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Unternehmen profitieren davon, wenn mehr Frauen Fiihrungspositio-
nen besetzen — fir diese These lassen sich zunehmend Belege finden. Die
Realitat zeigt jedoch: Das Verhdltnis zwischen Frauen und Mannern in Fihrungs-
positionen ist bei weitem nicht ausgeglichen, obwohl inzwischen mehr als die Half-
te der potenziellen kiinftigen Fuhrungskréfte Frauen sind. Angesichts der Knapp-
heit an gut ausgebildetem Personal ist diese Situation auf Dauer nicht haltbar.

Anstatt die Frauen dndern zu wollen, sollten interessierte Unter-
nehmen iiberholte Einstellungen und Prozesse im eigenen Hause
uberdenken. Sie missen Gender-Fragen als zentrales Thema begreifen, das
auf Vorstandsebene angegangen werden muss — méannliche Fihrungskrafte spie-
len dabei eine entscheidende Rolle.

Hierbei ist wichtig, zu akzeptieren, dass Frauen anders sind, und die-
se Unterschiede sinnvoll in die Unternehmenskultur zu integrieren.
Geschieht dies nicht, entsteht ein Verhalten, das kontraproduktiv ist und so das
Potenzial des Unternehmens dampft.

Es geht darum, ein Arbeitsumfeld zu schaffen, das fiir beide Ge-
schlechter attraktiv ist, und das Potenzial beider Geschlechter zu maximie-
ren, um die Vorteile der sich ergédnzenden Perspektiven von Mannern und Frauen
ZU nutzen.

Frauen in Executive Committees: Weltweit nur wenige
Frauenanteil in %, Fortune 101 (2010)
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Frauen im leitenden Management: Keine sichtbaren
Verbesserungen
Frauenanteil in Vorstanden und im leitenden Management in Deutschland in %
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Vorstiande und Executive
Committees

Anteil der Unternehmen mit mind. einer
Frau im Vorstand bzw. Executive
Committee, % (2010)
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Qualifikationen von Frauen
liegen brach

Anteil von Mannern/Frauen auf
verschiedenen Hierarchieebenen in %

> 80%
n
Manner -
n
®E = = m °® 50%
Frauen
<20%
B_eru_fs- Fuhrungs-
einstieg positionen

Quellen: Wittenberg-Cox (2010), DB Research E

Trotz der Bemuihungen um ein ausgewogeneres Verhaltnis zwi-
schen Ménnern und Frauen in der Unternehmensfihrung sind Frau-
en im Top-Management weiterhin sehr selten vertreten. Internationa-
len Daten zufolge ist der Frauenanteil in den USA am héchsten;
allerdings sind bei den US-Unternehmen des Fortune 101 nur 15%
der Mitglieder der Executive Committees Frauen. Der hohe Anteil
von Unternehmen, in denen mindestens eine Frau der obersten
Fuhrungsebene angehdrt, ist in gewissem Umfang irrefihrend: Ers-
tens spiegelt es den Anteil der Frauen an den potenziellen Fiih-
rungskréften bei weitem nicht wider, wenn nur eine Frau im Vor-
stand sitzt, und zweitens tragt nur ein Drittel der weiblichen Top-
Manager Verantwortung fur Bereiche des Unternehmens, die direkt
zum Unternehmensgewinn beitragen.1 In deutschen Unternehmen
hat sich der Anteil von Frauen in der Geschéftsfuhrung im vergan-
genen Jahrzehnt nicht erhéht. Bei den 200 grof3ten deutschen Un-
ternehmen beléuft sich der Anteil von Frauen im Vorstand bzw. Auf-
sichtsrat durchschnittlich auf 2,5% bzw. 10%, wobei 72% der weibli-
chen Aufsichtsrate als Vertreterinnen der Gewerkschaften agieren.?

In dieser Studie befassen wir uns mit den Ursachen fur das auffal-
lende Ungleichgewicht zwischen den Geschlechtern in der Unter-
nehmensfihrung sowie mit moglichen MalRnahmen fir die Zukunft.

1. Was nicht funktioniert hat: eine uber-
holte Gender-Debatte

a. Ethische Begrindung: das Potenzial von Frauen
nicht in vollem Umfang bericksichtigt

In den vergangenen Jahrzehnten hielten die meisten Unternehmen
es aus ethischen Griinden fur winschenswert, mehr Frauen in Fih-
rungspositionen zu beférdern. Diese Unternehmen wollten Frauen
durch die Erhéhung der Chancengleichheit an die Spitze der Karrie-
releiter bringen. Bei diesem Ansatz werden Frauen tendenziell als
,Opfer® betrachtet. Dabei wird unterschatzt, was sie potenziell zum
Gesamtergebnis des Unternehmens beitragen kénnen.?

Behandelt man das Gender-Ungleichgewicht lediglich als Diversity-
Thema, so verfehlt man wahrscheinlich den wichtigsten Punkt.* Bei
Diversity-Initiativen geht es haufig darum, Minderheiten und eine
bestehende, dominante Norm miteinander zu versdhnen. Frauen als
eine dieser Minderheiten zu betrachten, deren faire und gleiche Be-
handlung angestrebt wird, tragt nicht zu einer erfolgreichen Integra-
tion bei (und widerspricht auch der demografischen Realitat — vgl.
Abschnitt 2a). Es geht vielmehr darum, die typischen Eigenschaften
von Frauen schatzen zu lernen, es ihnen zu ermdglichen, Einfluss
nach ihren eigenen Vorstellungen auszuliben, und die Vorteile ihrer
Leistungen fur das Unternehmen zu nutzen.

b. Die Frauen andern zu wollen ist der falsche Ansatz

Zahlreiche Arbeitgeber haben Programme eingefiihrt, um Frauen zu
helfen, ,es zu schaffen®: Entwicklungsprogramme fiir Frauen — zur
Steigerung des selbstbewussten Auftretens sowie Veranstaltungen
und Netzwerke fiir Frauen — helfen zu Anfang durchaus, ihnen mehr
Einfluss zu verschaffen. Diese Initiativen kdnnen in gewissem Um-

20-First. WOMENOMICS 101 Survey (2010).
Holst und Wiemer (2010).

Baer (2006).

Wittenberg-Cox und Maitland (2009).
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Nur 28% der Unternehmen weltweit bezeich-
nen Gender-Diversitat als eines ihrer zehn
wichtigsten strategischen Ziele; fir 40% ist
das Thema Uberhaupt nicht von Bedeutung.

Quelle: McKinsey (2010)

Die drei wichtigsten Trends, die von Mana-
gern genannt wurden:

— raschere technologische Innovation
— zunehmende Verfligbarkeit von Wissen
— stérkerer Wettbewerb um Talente

Quelle: McKinsey
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fang dazu beitragen, Frauen aus ihrer ,machtlosen“ Position her-
auszubringen. Ihr Nutzen ist jedoch begrenzt.

Ein solches Verfahren bertcksichtigt den unterschiedlichen Stil und
anders gelagerten Praferenzen von weiblichen und mannlichen
Mitarbeitern nicht. Die Arbeitgeber verlangen von den Frauen, sich
mannlichen Karriereentwirfen und Fiihrungsstilen anzupassen.

Es geht aber nicht darum, Frauen mit der vorherrschenden, mannli-
chen Norm zu verséhnen. Die Frage, wie man Frauen ,dabei helfen
kann, es zu schaffen® — und das in einem Umfeld, das von Mannern
zu einer ganz anderen Zeit entwickelt wurde —, ist nicht besonders
hilfreich. Es geht eher darum, die Fehler im Ansatz derjenigen Un-
ternehmen zu identifizieren, denen es nicht gelingt, Frauen als Mit-
arbeiter anzuziehen, zu halten und zu fordern.’

2. Warum sich die Unternehmen andern
miissen: Betriebswirtschaftliche Griin-
de fiir eine Erhéhung des Frauenanteils
in der Unternehmensfiihrung

Immer mehr Analysen (siehe unten) weisen nach, dass eine Korre-
lation zwischen einer starker nach Geschlechtern ausgeglichenen
Unternehmensfuhrung und einem besseren Ergebnis der Unter-
nehmen besteht. Die Unternehmen sollten dieser Korrelation ange-
sichts der Tatsache, dass Frauen den Grol3teil der gut ausgebildeten
Arbeitskréafte und den Grolteil der Verbraucher stellen, erhdhte
Aufmerksamkeit schenken. Aus geschaftlicher Sicht sprechen die
folgenden drei Punkte daftrr, den Anteil von Frauen auf der Fih-
rungsebene zu erhéhen: ein grol3eres Reservoir an Talenten, der
stetig zunehmende Einfluss weiblicher Verbraucher und eine positi-
ve Korrelation mit den Unternehmensergebnissen.

a. Den Kampf um Talente gewinnen

Die demografischen Herausforderungen sind gut bekannt. Aufgrund
der sinkenden Geburtenraten schrumpft die Erwerbsbevdlkerung in
zahlreichen Industrielandern; in Deutschland wird sie bis 2050 vor-
aussichtlich um 16 Millionen Menschen zurtickgehen, d.h. 30% im
Vergleich zu heute. Von noch grol3erer Bedeutung ist die Tatsache,
dass der Anteil der Erwerbsbevélkerung an der Gesamtbevélkerung
aufgrund der steigenden Lebenserwartung zurtickgeht: von derzeit
66% in Deutschland auf 56% im Jahr 2050. Den Unternehmen fallt
es in einigen Bereichen bereits schwer, gut ausgebildete Arbeitskraf-
te zu rekrutieren. Nach Angaben des Deutschen Industrie- und
Handelskammertags werden Ingenieure, IT-Spezialisten, Kinder-
gartner und Erzieher knapp. Der Mangel an Fachkraften kostet die
deutsche Wirtschaft jedes Jahr Milliarden Euro; im Jahr 2009 belief
sich der Verlust schatzungsweise auf rund EUR 15 Mrd.® Die Unter-
nehmen mussen das Potenzial aller verfugbaren Arbeitskrafte nut-
zen.

Gleichzeitig sind Frauen zunehmend besser ausgebildet als Man-
ner. In den OECD-L&ndern stellen sie 55% aller Universitatsabsol-
venten, und ihr Anteil wachst weiter. In Doktorandenprogrammen
sind Frauen in der OECD insgesamt noch leicht in der Minderheit,
holen aber rasch auf (47% im Jahr 2005, verglichen mit 41% im
Jahr 1998), und in einigen Landern wurde bereits ein Gleichstand

®  Wittenberg-Cox und Maitland (2009), Wittenberg-Cox (2010).
® Briiderle, Rainer. Bundesminister fir Wirtschaft und Technologie.
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Die Beriicksichtigung von Gender-
Aspekten nitzt allen

Ein Olkonzern, der bei seinen Kundenstudien
auch nach Geschlechtern differenzierte, fand
heraus, dass Frauen ungern die Kinder allein
im Auto lassen, um das Benzin in einem weit
entfernten Ladenlokal zu bezahlen. Sie rea-
gierten und ermdglichten es, nahe oder direkt
an der Zapfsaule zu zahlen. Davon profitierten
alle — Frauen, Manner und Kinder.

Quelle: Wittenberg-Cox und Maitland (2009).

Fuhrungsverhalten der Frauen
zunehmend nachgefragt

Auf den kiinftigen Bedarf reagieren

Die Fuhrungspersonlichkeiten sind sich weit-
gehend dariiber einig, welches Fihrungsver-
halten fir das Abschneiden der Unternehmen
in den kommenden fiinf Jahren besonders
wichtig ist: intellektuelle Herausforderung,
Inspiration, partizipativer Entscheidungsstil,
Erwartungen und Belohnungen.

Diese Verhaltensweisen sind derzeit nicht
hinreichend ausgepragt.

Drei von ihnen sind haufiger bei Frauen zu
beobachten.

Quelle: McKinsey (2008), basierend auf einer Umfrage unter
Uber tausend Managern weltweit.

,Manager machen die Dinge richtig, fuihrende
Personlichkeiten tun die richtigen Dinge”

Quelle: Zitat aus Frose und Szebel-Habig (2009)

erreicht (51% in Finnland, Italien, Spanien und den USA, 56% in
Portugal und 59% in Island).

Es ist aus geschaftlicher Sicht sehr sinnvoll, die Halfte der weltweit
vorhandenen Intelligenz gut zu nutzen — vor allem in Fihrungsposi-
tionen. Es ist aulBerdem sehr kostspielig, Frauen nicht zu beférdern,
weil die Investitionen in ihre Einstellung und Weiterbildung in diesem
Fall nur niedrige Renditen einbringen. (Schatzungen der Hay Group
zufolge muss ein Unternehmen fiir die Besetzung einer Fachkraft-
stelle 150% des fir diese Stelle ausgeschriebenen Gehalts aufwen-
den.)

b. Anpassung an sich andernde Markte: Die Zukunft ist
weiblich

Frauen tatigen in den Industrielandern tber 80% der Kaufe von
Konsumguitern. Die Mehrheit von ihnen hat jedoch das Geflhl, dass
die Werbung sie nicht versteht. Wenn Unternehmen die Bedurfnisse
moderner Frauen erfullen kdnnen, bieten sich ihnen betrachtliche
Chancen. Wenn die Kundenbasis andere Erwartungen hegt, muss
das Reservoir an Fihrungskréaften diese Veranderungen widerspie-
geln. Es ist wahrscheinlich einfacher, weibliche Kunden zu verste-
hen, wenn Frauen auch der Unternehmensfiihrung angeh('jren.7 Far
Konsumprodukte, die sich an Frauen richten, ist dies sogar ent-
scheidend.

Werden die Erwartungen von Frauen genauer untersucht — und
dabei unbewusste geschlechtsbedingte Vorbehalte abgebaut —,
werden moglicherweise der Geschéfts- und Marketingansatz fur alle
Kernkunden — mannliche und weibliche — neu Uberdacht. Laut Wit-
tenberg-Cox und Maitland (2009) mussen inkludierende Ansatze
beide Geschlechter ansprechen: ,sich in allem an die Bedlrfnisse
und latenten Erwartungen von Mannern und Frauen anpassen, von
der Marktforschung und Marktsegmentierung bis hin zur Produkt-
entwicklung, Werbung und zum Customer-Relationship-Manage-
ment“. (eigene Ubersetzung)

c. Schaffung eines effizienten Fihrungsteams

Frauen verfolgen ihren eigenen Fiuhrungsstil — der mindestens
ebenso sinnvoll ist

Verschiedene Studien haben gezeigt, dass Frauen bei den meisten
Eigenschaften, die fur eine erfolgreiche Fihrung notwendig sind,
besser abschneiden als Ménner (siehe die untenstehende Tabelle).
Es gibt einen weiblichen Fihrungsstil — der allerdings nicht nur von
Frauen praktiziert wird —, von dem Unternehmen profitieren. Die
folgende These dirfte sich in Zukunft zunehmend bewahrheiten: Da
Fuhrung kinftig von komplexem Wissen und Innovationen aller Mit-
arbeiter abhangt, werden neue Fuhrungsmodelle starker auf die
Integration von Ideen, auf Zusammenarbeit und Inklusion abstellen.®

Im Zuge der Weiterentwicklung von Fuhrungsstilen werden ,weibli-
che* Starken zunehmend gesucht (siehe die Box am linken Rand).
Zudem sind gerade die Verhaltensweisen, die als entscheidend fir
die kiinftige Entwicklung angesehen werden, im heutigen Ge-
schéaftsumfeld rar, wie dieselbe Umfrage zeigt: 70% der Fiihrungs-
krafte, die die vier genannten Verhaltensweisen als besonders wich-
tig einstufen, sagen auch, dass es daran in der derzeitigen Fih-
rungspraxis ihres Unternehmens mangele. Dass Frauen in Fih-

" Frose & Szebel-Habig (2009).
& Tarr-Whelan (2009).
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Mehr Frauen an der Spitze: Besseres
Unternehmensergebnis

Von den Unternehmen des Fortune 500
schneiden diejenigen mit dem durchschnittlich
héchsten Anteil von Frauen im Top-Manage-
ment deutlich besser ab als diejenigen mit
dem durchschnittlich niedrigsten Anteil.

— Eigenkapitalrendite: 35,1% hoher

— Gesamtrendite fiir Anteilseigner: 34%
héher

Quelle: Catalyst (2004)

Von den Unternehmen des Fortune 500 wa-
ren diejenigen mit dem héchsten Frauenanteil
im Vorstand im Durchschnitt rentabler und
effizienter als diejenigen mit dem niedrigsten
Anteil. Unternehmen mit drei oder mehr weib-
lichen Vorstandsmitgliedern:

— Eigenkapitalrendite: 83% hdher
— Umsatzrendite: 73% hoher

— Investitionsrendite: 112% hoher
Quelle: Catalyst (2007)

Unternehmen mit der gréRten Gender-
Diversity im Top-Management schlugen den
jeweiligen Sektordurchschnitt:

— Eigenkapitalrendite: 10% héher
— EBIT: 48% hoher

— Aktienkursanstieg: 170% starker
Quelle: McKinsey (2007)

rungspositionen unterreprasentiert sind, reduziert wahrscheinlich
den Geschéftserfolg.

Geschlechtsspezifische Unterschiede im
Fuhrungsverhalten

Von den neun typischen Verhaltensweisen, die zu einer héheren Leistung eines
Unternehmens beitragen, zeigen Frauen tendenziell im Vergleich zu M&nnern:

starker leicht starker gleich schwacher
Personal- Inspiration intellektuelle Her-  allein getroffene
entwicklung ausforderung Entscheidungen

Erwartungen und partizipativen Ent- effiziente Kommu- Kontrolle und
Belohnungen scheidungs- nikation Korrektur
prozess

Rollenmodell

Quelle: McKinsey (2010), anhand einer Umfrage unter 9.000 ménnlichen und weiblichen Managern n

Sich erganzende Fahigkeiten von Mannern und Frauen:
ein Gewinn

Um die Bedurfnisse einer multikulturellen, diversen, komplexen und
unvorhersagbaren Welt zu erfillen, sind homogene Vorstéande und
Aufsichtsrate aus weiRen Mannern im Alter von 50 — 65 Jahren
moglicherweise nicht ideal — vor allem nicht, wenn diese noch sadmt-
lich Gber dieselbe Staatsangehdérigkeit und Ausbildung verfiigen. Die
einander ergénzenden Féhigkeiten und Stile von M&nnern und
Frauen — auch auf der Fiihrungsebene — wirken sich positiv auf das
Geschéft aus: Geschlechterdiversitat fordert bekanntermafl3en die
Kreativitat®, und ein starkes Filhrungsteam, das sich auf Synergien
zwislghen seinen Mitgliedern stitzt, weist keine ,blinden Flecken®
auf.

Gender Balance in der Fihrungsetage und gute Performance
gehen Hand in Hand

Studien zufolge ist ein ausgeglichenes Geschlechterverhaltnis in
den Fihrungspositionen gut fir den geschéftlichen Erfolg (siehe
Box). Andere Untersuchungen haben gezeigt, dass Unternehmen,
bei denen mehr Frauen in FUhrungspositionen sind, ihre Wettbe-
werber in Bezug auf Organisation und Unternehmensfiihrung tber-
treffen.™* AuRerdem wurde eine positive Korrelation zwischen der
Zahl der weiblichen Vorstande eines Unternehmens und dem Anteil
von Frauen bei den kinftigen Fihrungskraften, vor allem im operati-
ven Bereich, festgestellt.12

Insgesamt scheint eine positive Korrelation zwischen einem ausge-
glichenen Geschlechterverhéltnis auf der Fihrungsebene und dem
geschéftlichen Erfolg zu bestehen. Eine Korrelation impliziert jedoch
keine Kausalitat, und es gibt bisher keine wissenschaftlichen Belege
dafur, dass die Unternehmensergebnisse direkt davon profitieren,
dass Frauen in der Fihrungsspitze vertreten sind. Es ist durchaus
mdglich, dass die besonders gut abschneidenden Unternehmen
einfach viele Dinge richtig machen — unter anderem auch, dass sie
mehr Frauen in Fuhrungspositionen haben (oder vielleicht ist dies
auch schlicht das Ergebnis vieler anderer richtiger Entscheidungen).
Ob ein ausgeglichenerer Anteil von Frauen und Mannern auf der

Gratton et al. (2007b).
1 Frose & Szebel-Habig (2009).
1 McKinsey (2007). Wittenberg-Cox und Maitland (2009).
12 Catalyst (2008).
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Ein Zusammenschluss von globalen Anlegern,
die Uber USD 73 Mrd. verwalten, forderte die
Unternehmen auf, die Zahl qualifizierter Frau-
en in den Vorstanden und im leitenden Mana-
gement zu erhéhen.

Quelle: Pax World, Calvert, Walden Asset Management,
Oktober 2010

Den strukturellen Wandel ...

Vom 20. ins 21. Jahrhundert

Im 20. Jahrhundert haben sich der Status und
die Rolle von Frauen rasch geandert; sie
verfiigen allméhlich tber dasselbe Bildungs-
niveau, dieselben Stellen in denselben Unter-
nehmen und ahnliche Ziele wie Manner. Die
Unternehmenssysteme und -kulturen wurden
jedoch weitgehend von Mannern geschaffen,
deren Ehefrauen sich um den Haushalt kiim-
merten. Sie spiegeln tendenziell die Einstel-
lungen, Karriereverlaufe und Motivationen
dieser Manner wider und setzen diese fort.
Sie sind wahrscheinlich keine Antwort mehr
auf die Bedurfnisse der heutigen Arbeitskrafte
und passen nicht fur die Herausforderungen
von morgen.

... zum Nutzen vieler verkorpern ...

... und dies auch offentlich zeigen

Fuhrungsebene nun eine direkte Ursache des besseren Abschnei-
dens ist oder ein Symptom fir andere positive Verhaltensweisen
und Verfahren — man kann kaum behaupten, dies sei nicht von Vor-
teil.® In einer kiirzlich von McKinsey durchgefihrten Umfrage ver-
traten 72% der Befragten die Auffassung, dass ein direkter Zusam-
menhang zwischen der Gender-Diversitat eines Unternehmens und
seinem finanziellen Erfolg besteht.™

Ein ausgeglichenes Geschlechterverhaltnis scheint im Aktienre-
search allgemein noch nicht als Kennzahl beriicksichtigt zu werden.
Einige Anleger sehen die Gleichberechtigung der Geschlechter und
einen gréReren Einfluss von Frauen jedoch allmahlich als strategi-
sche geschaftliche Themen, die sich auch auf Anlageentscheidun-
gen auswirken.*®

Die drei oben genannten geschaftlichen Aspekte (Punkte a, b und ¢)
sind in einem groReren Zusammenhang zu sehen, namlich dem
Umgang mit strukturellen Veranderungen (z.B. Digitalisierung, zu-
nehmende Wissensintensitat), Demografie, Globalisierung, veran-
derte Wertschdpfungsmuster — zunehmende Bedeutung von Zu-
sammenarbeit und Flexibilitat).le Diese Veranderungen haben be-
trachtliche Implikationen fir die Erwerbsbevoélkerung und das Ar-
beitsumfeld. Nicht nur Frauen wiinschen sich mehr Flexibilitat und
Autonomie bei der Arbeit: auch (potenziell ausgebrannte, méannli-
che) FUhrungskréfte, eine neue Generation von Arbeitskraften im
Wissensbereich und Manner, die schon lange Jahre berufstatig sind,
stellen samtlich neue Erwartungen ans Arbeitsleben.’

Bei flexibleren Karriereverlaufen und alternden Gesellschaften kénn-
ten Manner und Frauen ahnliche Karrierephasen in einer anderen
Reihenfolge durchlaufen. Nach einer gemeinsamen ersten Phase, in
der Ehrgeiz die wichtigste Triebfeder ist, geht es (M@nnern) in den
DreiBigern und Vierzigern gewdhnlich darum, beférdert zu werden
und mehr Macht zu bekommen. In den Funfzigern und Sechzigern
werden dann mdglicherweise Flexibilitat und eine bessere Verein-
barkeit von Beruf und Privatleben wichtiger. Wenn die Menschen
langer arbeiten, konnten sich erfolgreiche Frauen in ihren Flnfzi-
gern und Sechzigern wieder starker auf die Arbeit konzentrieren
wollen.

Da eine klare Schnittmenge zwischen Veranderungen, von denen
Frauen profitieren, und Veranderungen, von denen der Rest der
Bevdlkerung profitiert, besteht, werden Unternehmen, die weibliche
Talente anziehen und halten wollen, voraussichtlich Veranderungen
durchfiihren und eine inkludierende Unternehmenskultur fur Frauen
schaffen, die allen Mitarbeitern und auch dem Unternehmen insge-
samt nitzt.

Anderungen an der Vorstellung des Unternehmens im Internet und
im Jahresbericht kdnnen verraterisch sein. Wittenberg-Cox (2009)
hat aufgezeigt, dass zahlreiche Unternehmen es zunehmend
schwieriger machen, die Zusammensetzung ihres Vorstands zu
ermitteln: Sie entfernen Bilder der Vorstandsmitglieder, reduzieren
die Vornamen auf den Anfangsbuchstaben oder weiten das soge-
nannte Fuhrungsteam betrachtlich aus. Dies kdnnte darauf hindeu-

2 vgl. auch EU-Kommission (2010).

4 McKinsey (2010b). Umfrage vom September 2010. Antworten von 772 Mannern
und 1042 Frauen.

5 Calvert et al. (2010).

'8 Fir weitere Einzelheiten zum Thema Unternehmen, Frauen und strukturelle Ver-

anderungen vgl. Schaffnit-Chatterjee (2008).

Kelan (2009).
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,Viele Probleme, mit denen Frauen in der
Unternehmenswelt konfrontiert sind, sind auf
veraltete Denkweisen zuriickzufihren.*

Dr. Marcia Reynolds, Psy.D. Master Certified
Coach (eigene Ubersetzung)

Méanner schéatzen ihre Fahigkeiten
gern zu hoch ein, Frauen zu gering

Politisches Vorgehen im Unterneh-
men wird verachtet oder tbertrieben
eingesetzt

Frauen legen tendenziell Wert auf
Authentizitat

ten, dass es Unternehmen zunehmend unangenehm ist, wenn ihre
Fuhrungsmannschaft ausschlie3lich oder tiberwiegend ménnlich ist.

3. Ein genauerer Blick auf die Heraus-
forderungen

Da es Hinweise dafir gibt, dass ein ausgeglichenes Geschlechter-
verhéltnis im Flhrungsteam eines Unternehmens gut fir das Ge-
samtergebnis ist und auch Wettbewerbsvorteile fur die Zukunft bie-
tet, stellt sich die Frage, warum die Realitét ganz anders aussieht.
Umfang und Art der erforderlichen Veranderungen — bei denen
Hemmnisse aufgrund kultureller Aspekte und Einstellungen abge-
baut werden mussen — erklaren wohl zumindest zum Teil, warum
der Prozess so langsam verlauft.

Unternehmen, die das Potenzial von Frauen nutzen und mehr von
ihnen in die Fuhrungsetage bringen wollen, missen sich den fol-
genden Herausforderungen stellen.

a. Frauen verstehen ...

Frauen sind offensichtlich in vielerlei Hinsicht ganz anders als Man-
18
ner.

Unterschiedliche Kommunikationsstile

Frauen verfolgen tendenziell einen beziehungsorientierten Kommu-
nikationsstil und sind haufig bescheidener. Studien zufolge sind
geschlechtsspezifische Unterschiede in Bezug auf die Selbstiber-
schatzung ein wichtiger Grund daflr, dass es an weiblichen Fih-
rungskréaften mangelt. In einem wettbewerbsorientierten Umfeld
werden Frauen sehr viel seltener als Fuhrungskrafte ausgewahlt, als
es ihren Fahigkeiten nach zu vermuten ware. Dies ist zum Teil da-
rauf zurickzufhren, dass sich einzelne Personen weniger gut an
ihre frilheren Leistungen erinnern, und dies hat wiederum Auswir-
kungen auf kollektiv getroffene Entscheidungen. Selbstiiberschat-
zung wirkt sich nachgewiesenermalfien auf die Entscheidungen von
Fuhrungskraften aus und verzerrt insbesondere Investitionsent-
scheidungen.19 Dieser Unterschied kann z.B. durch die Entwicklung
zuverlassiger Leistungsmafstabe Uberwunden werden.

Unterschiedliche Herangehensweise in Bezug auf Macht

Frauen fuhlen sich im Allgemeinen in den Machtstrukturen ihrer
Unternehmen nicht wohl; entweder verachten sie ,politisches Taktie-
ren“im Sinne von Selbstvermarktung und Machtgier oder nutzen es
UbermaRig auf Kosten ihrer — ménnlichen und weiblichen — Kolle-
gen. ,Frauen nehmen Wettbewerb haufig persdnlicher. Statt zu ak-
zeptieren, dass mal der eine und mal der andere gewinnt, sehen sie
nur Schwarz und Weil3. Frauen mussen mehr Verstandnis fur die
Mitte entwickeln.“*

Unterschiedliche Karrieremotive

Frauen werden vor allem von Folgendem angetrieben: Sie wollen
etwas bewirken, sie wollen eine Herausforderung spiren, sie wollen

18 Wittenberg-Cox und Maitland (2009). Price (2008).

® Forschungsinstitut zur Zukunft der Arbeit (2010).

% wanda Wallace, Chief executive of Leadership Forum, nach Wittenberg-Cox und
Maitland (2009) (eigene Ubersetzung).
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Sowohl Frauen als auch Unter-
nehmen missen sich anpassen

Talentierte Frauen werden haufig in
Mentoring-Programme gesteckt, ...

... aber nicht genug geférdert

,Ein groRer internationaler Konzern aus
Frankreich hat auf der Grundlage der aktuel-
len Karriereverlaufe errechnet, dass der Anteil
von Frauen im leitenden Management auch
dann lediglich bei gut 20% liegen wiirde,
wenn er in den kommenden 20 Jahren nur
Frauen und keine Manner einstellte. Wenn
wie derzeit 40% der Neueinstellungen Frauen
sind, lage der Frauenanteil im leitenden Ma-
nagement des Konzerns in 20 Jahren bei
8%".

Quelle: Wittenberg-Cox und Maitland (2009)

(eigene Ubersetzung)

an die grundsatzliche Ausrichtung ihres Unternehmens glauben, sie
streben nach Befriedigung im Team und Anerkennung.21

Karriereunterbrechungen

AuRerdem bekommen Frauen potenziell Kinder und setzen im Beruf
aus. Damit unterscheidet sich ihr Karriereweg von dem als Norm
geltenden Aufwartsweg. Frauen erreichen ihren Karriereh6hepunkt
héufig ein Jahrzehnt spéter als ihre ménnlichen Kollegen.22

b. ... und die Unterschiede im Unternehmen integrieren

Die Verantwortung fir den Umgang mit diesen Unterschieden liegt
bei beiden Seiten.

Konferenzen und Fihrungsschulungen fir Frauen kénnen Frauen
dabei helfen, in von Mannern dominierten Strukturen erfolgreicher
zu sein. Damit Frauen mehr Einfluss bekommen, ist es durchaus
wichtig, dass sie das notwendige Wissen und die Netzwerke ent-
wickeln, um erfolgreich zu sein. Gleichzeitig kbnnen Unternehmen
ihre Kultur und ihre Personalsysteme anpassen, um die oben be-
schriebenen Unterschiede zum Nutzen aller zu Uberbriicken (darauf
gehen wir genauer in Abschnitt ¢ ein).

Wenn Mentoring-Programme vorhanden sind, erreichen sie héufig
nicht genug. Mentoring ist nachweislich von zentraler Bedeutung,
um Frauen dabei zu unterstitzen, ihre Ziele zu entwickeln, und ih-
nen die Erfahrungen und Verbindungen zu verschaffen, die sie zum
Erreichen dieser Ziele bendétigen. Dennoch sagen 61% der Manage-
rinnen in Deutschland, dass sie nie einen Mentor, einen Forderer
oder ein Rollenmodell gehabt haben.? Einer internationalen Umfra-
ge zufolge nehmen Frauen haufiger an Mentoring-Programmen teil
als Manner (76% ggu. 83%24), profitieren aber in punkto Karriere
weniger von ihnen: Sie werden seltener befordert.

Dass Mentoring-Programme firr Frauen scheitern, liegt vor allem
daran, dass sie nicht in derselben Weise ausgestaltet sind: Mento-
ren fir Frauen verfligen Uber weniger Einfluss im Unternehmen und
fordern sie seltener.”® Forderer unterstiitzen die Geférderten nicht
nur durch Feedback und Ratschlage, sondern setzen sich auch fir
sie ein, erhéhen ihre Bekanntheit im Unternehmen und bemihen
sich darum, dass die Gefoérderten den nachsten Karriereschritt tun.
Ohne Forderer werden Mitarbeiter bei einer Beférderung oder der
Ubertragung der nachsten, wichtigen Aufgabe, die mit groRerer Ver-
antwortung verbunden ist, haufig Ubersehen — ungeachtet ihrer je-
weiligen Kompetenz und Leistung.

Unternehmen kdénnen auBerdem ihre Mitarbeiter schulen und deren
Fahigkeit erhéhen, qualitativ hochwertiges Feedback zu geben.
.Manner haben Angst davor, Frauen Feedback zu geben, weil sie
befiirchten, dass dies Gegenstand eines Gerichtsverfahrens werden
kdnnte.“?

Es gibt andere Auffassungen von Macht. Einigen Vorschlagen zufol-
ge sollten sich die Unternehmen dartber klar werden, was sinnvoller
ist: Die Halfte der Bevoélkerung darin zu schulen, bestimmender —

d.h. eher wie Manner — aufzutreten, oder stattdessen in die Entwick-

21
2.
2

Umfrage von Aspire unter 516 Frauen in Fuhrungspositionen.

Vgl. auch Schaffnit-Chatterjee (2009).

Center for Work-Life Policy (2010) (wobei Auszeit als eine freiwillige Pause von
mindestens 6 Monaten definiert wird).

2 Catalyst (2008).

% |parra, Carter und Silva (2010).

% Wittenberg-Cox und Maitland (2009) (eigene Ubersetzung).
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Ausstieg & Wiedereinstieg
Anteil hoch qualifizierter Mitarbeiter, die
sich eine Auszeit nehmen, % (2009)
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Die Karriere ruft ...
Dauer der Auszeit von hoch quali-
fizierten Arbeitskraften in % (2009)
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lung objektiverer Mal3stabe fur Leistung und Potenzial zu investie-
27
ren.

c. Verzerrungen in Systemen und Verfahren abbauen

» Ireffen Sie keine Annahmen dariiber, was Frauen wollen oder nicht: Fra-
gen Sie sie einfach.”

Douglas“McCracken, CEO von Deloitte Consulting; zitiert nach McCracken (2000)
(eigene Ubersetzung)

Die Integration von Frauen in die Fihrungsebene macht eine grund-
legende Verédnderung der Sichtweisen und der Unternehmenskultur
erforderlich.

Lecks in der Pipeline stopfen

Es ist wichtig, Frauen einzustellen. Es niitzt jedoch nichts, mehr
Frauen zu rekrutieren, wenn die Unternehmen sie nicht halten kén-
nen. Wenigen Unternehmen ist klar, wann und warum Frauen aus
ihnen ausscheiden. Frauen steigen aus, um Kinder zu bekommen,
und entscheiden sich danach haufig fir einen anderen Arbeitgeber,
der einen attraktiveren Arbeitsplatz und mehr Kontrolle tber ihr Le-
ben bietet. Einer amerikanischen Umfrage aus dem Jahr 2005
zufolge wollten lediglich 5% der hochqualifizierten Frauen, die wie-
der in den Beruf einsteigen wollten, wieder bei ihrem alten Arbeitge-
ber anfangen.?®

Einer kirzlich durchgefiihrten Umfrage unter hoch qualifizierten
weiblichen Berufstatigen in Deutschland zufolge® — die unter ande-
rem von der Deutschen Bank unterstiitzt wurde — setzt etwa ein
Drittel der Frauen fr mehr als 6 Monate aus; die Pause ist haufig
kurzer als ein Jahr (Grafiken 5 und 6). (Knapp ein Drittel aller deut-
schen Frauen in Fuhrungspositionen ist tber 40 Jahre alt und hat
keine Kinder.) In Deutschland unterbrechen 37% der Frauen ihre
Berufstatigkeit nur einmal, 28% zwei Mal (in den USA: 63% einmal,
24% zwei Mal). Die meisten Frauen, die wieder in den Beruf einstei-
gen, wiinschen sich ein anderes Arbeitsmodell (Teilzeit, Home-
Office, flexible Arbeitszeiten usw.). Die meisten Arbeitgeber bieten
solche Modelle an; sie werden jedoch selten als karriereférderlich
angesehen. Die meisten Frauen sind nach der Riickkehr in den
Beruf damit konfrontiert, dass eine weitere Karriere nur begrenzt
maoglich ist.

Um ein so groRes Reservoir an Talenten zu nutzen wie maglich,
muss eine inkludierende Kultur fir Frauen geschaffen und die Arbeit
anders organisiert werden. Unter anderem sind folgende Punkte
Wichtig:30

— Flexibilitat (rAumlich und zeitlich) und Vereinbarkeit von Beruf
und Privatleben sind fir alle Mitarbeiter wichtige Themen.

— Die Arbeitsprioritéaten verandern sich bei jedem Mitarbeiter zu
einem anderen Zeitpunkt im Leben, und diese Phasen sind fir
Frauen und Manner unterschiedlich (die Lebensphasen sollten
z.B. bei Versetzungen ins Ausland berucksichtigt werden: Wéah-
rend mannliche Fihrungskréfte in ihren Finfzigern und Sechzi-
gern moglicherweise kirzertreten wollen, sind weibliche vielleicht
fur internationale Aufgaben und die Ubernahme von Fiihrungs-
verantwortung bereit).

" Forschungsinstitut zur Zukunft der Arbeit (2010), Wittenberg-Cox und Maitland
(2009).

% Hewlett und Buck Luce (2005).

% Center for Work-Life Policy (2010).

% Wittenberg-Cox und Maitland (2009).
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Vivienne Cox, die Uber 25 Jahre lang bei BP
arbeitete und bis 2009 den Bereich Erdgas,
Strom und erneuerbare Energien leitete,
wurde im Jahr 1998 eine Beférderung zur
Leiterin einer Abteilung im Downstream-
Bereich des Unternehmens angeboten. Sie
war 39, hatte soeben ihr erstes Kind bekom-
men und lehnte die Beférderung ab, weil sie
nicht so viel reisen, am Wochenende arbeiten
und standig spat im Biro bleiben wollte, wie
es die Stelle ihrer Meinung nach erforderte.
Der stellvertretende Vorstandsvorsitzende
Rodney Chase beforderte sie trotzdem, weil
er zeigen wollte, dass die Stelle auch so
auszufiillen war, wie es den Vorstellungen von
Vivienne Cox entsprach.

Quelle: Wittenberg-Cox (2009).

»Gender-Arbitrage“

— Das lineare, ununterbrochene Karrieremodell hat keine Zukunft.

— Bisherige, enge Vorgaben fiir den Karriereweg an die Spitze
missen erweitert werden.

— Altersgrenzen fir die Entdeckung und Foérderung ,guter Talente®
sollten angehoben oder abgeschafft werden.

— Leistung ist nach Ergebnissen und nicht nach Zeit zu messen.

— Die Sprache der Unternehmensfiihrung sollte inkludierender
gestaltet werden, und es sollten keine Annahmen dariiber getrof-
fen werden, was Frauen — und M&nner — von einer Karriere er-
warten (hier kénnten Schulungen zur Scharfung des Gender-
Bewusstseins helfen).

Forderung von potenziellen Fihrungskraften

Um den Anteil von Frauen und Mé&nnern in der Unternehmensfiih-
rung einander anzugleichen, missen Nachfolgeregelungen und
Beforderungsverfahren transparenter gestaltet werden.

Vor allem ist es wichtig, die Annahmen dariber in Frage zu stellen,
wer zur Ubernahme einer Filhrungsposition bereit ist — sowohl fiir
Ménner als auch fir Frauen. Haufig wird angenommen, dass nur
diejenigen bereit zur Austibung von Macht sind, die offensichtlich
nach ihr streben. ,Mdéglicherweise sind gerade diejenigen am besten
daflr geeignet, Fihrungsverantwortung und Fihrungsaufgaben zu
iibernehmen, die nicht in besonderem Mafe nach Macht streben*.*
,Nicht machthungrige“ Frauen zu férdern, ermdglicht es auf3erdem,
eine groRere Bandbreite an sinnvollen Fuhrungsstilen im Unterneh-
men zur Verfligung zu haben.

Arbeitgeber, die ihre Investitionen in Frauen nutzen wollen, werden
es Frauen ermdoglichen, auf dem Weg an die Spitze sie selbst zu
bleiben und nicht den Stil ihrer erfolgreichen ménnlichen Kollegen
Ubernehmen zu missen. Sie werden sich darum bemihen, ein Ar-
beitsumfeld zu schaffen, in dem die Unterschiede zwischen den
Geschlechtern geschétzt und fur wichtig gehalten werden.

Unternehmen, die ihre Organisationsstruktur bereits so eingerichtet
haben, dass sie qualifizierte Frauen einstellen, halten und beférdern
kénnen, genieRen Wettbewerbsvorteile. Dies gilt vor allem fir inter-
nationale Konzerne in Asien, die das Potenzial von Frauen deutlich
besser nutzen als ihre lokalen Wettbewerber. Einem Bericht des
Economist zufolge stellen auslandische Konzerne in Korea im Ge-
gensatz zu koreanischen Unternehmen sehr viele gut ausgebildete
Frauen ein. Dies wird als eine Art ,Gender-Arbitrage*“ angesehen.32

4. Die Zukunft: Schritte hin zu einem aus-
geglicheneren Verhaltnis von Frauen
und Mannern in Unternehmen

Die Erhdhung des Frauenanteils in Filhrungspositionen ist ein kom-
plexer Prozess, der Zeit in Anspruch nimmt und Manner und Frauen
auf allen Unternehmensebenen fordert. Folgende Schritte kénnen
helfen, eine sinnvolle Strategie zur Frauenférderung wirksam umzu-
setzen:*®

> Wittenberg-Cox und Maitland (2009); eigene Ubersetzung.

2 The Economist. Gender arbitrage in South Korea. 21. Oktober 2010.

* Wittenberg-Cox und Maitland (2009), Wittenberg-Cox (2010), Gratton et al.
(2007a).
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Im derzeitigen Geschéftsleben sind Frauen
,wie Einwanderer der zweiten Generation: Sie
stehen mit einem FuB in der Unternehmens-
kultur und mit einem Fuf3 in der Frauenkultur®.

Quelle: Wittenberg-Cox und Maitland (2009)
(eigene Ubersetzung)

Opfer oder Wettbewerbsvorteil: die
entscheidende Rolle des
Top-Managements

Kennzahlen

Unternehmen setzen sich derzeit tendenziell
das Ziel, den Anteil von Frauen im leitenden
Management auf 25 — 40% zu erhéhen und

mindestens je eine Frau im Vorstand und im
Executive Committee sitzen zu haben.

(Der Zielwert fur Frauen im leitenden Mana-
gement wird haufig so definiert, dass er min-
destens dem Anteil weiblicher Universitatsab-
solventen bei Neueinstellungen entsprechen
sollte.)

Quelle: Wittenberg-Cox und Maitland (2009).

Man sollte nicht davon ausgehen, dass Frau-
en automatisch Frauenférderungsprogramme
unterstiitzen. Manche lehnen sie entschieden
ab. Manner verfechten die Erhdhung des
Frauenanteils haufig engagierter als ihre
Kolleginnen.

Quelle: Wittenberg-Cox und Maitland (2009).

a. Bewusstsein der Fihrungskréfte scharfen

Eine Vorbedingung besteht darin, dass das Top-Management von
der geschéaftlichen Bedeutung von Gender-Fragen tberzeugt ist und
tatséchlich zum Wandel beitragen will. Zahlreiche Manager weltweit
gehen davon aus, dass Frauen und Manner gleich sind, dass das
Geschaftsleben rational verlauft und nur Leistung zahlt und dass die
besten Manager automatisch an die Spitze gelangen.

Das Bewusstsein fir Gender-Themen kann durch eine Kombination
aus Techniken gescharft werden, die sowohl das Gefiihl als auch
den Verstand ansprechen. Bei ,umgekehrten“ Mentoring-Program-
men werden z.B. Fihrungskrafte und jingere, talentierte Frauen
zusammengebracht, die den Fihrungskraften aufzeigen, wie sich
das Unternehmen und seine dominierende Kultur aus ihrer Sicht
darstellen.

b. Bedeutung des Themas fir das Geschaft definieren
und es zu einem Unternehmensthema machen, statt zu
einem Frauenthema

Im nachsten Schritt muss die Bedeutung des Themas in Giberzeu-
gender, unternehmensspezifischer Weise definiert werden, so dass
es die Fuhrung den einzelnen Teams nahebringen kann. Hier geht
es darum, dem Top-Management begreiflich zu machen, warum ein
Frauenférderungsprogramm notwendig ist, und eine Einigung darui-
ber zu erzielen, wie mit dem Thema umgegangen werden soll. Unter
anderem muss die Zahl der Frauen auf den verschiedenen Hier-
archieebenen des Unternehmens ermittelt werden und ein numeri-
scher Zielwert muss festgelegt werden, der dann tUberpruft wird.

Fortschrittlichen Mannern féallt es haufig schwer, festzustellen, dass
sie nicht unbedingt reprasentativ fur ihr Geschlecht sind. Catalyst®
hat drei Faktoren ermittelt, anhand derer sich ermitteln lasst, in wel-
chem Umfang Méanner ein Gespir fir gender-spezifische Vorurteile
entwickelt haben: Widerstand gegen maskuline Normen (sie loben
weibliche Kollegen mit groRerer Wahrscheinlichkeit und legen mit
héherer Wahrscheinlichkeit Hilfsbereitschaft an den Tag), Vorhan-
densein weiblicher Mentoren und ein ausgepragter Sinn fur Fair-
Play. Damit sich Botschaften wirksam im Unternehmen verbreiten,
hat es sich als nutzlich erwiesen, ,Champions® zu benennen — tber-
zeugende Personlichkeiten mit Einfluss, die hinter dem jeweiligen
Thema stehen.

c. Die richtige Botschaft zur richtigen Zeit kommunizie-
ren

Wie eine Frauenférderungsinitiative kommuniziert werden sollte, ist
ein heikles Thema. Sowohl Manner — die keine Konkurrenz von
Frauen auf dem Karriereweg wiinschen — als auch Frauen — die
davon Uberzeugt sind, dass sie es allein Uber Leistung schaffen
konnen — kdnnen sich darlber argern. Es ist wichtig, von vornherein
zu kommunizieren, warum ein ausgeglichenes Geschlechterverhalt-
nis fur das Unternehmen von Bedeutung ist.

Wenngleich am Arbeitsmarkt sicherlich Druck auf die Unternehmen
besteht, sich als frauenfreundlich zu positionieren, ist es wichtig,
nach auf3en hin keine Aussagen zu Gender-Fragen zu treffen, bevor
das Unternehmen dafur bereit ist. Derartige MalRnahmen kénnen die
Mitarbeiter mit hoher Wahrscheinlichkeit verargern, wenn sie zum
falschen Zeitpunkt erfolgen.

3 Catalyst (2009).

11. Januar 2011

11



Deutsche Bank Research

Aktuelle Themen 504

Gender Balance und Vereinbarkeit
von Beruf und Privatleben sind ge-
trennt voneinander zu betrachten

Quoten: ein notwendiges Ubel?

Nachfrage- bzw. angebots-
orientierte Losung

Langerfristige Vorteile und
kurzfristige Nachteile

AuRerdem dirfen die Botschaften nicht vermischt werden; so sollten
z.B. Frauenfoérderung und die Vereinbarkeit von Beruf und Privatle-
ben nicht kombiniert werden. Wie bereits erwahnt, sind die Themen
Flexibilitat, Autonomie, Mobilitat und sogar Kinderbetreuung zuneh-
mend fur beide Geschlechter von Bedeutung. Wenn sie mit dem
Thema Frauenférderung verbunden werden, verstarkt dies nur die
Auffassung, dass die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben nur fr
Frauen ein Thema sei.

Da nur fur wenige strategische Initiativen kein Geld aufgewendet
werden muss, kann es auch hilfreich sein, ein Budget fir die Verfah-
ren zur Erhéhung des Frauenanteils auf der Filhrungsebene bereit-
zustellen. Der Umfang des Budgets und der Rang des Umsetzungs-
teams in der Hierarchie lassen Rickschlisse auf das Interesse des
Top-Managements an diesem Thema zu. So kann ein klares Signal
gesendet werden, dass das Thema ernst genommen wird und es
nicht nur darum geht, die Prioritdten der Personalabteilung neu zu
definieren und die Statistiken zu verbessern.

Gesetzgeberischer Ansatz: Nicht ideal, in gewissem
Umfang wirksam

»Ilch wusste, dass Norwegen als Land nicht so gut war, wie es sein
kénnte, weil es nicht das gesamte Reservoir an vorhandenen Talen-
ten nutzte. Mein Ziel als Minister war es, die Unternehmen dazu zu
zwingen, ihre Einstellungspraktiken insgesamt zu tiberdenken. Ich
glaube, das ist uns gelungen.”

Ansgar Gabrielsen, norwegischer Minister fur Handel und Industrie (2001-2004)
(eigene Ubersetzung)

«

sIch bin im Prinzip gegen Quoten. Aber ich freue mich (ber das Ergebnis."
Harald Norvik, Vorstandsvorsitzender von Telenor und ehemaliger CEO von Statoil;
(eigene Ubersetzung)

Das Interesse an Quoten fur die Vorstandsmitglieder steigt in einer
Reihe von Landern®, nicht zuletzt Deutschland®. Es ist zwar sehr
wichtig, die Talente von Frauen besser zu nutzen; Quoten sind je-
doch nicht der ideale Weg. Kurzfristig kénnen sie kontraproduktiv
sein, vor allem, wenn bisher nicht geniigend Frauen Positionen in-
nehaben, die sie fir den nachsten Karriereschritt qualifizieren. Quo-
ten sind eine Losung von der Nachfrageseite aus und fihren dazu,
dass mehr Stellen fir eine bestimmte Gruppe reserviert werden —
ob das Angebot vorhanden ist oder nicht. Die Erhéhung des Frau-
enanteils in norwegischen Vorstanden wirkte sich unmittelbar nega-
tiv auf die Unternehmenswerte aus, da es den Frauen an Erfahrung
im leitenden Management mangelte. (Im Gegenzug kénnen Quoten
Anreize schaffen, um mehr Frauen ins Top-Management aufzuneh-
men.) Die Zahl der Topmanagerinnen ist in norwegischen Unter-
nehmen gleichzeitig nicht wesentlich angestiegen.

* Nachdem Norwegen als Vorreiter agiert hatte, unternehmen jetzt mehrere europa-
ische Lander Schritte, um entsprechende Gesetze zu erlassen. Nach Spanien
verabschiedete Frankreich Ende Oktober ein Gesetz, dem zufolge bis 2016 40%
aller Vorstandsmitglieder in Unternehmen weiblich sein missen.

In Deutschland wird ebenfalls tiber ein solches Gesetz diskutiert. Die Deutsche
Telekom hat angekiindigt, sie werde freiwillig eine Quote einflihren, der zufolge bis
Ende 2015 30% aller Positionen im oberen und mittleren Management mit Frauen
besetzt werden sollen. (Die Deutsche Bank unterstitzt eine Frauenquote nicht; sie
zieht es vor, Zielwerte zu setzen und Frauen Uber die gesamte Karriere hinweg zu
fordern.) Der deutsche Corporate Governance Kodex empfiehlt den Unternehmen,
Frauen in angemessener Weise bei der Wahl von Aufsichtsraten und Vorstanden
zu berticksichtigen.
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Gesetzgebung in Norwegen: Kosten
und Vorteile

Norwegen hat als weltweit erstes Land Quo-
ten fur den Frauenanteil in Vorstéanden einge-
fuhrt (2006; fur private Aktiengesellschaften).
Ergebnisse:

- Anstieg des Anteils der weiblichen Vor-
standsmitglieder von 6% im Jahr 2002 auf
derzeit Uber 40%

- keine Veranderung der Zahl der weiblichen
CEOs (2%) oder des Anteils von Frauen in
Executive Committees von Unternehmen
(10%)

- bei Aktiengesellschaften, fur die das Gesetz
nicht gilt: Frauenanteil in Vorstanden: 15% im
Jahr 2004, 17% im Jahr 2009

- Ruckgang des Unternehmenswerts um 2,6%
bei der Verkindung des neuen Gesetzes (5%,
wenn keine Frauen im Vorstand vertreten
waren). Weiterer Wertverlust im Verlauf des
Jahres, in dem der Vorstand entsprechend
den neuen Vorschriften angepasst wurde.

- Der Wertriickgang ist nicht darauf zurtickzu-
fuhren, dass die Unternehmen Frauen in den
Vorstand aufnahmen, sondern darauf, dass
Manager mit weniger Erfahrung in den Vor-
stand gelangten.

Quelle: Norwegisches Institute for Social Research,
University of Michigan

Gender-balanced leadership bei
Fuhrungskréften : schwer umzu-
setzen, aber lohnend fir Unterneh-
men, die sich einen Wettbewerbs-
vorteil erarbeiten wollen

Die Belebung der Diskussion Uiber Quoten hat bereits zu einer ge-
wissen Entwicklung in die richtige Richtung gefuhrt, sei es, weil das
Interesse am Thema zunimmt oder weil drohende Regelungen be-
furchtet werden. 60% der vom norwegischen Institute for Social
Research befragten ménnlichen Vorstande sagten, es sei seit dem
Inkrafttreten des Gesetzes nicht zu wesentlichen Anderungen der
Vorstandsentscheidungen gekommen, aber es seien einige Verbes-
serungen eingetreten: ,mehr Diskussionen® und ,neue Sichtweisen®.

Quoten kénnen sich als hilfreich erweisen, wenn sie mit den richti-
gen MaRRnahmen auf der Angebotsseite kombiniert werden, so dass
die Unternehmenskultur fir die Herausforderung gertistet ist. Es
missen die Voraussetzungen fur eine Beférderung kompetenter
Frauen vorhanden sein, die sich nach Auffassung der Betroffenen
das Recht erworben haben, an die Spitze aufzurticken — selbst
wenn sie dann moglicherweise mit besonderen Hindernissen kon-
frontiert sind: begrenzte Erfahrung, Mangel an weiblichen Rollen-
vorbildern und eine gewisse Zahl von Beobachtern, die auf ihr
Scheitern wartet. Vielleicht motiviert die Diskussion die Unterneh-
men dazu, sich vorzubereiten — d.h. sich auf die Einstellung und
Beforderung von Frauen zu konzentrieren und sicherzustellen, dass
gut ausgebildete Managerinnen verfligbar sind — und so kaum da-
von betroffen zu sein, wenn derartige gesetzliche Vorschriften in
Kraft treten.

Es wird zunehmend akzeptiert, dass ein héherer Frauenanteil an
der Spitze von Unternehmen allen nutzt — er férdert Innovation,
schafft ein ausgeglicheneres Arbeitsumfeld und wirkt sich positiv auf
das Unternehmensergebnis aus. Ein héherer Frauenanteil erfordert
jedoch ein neues Denken, innovative Anséatze und Mut — beginnend
beim CEO und seinem Fihrungsteam. Unternehmen, die diese
Herausforderungen annehmen, werden davon in geschéaftlicher
Hinsicht profitieren und sich einen Wettbewerbsvorteil fiir die Zu-
kunft sichern.

Claire Schaffnit-Chatterjee
(+49 69 910-31821, claire.schaffnit-chatterjee@db.com)
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