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»Es gibt in den USA eine steigende Aggressivität 
von Männern, die den Eindruck haben, dass ihre Chancen 
immer kleiner werden. ›Eine schwarze Frau hat meinen Job 
gestohlen‹ war ein Satz, den ich [bei meinen Recherchen] 

immer wieder gehört habe. Ich habe dann gefragt:
›Wie kommen Sie auf die Idee, dass es Ihr Job war?‹

Das Anspruchsdenken ist in dieser Gruppe 
sehr ausgeprägt.«1

Michael Kimmel, 
Professor für Soziologie 

20079_Weiner.indd   520079_Weiner.indd   5 19.08.14   14:5819.08.14   14:58



20079_Weiner.indd   620079_Weiner.indd   6 19.08.14   14:5819.08.14   14:58



Inhalt

Immer Ärger mit der Decke . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .   11
 Der Status quo: Gleich und gleich gesellt sich gern  . . . . .   17
 Gemeinsam erziehen – gemeinsam führen  . . . . . . . . . . . .   20

Welche Kompetenzen braucht Karriere? . . . . . . . . . . . . . . . . .   24

Self-Leadership: Die eigene Karriere managen  . . . . . . . . . . .   30
 Selbstmanagement oder: »Ich bin ein Projekt« . . . . . . . . .   37
 Ihr Erfolgsmuster: Wie haben Sie Ihre bisherigen 

Erfolge organisiert?  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .   40
 Die Ziele im Blick. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .   43
 Selbstbewusstsein: Die eigenen Stärken kennen . . . . . . . .   52

Die Kraft, die uns bewegt: Selbstcoaching . . . . . . . . . . . . . . .   56
 Wohin darf die Reise gehen?  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .   57
 Das Karriere-Plauderstündchen mit sich selbst  . . . . . . . .   58
 Coachinggespräche lieben Fragen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .   69
 Die erfolgreiche Selbst-Begegnung . . . . . . . . . . . . . . . . . . .   75

Powerbeere Selbstwirksamkeit  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .   80
 Ich glaube und so bin ich!. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .   87

20079_Weiner.indd   720079_Weiner.indd   7 19.08.14   14:5819.08.14   14:58



Selbst-PR: Den eigenen Wert erkennen und verkaufen  . . . .   90
 Erfolg von Frauen ist auch Männersache . . . . . . . . . . . . . .   96
 Voll im Trend: Gemischter Chor . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .   99
 Die (Selbst-)Vermarktungsstrategie  . . . . . . . . . . . . . . . . . .  102

Wie Sie per Wirkung punkten und sich mit Bravour 

durchsetzen. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  107
 Positionieren Sie sich wirksam! . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  118
 Die Königsdisziplin: Gekonnt auf Kritik und Angriff e 

reagieren  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  125

Mentoring: Im Tandem zum Erfolg . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  130
 Die feine Adresse, wenn es um Vorbilder geht: 

Mentoring-Programme. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  135
 Mentor/in gesucht – und gefunden!  . . . . . . . . . . . . . . . . . .  143

Networking: Zusammen schneller zum Erfolg  . . . . . . . . . . . .  154
 Alte Bünde, neues Netz . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  158
 Ein bunter Abend oder professionelles 

Netzwerken? . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  163

Lasst uns über Geld reden! . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  176
 Das ABC für Verhandlungssituationen  . . . . . . . . . . . . . . .  180
 Gehaltsverhandlungen 2.0  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  187

Karriere okay – aber muss es denn auch Führung sein? . . . .  190
 Karriere kann nicht ohne Führung . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  194

20079_Weiner.indd   820079_Weiner.indd   8 19.08.14   14:5819.08.14   14:58



Die Schwestern des Erfolgs  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  199
 Schwester Verzicht . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  200
 Sweetheart Risiko. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  205
 Stiefschwester Macht . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  211
 Gelbe Schwester Neid  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  213
 Gefährliche Schwester Konkurrenz. . . . . . . . . . . . . . . . . . .  216

Schluss mit der gläsernen Decke! 

Was Unternehmen dafür tun können. . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  224
 Familienfreundlichkeit ist mehr als nur ein Wort. . . . . . .  236

Das Kompetenzzentrum. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  246
  1.  Fit für die Karriere? Grundvoraussetzungen,

Kernkompetenzen, Karriereanker. . . . . . . . . . . . . . . . .  247
  2. Den Selbstbewusstseinsmuskel trainieren . . . . . . . . . .  249
  3. Stakeholderanalyse  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  252
  4. Die wichtigsten Regeln für den Mentoring-Prozess . .  255
  5. Kleine Strategie für große Entwicklungsgespräche. . .  256
  6. Die Walt-Disney-Methode. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  260
  7. Optimierung einer Idee: die Lösungssonne. . . . . . . . .  262
  8. Die Präferenzenaufstellung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  264
  9. Von weg zu hin! . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  265
 10.  Der kleine Sprachfehler oder: Sag nicht »Ja«, 

wenn du »Nein« meinst  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  266
 11. Denken Sie über den Tellerrand hinaus!  . . . . . . . . . . .  268
 12. Karrierepedal Weiterbildung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  269
 13. Th ema Fokussierung . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  272
 14. Elevator Pitch (Elevator Speech) . . . . . . . . . . . . . . . . . .  274

20079_Weiner.indd   920079_Weiner.indd   9 19.08.14   14:5819.08.14   14:58



 15.  Talente erkennen, entdecken, wiederentdecken 
und wachsen lassen   . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  275

 16. Klartext reden und sachlich bleiben . . . . . . . . . . . . . . .  277
 17. Werden Sie Hinhörerin. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  278

Danksagung  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  281

Anmerkungen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  283

Quellen  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  287

20079_Weiner.indd   1020079_Weiner.indd   10 19.08.14   14:5819.08.14   14:58



11

Immer Ärger mit der Decke 

Es muss das Jahr 1989 oder 1990 gewesen sein, auf jeden Fall aber 
im letzten Jahrhundert, als mich eine Freundin zu den »Pfälzer 
Weinschwestern« mitnahm. Wenn das Puzzle meiner Erinne-
rung stimmt, dann waren an diesem Abend etwa 100 Frauen auf 
das Hambacher Schloss gewandert, um Vorträge über die Gleich-
stellung von Mann und Frau zu hören, weibliche Karrierewege zu 
diskutieren. 

Das Hambacher Schloss bei Neustadt an der Weinstraße ist ein 
Symbol der deutschen Demokratiebewegung und bekannt für 
die Proteste der pfälzischen Bevölkerung im Jahr 1832. Ich erin-
nere mich, dass ich sehr stolz war, dabei sein zu dürfen, und 
ahnte nicht, wie sehr mich das Th ema seither beschäft igen sollte. 
Damals war ich noch keine 30 Jahre alt und gerade dabei, über 
den zweiten Bildungsweg Betriebswirtschaft slehre zu studieren. 
Mein Ziel war es, in einer Personalabteilung zu arbeiten; meine 
Diplomarbeit über die Identifi zierung junger Talente hatte ich 
gerade abgeschlossen. Dass männliche und weibliche Karrie-
rewege unterschiedlich verlaufen, davon hatte ich weder in den 
Vorlesungen noch in der Fachliteratur etwas erfahren, folglich 
kam der Punkt auch in meiner Arbeit noch nicht vor. Natürlich 
hatte ich bemerkt, dass überwiegend Männer in den Vorstands-
etagen sitzen und auch all die Fachbücher nur von männlichen 
Experten geschrieben sind. Aber ganz ehrlich: Mit »männlich vs. 
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12

weiblich« hatte das doch nichts zu tun. Das war Zufall oder viel-
leicht/höchstens noch dem Umstand zuzuschreiben, dass nicht 
nur meine Mutter, sondern die meisten Mütter, die ich kannte, 
eher Hausfrauen, Verkäuferinnen und Arzthelferinnen waren. 
»In diesen Berufen macht man halt keine Karriere«, dachte ich. 

Von der sogenannten Frauenbewegung hatte ich in den Jahren 
zuvor dank erster politischer, philosophischer und intellektueller 
Impulse profi tiert. Ja, das waren die Frauen, die für mich als Vor-
bild dienten, denn die wollten nicht nur etwas, sondern setzten 
dies auch durch. Es waren streitbare Frauen, die sich gegen alte 
Rollenbilder stemmten, Vorurteile sichtbar machten, die Aus-
grenzung der Frau bekämpft en und selbstständig nach neuen 
Wegen suchten. Dass die Zeitschrift  EMMA auf den Markt ge-
kommen war, weil Mann in anderen Zeitschrift en nicht von 
Frauen berichtete, war mir damals nicht wirklich klar. Auch 
nicht, dass ich vor knapp zwei Jahrzehnten ohne die Unterschrift  
meines Mannes weder hätte arbeiten noch ein eigenes Konto er-
öff nen dürfen. Mir fi el gar nicht auf, dass in den wichtigen 
TV-Sendungen nur Männer sprachen – und obwohl ich bereits 
im pädagogischen Bereich gearbeitet hatte, war mir nicht be-
wusst, dass Frauen zwar die Kinder »erzogen«, es aber Männer 
waren, die diese sozialen Einrichtungen führten. Vielleicht ver-
stehen Sie vor dem Hintergrund dieses »blinden Flecks« meine 
Irritation, als ich die Forderungen all dieser Frauen hörte. Die 
Stimmung auf dem Schloss war mir vertraut und trotzdem ganz 
neu, denn diesmal wurde der Protest nicht polemisch und kra-
wallig vorgetragen. Hier sprachen »Businesstussis«, wie Erfolgs-
frauen damals genannt wurden. Rechtsanwältinnen, Ärztinnen, 
Unternehmensberaterinnen … und einige wenige weibliche Füh-
rungskräft e waren wohl auch dabei. Sie hatten ein Anliegen, das 
war auch für mich spürbar, doch »blind«, wie ich war, wusste ich 
anfänglich nicht, um was genau es den Frauen ging. Der Saal war 
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festlich, die Reden enthusiastisch und die Visionen lösten ein-
ander ab. Von einer gleichen Welt war die Rede, von Verteilung 
der Arbeit, von gleichen Rechten für Männer und Frauen, von 
gleichen Chancen im Beruf und gleicher Bezahlung. Als der Be-
griff  »gläserne Decke« fi el, wurde ich mit einem Mal sehr auf-
merksam. Diesen Ausdruck hatte ich bislang nirgends gehört. 
Gläserne Decke – was sollte das sein? Und – was um alles in der 
Welt – hatte der Begriff  mit weiblicher Karriere zu tun?

Meine Freundin, eine sehr engagierte Frau, erklärte mir in das 
hohe Deckengewölbe des Hambacher Schlosses hinein: »Stell dir 
vor, ganz da oben an der Spitze dieses Raumes gäbe es sehr gute 
Jobs. Du kannst sie von deinem Platz aus ganz deutlich sehen. Es 
sind tolle Aufgaben, Herausforderungen und natürlich sehr inte-
ressante Honorare. Du willst da hin und gehst davon aus, dass 
du mit Engagement und Wissen bestimmt einen dieser Jobs er-
reichen wirst. Die Positionen scheinen zum Greifen nah. Also 
machst du dich auf den Weg. Dass es da auch viele Männer gibt, 
die stromlinienförmig noch oben ziehen, um sich für die Aufga-
ben zu bewerben, macht dir zunächst nichts aus, schließlich 
kommt es nicht auf das Geschlecht, sondern auf die Qualifi -
zierung an. Das zumindest wurde dir gesagt. Diese Männer 
scheinen aber bereits auf dem Weg nach oben irgendwie begüns-
tigt zu werden. ›Einzelfälle oder Zufall‹, versuchst du dir einzu-
reden. Bald aber, vielleicht schon auf halber Höhe, verändert sich 
die Atmosphäre. Du strengst dich an, machst eine gute Arbeit, 
bist sehr engagiert und hältst mit den Männern mit – obwohl es 
schwieriger wird, denn sie wimmeln dich ab, bilden Ketten, zie-
hen einander hoch und nach. Und als du, zwar später als die 
Männer, aber doch fast oben bist, stößt du plötzlich an etwas 
Hartes. Eine Decke aus Glas: Du kannst beobachten, wie deine 
männlichen Kollegen jenseits davon ungehindert nach oben zie-
hen, während du keinen Zentimeter weiterkommst. Möglicher-
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weise bietet dir einer dieser Kollegen sogar an, dass du ihn bei 
seiner Aufgabe entlasten und die Sache stützen könntest, doch 
du wolltest eigentlich viel mehr: das Projekt, die volle Verant-
wortung, den Erfolg. Du siehst genau, was alles möglich wäre, 
aber leider nicht für dich. Dafür sorgt die gläserne Decke. Und 
zwar aus einem einzigen Grund: Weil du eine Frau bist.«

Nach diesen Erläuterungen war ich zunächst etwas verwirrt, 
kam dann aber doch sehr schnell zu meiner Meinung: Also bit-
te … Wenn diese Frauen wirklich so gut in ihrem Job wären, 
könnte sie doch niemand vom Erfolg abhalten. Unternehmen 
waren auf Intelligenz, Engagement, Know-how und Kreativität 
aus, alles keine Frage des Geschlechts. Diese Weinschwestern, so 
lautete meine Erstdiagnose, waren ja ein total rückständiger Ver-
ein. Jeder Mensch, der weiterkommen will, kommt weiter, davon 
war ich überzeugt. Mich muss ganz sicher niemand »nachzie-
hen« oder als Frau »fördern«, trotzte ich innerlich: Wenn ich 
eine Position erreichen wollte, würde ich sie mir schon holen. 
Kein Mann und bestimmt keine Decke würden mich daran hin-
dern. »Das ist doch alles Blödsinn«, ärgerte ich mich. Alles Un-
kenrufe von Frauen, die in die Jahre gekommen sind und »es« 
einfach nicht mehr schaff en.

Niemals hätte ich es auf dem Hambacher Schloss für möglich 
gehalten, in den Jahren danach immer öft er und immer deutli-
cher mit diesem Phänomen konfrontiert zu werden und selbst 
im Jahre 2014 den gefühlt 1.000. Artikel2 darüber zu lesen. Fast 
ein Vierteljahrhundert nach dem Abend auf dem Hambacher 
Schloss! Natürlich, die Zeiten sind nicht zu vergleichen. Viele 
Frauen sind inzwischen Teil des Vorstandes, sitzen in Aufsichts-
räten und sind bekannt als grandiose Unternehmerinnen. Trotz 
dieser Erfolgsmeldungen ist es als Parallelphänomen aber noch 
immer existent, das gläserne Ding, das Frauen daran hindert, 
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ebenso schnell und leicht Karriere zu machen, wie Männer es 
tun. Der Manager von heute ist nach wie vor männlich, weiß-
häutig, heterosexuell und 35 bis 40 Jahre alt. Wo sind die Frauen 
in der Führung? Wo die Menschen anderer Kulturen und ande-
rer geschlechtlicher Ausrichtung? Wo die vielen Schlauen mit 
körperlicher Beeinträchtigung? Oder, wie jüngst eine Studie vom 
Bündnis Pro Quote mit dem »Rheingold Salon« herausfand, wo 
die fülligen erfolgreichen Frauen? Hier scheint sich eine neue 
Decke aufzutun. Toppositionen nur mit einer Model-Kleider-
größe? Trotz all dieser Untersuchungen, Forschungen und Be-
richte gehen die Frauen um die 30 noch immer davon aus, dass 
diese Decke nur in den Köpfen von Frauen existiert, denen der 
erfolgreiche Durchbruch aufgrund mangelnder Kompetenzen 
oder ungenügender Professionalität nicht gelingt. Bei einer Ver-
anstaltung in einer Bibliothek mokierte ich mich über den Man-
gel an Frauen in der Führung. »95 Prozent aller Mitarbeiter, die 
im Bibliotheksbereich arbeiten sind Frauen«, raunte mir ein Lei-
ter hinter vorgehaltener Hand zu, »an der Spitze sind aber Frauen 
so gut wie nie vertreten« – nur laut sagen durft e er dies an die-
sem Abend nicht. Nicht nur in Bibliotheken, es zeigt sich fast in 
jeder Branche: Je weiter die Augen das Organigramm nach oben 
wandern, desto weniger Frauennamen sind zu fi nden. »Merkt 
das hier denn niemand?«, schüttele ich fast permanent den Kopf. 
Nur wenige Seiten nach dem Artikel über die gläserne Decke 
dasselbe blinde Szenario. In der gleichen Ausgabe der Welt am 
Sonntag 3, kurz nach der inhaltlichen Diskussion über »zu wenig 
Frauen«, wird eine Vielzahl männlicher Aspiranten für den Öko-
nomie-Nobelpreis vorgestellt. »Gibt es denn keine Wissenschaft -
lerinnen?«, wetterte ich böse in Richtung Zeitung. Die, so war 
wohl zu befürchten, hingen unter der gläsernen Decke und sa-
hen zu, wie ihre männlichen Kollegen zu Würden und gut do-
tierten Preisen kamen. Auch in den Zeitungsverlagen selbst sind 
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nur sehr wenige Frauen in Führungspositionen zu fi nden, ob-
wohl gerade in den Medien besonders viele Frauen arbeiten. Auf 
den folgenden Brief, den ich an den Chefredakteur des Buchjour-
nals schrieb, erhielt ich übrigens niemals eine Antwort:
»Bei der Vorbereitung für eine Vorlesung fi el mir auf, dass Ihr 
Magazin4 (auf 96 Seiten) durchgängig nur Autoren (insgesamt 
14) im ein- bis mehrseitigen Porträt oder Artikel vorstellt. Aus-
führlich ist keine einzige Frau vertreten, ausgenommen die Ku-
ratorin Nadja Einzmann (die eben keine Autorin ist). Junge 
Frauen brauchen Vorbilder. Da Frauen im öff entlichen Bereich 
noch anderen Kriterien unterworfen sind als Männer, ist es 
wichtig, dass Führungskräft e und Redaktionsleitungen sich zu 
dieser Sichtbarkeit committen, um für ein bisschen mehr Ausge-
wogenheit zu sorgen.«

Als ich den Studentinnen das Heft  dann später zeigte, da konn-
ten sie es nicht fassen, dass tatsächlich nur Autoren vertreten wa-
ren. »Vielleicht ein Versehen?«, versuchte eine einzulenken. Der 
»blinde Fleck« wirkt auch in die eigenen Reihen hinein, und es 
braucht Netzwerke und Vereine wie Pro Quote, die die Missver-
hältnisse männlicher/weiblicher Führung aufdecken und laut 
proklamieren: »Wir fordern eine verbindliche Frauenquote von 
30 Prozent auf allen Führungsebenen bis 2017 – in allen Print- 
und Onlinemedien, TV und Radio.« Verbindlich und nicht nur 
als der fromme Vorsatz, den wir alle kennen. »Sie sagen, dass Sie 
eine fl exible Quote wollen und jeder männliche Vorgesetzte bei 
der Besetzung einer Stelle auch mindestens eine Frau vorstellen 
muss«, erzählte mir eine Vertriebsexpertin aus dem Medizinsek-
tor, »aber niemand wundert sich, wenn es die Frauen dann doch 
wieder nicht werden und die Wahl erneut auf Männer fällt, weil 
die halt besser in das alte Raster passen. Der Wunsch ist da, aber 
wo der Druck? Von allein geschieht doch nichts.« Das war wohl 
mit der Grund, als sich die Telekom 2010 das Th ema fett in die 
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Agenda schrieb und durch Quote verhinderte, dass Frauen wei-
terhin übersehen werden. Laut einer Pressemeldung von tages-
schau.de5 tun sich  jedoch viele Konzerne der 30 DAX-Unterneh-
men noch immer mit der Besetzung höherer Positionen durch 
Frauen schwer: »So stieg etwa bei Volkswagen der Frauenanteil 
bei deutschen Topjobs zwischen 2010 und 2013 nur von 8,5 auf 
9,8 Prozent – die VW-Zielmarke liegt bei 30 Prozent. Bei BMW 
sieht es mit 10,9 Prozent kaum besser aus, der Stahlkonzern 
Th yssenKrupp kommt nur auf 7,8 Prozent, Henkel steht mit 33,2 
Prozent an der Spitze dieser Unternehmen.«6 

Das von der Bundesregierung geplante Gesetz über eine ver-
bindliche Frauenquote in den Vorständen und Aufsichtsräten 
von Unternehmen würde, so im CEWS-Journal, nach den der-
zeit vorliegenden Leitlinien der Ministerien für Familie und Jus-
tiz für 101 Firmen in Deutschland gelten. Nur fünf davon wür-
den die dort vorgesehene 30-Prozent-Geschlechterquote im 
Aufsichtsrat bereits erfüllen.7 

Der Status quo: Gleich und gleich gesellt sich gern

Knapp 12 Prozent Frauenanteil in den Aufsichtsräten der Top-
200-Unternehmen und lediglich 3 Prozent in den Vorständen. 
Das sei ein enttäuschendes Zeugnis für die Gleichstellungspoli-
tik in Deutschland, stellte die GFMK (Konferenz der Gleichstel-
lungs- und Frauenministerinnen und -minister, -senatorinnen 
und -senatoren der Länder) – den Vorsitz hat übrigens ein Mann 
inne – im Jahre 2013 fest; und die Zeitschrift  GiP8 (Gleichstel-
lung in der Praxis) veröff entlichte, 92 Prozent der Vorstands-
positionen in den 30 DAX-Unternehmen seien mit Männern 
besetzt. »18 Vorstände wurden im Jahr 2013 neu oder erneut 
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bestellt – alle 18 sind Männer.« Und die Wirtschaft sWoche9 
kommentierte das Ungleichgewicht, das sich direkt im Geldbeu-
tel bemerkbar macht, mit dem Satz: »Deutschland geht weiter 
auf Negativrekord-Jagd.« 

Auch im wissenschaft lichen Bereich fi ndet man kaum Frauen 
in der Führung – trotz unverbindlicher Selbstverpfl ichtung. Die 
weiblichen Führungskräft e im Bildungssektor müssen aufgrund 
fehlender Förderung und Sichtbarkeit in der Vergangenheit erst 
einmal »entwickelt« werden. Entsprechend viele Programme 
und Förderungen wie der Europäische Sozialfonds (ESF) zielen 
darauf ab. Allerdings mangelt es an Informationen und an der 
zumeist männlichen Bereitschaft , Diversity und Gender-Ma-
nagement umzusetzen. »Es gibt eine Menge Unterstützung für 
Frauen, die sich für eine wissenschaft liche Karriere entscheiden, 
doch der Informationsfl uss hinsichtlich dieser Förderungsmög-
lichkeiten ist denkbar schlecht«, beklagt Prof. Dr. Angelika 
Hirsch, Professorin und Gleichstellungsbeauft ragte der Hoch-
schule Mannheim, die auch als Wissenschaft sberaterin und 
Coach Absolventinnen berät, wie Karriere in der Wissenschaft  
machbar ist. »Viele Absolventinnen entscheiden sich aufgrund 
mangelnder Information gegen eine Karriere im Wissenschaft s-
bereich – und das muss sich dringend ändern. Die wenigen 
weiblichen Vorbilder, besonders in den technischen Fakultäten, 
haben zu wenig Wirkkraft , um eine Karriere als Professorin ins 
Blickfeld der Absolventinnen zu rücken. Ähnlich wie in der 
Wirtschaft  steht auch bei den Absolventinnen die Vereinbarkeit 
von Familie und Beruf im Vordergrund. Flexible Arbeitszeiten, 
große Entscheidungsfreiheit, zum Teil freie Wahl des Arbeits-
orts, all das ist in der Wissenschaft  möglich. Doch wenn die 
Frauen das nicht wissen, verlassen sie den Wissenschaft sbetrieb 
und orientieren sich außerhalb, zumal in den Zeitungen zu die-
sem Th ema meist nur die Stichworte ›Lange Ausbildung und 
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wenig Geld‹ zu lesen sind.« Obwohl Wissenschaft lerinnen und 
Professorinnen – insbesondere im tech nischen Bereich – hände-
ringend gesucht werden, kommt es nicht selten zu folgendem 
Paradoxon: »In den Ausschreibungen müssen wir herausstellen, 
dass Frauen mit gleicher Qualifi kation bevorzugt behandelt wer-
den. Bei den Bewerbungsgesprächen sitzt dann die Gleichstel-
lungsbeauft ragte dabei, was bedeutet, dass die eine Frau, die sich 
bewirbt, auch genommen werden muss, egal, ob sie zu uns passt 
oder nicht. Dem Druck kann man doch nur entgehen, indem 
man die Bewerberinnen vor dem eigentlichen Verfahren aussor-
tiert«, gestand mir ein Professor, der an einer Universität tätig ist. 
»Wir wollen den Kollegen, der der Beste ist, und pfeifen auf die 
Quote!« Richtig! Den Kollegen. Wobei wir wieder beim Th ema 
wären: Die Decke existiert – und männliche Bünde wissen 
Frauen und andere Menschen zu vermeiden, die sie nicht in ih-
ren Reihen wollen. Nicht, dass sie etwas gegen Frauen hätten, 
aber so, wie es bislang ist, ist es einfach und schön. Umgekehrt 
sind aber auch viele Erzieherinnen im Kindergartenbereich 
nicht erpicht auf die wachsende Zahl männlicher Kol legen. »Es 
war doch gut so, wie es war«, fl üsterte mir eine der Frauen zu. 
»Wir machten gute Arbeit und verstanden uns. Mit den neuen 
Männern gehen die Reibungen auf einmal los.« Doch nicht nur 
die Unternehmen, sondern vor allem die Kinder benötigen den 
Input einer Vielfalt, die über männlich/weiblich weit hinausgeht: 
vielfältig, gleich und gerecht. Insofern sollte es für Kinder heute 
eine selbstverständliche Erfahrung sein, dass Männer und 
Frauen gleich bezahlt werden.

Allerdings lag laut dem Deutschen Institut für Wirtschaft sfor-
schung (DIW) der geschlechtsspezifi sche Verdienstunterschied 
Vollerwerbstätiger in Führungspositionen und für hoch qualifi -
zierte Tätigkeiten in der Privatwirtschaft  im Jahr 2012 bei 23 Pro-
zent.10 Im Mittel verdienten Frauen knapp 4.000 Euro brutto mo-
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natlich, Männer hingegen rund 5.200 Euro. Bei Familiengründung, 
so das DIW weiter, führt das höhere Einkommen der Männer 
dazu, dass eher Frauen ihren berufl ichen Weg unterbrechen, um 
die Kinder zu erziehen – und die alten Rollenmuster (Frau = 
Hausfrau und Mutter – Mann = Ernährer und Wochenendpapa) 
eine weitere Generation prägen. In den Medien herrscht vieler-
orts ebenfalls das alte Bild. So auch in der NDR-Talkshow vom 
6. Juni 2014, in der Anja Reschke, Chefi n der Abteilung Innenpo-
litik beim NRD, mal wieder zu dem Th ema Vereinbarkeit von 
Karriere und Familie Stellung beziehen sollte. »Würden Sie das 
auch einen Mann fragen?«, konterte sie zurück. Und nach kur-
zem irritierten Stottern präsentierte sich das verstaubte Bild eines 
Hubertus Meyer-Burckhardt: Schließlich seien doch auch heute 
eher die Frauen »mit der Aufzucht der Brut« befasst … Ja, es 
stimmt, für Frauen ist und bleibt die Sicherheit einer gesunden 
Familie die beste Voraussetzung, um sich auf berufl iche Erfolge 
zu konzentrieren. Aber inzwischen »züchten« auch viele Väter 
eine »Brut« und müssen nebenbei Dienstreisen und Karriere or-
ganisieren. Deswegen sind nahezu alle großen Unternehmen be-
müht, ihre karriereunterstützenden Serviceangebote rund um 
das Th ema Beruf und Familie auszubauen. Aber Menschen ha-
ben nicht nur eine »Brut«, sondern auch Angehörige, die Pfl ege 
und Unterstützung brauchen. Gelingt es, die familiären und be-
rufl ichen Felder miteinander zu verbinden, ist der Kopf während 
der Arbeitszeit für die Arbeit frei und während der Familienzeit 
für die Familie. Das gilt für männliche wie weibliche Köpfe. 

Gemeinsam erziehen – gemeinsam führen

Bereits 2007 meldete die Unternehmensberatung McKinsey in 
die Wirtschaft  zurück, dass Firmen mit mehr Frauen in der Füh-
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rungsebene erfolgreicher sind als jene, die dem Prinzip des Män-
nergesangsvereins treu bleiben. Kaum eine Veranstaltung zu die-
sem Th ema vergeht, ohne dass die Folien und Umfrageergebnisse 
von McKinsey herangezogen werden und jemand erneut zitiert, 
Entscheidungen würden vielfältiger ausfallen, wenn gemischte 
Teams bestimmen. Auch an den besseren Unternehmensergeb-
nissen sei dies ablesbar. Die Argumente stehen also längst fest. 
Nur die große Masse der männlichen Führungskräft e, die das 
Th ema angeht, ist bei solchen Veranstaltungen leider nicht ver-
treten. Und verirrt sich doch mal einer, dann blättert er so lange 
in seinem Smartphone, bis das Th ema wieder »interessanter« 
wird oder jemand von den Alphatieren spricht. 

»Das mit dem Geschäft serfolg stimmt doch gar nicht«, merkte 
jüngst ein Geschäft sführer auf, als wieder einmal tiefschwarze 
Zahlen für mehr Frauen in Führung sprechen sollten. Nach wie 
vor gibt es zu viele männliche Führungskräft e in Unternehmen, 
die skeptisch, verhalten oder ratlos reagieren, wenn es darum 
geht, die tradierte männliche Führung aufzumischen. Was sie 
dabei übersehen: 

• Frauen bringen neue, weil weibliche, Impulse, Erfahrungen, 
Perspektiven und Vorgehensweisen ein. 

• Frauen wünschen nicht nur »Damentee«, sondern kaufen, 
zocken, investieren. Kurzum: Diese Frauen sind eine kauf-
kräft ige Zielgruppe. Dafür müssen aber auch die Produkte 
»weiblicher« werden. Frauen wissen am besten, was Frauen 
wünschen – deswegen müssen Frauen in Planung und 
Produktion. 

• Frauen wissen, was die kaufk räft ige weibliche Kundschaft  
will und nicht (mehr) will. Frauen bringen Frauendesign in 
das Silber der Automobilhersteller und in das Weiß von 
Kühlschränken und Hygieneartikeln … 
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So macht Frau Karriere
 
Viele Frauen träumen davon, im Job erfolgreich zu sein. Doch immer noch stoßen sie an die »
gläserne Decke «. Ein Phänomen, das verhindert, dass Frauen vergleichbare Top - Positionen
erreichen können wie ihre männlichen Kollegen.
 
Christine Weiner berichtet von erfolgreichen Frauen, die die » gläserne Decke « durchbrochen
haben – beispielsweise Christine Kirbach ( Personalmanagerin Pro7 / Sat1) oder Christine
Scheffler ( Mitglied des Vorstandes bei Arvato ). Gestützt auf ihre eigene Coaching-Praxis und
die Rückmeldungen jener Frauen, die es geschafft haben, gibt Christine Weiner Tipps, wie
Frauen ihre Karriere forcieren und sich in Positionen stärker behaupten können. Aber auch
männliche Vorstände kommen zu Wort, die erklären, was es ihrer Meinung nach braucht, das
talentierte Frauen sichtbar und erfolgreich macht.
 
Christine Weiners ermutigender Appell lautet: Ja, die » gläserne Decke « lässt sich
durchbrechen. Frauen sollen genauso selbstverständlich wie Männer Führungspositionen
übernehmen – und erfolgreich gestalten!
 


