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			Viele Frauen wollen im Beruf an die Spitze, doch der Weg dorthin scheint versperrt. Ein Grund dafür: Sie kennen die Spielregeln nicht oder ignorieren sie. Doch solange im Job noch vorwiegend männliche Richtlinien gelten, sollten Frauen lernen, das Spiel ebenso und besser zu spielen, als Männer es tun. 

			Weck die Chefin in dir macht Schluss mit überholten Feindbildern und dem Klischee, dass die alten Geschlechterrollen durch eine weibliche Revolution hinweggefegt werden müssten. 

			Der Umgang mit Grenzverletzungen ist ebenso ein Thema wie das Gewinnen einflussreicher Mentoren und der selbstbewusste Auftritt in Meetings und vor Versammlungen. Nicht zuletzt nimmt die Autorin die Hemmungen vor Statussymbolen und vor Reviermarkierungen und macht Mut zu einer beeindruckenden Selbstpräsentation.

			Gestützt auf eigene Erfahrungen und die ihrer Seminarteilnehmerinnen zeigt Sigrid Meuselbach, wie frau es schafft, ans Ziel zu kommen!

			Seit mehr als 25 Jahren thematisiert Sigrid Meuselbach weibliche Verantwortung in Unternehmen und brennt dafür, Frauen beim Ausschöpfen ihrer beruflichen Talente zu unterstützen. Heute ist sie eine sehr gefragte Expertin in Sachen weiblicher und männlicher Karrieren in Wirtschaft und Wissenschaft. Mit ihrer langjährigen Erfahrung aus Vorträgen, Training und Coaching garantiert die Gender-Spezialistin überall, wo sie auftritt, dafür, dass sich der Erfolg von Unternehmen und das Vorankommen von Frauen durch Geschlechterkooperation unter einen Hut bringen lassen. Die Autorin lebt mit ihrem Mann bei Köln und hat eine Tochter.
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			VORWORT

			Die Zügel in die Hand nehmen

			Als ich von Sigrid Meuselbachs Buch Weck die Chefin in dir hörte, war ich sofort elektrisiert. Der Titel trifft den Kern eines Phänomens, das ich in meiner Laufbahn leider allzu oft beobachtet habe: Hochkompetente, bestens ausgebildete Frauen, die all das mitbringen, was wir in der Wirtschaft heute brauchen und fordern – emotionale Intelligenz, soziale Kompetenz, persönliche Integrität –, bleiben beim Karrierewettlauf auf der Strecke. Die Gründe sind sicherlich vielfältig. Lebensentwürfe unterscheiden sich: Nicht jede Frau strebt danach, Führungsverantwortung zu übernehmen und beruflich aufzusteigen. Doch neben dem bewussten Verzicht auf Karriere gibt es sehr häufig auch den resignativen Rückzug, das Gefühl, sich vergeblich abzustrampeln.

			Was sind die Ursachen? Viele Frauen konzentrieren sich auf ihre Arbeit und ihre Leistung und sind der Meinung, das müsse im Unternehmen doch gesehen und gewürdigt werden. Nun sind gute Leistungen zweifelsohne Voraussetzung für eine dauerhafte Karriere, aber sie sind nicht alles: Wer aufsteigen will, muss seine Erfolge vermarkten, die richtigen Kontakte knüpfen, beim Stellenwechsel gut verhandeln und nicht zuletzt das Selbstvertrauen entwickeln, auch schwierige Zeiten durchzustehen. Auf all diesen Feldern sind viele Frauen bis heute sehr zurückhaltend. Sie liefern exzellente Ergebnisse – und warten auf den Retter mit dem weißen Ross, der sie für dieses Engagement belohnt und ihnen beim Aufstieg die helfende Hand reicht. Meist warten sie vergeblich, denn so funktionieren Organisationen nicht.

			Es wird daher Zeit, dass beruflich ambitionierte Frauen die Zügel selbst in die Hand nehmen. Dass sie den Mut haben, auf ihre Verdienste hinzuweisen, Risiken einzugehen, Herausforderungen anzunehmen, kurz: dass Sie die Verantwortung für ihre Karriere übernehmen. Dieses Buch ermutigt Frauen auf diesem Weg und liefert ihnen handfeste Strategien für mehr Erfolg im Beruf. Darüber hinaus kann es Managerinnen, die es bereits nach oben geschafft haben, ein Anstoß sein, dem weiblichen Nachwuchs stärker als bisher mit Rat und Tat zur Seite zu stehen, ob als Vorgesetzte, als Mentorin oder als wohlwollende Kollegin – und so genau die Unterstützung zu spenden, die beim eigenen Aufstieg vielleicht schmerzlich vermisst wurde. Ich wünsche Sigrid Meuselbach und ihrer Warnung vor der »Dornröschen-Falle« viele Leserinnen und Leser.

			Gülabatin Sun

			Managing Director

			Deutsche Bank AG

		

	
		
			DIE DORNRÖSCHEN-FALLE

			Lieber handeln, als den eigenen Erfolg verschlafen

			Vor Zeiten waren ein König und eine Königin, die sich sehnlichst ein Kind wünschten. Als die Königin schließlich ein Mädchen gebar, veranstaltete der König ein Freudenfest, zu dem er auch die weisen Frauen des Landes einlud – alle bis auf die 13., denn im königlichen Haushalt gab es nur zwölf goldene Teller. Am Ende des Festes beschenkten die weisen Frauen das Kind mit Tugend, Schönheit, Reichtum. Als die elfte eben ihren Wunsch gesprochen hatte, stürmte die 13. herein: »Die Königstochter soll sich an ihrem 15. Geburtstag an einer Spindel stechen und tot umfallen!« Die zwölfte konnte diesen Fluch nicht mehr abwenden, sondern nur noch abmildern zu einem 100-jährigen Schlaf.

			Sie erinnern sich vermutlich, wie die Geschichte weitergeht: Der König lässt alle Spindeln aus seinem Reich verbannen, doch vergeblich: An ihrem 15. Geburtstag trifft Dornröschen in einem entlegenen Turmzimmer des Palastes auf eine spinnende alte Frau. Sie greift neugierig nach der Spindel, sticht sich und fällt in einen tiefen Schlaf, aus dem sie erst ein Königssohn mit einem Kuss erweckt. Der kommt just nach 100 Jahren vorbei, und so teilt sich vor ihm die Dornenhecke, die das Schloss inzwischen umwuchert.

			Was hat das mit den Frauen von heute zu tun? Ich habe mich schon als Kind gewundert, warum der König Dornröschen nicht einfach erzählt, dass Spindeln gefährlich sind. Meine Eltern machten das jedenfalls so, egal ob es um heiße Herdplatten oder rote Ampeln ging. Dornröschen kennt die Regeln nicht, und es muss bitter dafür büßen. Es lebt in einer heilen Welt, bis es sich allein auf den Weg macht und prompt scheitert. Vielen Frauen geht es in Sachen Karriere heute ebenso. »Die Zukunft ist weiblich«, tönt es seit Jahren aus Tageszeitungen, Wochenblättern und Magazinen. So jubelte die Zeit beispielsweise 2004 über die von der Industrie umworbenen Naturwissenschaftlerinnen und Ingenieurinnen. Die Berliner Zeitung berief sich 2007 auf prominente Trendforscher und sah Frauen schon »auf der Überholspur«. Der Spiegel titelte im gleichen Jahr mit den »Alpha-Mädchen«, die alles schaffen könnten. Psychologie heute war sich 2010 sicher: »Frauen werden in naher Zukunft auch maßgeblich die globalen Geschicke bestimmen.« Und selbst die konservative Welt beschwor 2012 die Vorteile gemischter Managementteams und kam zu dem unausweichlichen Schluss: »Die Zukunft ist weiblich.« Zu ebendieser Phrase lieferte Google im Sommer 2014 stolze 2,79 Millionen Einträge! Die These vom »Female Shift« kulminierte darin, dass die US-Journalistin Hanna Rosin in ihrem Buch »Das Ende der Männer« und den »Aufstieg der Frauen« prophezeite.1 Die Argumente sind immer die gleichen: Frauen seien kommunikativer, empathischer, flexibler. Sie besäßen genau die Fähigkeiten, die unsere Welt heute brauche. Die Wirtschaftskrise ab 2008 befeuerte diese Sicht noch einmal, denn war sie nicht eine Krise von Testosterongesteuerten, fahrlässig risikofreudigen Männern an den Schalthebeln der Finanzwelt?

			Leider ist diese medial inszenierte Sicht auf die Welt für Frauen, die etwas erreichen wollen, ungefähr so trügerisch wie ein Märchenreich ohne Spindeln. »Frauenförderung? Brauche ich nicht.« Das höre ich häufig von jungen Frauen im Coaching und bei Karriereveranstaltungen. Kein Wunder, schließlich sind sie in der Schule und an der Universität ebenso gut, vielfach sogar besser als ihre Mitschüler und Kommilitonen. Warum also sollten sie ihnen im Beruf unterlegen sein? Zehn Jahre später hat sich ihr Ton geändert. Dann sitzt der mittelmäßige Mitschüler oder Kommilitone häufig auf dem Chefsessel, während das »Alpha-Mädchen« von früher ihm die Vorstandsvorlagen schreibt und die Sitzungen vorbereitet. Dieselben Frauen sagen jetzt: »Hätte ich das alles nur früher gewusst! Dann wäre meine Karriere anders verlaufen.« Was diese Frauen ab Ende 30 meinen? Sie meinen, dass männliche Kollegen anscheinend mühelos an ihnen vorbeizogen. Sie meinen, dass sie sich mit bestimmten Anforderungen im Berufsleben schwerer getan haben als erwartet. Und sie meinen, dass sie sich in Sachen Familienplanung und Karriere alles andere als gleichberechtigt gefühlt haben. Ernüchtert müssen viele erkennen, dass sie ihren Erfolg teilweise verschlafen haben wie Dornröschen ihr Leben – einfach, weil sie die wahren beruflichen Spielregeln nicht kannten. Die Dornröschen-Falle besteht aus Arglosigkeit und Unwissenheit. Denn solange die Chefetagen überwiegend von Männern bevölkert sind, sind sie es, die die Regeln vorgeben.

			Wenn frau männlichen Machtspielen und Strategien nicht arglos ausgeliefert sein will, muss sie diese Regeln kennen. Bis zur faktischen Gleichberechtigung von Männern und Frauen könnte es beim derzeitigen Tempo noch rund 950 Jahre dauern, hat die Internationale Arbeitsorganisation in Genf einmal hochgerechnet.2 Dies hier ist ein Buch für Pragmatikerinnen, die nicht so lange warten wollen. Darin geht es nicht um die großen Fragen, um die Hoffnung auf gesellschaftlichen Wandel, um das Für und Wider weiblicher und männlicher Kompetenzen. Gehen wir einfach davon aus, dass beide Geschlechter ihre Stärken haben. Doch wenn frau nicht beherzigt, dass das Karrierespiel bis heute vor allem nach männlichen Regeln gespielt wird, fliegt sie womöglich schon beim ersten Schlagabtausch vom Platz. Die Botschaft dieses Buches lautet also: Frauen, lernt von den Männern und schlagt sie, wenn nötig, mit ihren eigenen Waffen! Das ist zugleich die Kernidee meiner »Durchbox-Trainings«, die ich seit vielen Jahren in Unternehmen und Forschungsinstitutionen durchführe. Dieses Buch lebt von den Erfahrungen und Erlebnissen der Teilnehmerinnen solcher Workshops.

			Die erzählten Geschichten sind wahr, auch wenn ich in der Regel einige für die Botschaft unwichtige Eckdaten aus Gründen der Anonymisierung verändert habe. Um Frauen mit der Männersicht auf ihr Problem vertraut zu machen, arbeite ich in meinen Trainings mit einem männlichen Trainingspartner. Seine Aufgabe ist es, sich in Rollenspielen so zu verhalten, wie er es im Alltag tun würde, und unverblümt Feedback zu geben. Es gibt eine ganze Reihe von Trainingspartnern, allesamt »ganz normale«, im Berufsleben stehende Männer, die authentisch und ohne weitere Vorabinformation agieren und reagieren. Sie sind keine Schauspieler, die etwas nur vorspielen. Im Buch werden ihre Stimmen zu einer gebündelt. Das ist deswegen leicht möglich, weil die Überschneidungen verblüffend sind.

			»Frauen, lernt von den Männern!« – Mir ist bewusst, dass ich mit dieser Empfehlung Widerspruch hervorrufe. Ich kenne die Gegenargumente aus zahlreichen Gesprächen. Hier schon mal vorab die wichtigsten und was ich dagegenhalte: 

			Argument 1:

			»Frauen sollten ihren eigenen Weg gehen, statt sich wie Männer zu verhalten.«

			»Ich will mich nicht verbiegen!«, höre ich von Klientinnen und Seminarteilnehmerinnen, oft mit der Verve der Empörung: Warum sollen Frauen sich erneut den Männern anpassen und genauso machtorientiert, selbstverliebt und durchsetzungsstark agieren wie sie? Ebenso gut könnten Sie mich fragen, warum Sie bei Regen einen Schirm aufspannen sollen und fordern, dass Sie auch ohne trocken bleiben. Die letzten Jahrzehnte haben gezeigt: Mit Wunschdenken und moralischen Appellen kommen wir Frauen nicht weiter, wir brauchen alltagstaugliche Strategien. Wäre dies anders, stünde meine Tochter heute nicht vor ähnlichen Barrieren wie ich am Ende meines Studiums. Überdies rede ich hier nicht von einer pauschalen »Vermännlichung« der Frauen, sondern dem Erwerb einer interkulturellen Kompetenz. Erfolgreiche Frauen kennen die männlichen Spielregeln und können sie bei Bedarf anwenden. Ich möchte Sie also zu strategischem Verhalten und bewussten Entscheidungen ermuntern, nicht zu einer bloßen Kopie männlichen Machotums. Dabei kann Ihre eigene Entscheidung auch lauten: »Dieses Spiel will ich nicht mitspielen.« Das wäre vollkommen okay. Nicht okay ist, blind durchs Leben zu stolpern und nach einigen Jahren frustriert in der Schmollecke zu sitzen. Anders als Dornröschen wird uns kein Prinz erlösen!

			Argument 2:

			»Frauen sind doch längst gleichberechtigt. Was braucht es da noch Durchbox-Strategien?«

			Gern wird das mit den Nöten von Großunternehmen untermauert, die angeblich händeringend weibliche Topmanagerinnen suchen, um einer gesetzlichen Quote vorzubeugen. In Wahrheit würden Frauen längst bevorzugt, wird sogar behauptet. Wahr ist: Seit die EU-Kommissarin Viviane Reding in der EU-Kommission eine Richtlinie durchgesetzt hat, nach der bis 2020 Verwaltungs- und Aufsichtsräte großer Firmen zu 40 Prozent mit Frauen besetzt sein sollen, tut sich etwas in den Konzernen. Brigitte Lammers, Headhunterin und auf Managerinnen spezialisiert, sagt allerdings auch, viele Unternehmen seien »auf eine Steigerung der Zahl weiblicher Führungskräfte fixiert, ohne dass sie sich dabei kulturell verändern«3. Was das konkret heißt, war in einem internen Daimler-Unternehmensblog nachzulesen, nachdem eine Daimler-Mitarbeiterin unvorsichtigerweise gemeint hatte, es sei doch egal, ob ein Chef oder eine Chefin das Ruder in der Hand hält. Daraufhin entlud sich der geballte Zorn vieler männlicher Kollegen, die mit voller Namensnennung darüber philosophierten, dass Frauen »von der Natur nicht vorgesehen« seien für Führungsaufgaben. Macht könne sie schnell »verderben«. »Eine Frau sollte lieb und nett sein«, hieß es auch, »so wollen wir die Frauen sehen.« Ein anderer Mann sorgte sich um die Hausfrauen, die diskriminiert würden, wenn ihr Gatte durch die vielen Karrierefrauen in seinem beruflichen Fortkommen gebremst werde.4 Dies sind die Haltungen, denen frau im Berufsalltag begegnet, auch wenn sie selten so offen ausgesprochen werden. Und wie das Beispiel Daimler zeigt, sind sie auch bei Akademikern verbreitet – spätestens dann, wenn Frauen zur ernsthaften Konkurrenz um attraktive Positionen werden.

			Das Argument, Stellen sollten nach Leistung besetzt werden und nicht nach Quote, hält der Topmanager Thomas Sattelberger übrigens für vorgeschoben: »Das ist nichts anderes als die Antwort geschlossener Systeme auf Eindringlinge.« Sattelberger wird wissen, wovon er redet: Bis 2012 war er als Personalvorstand der Deutschen Telekom zuständig für 230.000 Mitarbeiter.5 Die Quotenfrage ist auch eine Machtfrage. Dennoch – oder sollte ich eher sagen: deswegen? – meinen 64 Prozent der Männer, dass es mit der Gleichberechtigung der Frauen in Deutschland mittlerweile reicht. Ein knappes Drittel (28 Prozent) findet sogar, dass dabei »übertrieben« wird. Doch nur 6 Prozent der Befragten wären lieber eine Frau, wenn sie noch einmal auf die Welt kämen. Möglicherweise hängt das damit zusammen, dass 81 Prozent der 18- bis 44-Jährigen immer noch der Ansicht sind, Frauen könnten Arbeiten im Haushalt »besser erledigen« als sie, und das im Jahre 2013 unserer Zeitrechnung. Alle Zahlen stammen aus einer repräsentativen Studie des Instituts für Demoskopie Allensbach.6 

			Nicht alles, was in optimistischen Artikeln zur Frauenfrage behauptet wird, ist also in den Köpfen angekommen. Auch die Daten aus der Wirtschaft sprechen eine eindeutige Sprache: 2013 sank die Zahl der Frauen in Vorständen von DAX-Firmen gegenüber dem Vorjahr von 7,8 auf 6 Prozent (nämlich von 15 auf 12). Nur jedes dritte Großunternehmen hatte überhaupt eine Frau im Vorstand, ermittelte das Deutsche Institut für Wirtschaftsforschung (DIW).7 Über alle Unternehmensgrößen hinweg war 2012 nur knapp jede dritte Führungskraft weiblich (28,6 Prozent), meldet das Statistische Bundesamt und ergänzt: »Dieser Anteil verändert sich nur langsam – von 2005 bis 2011 stieg er jedes Jahr um 0,4 Prozentpunkte an. Im Jahr 2012 ist ein leichter Rückgang von 1,6 Prozentpunkten zu verzeichnen.«8 So weit zur angeblich schon erfolgten Gleichberechtigung. Es bleibt noch genug zu tun.

			Argument 3:

			»Frauen sind selbst schuld an ihrer Misere. Sie wollen doch gar nicht ernsthaft Karriere machen!«

			Viele Frauen säßen eben lieber beim Latte macchiato im Café, als sich dem Karrierestress auszusetzen, so die Behauptung. Sie ist nicht neu. 2002 sorgte die Journalistin Barbara Bierach mit ihrem Buch Das dämliche Geschlecht für Furore. Ihre Kernthese: Es sei unaufrichtig, Männern die Schuld für die Unterrepräsentanz von Frauen in Führungspositionen zu geben. Karriere sei vielen Frauen schlicht zu anstrengend. Deshalb zögen sich bestens ausgebildete Akademikerinnen spätestens mit Mitte 30 ins Eigenheim am Stadtrand zurück, widmeten sich ganz den Kindern, kutschierten sie zu Ballettstunden und Fußballtrainings und lamentierten über frauenfeindliche Strukturen, die ihnen angeblich dieses Opfer abverlangten. Ähnlich wie Bierach argumentierte ihre Kollegin Bascha Mika zehn Jahre später. »Die Feigheit der Frauen« ließe diese vor den Herausforderungen der Berufswelt in die traditionelle Frauenrolle flüchten. Und Anfang 2014 gaben Theresa Bäuerlein und Friederike Knüpling der These von der selbst gewählten Opferrolle der Frauen und den falschen Schuldzuweisungen an die Männer unter dem Titel Tussikratie einen trendigen Anstrich.9

			Worin ich den Autorinnen zustimme, ist ihr Appell an die Eigenverantwortung. Karriere zu machen ist in der Tat nicht einfach, weder für Frauen noch für Männer. Es verlangt Hartnäckigkeit, Durchsetzungsvermögen, strategisches Geschick und stetige Anstrengung. Was die Autorinnen zugunsten der provokanten Zuspitzungen unter den Tisch fallen lassen: Frauen werden auf diesem Weg nach wie vor mehr Stolpersteine vor die Füße gerollt als ihren männlichen Kollegen. Sie werden misstrauisch beäugt, haben mit Vorurteilen zu kämpfen und natürlich auch mit verinnerlichten Ansprüchen an Kindererziehung und Mutterschaft. Die Topmanagerin Sheryl Sandberg, seit 2008 Geschäftsführerin von Facebook, findet dafür das schöne Bild von der Karriere als Marathonlauf. Während männliche Läufer stetig angefeuert werden (»Das sieht gut aus! Weiter so!«), entmutigt das Publikum Läuferinnen eher: »Du weißt, dass dich niemand zwingt«, »Der Start war gut – aber wahrscheinlich wirst du eh nicht bis zum Schluss mitlaufen wollen« oder »Warum läufst du hier, wo dich doch deine Kinder zu Hause brauchen?«10 Wenig überraschend, dass da manche Frau aufgibt.

			Solange Frauen in den Führungsetagen von Institutionen und Konzernen immer noch als Ausnahme von der Regel wahrgenommen werden, solange sie sich immer noch fragen lassen müssen, wie sie »als Frau« das schaffen, und solange jeder ihrer Fehler nicht menschliches, sondern weibliches Versagen ist – so lange ist der Vorwurf der Feigheit unfair. Die Situation der Frauen wird erst dann einfacher werden, wenn es so viele von ihnen in verantwortliche Positionen geschafft haben, dass das Frausein bei der Beurteilung ihres Verhaltens nicht mehr an erster Stelle steht. Wenn dieses Buch einen Beitrag dazu leistet, indem es deutlich macht, wo die Gefahren lauern und wie Dornröschen sich selber helfen kann, dann hat es seinen Zweck erfüllt!
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