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Stereotype verbauen Frauen den Weg

Der Anteil weiblicher Fiihrungskriifte lLisst sich mit konkreten betriebsinternen Zielvorgaben steigern

Rollenmuster verhindern teil-
weise, dass Fiihrungspositionen
durch die dafiir geeignetsten
Personen besetzt werden.
Konkrete von Firmen gesetzte
Quotenziele konnen dazu
beitragen, den Frauenanteil in
Schliisselpositionen zu erhshen.

Nicole Riitti, Natalie Gratwohl

Die vom Bundesrat geforderte Frauen-
quote von 30% lost mancherorts Ent-
ristung aus: Quoten sind namlich ein
starker Eingriff in die unternehmerische
Freiheit. Auch viele Frauen in der Wirt-
schaft sprechen sich gegen eine staat-
liche Quote aus. Laut Annabella Bass-
ler, Finanzchefin von Ringier, bewirkt
sie keine Gleichstellung von Frauen und
Miénnern im Arbeitsalltag. Entschei-
dend sollte die Leistung sein und nicht
das Geschlecht. Die Verantwortung
hierfiir liege aber bei den Firmen.

Konsternation bis Ablehnung

Unbestritten ist allerdings, dass Appelle
an die Adresse von Unternehmen, auf
freiwilliger Basis Frauen zu fordern, bis-
her wenig gebracht haben. Selbst bei
bisherigen Gegnerinnen von Quoten-
regelungen wichst die Konsternation.
Antoinette Hunziker-Ebneter, Mitinha-
berin und Leiterin der Forma Futura
Invest und frithere Chefin der SIX
Group, war urspriinglich gegen Quoten,
«weil ich ein liberaler Mensch bin».
Doch in ihrer 30-jahrigen Tatigkeit habe
sich definitiv zu wenig getan. Heute ist
Hunziker-Ebneter, die mit ihrem Unter-
nehmen Frauen in Fithrungspositionen
fordert und im Beirat von Get Diversity
sitzt, fiir eine auf 5 Jahre befristete
Frauenquote von 30% fiir Verwaltungs-
rite von kotierten Unternchmen, die
drei Jahre nach Ankiindigung einge-
fiihrt wird. Die sogenannten Quoten-
Frauen konnten im Laufe der Zeit be-
weisen, dass sie keine seien, sagt sie.
Auch Firmenchefinnen wie Gabriela
Manser, Leiterin der Mineralquelle
Gontenbad, oder Inga Beale, CEO von
Lloyds, befiirworten Quotenregelun-
gen. Beale, erste Frau an der Spitze des
325-jahrigen Unternehmens, will Lloyds
zu einem Vorzeigeunternehmen in Sa-
chen Diversitdt machen. Beale sieht die
Quote als eine Art «Kickstart». An-
dernfalls werde sich nicht so schnell
etwas dndern. Je ldnger sie beobachte,
dass sich an der Spitze der Unterneh-
men nichts verbessere, umso wichtiger
erachte sie proaktives Handeln — eine
Quote sei in diesem Zusammenhang
aber nur eines von vielen Mitteln.
Gemiss Schillingreport liegt der
Frauenanteil in den Geschiftsleitungen
von iiber 100 untersuchten Unterneh-
men bei mageren 6%. Er hat sich da-
mit seit 2006 (4%) marginal erhoht.
Verwaltungsrite haben einen Frauen-
anteil von 13% (2010: 10%). Mit den
unterschiedlichen Qualifikationen und
schlechteren Ausbildungen alleine l&sst
sich dies kaum mehr erkldren. Mittler-
weile schliessen prozentual mehr Frau-
en ein Hochschulstudium ab als Mén-
ner (siche Grafik). Dabei wihlen junge
Frauen zwar seltener als Manner tech-
nische Berufe und Studienginge wie
etwa Technik, IT oder Wirtschaftswis-
senschaften, die fiir Fiihrungsfunktio-
nen geeignet erscheinen. Dieser Um-
stand begriindet die markante Unter-
vertretung von Frauen in Fiihrungs-
positionen aber nur teilweise.

Produktivere Teams

Gleichzeitig deuten aber die meisten
wissenschaftlichen Untersuchungen dar-
auf hin, dass gemischte Teams bes-
sere Entscheidungen produzieren. Die
Schlussfolgerung, dass das vorhandene
Humanpotenzial von der Wirtschaft
nicht ausgeschopft wird, liegt auf der
Hand. Und so existieren in den USA be-
reits Fonds, die bewusst auf Firmen set-
zen, die sich durch hohe Frauenanteile
im Verwaltungsrat und Management
auszeichnen. Man konnte deshalb ablei-
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ten, dass Unternehmer den Wert von
weiblichen Fiithrungskriften langerfris-
tig erkennen und vermehrt auf sie set-
zen werden. Doch weshalb tun sich
Arbeitgeber so schwer damit, Frauen zu
fordern? Und weshalb scheuen diese im
Berufsalltag davor zuriick, die Kader-
stufe zu erklimmen?

Erkldrungsansétze hierfiir liefert die
Verhaltensokonomie. Im Urteil von Iris
Bohnet, Wirtschaftsprofessorin an der
Harvard-Universitdt und Verwaltungs-
ratin der Credit Suisse, ldsst sich die
sogenannte Diskriminierung von Frau-
en unter anderem mit den in den Kop-
fen verankerten Stereotypen erkliren,
die unsere tédglichen Entscheidungen
steuern. Diese sorgten namlich dafiir,
dass wir gewisse Berufe mit dem weib-
lichen und andere wiederum mit dem
ménnlichen Geschlecht assoziierten.
Diese Vorstellung fiihrt laut Bohnet
dazu, dass wir automatisch eine Kinder-
gértnerin statt eines Kindergirtners und
eher einen ménnlichen CEO als eine
weibliche Geschiftsfithrerin erwarten.

Ein Exkurs in die Musikwelt veran-
schaulicht derweil, wie tief verwurzelt
solche Verhaltensmuster sind und wel-
che Verfahren helfen konnten, bei-
spielsweise bei Rekrutierungen fach-
liche Kompetenzen in den Vordergrund
zu riicken. Wie Bohnet ausfiihrt, sahen
sich Orchester in den 1990er Jahren mit
einem starken Mangel an Musikerinnen
konfrontiert. Viele renommierte Or-
chester hitten deshalb ihre Auswahlver-
fahren bei der Rekrutierung angepasst.
Sie liessen ihre Anwirter hinter einem
Vorhang vorspielen. Beabsichtigt wurde
damit, dass die Auswiihlenden sich allei-
ne auf die fachlichen Qualifikation
fokussierten und die besten Musiker

auswiéhlten. Innert kiirzester Frist wur-
den dadurch deutlich mehr Musikerin-
nen engagiert.

Auch Margit Osterloh, emeritierte
Professorin an der Universitit Ziirich
und Senior-Professorin der Zeppelin
University Friedrichshafen, begriindet
die schwache Vertretung von Frauen
mit geschlechtsspezifischen Stereoty-
pen, die das Verhalten sowohl von
Frauen als auch von Ménnern beeinflus-
sen. Um dieses Verhaltensmuster zu
durchbrechen, hilt sie flexible Quoten
fiir ein probates Mittel. Darunter ver-
steht sie beispielsweise die schrittweise
Erhohung des Frauenanteils von 30%
auf 40% in bestimmten Zeitabschnitten
bis zur Paritt.

Norwegen schreckt ab

Obwohl sich Iris Bohnet im Gegensatz
dazu nicht direkt fiir Quoten ausspricht,
hilt auch sie solche Massnahmen fiir ein
effektives Instrument. Denn innerhalb
kurzer Frist wiirde damit das Problem
der Stereotype abgeschwicht oder be-
seitigt. Ebenso verweist sie aber auch
auf die moglicherweise anfallenden
volkswirtschaftlichen Kosten. Dies ver-
anschaulicht das Beispiel Norwegen,
das 2003 fiir Verwaltungsrite eine ge-
setzliche Frauenquote von 40% ein-
fiihrte. Die Wissenschafter Kenneth
R. Ahern und Amy K. Dittmar diagnos-
tizierten nicht nur eine negative Borsen-
reaktion nach Ankiindigung des Geset-
zes, sondern auch schlechtere operative
Leistungen und Bewertungen in den
folgenden Jahren. Sie erklérten dies da-
mit, dass die Frauenquote in den Ver-
waltungsrédten zu durchschnittlich jiin-
geren und weniger erfahrenen Mitglie-
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dern fiihrte. Nachteilig diirfte sich dabei
nicht zuletzt die kurze Ubergangsfrist
von fiinf Jahren ausgewirkt haben. Er-
niichternd ist auch der Umstand, dass
die staatlich verordnete Quote Norwe-
gens im Verwaltungsrat kaum zu einer
Erhohung des Frauenanteils auf den
iibrigen Fiihrungsebenen gefiihrt hat.
Dies spricht dafiir, dass Quoten auf
hochster Unternehmensstufe alleine fiir
einen grundlegenden Wandel nicht aus-
reichen. Allerdings rdumen Ahern und
Dittmar ein, dass es noch zu friih sein
diirfte, um die langfristige Wirkung ab-
zuschétzen.

Zu einem anderen Schluss gelangt
demgegeniiber eine weltweite Studie
des Credit Suisse Research Institute.
Gestiitzt auf die Entwicklung von 2360
Unternehmen, zeigen die Autoren auf,
dass die Performance von Firmen mit
weiblichen Verwaltungsratsmitgliedern
im Untersuchungszeitraum 2005 bis
2011 und vor allem wihrend der Finanz-
krise derjenigen von Betrieben ohne
Frauenvertretung iiberlegen war. Die
Resultate werden dahingehend erklart,
dass Frauen eher konservativ investie-
ren und risikoscheuer sind, was sich in
einem Umfeld wie der Finanzkrise aus-
zahlen kann.

Bei der Interpretation von Studien
ist Vorsicht angesagt. Bei aufgezeigten
Korrelationen konnen nidmlich «Ursa-
che» und «Wirkung» beispielsweise um-
gekehrt gekoppelt sein. So konnte es
durchaus sein, dass Gesellschaften, die
ohnehin gut gefiihrt sind, aus Griinden
der Corporate Governance tendenziell
mehr Frauen im Verwaltungsrat aufneh-
men. Die verfiigharen Daten und Er-
hebungen sprechen gleichwohl deutlich
dafiir, dass Unternechmen von einer ver-

«Eine Debatte einzig iiber Quoten ist irrefiithrend»

ng./nrii. - Mittlerweile laufen in der
Schweizer Unternehmenslandschaft ei-
nige Initiativen, die darauf abzielen, den
Frauenanteil auf Fiihrungsebene auf
freiwilliger Basis zu erhohen. Dazu ge-
hort das Firmennetzwerk Advance. Ge-
griindet wurde dieses 2013 von neun
Grossfirmen, darunter ABB Schweiz,
Ikea Schweiz, Swiss Re, Credit Suisse
und McKinsey & Company. Das erklérte
Ziel der Mitgliederfirmen ist es, bis 2020
den Frauenanteil in Fithrungspositionen
auf 20% zu erhohen. Erreicht werden
soll dies mit einem Biindel von Mass-
nahmen — wie frauenspezifische Leader-
ship-Programme, ein firmeniibergreifen-
des Mentoring sowie eine Reihe von
Netzwerk-Anldssen. Innerhalb eines
Jahres hat sich das Firmennetzwerk
dank Neuzugidngen wie UBS und Raiff-
eisen, dem Baugerédtekonzern Hilti oder
den Mediengruppen NZZ, Tamedia und

SRG verdreifacht. Simona Scarpaleggia,
Prasidentin von Advance und Chefin
von lkea Schweiz, ist tiberzeugt, dass
eine Debatte einzig liber Quoten irre-
fiihrend ist. Vielmehr miissten die Be-
dingungen fiir die Forderung talentier-
ter weiblicher Fachkréfte geschaffen
werden, die langfristig Fithrungspositio-
nen in Unternehmen einnehmen konn-
ten. Bei Ikea Schweiz wurde dies umge-
setzt: Im Management-Team betrégt das
Verhiltnis zwischen Frauen und Mén-
nern mittlerweile 50% zu 50%.
Fortschritte verzeichnet auch die
ebenfalls an Advance beteiligte Raiff-
eisen-Gruppe. Das Unternehmen, das
bis 2015 mindestens einen weiblichen
Kaderanteil von 30% erreichen will,
fiihrt seit Jahren Mentoringprogramme
und Anldsse zum Thema Diversity
durch, unterhidlt eine hauseigene Kin-
derkrippe und bietet seinen Mitarbei-

tern unter anderem 15 Wochen Vater-
schaftsurlaub an. Zur Forderung von
Teilzeitarbeit werden zudem Jobsha-
ring-Stellen von je 60% stellenmaéssig
nur zu 100% verrechnet. Gemaéss Fir-
menangaben betrigt derweil der weib-
liche Anteil bei der Bankengruppe auf
Kaderstufe inzwischen immerhin 25%.
Niedriger ist er allerdings im Verwal-
tungsrat (20%), und in der Geschiifts-
leitung hat er in den vergangenen Jahren
bei 13% stagniert. Ein Ziel von 20%
Frauen im obersten Kader hatte sich
auch Roche 2010 auf die Fahne geschrie-
ben. Dieses wurde im vergangenen Jahr
erreicht. Mittlerweile sind 39% der lei-
tenden Funktionen beim Pharmakon-
zern in Frauenhédnden. Bei der Umset-
zung der erwédhnten Vorgaben setzt
Roche auf Mentoren- und Forderpro-
gramme und auf die verstiarkte Einbin-
dung von Frauen in Fiithrungsnetzwerke.

starkten Aufnahme von Frauen in Fiih-
rungspositionen profitieren diirften.
Ohne Wenn und Aber stellen staat-
lich verordnete Quoten nicht nur einen
Eingriff in die Freiheit der Unterneh-
men dar, sondern sie sind auch mit
negativen Begleiterscheinungen ver-
bunden. Laut Karl Hofstetter, der den
Grundlagenbericht zur Revision des
Swiss Code of Best Practice im Auftrag
von Economiesuisse erstellt hat, konn-
ten Verwaltungsrite geschwicht wer-
den, falls innert kurzer Zeit zu viele Mit-
glieder eines Geschlechts auf den Schild
gehoben werden miissten. Norwegen
konnte diesbeziiglich ein Vorgeschmack
sein. Dieser Effekt hdngt jedoch stark
von der Ausgestaltung der Quoten — wie
zum Beispiel der Linge der Ubergangs-
fristen — ab. Moglicherweise fiithren sol-
che Massnahmen ausserdem zur Diskri-
minierung gut qualifizierter Ménner.
Argumentiert wird hdufig auch, dass
mit der Einfiihrung einer Frauenquote
wohl mehrere hundert neue Verwal-
tungsratinnen gefunden werden miiss-
ten und es dafiir nicht gentigend qualifi-
zierte Frauen gdbe. Dem widerspricht
Headhunterin Doris Aebi. Wer richtig
suche, finde fdhige Frauen. Es brauche
im Verwaltungsrat auch spezifische
Fachkenntnisse, etwa im Bereich Perso-
nal, Recht und Finanzen. Diese Posten
seien problemlos mit Frauen zu beset-
zen. Zudem gelte es, von der Vorstel-
lung abzuriicken, dass ein Verwaltungs-
rat ein fritherer Firmenchef sein miisse.

Freiwilliges Quotenziel

Aus liberaler Sicht wire zweifelsfrei die
beste Losung, wenn Unternehmen auf
freiwilliger Basis Quotenziele erarbei-
ten wiirden. Fiir diesen Weg sprach sich
jingst auch Economiesuisse in seinen
neuen Leitplanken (Kodex) iiber die
Fiihrungsregeln von Publikumsgesell-
schaften aus. Unter dem Motto «Befol-
gen oder erkldren», empfiehlt der Dach-
verband, dass dem Verwaltungsrat in
Zukunft sowohl minnliche als auch
weibliche Mitglieder angehdren sollen.
Es handelt sich hierbei zwar um eine
Mini-Quote von einer Verwaltungs-
ritin. Im Urteil von Osterloh miissten
mindestens zwei — viele empirische Un-
tersuchungen spriachen von mindestens
drei — Frauen im Verwaltungsrat sein.
Erst dann befidnden sie sich nicht ldnger
in der schwierigen Situation, keine Feh-
ler machen zu diirfen oder stidndig in
Stereotype gepresst zu werden.
Ermunternd ist aber, dass beispiels-
weise Finnland, das ebenfalls auf frei-
willige Vorgaben setzt, in den Verwal-
tungsriaten immerhin einen Frauenan-
teil von rund 30% erreicht hat. Aller-
dings geht das nordeuropiische Land
mit seinen Richtlinien deutlich weiter.
So miissen die dortigen Verwaltungs-
rite, Vorstdnde und andere Fithrungs-
gremien zu gleichen Teilen aus Min-
nern und Frauen bestehen, es sei denn,
es gebe gewichtige Griinde, die dagegen
sprichen. Fiir eine &hnliche Begriin-
dungspflicht fiir grosse borsenkotierte
Gesellschaften hat sich nun auch der
Schweizer Bundesrat entschieden.
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