche Wechsel siehe Böckerman und Ilmakunnas 2009 sowie Brooks et al. 2008.

				 4	O’Connor 2011.

				 5	Ungefähr 80 Prozent der kinderlosen Frauen sind berufstätig. Bei Frauen mit Kindern sind es nur noch 70,6 Prozent. Bei Männern steigt mit der Kinderzahl auch die Wahrscheinlichkeit, dass sie einer Beschäftigung nachgehen. Ungefähr 86 Prozent der Männer ohne Kinder und 94,6 Prozent der Männer mit Kindern sind berufstätig. Diese Zahlen basieren auf den Erwerbsquoten von Männern und Frauen zwischen fünfundzwanzig und vierundvierzig mit und ohne Kinder unter achtzehn Jahren. Bureau of Labor Statistics 20112.

				 6	Hewlett und Buck Luce 2005.

				 7	OECD 2009.

				 8	Cotter et al. 2010. Die Frauen, deren Ehemänner am wenigsten verdienen (im unteren Viertel der Einkünfte bei den Männern), sind auch diejenigen, die am wahrscheinlichsten zu Hause bleiben, gefolgt von den Frauen, deren Ehemänner zu den 5 Prozent der Spitzenverdiener gehören.

				 9	The National Association of Child Care Resource & Referral Agencies 2010.

				10	Child Care Aware of America 2012.

				11	Ein bedeutender Teil der Kinderbetreuungseinrichtungen in der Europäischen Union wird vom Staat bereitgestellt. Die Kosten für die Familien schwanken. In den Ländern, in denen hauptsächlich private Einrichtungen die Kinderversorgung sicherstellen, haben zwar viele Familien dazu Zugang, doch die Kosten für die einzelnen Haushalte sind hoch. Andere Länder wiederum ergreifen steuerliche Maßnahmen, um die Kosten der Kinderbetreuung zu senken. So können Staaten für hochsubventionierte Kinderbetreuung sorgen, jedoch nicht für alle Altersklassen. In Deutschland stellt der Staat eine begrenzte Anzahl an Betreuungsplätzen für Kinder unter drei Jahren zur Verfügung, eine Betreuung für über Dreijährige ist für zwei Drittel aller Kinder gewährleistet. Trotz der aktuellen Pläne, die Betreuungsmöglichkeiten für Kinder unter drei Jahren zu verbessern, hat der dafür notwendige Transfer von Mitteln zu den Gemeinden nicht stattgefunden. Siehe Europäisches Parlament 2006 sowie Europäisches Parlament 20062.

				12	Cha 2010. Diese Studie ergab ebenfalls, dass berufstätige Mütter, deren Männer sechzig oder mehr Stunden pro Woche arbeiten, mit um 112 Prozent höherer Wahrscheinlichkeit kündigen als berufstätige Mütter, deren Ehemänner weniger als fünfzig Stunden pro Woche arbeiten.
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				14	Cynthia C. Hogan, E-Mail-Nachricht an die Autorin, 30. März 2012.

				15	Informationen über die Bemühungen der Harvard Business School, ein inklusiveres Lernumfeld zu schaffen, wurden der Autorin am 23. Mai 2012 in Gesprächen während ihres Besuchs vor Ort vermittelt.

				16	Alfano 2009.

				Gemeinsam schaffen wir Gleichberechtigung

				 1	Für eine Untersuchung der Rhetorik zum Thema »Wahlfreiheit« oder der allgegenwärtigen Überzeugung, dass sich Frauen, aber nicht Männer, frei für oder gegen die Berufstätigkeit entscheiden können – trotz aller ideologischen, familiären und institutionellen Hürden, die sie daran hindern, Beruf und Familie erfolgreich miteinander zu verbinden –, siehe Cotter et al. 2011, Stone 2007 und Williams 2000.

				 2	Professor Deborah H. Gruenfeld im Gespräch mit der Autorin, 26. Juni 2012.

				 3	Sellers 20122.

				 4	Reimann und Meiritz 2012.

				 5	Swisher 2012.

				 6	Wie einzelne Frauen stellvertretend für alle Frauen stehen, und wie es zu Vorurteilen führt, dass Führungspositionen selten mit Frauen besetzt sind, siehe Kanter 1993.

				 7	Der Artikel findet sich am Ende von Jackson 2012.

				 8	Polese 2012.

				 9	Jackson 2012.

				10	Für einen Überblick über Forschungsergebnisse zum Thema Bienenköniginnen-Syndrom siehe Derks et al. 2011 sowie Derks et al.20112.

				11	Parks-Stamm et al. 2008, Garcia-Retamero und López-Zafra 2006, Mathison 1986 sowie Staines et al. 1974.

				12	Ellemers et al. 2004. Weibliche Professorinnen aus älteren Generationen, die es in einer Zeit an die Spitze geschafft haben, als Frauen noch mehr Hindernisse im Weg standen, wiesen den am stärksten ausgeprägten Geschlechter-Bias gegenüber weiblichen Studierenden auf. Diese Erkenntnis legt nahe, dass das Bienenköniginnen-Verhalten die Folge von Geschlechterdiskriminierung ist.

				13	Stroebe et al. 2009.

				14	Albright 2012.

				15	Derks et al. 20112, Baron et al. 1991.

				16	Dinolfo et al. 2012.

				17	Aschkenasy 2012.

				18	Modi 2012.

				19	Williams 2012.

				20	Spar 2012.

				21	In den USA profitieren vierzig Prozent der berufstätigen Mütter weder von Lohnfortzahlung im Krankheitsfall noch von bezahltem Urlaub, und fast 50 Prozent der berufstätigen Mütter können nicht freinehmen, um sich um ein krankes Kind zu kümmern (Institute for Women’s Policy Research 2007). Nur ungefähr die Hälfte aller Mütter wird während des Mutterschutzes bezahlt (Laughlin 2011). Dies kann ernsthafte Folgen haben: Familien, denen keine bezahlte Auszeit möglich ist, verschulden sich häufig und rutschen daher womöglich in die Armut ab (Human Rights Watch 2011). Teilzeitstellen mit ständig wechselnden Arbeitszeiten erschweren jegliche Art der Planung, und häufig liegt die Stundenzahl nur knapp unter der Grenze von vierzig Wochenstunden, ab der amerikanischen Arbeitnehmern eine Grundsicherung zusteht (Bravo 2012). Viel zu viele der im Berufsleben herrschenden Standards sind nach wie vor unflexibel und unfair und benachteiligen somit Frauen mit Kindern.

				22	Kristof 2012.

				23	Eine Studie der EEOC, für die zwischen 1990 und 2003 über zwanzigtausend Firmen befragt wurden, ergab, dass auf den Anstieg des Prozentsatzes weiblicher Topmanager in diesem Zeitraum ein Anstieg des Prozentsatzes von Frauen im mittleren Management folgte. Die Studie ergab zudem: Obgleich eine hohe Zahl von Frauen an der Spitze Einfluss auf das Fortkommen von Frauen auf niedrigeren Ebenen hat, sinkt dieser Einfluss im Laufe der Zeit. Siehe Kurtulus und Tomaskovic-Devey 2012. Eine Studie mit über achthundert amerikanischen Firmen ergab, dass das Lohngefälle bei Führungskräften geringer ausfiel, wenn mehr Frauen in den Gremien vertreten waren, die über die Bezahlung in diesen Gehaltsklassen entschieden. Das Ergebnis dieser Studie ist jedoch auch, dass sich das Lohngefälle zwischen den Geschlechtern nicht verringert, wenn der Vorstandsvorsitzende eine Frau ist. Siehe Shin 2012. Eine Studie mit zweiundsiebzig großen amerikanischen Unternehmen ergab: Firmen, die in den 1980ern und frühen 1990ern einen höheren Frauenanteil im unteren Management hatten, setzten im Jahr 1994 häufiger eine auf Berufs- und Privatleben zielende Personalpolitik um, und beschäftigten darüber hinaus im Jahr 1999 mehr Frauen im höheren Management (Dreher 2003).

				24	Steinem 2011.
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