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MEHR FRAUEN IN FUHRUNG

Praxisleitfaden zum Gesetz




INHALTSVERZEICHNIS

KAPITEL
EINFUHRUNG

S.4-5

Um mehr Frauen in Fithrungspositi-
onen zu bringen, reichen Planungs-
ziele allein nicht aus. Vor allem ist
ein strategisches Konzept erforder-
lich und der entschlossene Wille von
Vorstanden und Top-Management,
den notwendigen Kulturwandel
anzustoRen. Wie das gelingen kann
— dariiber informiert die vorliegende
Publikation. Sie beschaftigt sich aus
Unternehmensperspektive mit dem
am 1. Mai 2015 in Kraft getretenen
.Gesetz fur die gleichberechtigte
Teilhabe von Frauen und Ménnern
an Fuhrungspositionen in der Pri-
vatwirtschaft und im 6ffentlichen
Dienst”. Im Fokus stehen neben
realistischen Planungszielen ebenso
Handlungsfelder und Verdnde-
rungsprozesse in Unternehmen
sowie Beispiele guter Praxis.

KAPITEL
GESETZLICHE
GRUNDLAGEN

S.6-9

Das Kapitel nimmt die Eckpunkte
des Gesetzes in den Blick und erldu-
tert insbesondere die Regelungen
zur fixen Geschlechterquote und
zur ZielgroRenverpflichtung fur
die Privatwirtschaft und offent-
liche Unternehmen. Und es gibt
Antworten auf haufig gestellte
Fragen, unter anderem zu den
Rechtsformen der betroffenen
Unternehmen, zu den geforderten
Erkldrungs- und Berichtspflichten
und zu den vorgesehenen Kontroll-
und Sanktionsmechanismen.

KAPITEL
ZIELE

S.10-20

Das dritte Kapitel geht auf Fragen
zur Umsetzung der ZielgroBen-
verpflichtung in der Praxis ein:
Wie kénnen Unternehmen Pla-
nungsziele fiir Frauen in Fihrungs-
positionen definieren? Welche
Transparenz ist notwendig, um
realistische ZielgroRen definieren
zu kénnen, und welche internen
Stellen sollten in den Prozess Ziel-
findung eingebunden werden?
Wie konnen Fihrungspositionen
unterhalb des Vorstands in unter-
schiedlichen Organisationsstruk-
turen festgelegt werden? KPMG
entwickelt einen strukturierten
Strategieplan fur den Prozess der
ZielgroRendefinition und zeigt auf,
worauf bei der Kommunikation der
ZielgroRen und Fristen zu achten ist.
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KAPITEL
HANDLUNGS-
FELDER

S. 21-31

Unternehmen, die Frauen und
Méannern die gleichen Entwick-
lungsmoglichkeiten bieten wollen,
muissen einen organisatorischen
Wandel vollziehen und strukturelle
Rahmenbedingungen verdndern.
Zentrale Handlungsfelder sind Per-
sonalgewinnung und -entwicklung,
eine leistungsgerechte Vergutung,
eine flexible Arbeitsorganisation und
die Vereinbarkeit von beruflicher
Karriere und Familie. Neben konkre-
ten MaBnahmen und praxisnahen
Beispielen liefert das Kapitel Check-
listen zur Umsetzung einer an Chan-
cengleichheit, Vielfalt und an den
unterschiedlichen Lebensphasen ori-
entierten Unternehmenskultur.

KAPITEL
VERANDERUNGS-
MANAGEMENT

S.32-36

Die Ziele sind gesetzt, der erste
Schritt ist getan. Nun gilt es, diese
Ziele umzusetzen und den Wan-
del zu gestalten sowie Erfolge zu
kommunizieren. Das Kapitel nimmt
die Grundlagen einer erfolgreichen
Transformationsarchitektur in den
Blick und beschéftigt sich vor allem
mit der Frage, wie die relevanten
Akteure im Unternehmen einge-
bunden und fur den Veranderungs-
prozess motiviert werden kdénnen,
welchen Einfluss Emotionen bei der
Umsetzung spielen und was eine
gute Change-Story ausmacht.

KAPITEL
MYTHENCHECK

S.37-38

Haufig begegnen uns in den Unter-
nehmen Vorbehalte, Zweifel und
Fragen, wie zum Beispiel ,Es gibt
nicht genug qualifizierte Frauen”
oder ,Quoten bedeuten auto-
matisch eine Diskriminierung von
Ménnern". Wir raumen auf mit den
Mythen rund um die Geschlechter-
quote und geben lhnen die pas-
senden Argumente an die Hand,
Widerstanden in lhrer Organisation
zu begegnen.



GRUSSWORT
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Am 1. Mai 2015 ist das ,, Gesetz fiir
die gleichberechtigte Teilhabe von
Frauen und Ménnern an Filhrungs-
positionen in der Privatwirtschaft
und im offentlichen Dienst” in Kraft
getreten. Wir erreichen damit eine
historische Wegmarke, die mehr
Frauen in Fihrung bringen wird
und zu einem Wandel der gesam-
ten Arbeitswelt fuhren wird. Die
Bundesregierung wird die Unter-
nehmen mit den Anforderungen des
Gesetzes nicht alleinlassen.

Die vorliegende Broschiire infor-
miert praxisnah tber das Gesetz und
gibt konkrete Hinweise zur Ermitt-
lung der ZielgroRen fiir mehr Frauen
in Fihrungspositionen. Flankierende
MaBnahmen und gute Praktiken
in den wesentlichen betrieblichen
Handlungsfeldern wie beispiels-
weise die Gewinnung von Nach-
wuchskraften, Talentmanagement
oder leistungsgerechten Vergltung
werden anschaulich dargestellt.
Die Broschiire ist so konzipiert,
dass sie auch fiir die Unternehmen
von Interesse ist, die nicht unter
die Vorgaben des Gesetzes fallen,
sich aber Ziele fur mehr Frauen in

Fiihrungsetagen setzen und von
erprobten MaBnahmen und guten
Beispielen anderer Unternehmen
profitieren wollen.

Ich danke allen, die sich fir die
Umsetzung des Gesetzes in den
Unternehmen engagieren, und
hoffe, dass lhnen die vorliegende
Broschiire eine gute Hilfe ist. Fur Ihre
Arbeit wiinsche ich lhnen viel Erfolg.

/fahtwé Mkaﬁ,

Manuela Schwesig
Bundesministerin fiir Familie,
Senioren, Frauen und Jugend
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Frauen in Chefetagen sind ein
Gewinn fur die Wirtschaft. Lange
Zeit haben Deutschlands Unterneh-
men das Potenzial von Frauen kaum
genutzt — schon gar nicht in den
Spitzenposten. Inzwischen erkennen
immer mehr Unternehmen, dass sie
sich damit geschadet haben, und
andern ihre Personalpolitik.

Mit unserem ,, Gesetz fur die gleich-
berechtigte Teilhabe von Frauen
und Ménnern an Fiihrungspositio-
nen in der Privatwirtschaft und im
offentlichen Dienst” treiben wir
diesen Wandel weiter voran. Wir
setzen neue Anreize, den Frau-
enanteil in Fihrungspositionen
zu erhohen. Dabei lassen wir der
Wirtschaft viel Freiheit, diesen Weg
individuell zu gestalten.

Eine verpflichtende Quote gibt es fiir
die Aufsichtsrate von rund 100 GroR-
unternehmen. Im Ubrigen gilt: Wie
ein Unternehmen Frauen besser
fordert, hat es selbst in der Hand.
Dafiir sollen aber die 3.500 Unter-
nehmen, an die sich diese Broschtire
richtet, ZielgroRen zum Frauenanteil
in verschiedenen Fiihrungsebenen

entwickeln. Diese Praxisbroschiire
unterstiitzt sie dabei, die ZielgroRen
festzulegen und sie dann konse-
quent umzusetzen.

Chancengleichheit und Gleich-
berechtigung muss es in allen
Lebensbereichen und auf allen
Fuhrungsebenen geben. Ich bin
Uberzeugt: Eines Tages werden wir
dieses Gesetz nicht mehr brauchen,
weil Frauen in Spitzenpositionen
dann selbstverstandlich sind. Es ist
also nur eine Starthilfe — eine Start-
hilfe, die wir mit unserem Gesetz
und mit dieser Broschiire ziinden!

Heiko Maas
Bundesminister der Justiz
und fur Verbraucherschutz
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Mit dem ,, Gesetz fur die gleichbe-
rechtigte Teilhabe von Frauen und
Ménnern an Fithrungspositionen in
der Privatwirtschaft und im o6ffent-
lichen Dienst” hat die Politik ein
klares Signal gesetzt. Da freiwillige
Vereinbarungen mit der Wirtschaft
nicht die gewtlinschten Erfolge
erzielt haben, soll nun mit Hilfe
gesetzlicher Vorgaben der Anteil
von Frauen an Fithrungspositionen
signifikant verbessert und mehr
Chancengleichheit in der Arbeits-
welt geschaffen werden.

Obgleich viele Unternehmen sich
in Deutschland bereits auf den
Weg gemacht haben — und einige
davon werden in diesem Praxis-
heft vorgestellt, fehlt in der brei-
ten Unternehmenslandschaft oft
noch das Bewusstsein, wie wichtig
gelebte Chancengleichheit fiir den
kiinftigen wirtschaftlichen Erfolg
des eigenen Unternehmens ist.
Gleiche Chancen flir Frauen und
Méanner werden noch zu oft als ein
rein gesellschaftspolitisches Thema
angesehen —und eben nicht als zen-
trale unternehmerische Aufgabe.

Doch die demografische Entwick-
lung, die steigende Frauenerwerbs-
tatigkeit, veranderte Rollenmuster

und neue Erwartungen hinsicht-
lich flexibler Arbeitsformen und
der Vereinbarung von Berufs- und
Privatleben sind langfristige gesell-
schaftliche Trends. Sie lassen sich
so wenig umkehren wie die tech-
nologischen Verdnderungen, die
wir heute erleben. Darauf werden
sich alle Unternehmen — unabhén-
gig von ihrer GroRe und davon, ob
sie vom Gesetz betroffen sind — im
eigenen Interesse einstellen missen.

Fir die Unternehmen kann die
Umsetzung der gesetzlichen Vor-
gaben fir mehr Frauen in Fih-
rungspositionen also als Chance
begriffen werden, ihre Personal-
gewinnung und -entwicklung wie
auch ihre Unternehmenskultur
wettbewerbs- und zukunftsfahig
zu gestalten.

STRATEGISCHE FRAGEN UND
HERAUSFORDERUNGEN

Selbstverstandlich ist mit dem
Gesetz auch eine Reihe von prak-
tischen Fragen und strategischen
Herausforderungen verbunden —
vor allem fur diejenigen Unterneh-
men, die sich bisher nur punktuell
mit der Thematik auseinanderge-
setzt haben.

Chancengleichheit als Wirtschattstaktor

Vor diesem Hintergrund ist das vor-
liegende Praxisheft entstanden. Ziel
ist es, dartiber zu informieren,

» welche Gesellschaften von wel-
chen gesetzlichen Vorgaben
betroffen sind,

» wie realistische Ziele gesetzt
werden kdnnen und der Prozess
der Zielermittlung gesteuert
werden kann,

» welche betrieblichen Handlungs-
felder wichtig sind, welche MaRB-
nahmen und Instrumente Erfolg
versprechen,

» welche guten Praktiken und
wertvollen Erfahrungen es bei
Unternehmen bereits gibt und
nicht zuletzt

» wie die notwendigen Verande-
rungsprozesse im Unternehmen
erfolgreich begleitet und kom-
muniziert werden kénnen.

In das Praxisheft sind zum einen die
Erfahrungen der EAF Berlin in der
Beratung von Unternehmen bei der
Entwicklung und Umsetzung von
mehr Chancengleichheit von Frauen
und Méannern eingeflossen, unter
anderem aus dem bundesweiten
Programm , Regionale Biindnisse
fur Chancengleichheit”, in dem sich
rund 100 Unternehmen unterschied-

licher GroRe und verschiedener Bran-
chen freiwillig Ziele fir mehr Frauen
in Fuhrungspositionen gesetzt und
unternehmenstibergreifende Netz-
werke gegriindet haben. Zum ande-
ren steuert die KPMG als groBe,
international tatige Wirtschaftspri-
fungs- und Beratungsgesellschaft
ihren Erfahrungsschatz in der Ermitt-
lung von ZielgroRen und dem Steu-
ern von Verdnderungsprozessen bei.

GUTE GRUNDE FUR CHANCEN-
GLEICHHEIT

Die hartnédckige Unterreprasentanz
von Frauen in den Fihrungspositi-
onen hat viele Griinde und die wis-
senschaftlichen Forschungen dazu
fullen Bande. Doch eines ist heute
klar: Unternehmen, die Frauen
wie Miannern die gleichen Ent-
wicklungsmoglichkeiten er6ffnen
wollen, mussen strukturelle Rah-
menbedingungen verdndern und
zugleich einen organisatorischen
und kulturellen Wandel vollziehen.

Warum lohnen sich die Anstrengun-
gen? Welche Griinde gibt es?

» Die demografische Entwicklung:
Diese verlangt eine vorausschau-
ende Sicherung des Fach- und
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Fuhrungskraftenachwuchses. Ein
Mangel ist in vielen, wenn auch
noch nicht in allen Branchen und
Regionen deutlich spiirbar. Ohne
das Potenzial der gut ausgebil-
deten Frauengeneration wer-
den die Unternehmen fiir den
kommenden Wettbewerb nicht
gerustet sein.

» Die zunehmende Notwendig-
keit, sich auf einem umkampf-
ten Arbeitsmarkt als attraktiver
Arbeitgeber zu prasentieren.
ZeitgemaBe Karrierewege und
flexible Arbeitszeitmodelle sind
hier wichtige Bestandteile. Nicht
nur Technologien und Arbeits-
weisen dndern sich, sondern
auch die Lebensstile und Rollen-
muster unterliegen dynamischen
Veranderungen. In der jlingeren
Generation spielen die Erwartun-
gen an flexibles, selbstbestimm-
tes Arbeiten und die Bedeutung
einer guten Vereinbarkeit der
beruflichen Karriere mit dem pri-
vaten Leben eine deutlich gro-
Bere Rolle als in friiheren Zeiten.
Benotigt wird ein an den unter-
schiedlichen Anforderungen des
Lebensverlaufs orientiertes Per-
sonalmanagement.

» Eine offene Unternehmenskultur,
in der sich Frauen und Ménner in

51,2 %

LEAKY PIPELINE:
Die Frauen sind da, doch noch kommen
die weiblichen Talente nicht oben an.

46 %

21,2 %

7%

ABSOLVENTINNEN 'Y

gemischten bzw. divers zusam-
mengesetzten Teams in ihrer
Vielfalt und Unterschiedlichkeit
einbringen koénnen, wird Pers-
pektiven verandern und kann
deshalb zu einer Verbesserung
der Arbeitsergebnisse und Stei-
gerung des Unternehmenserfolgs
fiihren.

Und nicht zuletzt verdndern
sich die Markte. Traditionelle
Frauen- und Mannermarkte
brechen zunehmend auf,
Beduirfnisse von Kundinnen und
Kunden werden differenzierter,
Frauen stellen eine zunehmend
groBere und einkommens-
starke Kundengruppe dar.

Auch im B2B-Geschift treffen

BESCHAFTIGTE

Unternehmen heute auf mehr
Frauen in Entscheidungspositio-
nen wie auch generell auf mehr
Menschen mit unterschiedli-
chen kulturellen, religiésen oder
nationalen Hintergriinden und
sexuellen Orientierungen.

VERANDERUNGEN IN DER
UNTERNEHMENSKULTUR

All dies sind gute objektive Griinde,
den Wandel anzustofBen. Doch in
vielen Unternehmen ist noch eine
Uberzeugende Argumentation fir
die Verdnderung der Unternehmens-
kultur zu entwickeln. Wie damit
umgehen, wenn Ménner flrchten,
keine echten Karrierechancen mehr

FUHRUNGSPOSITIONEN

zu haben, oder wenn Frauen Angst
haben, als ,Quotenfrau” abge-
stempelt zu werden? Beflrworter
und Gegner der Quote gibt es bei
Frauen wie bei Ménnern, bei den
Fuhrungskraften wie bei den Ver-
tretungen der Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer. Ein Schltssel fiir
erfolgreiche Verdnderungsprozesse
sind die intensive und glaubwiirdige
Kommunikation, das Ernstnehmen
der Betroffenen und die Einbezie-
hung von wichtigen Akteurinnen
und Akteuren.

Die Erfahrungen der letzten Jahre
zeigen: Erfolge stellen sich nicht
von selbst ein — sonst misste es
heute keine gesetzlichen Rege-

VORSTANDE DER DAX 30

lungen geben. Mehr Frauen in
Flhrungspositionen zu bringen,
erfordert vor allem ein strategi-
sches Konzept und den entschlos-
senen Willen von Vorstdnden
und Top-Management, die not-
wendigen Verdnderungsprozesse
anzustoBen und umzusetzen.
Wer sich also nicht nur pro forma
Ziele stecken, sondern diese auch
tatsdchlich erreichen und Erfolge
absichern will, kommt um nach-
haltige Verdnderungen in der
eigenen Unternehmenskultur nicht
herum — auch dies ist eine ,lesson
learnt” der vergangenen Jahre.

Doch die Anstrengungen werden sich
lohnen. Wir wiinschen viel Erfolg!
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Eckpunkte des Gesetzes

—1 .\

Das Kapitel bietet zunachst einen
Uberblick Gber die Eckpunkte des
am 1. Mai 2015 in Kraft getretenen
«Gesetzes fur die gleichberechtigte
Teilhabe von Frauen und Médnnern an
Fuhrungspositionen in der Privatwirt-
schaft und im 6ffentlichen Dienst”.

Im zweiten Teil des Kapitels werden
Fragen beantwortet, die die Unter-
nehmen bei der Umsetzung im All-
gemeinen hdufig beschaftigen. Die
Ausfuhrungen wurden gemeinsam
mit dem Bundesministerium flr Justiz
und Verbraucherschutz entwickelt.

Das Gesetz basiert auf drei Saulen:

» Vorgabe einer fixen Geschlech-
terquote von 30 Prozent fur
Aufsichtsrite,

» Verpflichtung zur Festlegung
von ZielgroBen fur Aufsichtsrate,
Vorstdnde und oberste Fiih-
rungsebenen,

» Novellierung der gesetzlichen
Regelungen fur den &ffentlichen
Dienst des Bundes (Bundes-
gremienbesetzungsgesetz und
Bundesgleichstellungsgesetz).

Alle drei Regelungsbereiche beinhal-
ten jeweils Berichts- und Veroffent-

lichungspflichten, um die Einhaltung
der gesetzlichen Vorgaben und die
Steigerung des Frauenanteils trans-
parent zu machen.

Damit wurde die Forderung des
Frauenanteils sowohl in den Fuh-
rungsebenen der Privatwirtschaft
als auch der Bundesverwaltung und
von Unternehmen mit Bundesbe-
teiligung in Angriff genommen.
Erlautert werden im Nachfolgen-
den jedoch nur die Vorgaben, die
privatwirtschaftliche Unternehmen
und Unternehmen mit Bundesbetei-
ligung betreffen.
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I. DIE FIXE
GESCHLECHTERQUOTE

Die fixe Geschlechterquote von 30 Prozent ge-
maR §96 Absatz 2 Aktiengesetz (AktG) gilt fur
Aufsichtsrate von Unternehmen, die bérsenno-
tiert sind und der paritdtischen Mitbestimmung
nach dem Gesetz tber die Mitbestimmung der
Arbeitnehmer (MitbestG), dem Montan-Mitbe-
stimmungsgesetz (Montan-MitbestG) oder dem
Montan-Mitbestimmungsergédnzungsgesetz
(MitbestErgG) unterliegen. Paritdtische Mitbe-
stimmung heiBt, dass sich der Aufsichtsrat zur
einen Halfte aus Vertretern der Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmer und zur anderen Hélfte

aus Vertreterinnen und Vertretern der Aktionére
zusammensetzt.

Die Voraussetzungen borsennotiert und parita-
tisch mitbestimmt missen kumulativ vorliegen.
Betroffen von der Quotenregelung sind dem-
nach die groBen Publikumsgesellschaften (mit in
der Regel mehr als 2.000 Arbeitnehmern).

Diese Voraussetzungen kénnen kumulativ nur
bei Gesellschaften in folgenden Rechtsformen
vorliegen:
» Aktiengesellschaft (AG) und Kom-
manditgesellschaft auf Aktien (KGaA),
§96 Absatz 2 AktG;

» Aktiengesellschaften, die aus einer grenz-
Uberschreitenden Verschmelzung hervorge-
gangen und aufgrund einer Vereinbarung
nach europdischem Recht paritdtisch mitbe-
stimmt sind, §96 Absatz 3 AktG;

» Unternehmen in der Rechtsform der Europa-
ischen Gesellschaft (Societas Europaea — SE),
bei denen sich das Aufsichts- oder Ver-
waltungsorgan aus derselben Zahl von
Anteilseigner- und Arbeitnehmervertretern
zusammensetzt, §17 Absatz 2 und §24
Absatz 3 SE-Ausfiihrungsgesetz (SEAG).

ES HANDELT SICH DERZEIT UM RUND
100 UNTERNEHMEN.

Die fixe Geschlechterquote gilt fur erforderlich
werdende Neuwahlen und Entsendungen ab
dem 1. Januar 2016 zur Besetzung einzelner
oder mehrerer Aufsichtsratssitze, §25 Absatz 2
Einfihrungsgesetz zum Aktiengesetz (EGAktG).
Genugt die Anzahl der neu zu besetzenden Sitze
nicht, um die fixe Geschlechterquote zu erfllen,
muss der Anteil des unterreprasentativen Ge-
schlechts sukzessive gesteigert werden. Beste-
hende Mandate — auch die der Ersatzmitglieder —
konnen bis zu ihrem reguldren Ende auslaufen.

Il ZIELGROSSEN-
VERPFLICHTUNG

Die zweite MaRnahme zur Férderung des Anteils
weiblicher Fiihrungskrafte ist die Verpflichtung
mitbestimmungspflichtiger oder bérsennotier-
ter Unternehmen, ZielgroRen zum Frauenanteil
und Fristen zu deren Erreichung in Aufsichtsrat,
Vorstand und den beiden Fihrungsebenen un-
terhalb des Vorstands festzulegen.

Zu den von den Regelungen erfassten mitbe-
stimmten Unternehmen gehoren nicht nur Un-
ternehmen, die der parititischen Mitbestimmung
unterliegen, sondern auch drittelmitbestimmte
Unternehmen nach dem Dirittelbeteiligungsgesetz
(DrittelbG). Dabei handelt es sich um Unterneh-
men mit in der Regel mehr als 500 Arbeitneh-

mern. Betroffen sein konnen daher Gesellschaften

in folgenden Rechtsformen:

» Aktiengesellschaften (AG), Kommandit-
gesellschaften auf Aktien (KGaA) und
Aktiengesellschaften, die aus einer grenz-
Uberschreitenden Verschmelzung hervorge-
gangen sind, § 76 Absatz 4 AktG;

» Gesellschaften mit beschrankter Haftung
(GmbH), §36 und 52 Absatz 2 des Gesetzes
betreffend die Gesellschaften mit beschrank-
ter Haftung (GmbHQG);

» eingetragene Genossenschaften (eG), §9
Absdtze 2 und 3 Genossenschaftsgesetz
(GenG);

» Versicherungsvereine auf Gegenseitigkeit
(VVaG), 8§76 Absatz 4 AktG in Verbindung

mit §34 Satz 2 Versicherungsaufsichtsgesetz
(VAG);

» Unternehmen in der Rechtsform der Euro-
péischen Gesellschaft (SE), die borsennotiert
sind oder der Mitbestimmung unterliegen.
Die Verpflichtungen von Vorstand und
Aufsichtsrat einer dualistisch strukturierten
SE richten sich nach den Vorschriften des
Aktiengesetzes. Entsprechende Verpflichtun-
gen bestehen fur den Verwaltungsrat einer
monistisch strukturierten SE.

INSGESAMT SIND VON DER PFLICHT ZUR
FESTLEGUNG VON ZIELGROSSEN MINDES-
TENS 3.500 UNTERNEHMEN BETROFFEN.

Eine MindestzielgroBe fir die festzulegenden
ZielgroBen ist grundsatzlich nicht vorgesehen.
Allerdings gilt die Vorgabe des sogenannten
Verschlechterungsverbots: Liegt der Frauenan-
teil unter 30 Prozent, so durfen die ZielgroRen
den jeweils erreichten Anteil nicht mehr unter-
schreiten.

Die Pflicht zur Festlegung von ZielgroBen und
Fristen gilt seit dem Inkrafttreten des Gesetzes
am 1. Mai 2015 und muss bis zum 30. September
2015 erstmals erfullt werden. Die festzulegende
Frist bis zur Erreichung dieser ersten Zielmarke
darf nicht langer als bis zum 30. Juni 2017 dau-
ern. Ab der ,nichsten Runde* kénnen die Fristen
dann bis zu fiinf Jahre lang sein.

I11. OFFENTLICHE
UNTERNEHMEN

Fur Unternehmen mit Bundesbeteiligung gelten,
soweit sie die entsprechenden Voraussetzungen
erfiillen, sowohl die vorstehend erlduterten Vor-

schriften der Privatwirtschaft als auch die Rege-
lungen des Bundesgremienbesetzungsgesetzes
(BGremBG). Das BGremBG bezieht sich dabei

jedoch lediglich innerhalb des Aufsichtsrats auf
die durch den Bund zu besetzenden Sitze. Beide
Anforderungen mussen eingehalten werden.
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Die haufigsten Fragen

FRAGE 1

WAS BEINHALTEN DIE
BERICHTSPFLICHTEN?

» Die Unternehmen, die eine fixe
Geschlechterquote zu erfiillen
haben, haben jéhrlich tber die
Einhaltung der Quote und ggf.
Uber die Griinde flir das Nichter-
reichen der Quote zu berichten.

» Die Unternehmen, die von der
ZielgréBenverpflichtung betrof-
fen sind, missen zum einen
jéhrlich Uber die festgelegten
ZielgroBen zum Frauenan-
teil und die Fristen fiir deren
Erreichung berichten und zum
anderen veroffentlichen, ob die
festgelegten ZielgroRen inner-
halb der selbstgelegten Fristen
eingehalten worden sind, und
— wenn nicht — Gber die Griinde
des Nichterreichens berichten.

» Unternehmen, die einen Lage-

bericht aufzustellen haben,
missen die Angaben kiinftig

im Rahmen einer Erkldrung zur
Unternehmensfihrung in ihre
Lageberichte aufnehmen, die
nach §325 Handelsgesetzbuch
(HGB) im elektronischen Bundes-
anzeiger veroffentlicht werden.
Unternehmen, die nicht zur
Offenlegung eines Lageberichts
verpflichtet sind, mussen eben-
falls eine Erklarung zur Unter-
nehmensfihrung erstellen und
diese auf ihrer Internetseite ver-
offentlichen oder wahlweise frei-
willig einen Lagebericht mit den
geforderten Angaben erstellen.
Der Lagebericht ist im Bundes-
anzeiger zu verdffentlichen und
dort Uber das Unternehmensre-
gister fur jedermann einsehbar.

FRAGE 2

WIE KONNEN UNTER-
NEHMEN ERFAHREN,
WELCHER TEIL DES GE-
SETZES SIE BETRIFFT?

» Die Regelungen fiir die Privat-
wirtschaft greifen auf bereits
vorhandene gesetzliche Defi-
nitionen und Anwendungs-
bereiche zurtick. So bestimmt
sich das Anknuipfungsmerkmal
der Borsennotierung nach der
Definition in §3 Absatz 2 AktG
und das der Mitbestimmung
nach den Anwendungsbereichen
der Mitbestimmungsgesetze
(81 MitbestG, §1 Montan-
MitbestG, § 1 MitbestErgG und
§1 DrittelbG).

» Es wird vorausgesetzt, dass die
Unternehmen wissen, ob sie
borsennotiert sind, und einord-
nen kénnen, unter welches Mit-
bestimmungsgesetz sie fallen,
zumal an die beiden Vorausset-
zungen auch zahlreiche weitere
Pflichten ankntpfen, mit denen
die Unternehmen bereits umge-
hen mussen.

FRAGE 3

WELCHE SANKTIONEN
SIND VORGESEHEN UND
WAS PASSIERT, WENN
UNTERNEHMEN SICH
FALSCH EINORDNEN?

» Wenn die Unternehmen die

Voraussetzungen fur die Geltung
der fixen Geschlechterquote
und/oder der ZielgroBenver-
pflichtung erfillen und diese
aufgrund falscher Annahme der
Geltung nicht beachten, greifen
die vorgesehenen Sanktionen fuir
die Nichteinhaltung der Pflicht.

» Bei der Geschlechterquote ist

dies die Nichtigkeit der gegen
den Mindestanteil verstofRenden
Wahl (sogenannter leerer Stuhl).

» Die Nichtbeachtung der Ziel-

groBenverpflichtung zieht zwar
nicht unmittelbar eine Sanktion
nach sich. Werden aber keine
ZielgréBen und Fristen flr deren
Erreichung festgelegt, so kdnnen
auch die Berichtspflichten nach
dem Handelsgesetzbuch nicht
erfullt werden. Bei unvollstandi-
gen Lageberichten greifen dann
die bereits vorhandenen gesetz-
lichen Sanktionen der

§§334 f. HGB.

FRAGE 4

KANN EINE ZIELGROSSE
MIT NULL ANGESETZT
WERDEN?

» Liegt der Frauenanteil in dem
betroffenen Gremium bzw. in
der betroffenen Fithrungsebene
zum Zeitpunkt der Festlegung
der jeweiligen ZielgroRe tiber
30 Prozent, ist das ,, Verschlech-
terungsverbot" nicht zu beach-
ten, so dass theoretisch auch
eine ZielgroRe bei null Prozent
festgelegt werden konnte.

» Nachvollziehbar, aber nicht
wiinschenswert konnte eine
derartige extreme Aussage zum
Beispiel bei Kleinstgremien sein,
zum Beispiel in dem Fall, dass in
einem 3er-Gremium mit einer
Frau und zwei Mannern (Frau-
enanteil bei 33 Prozent) das
Ausscheiden der Frau und die
Nachbesetzung mit einem Mann
bereits vorbereitet war.



GESETZLICHE GRUNDLAGEN

FRAGE 5

WIE WIRKT SICH DAS
»VERSCHLECHTERUNGS-
VERBOT* AUS? VERHALT

MAN SICH GESETZES-
KONFORM, WENN MAN
EINE ZUVOR FESTGELEG-
TE ZIELGROSSE IN EINER
SPATEREN FRIST WIEDER

HERABSETZT?

» Das , Verschlechterungsverbot”
ist bei jeder Festlegung von Ziel-
groBen zu beachten, wenn der
tatsachliche Frauenanteil in dem
Gremium bzw. in der Filhrungs-
ebene, fiir das bzw. fiir die eine
ZielgroRe festgelegt werden soll,
unter 30 Prozent liegt. In diesem
Fall durfen die festzulegenden
ZielgroRen den aktuellen Status
quo nicht unterschreiten. Liegt
der tatséchliche Frauenanteil bei
Festlegung der ZielgroBe bei 30
Prozent oder mehr, gilt keine
Untergrenze.

» Wird im Laufe der Zeit ein tat-
sachlicher Frauenanteil von
30 Prozent oder mehr erreicht,
sind Vorstand und Aufsichtsrat
bei der Festlegung der nachsten
ZielgroRe wieder vollig frei. In
einem solchen Fall verhalten sich
Vorstand und Aufsichtsrat auch
dann gesetzeskonform, wenn
sie nunmehr die neue ZielgrolRe
zum Frauenanteil unterhalb des
Status quo festlegen. Auch die
30-Prozent-Marke kann dann
bei der Festlegung der ZielgroBe
wieder unterschritten werden.

» Fillt der Frauenanteil zu einem
spéteren Zeitpunkt tatséchlich
wieder unter 30 Prozent, greift
bei der néchsten turnusmaRigen
Festlegung von ZielgroRen wie-
der das , Verschlechterungsver-
bot" ein und die neue ZielgroRe
darf den erreichten Anteil nicht
mehr unterschreiten.

» Entscheidend fiir die Bestim-
mung des aktuellen Status
quo ist der Frauenanteil zum
Zeitpunkt der Festlegung der
ZielgroRe. Entsprechend sind die
Unternehmen nicht dauerhaft an
einen einmal erreichten Frauen-
anteil gebunden.

FRAGE 6

KONNEN DIE BEIDEN
FUHRUNGSEBENEN
UNTERHALB DES VOR-
STANDS ZUSAMMEN BE-
TRACHTET WERDEN?

» Der Vorstand bzw. die
Geschéftsfiihrung ist verpflich-
tet, fur die beiden Fuhrungs-
ebenen unterhalb des Vorstands
jeweils ZielgroRen festzulegen.
Diese ZielgroRe kann fur beide
Fuhrungsebenen in derselben
Hohe festgelegt werden. Wird
nur eine ZielgroRe festlegt, ist
davon auszugehen, dass diese
fur beide Fiihrungsebenen gel-
ten soll. Eine Zusammenbetrach-
tung der Frauenanteile in beiden
Fuhrungsebenen bei der Errei-
chung der ZielgréBe entspricht
nicht den Anforderungen des
Gesetzes. Vielmehr muss jede
Fuhrungsebene einzeln betrach-
tet und Uber die Erreichung bzw.
Nichterreichung der festgelegten
ZielgroRe auf jeder Fiihrungs-
ebene berichtet werden.

FRAGE 7

WIE WIRD DIE (NICHT-)
ERREICHUNG DER
QUOTE BZW. DER ZIEL-
GROSSEN TRANSPARENT
GEMACHT? GIBT ES LEIT-
LINIEN ZUR ERKLARUNG?
WAS IST ,.ZU WENIG*?

» Die Unternehmen sind verpflich-
tet, ber die Nichterreichung
der Quote und der ZielgroRen
sowie ggf. jeweils Uber die
Gruinde der Nichterreichung zu
berichten. Wie sie diese Pflicht
ausfullen, bleibt den Unterneh-
men Uberlassen. Es gibt keine
Leitlinien seitens des Gesetzge-
bers. Es ist jedoch ein Aspekt der
AuBendarstellung, wie sorgféltig
berichtet wird und welche indivi-
duellen Griinde fiir das Erreichen
bzw. Nichterreichen angefthrt
werden.

» Konnte zum Beispiel eine Ziel-
groBe fur ein Kleingremium nicht
erreicht werden, weil ungekiin-
digte Arbeitsvertrage vorliegen
und es keinen Anlass fir eine
Abberufung gab, kann dies mit
vergleichsweise wenig Aufwand
nachvollziehbar dargestellt wer-
den. Dieser Gesichtspunkt hatte
nattirlich schon bei Formulierung
der ZielgroRe bertcksichtigt
werden konnen.

FRAGE 8

WAS PASSIERT BEI NICHT-
ERREICHUNG DER ZIEL-
GROSSEN? WERDEN EINE
ZIELVERFEHLUNG BZW.
UNAMBITIONIERTE ZIE-
LE DAZU FUHREN, DASS
UNTERNEHMEN KUNFTIG
VON AUSSCHREIBUN-
GEN DER OFFENTLICHEN
HAND AUSGESCHLOS-
SEN WERDEN?

» Derartige Sanktionen sind nicht
vorgesehen.

» Da es sich um eine gesetzlich
zwingend vorgeschriebene Ver-
pflichtung zur Festlegung von
ZielgroRen handelt, die in der
Hohe aber selbst bestimmt wer-
den konnen, und gerade keine
Mindestquote vorgesehen ist,
ist eine Nichterreichung nicht
erwunscht, aber nicht undenk-
bar. Scharfe gesetzliche Sank-
tionen fur diesen Fall oder ein
Verbot der spateren Abschwa-
chung von Zielen sind nicht
vorgesehen.
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ZIELE

Zundchst werden in diesem Kapitel
die gesetzlichen Grundlagen fur die
Ermittlung und Festlegung von Ziel-
groRen und Fristen im Rahmen des
.Gesetzes fur die gleichberechtigte
Teilhabe von Frauen und Ménnern
an Fuhrungspositionen in der Pri-
vatwirtschaft und im &ffentlichen
Dienst" dargestellt. AnschlieRend
wird ein strukturierter Strategieplan
fur den Prozess der ZielgroRendefi-
nition aufgezeigt und verdeutlicht,
worauf bei der Kommunikation der
ZielgroRen und Fristen zu achten ist.

DER GESETZLICHE
RAHMEN

Die Verpflichtung zur Festlegung
von ZielgroRen und Fristen betrifft
Gesellschaften, die borsennotiert
oder mitbestimmt sind.

Innerhalb der Gesellschaft ist die
Zustandigkeit fur die Festlegung
der ZielgroBen und Fristen gesetz-
lich festgelegt:

» Der Aufsichtsrat ist verpflichtet,
ZielgroBen zum Frauenanteil im
Aufsichtsrat und im Vorstand (bei
der GmbH und der KGaA die
Geschaftsfiihrung) festzulegen.

» Der Vorstand (bei der GmbH
und der KGaA die Geschaftsfih-
rung) ist verpflichtet, ZielgroRen
zum Frauenanteil fur die beiden
Fuhrungsebenen unterhalb des
Vorstands festzulegen.

» Nur bei der drittelmitbestimmten
GmbH werden die ZielgroRen
fur die Geschéftsfihrung nicht
vom Aufsichtsrat, sondern von
der Gesellschafterversammlung
festgelegt, es sei denn, die
Gesellschafterversammlung hat
die Aufgabe auf den Aufsichtsrat
Ubertragen.

Die zwei Fiihrungsebenen unterhalb
des Vorstands sind nach den tat-
sdchlichen Gegebenheiten selbst zu
bestimmen. Die von den Festlegun-
gen des Vorstands betroffenen bei-
den Flhrungsebenen unterhalb des
Vorstands sind nicht nach betriebs-
wirtschaftlichen Lehren (Top-
Management, Middle-Management
und Low-Management) zu definie-
ren, sondern meinen die tatsiach-
lich im konkreten Unternehmen
eingerichteten Hierarchieebenen
unterhalb des Vorstands. Unter
einer Hierarchieebene sind organi-
satorische Einheiten zu sehen, die

Zielgroflen festlegen: die wichtigsten Schritte

zueinander gleichberechtigt, aber
einer gemeinsamen Fiihrung unter-
geordnet sind. Handelt es sich um
eine ausgeprdgte Hierarchie, sind
nur die beiden Ebenen gemeint, die
dem Vorstand unmittelbar unter-
stehen. Ist eine flache Hierarchie
derart gestaltet, dass nur eine Lei-
tungsebene unterhalb des Vorstands
besteht, bezieht sich die Verpflich-
tung auch nur auf diese.

Eine MindestzielgroBe ist grundsatz-
lich nicht vorgesehen. Die Unterneh-
men kénnen die ZielgréBen selbst
bestimmen und diese an ihren
Unternehmensstrukturen ausrichten.
Allerdings gilt die Vorgabe des soge-
nannter Verschlechterungsverbots:
Liegt der Frauenanteil unter 30 Pro-
zent, so durfen die ZielgroBen den
jeweils erreichten Anteil nicht mehr
unterschreiten.

Fur die festzulegenden Fristen gelten
gesetzliche Vorgaben: Die erstmals
festzulegende Frist darf nicht langer
als bis zum 30. Juni 2017 dauern.
Die folgenden Fristen durfen nicht
langer als jeweils fiinf Jahre sein.

FAZIT

Die Gestaltungen kénnen sehr
vielfaltig sein: Vorstellbar ist, dass
die Vorhabenplanung bereits eine
Endgrole vorsieht, die stufenweise
erfullt werden soll. Moglich ist aber
auch, nur eine Stufe der Erhdhung
des Frauenanteils vorzusehen oder
die Erhohung Stufe um Stufe zu
planen. Denkbar ist ebenfalls, dass
das Unternehmen bereits eine ange-
messene Beteiligung von Frauen auf
allen oder einigen Ebenen erreicht
hat und der Vorstand deshalb keine
weitere Erhohung festlegt.

Diese Freiheiten flr die Unterneh-
men sind es, die fur Unsicherheit
sorgen und eine Vielzahl von Fragen
zur gesetzestreuen Umsetzung auf-
kommen lassen, wie etwa: Worauf
sollte bei der Zieldefinition geachtet
werden? Welche Uberlegungen sind
notwendig? Wer ist einzubeziehen?
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ZIELE

DER STRATEGIEPLAN

Der folgende Strategieplan zeigt
wesentliche Schritte der ZielgroRen-
bestimmung, die zu beachtenden
Fristen und erforderliche Kommunika-
tionsmaBnahmen auf. Dartiber hinaus
werden praxisrelevante Fragestellun-
gen berticksichtigt und Empfehlun-
gen zum Umgang mit den komplexen
Herausforderungen gegeben.

Verantwortlich fur die Festlegung der
ZielgroBen und deren Fristen sind,
wie oben dargestellt, der Aufsichtsrat
und der Vorstand. Letzterem kommt
die Aufgabe zu, eine klare Vision zu
formulieren und in die interne und
externe strategische Ausrichtung
des Unternehmens einzubetten. Wie
effektiv die Umsetzung der Zielvor-
gaben ist, hdngt mafRgeblich von der
Glaubwiirdigkeit und Nachhaltigkeit
ab, mit denen der vorgesehene Weg
an die Beschéftigten, den Markt und
an externe Stakeholder kommuni-
ziert wird. Ein wichtiger Erfolgsfaktor
ist zudem, wie die Richtlinien seitens
der einzelnen Vorstandsmitglieder
vorgelebt und nachgehalten werden.

Generell sollten die Ziele moglichst
konkret gefasst sein. Zum Vergleich:

Kostenreduzierungsprogramme
ohne klare Aussage, um wie viel
Prozent die Budgets zu reduzieren
sind, werden letztendlich wirkungs-
los bleiben. Die Formulierung mess-
barer ZielgroBen und Fristen fur
weibliche Fiihrungsanteile er6ffnet
dagegen die Chance, allen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern eine klare
Richtschnur an die Hand zu geben
und einen echten Kulturwandel im
Unternehmen zu initiieren.

Welche Schritte sind zur Bestim-
mung sinnvoller Zielgréfen und
Fristen erforderlich?

SCHRITT 1: PRUFUNG, OB VER-
PFLICHTUNG ZUR FESTLEGUNG
VON ZIELGROSSEN BESTEHT

Im ersten Schritt sollte das Unter-
nehmen analysieren, ob es unter die
gesetzlichen Regelungen féllt. Zur
Einschatzung eignet sich der Entschei-
dungsbaum auf der ndchsten Seite.

Wie greifen diese Regelungen bei
einem Konzern?

Konnen fir alle unter das Gesetz fal-
lenden Unternehmen eines Konzerns
gemeinsame ZielgroBen und Fristen
beschlossen werden? BezugsgroRe

fur die Festlegung von ZielgréBen
ist laut Gesetzgeber die juristische
Person und nicht der Konzern. Die
vorgesehene Pflicht zur Festlegung
der ZielgroBen zum Frauenanteil und
der Fristen fur deren Erreichung rich-
tet sich an jede einzelne Gesellschaft
eines Konzerns, die borsennotiert
oder mitbestimmt ist und dem deut-
schen Recht unterfdllt, unabhangig
davon, ob diese in einem Konzern
organisiert ist. Entsprechend mus-
sen flr jedes Unternehmen sepa-
rate Ziele definiert werden. Eine
Zusammenfassung der Ziele fir die
Gremien und Fiihrungsebenen, erst
recht eine Zusammenfassung der
Ziele fur mehrere Gesellschaften,
entspricht nicht den Anforderungen
des Gesetzes. Angesichts der Viel-
gestaltigkeit der Unternehmens-
wirklichkeit besteht hier aber ein
sehr groRer Spielraum bei der Festle-
gung dieser Fihrungsebenen. Jedes
Unternehmen kann hier also die fiir
seine Gegebenheiten passende und
angemessene Lésung wéhlen.

Aus Sicht von Konzernen spricht
jedoch vieles fir die Zielvorgabe von
Frauenanteilen auf Konzernebene.
So durfte es beispielsweise der ein-
zelnen Gesellschaft einer Unterneh-

mensgruppe wesentlich schwerer
fallen, ambitionierte ZielgréBen zu
realisieren, die einen Kulturwandel
in der gesamten Organisation nach
sich ziehen, wenn keine Vorgaben
seitens der Spitze der Gruppe vor-
gegeben und nachgehalten werden.
Bei der Festlegung der einzelnen
Ziele und bei der spateren Erldute-
rung, ob sie erreicht bzw. warum
sie nicht erreicht werden konnten,
konnen Konzernsachverhalte zur
Geltung gebracht werden. So kann
zum Beispiel eine weniger ambitio-
nierte ZielgroBe oder das Nichter-
reichen einer fir alle Gesellschaften
gleich hoch festgelegten ZielgroBe
bei einer Gesellschaft damit begriin-
det werden, dass in einer anderen
dem Konzern zugehorigen Gesell-
schaft (etwa auch einer im Ausland)
ein hoheres Ziel erreicht wurde und
der Konzern daher insgesamt eine
Steigerung vorweisen kann.

o Unsere Empfehlung: Ratsam
ist daher die Definition von strate-
gischen MindestzielgroRen fur die
Anteile von Frauen auf samtlichen
Managementebenen auf globaler
Konzernebene. Dabei sollten die
individuellen Rahmenbedingungen
in den unterschiedlichen Bereichen,

WELCHE UNTERNEHMEN SIND
IM KONZERN BETROFFEN?

12
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1.
Welche Rechtsform hat
lhr Unternehmen?

2.
Ist Ihr Unternehmen
bérsennotiert?

3.
Welche Belegschaftsgrofe
hat lhr Unternehmen?

4.

Wourde Ihr Unternehmen vor dem
10. August 1994 gegriindet und
ist es keine Familiengesellschaft?

IST IHR UNTERNEHMEN BETROFFEN?

AG, KGaA'

>2.000?

Gesetzlich vorgeschriebene
Geschlechterquote von
mindestens 30 Prozent im
Aufsichtsrat und Zielgro-
Ben fiir Vorstand sowie die
zwei obersten Fiihrungs-
ebenen darunter

GmbH, eG oder VVaG

ZielgroBe fiir Aufsichtsrat,
Vorstand/Geschéftsfithrung
sowie die zwei obersten
Fithrungsebenen darunter

Sonstige

Rechtsform

2.0002
oder
5003

Keine gesetzlichen Pflichten
zur Festlegung von

ZielgroBen

1 Bei der Rechtsform SE ist zu priifen, ob eine Borsennotierung vorliegt. AnschlieBend, ob die SE tber ein tatséchlich paritatisch besetztes Aufsichtsorgan/

einen tatsachlich paritatisch besetzten Verwaltungsrat verfligt. Bei Bérsennotierung und paritétischer Besetzung gilt die gesetzlich vorgeschriebene

Geschlechterquote von mindestens 30 Prozent. Bei Bérsennotierung oder Mitbestimmung gilt die Pflicht zur Definition von ZielgréRen.
2 Nach Anwendungsbereich Mitbestimmungsgesetz bzw. 1.000 Mitarbeiter bei Anwendbarkeit Montan-MitbestG/Montan-MitbestErgG.

3 Nach Anwendungsbereich Drittelbeteiligungsgesetz
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Landern und Segmenten bertick-
sichtigt werden.

Welche Griinde sprechen dafur, Ziele

auf Konzernebene vorzugeben?

» Tochtergesellschaften erhalten
klare Richtlinien fir Mindest-
ziele auf Ebene des Einzelun-
ternehmens. Damit wird zum
einen der Forderung nach
geschéftlicher Steuerung auf
Konzernebene entsprochen.
Zum anderen werden die
gesetzlichen Anforderungen auf
Ebene der einzelnen juristischen
Personen eingehalten.

» Fallen nur einzelne Unter-
nehmen der Gruppe unter
das Gesetz, so ist die interne
Akzeptanz fir eine Umsetzung
hoher, wenn sich alle Kon-
zerngesellschaften dem glei-
chen Veranderungsvorhaben
unterziehen und deutlich wird,
welchen Beitrag jedes einzelne
Unternehmen zur Umsetzung
der Konzernstrategie leistet.

» Niedrige ZielgroBen einer Toch-
tergesellschaft zur Umsetzung
der Frauenquote fallen in der
offentlichen Wahrnehmung
weniger ins Gewicht, wenn sich
zugleich andere Unternehmen
der Gruppe ambitioniertere
Ziele setzen. Zudem wird der
Anspruch auf Konzernebene,
mehr Frauen den Weg in Flh-
rung zu ermdglichen, in der

Offentlichkeit nicht infrage
gestellt.

» Fir ein Tochterunternehmen,
das im Vergleich zur Holding
oder zu anderen Schwester-
gesellschaften Uber niedrigere
Top-Management-Ebenen
verfuigt, wird die Ermittlung
der MindestzielgroBen und
der Abgleich mit der Kon-
zernvorgabe einfacher, wenn
ZielgroRen fur alle im Konzern
vorhandenen Management-
ebenen formuliert wurden.

SCHRITT 2: TRANSPARENZ

Klarheit schaffen — zum Stand

der Dinge und zu méglichen Ent-
wicklungen

Wichtig ist zundchst, die aktuelle
Situation des Unternehmens in
den Blick zu nehmen sowie anhand
qualitativer und quantitativer Ana-
lysen Transparenz hinsichtlich des
Status quo zu schaffen. Dabei
sollte auch die historische Entwick-
lung der Organisation betrachtet
werden. Ein Vergleich aktueller
und fritherer Personalzahlen sowie
derzeitiger und vergangener Ver-
gltungsstrukturen gibt beispiels-
weise Aufschluss dariiber, wie
es im Unternehmen tatsdchlich
um die Gleichbehandlung der
Geschlechter bestellt ist — jenseits
von Wunschdenken und diffusen
Wahrnehmungen.

EXKURS:
AUSLANDSENTSENDUNG

Das Beispiel der Auslandsent-
sendungen weiblicher Fiihrungs-
kréfte verdeutlicht die Vorteile
einer Zielvorgabe auf Konzern-
ebene: Flir die Karriereentwick-
lung kann ab einer gewissen
Managementebene eine vorti-
bergehende Beschéftigung bei
einer ausldndischen Gesellschaft
der Gruppe sinnvoll bzw. erfor-
derlich sein. Um Frauen die
gleichen Aufstiegsméglichkeiten
zu gewdhren wie Ménnern,
sollte das Quotenziel eines
einzelnen Tochterunterneh-
mens keinen Grund darstellen,
die weiblichen Fiihrungskréfte
nicht zu entsenden. So hebt

ein Konzern unter Umstédnden
den Anteil iiber alle Tochter-
unternehmen hinweg an, auch
wenn eine einzelne Tochter

Wichtig fur eine erste Bestands-
aufnahme sind auch folgende Kri-
terien: Beurteilungsdifferenzen im
Unternehmensalltag, Unterschiede
zwischen Mannern und Frauen auf
verschiedenen Fiihrungsebenen bei
der Geschwindigkeit von Beforde-
rungen sowie die aktuelle Zahl
weiblicher Talenttrager.

ihre weiblichen Talenttrdger
voriibergehend an ausldndische
Schwesterunternehmen verliert.
Besteht am Markt Transparenz
hinsichtlich des anvisierten
weiblichen Fiihrungsanteils
sdmtlicher Konzerngesellschaf-
ten, kann intern wie extern ein
solcher Zusammenhang glaub-
haft vermittelt werden — und die
niedrigen Steigerungsraten eines
Unternehmens geraten nicht in
die éffentliche Kritik.
Grundsétzlich empfiehlt es sich,
weibliche Expatriates weiterhin
unter dem juristischen Mantel
des entsendenden Unterneh-
mens zu flihren, falls sich ein
Konzern nicht dazu durchringen
kann, ftir alle Tochterunterneh-
men Zielvorgaben fiir Frauen in
Fiihrungspositionen zu machen.

Die Realitit erfassen

Um fundierte Aussagen zu treffen,
sind dariiber hinaus qualitative Ana-
lysen erforderlich. So lasst sich bei-
spielsweise anhand von Interviews
herausfiltern, welche weiblichen
Fuihrungskrafte sich fur neue Aufga-
benbereiche interessieren, wer eine
hohere Position anstrebt, welche

” /]

WIE SCHAFFEN SIE
TRANSPARENZ?
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Vorstand
Aufsichtsrat

g2
T

Human Resources

WER UBERNIMMT DIE
VERANTWORTUNG?

AUS DER PRAXIS

. ERHOHUNG DES FRAUENANTEILS IN
FUHRUNGSFUNKTIONEN BEI CONTINENTAL

Continental hat wie andere DAX-
30-Unternehmen konzernweit Ziele
zur Erhdhung des Frauenanteils in
Fuhrungspositionen festgelegt. Das
war fur den Standort Regensburg
mit rund 7.500 Beschéftigten und
komplexen Hierarchien durch-

aus herausfordernd: Es fehlte die
Datengrundlage,

um die Ziele auf

die verschiedenen

Ebenen herunter-

zubrechen. So waren die Fiihrungs-
positionen nicht systematisch nach
Frauen und Ménnern aufgeschliisselt
und es fehlte an einer durchgangi-
gen Definition.

Systematisch wurde ein neues
Reporting-System aufgebaut, das
nun den Frauenanteil auf allen
Ebenen von den Auszubildenden bis

Erwartungshaltungen vorhanden
sind, wo Chancen gesehen werden,
welche potenziellen Vorbehalte
bestehen und wie diese ausgerdumt
werden koénnen. Neben diesen
Gesprachen sollte die aktuelle Situa-
tion mit ausgewdahlten Schltsselper-
sonen in der Organisation reflektiert
werden. Auch die Analyse neuester

zur Geschaftsfiihrung erfasst. Die
Besonderheit: Fur die Umsetzung
wurde unter anderem das interne
Women's-Excellence-Netzwerk ge-
nutzt. Die Damen aus dem Netzwerk
haben den Prozess im Unternehmen
begleitet und vorangetrieben. , Das
Reporting hat eine wichtige Grund-
lage flr unsere
Arbeit gebildet.
Eine strategische
Nachfolgeplanung
unter Berlicksichtigung weiblicher
Top-Talente konnte so deutlich
verbessert werden", betont Michael
Staab, Leiter Human Relations,
Continental Regensburg. Was wurde
erreicht? Vor allem auf der Ebene der
Team- und Gruppenleitungen konn-
te der Frauenanteil in den letzten
zwei Jahren gesteigert werden.

wissenschaftlicher Erkenntnisse und
die Betrachtung der Wettbewerber
runden das Bild ab.

Die genaue Untersuchung der
Ursachen und Hintergriinde sowie
vertiefte Schwachstellen- oder Gap-
Analysen unterstltzen dabei, sich
ein klares Bild tber die Ist-Situation

im Unternehmen zu verschaffen.
Erst auf dieser Basis konnen realisti-
sche Steuerungsgrofen und Kenn-
zahlen definiert werden.

Unterschiedliche Szenarien priifen
Ratsam ist zudem eine Simulation
der Mitarbeiterentwicklung fur die
nachsten zehn Jahre. Leider ver-
nachlassigen viele Unternehmen
diesen Schritt. Um jedoch eine
Vorstellung davon zu erhalten, was
realistisch machbar ist, und sich
umsetzbare Ziele zu setzen, sind
Simulationen besonders hilfreich.

» Anhand der bisherigen Einstel-
lungsquoten (etwa: , Wie hoch
ist jeweils der Prozentsatz an
Frauen und Ménnern, die sich
im Unternehmen beworben
haben?" oder , Welche Aufsto-
ckung des weiblichen Anteils
ist im Branchenvergleich mog-
lich?") und

» der Geschwindigkeit von Befor-
derungen

» sowie durch die Betrachtung der
Fluktuationsquoten

konnen Ruckschlisse dartiber gezo-
gen werden, welche Steigerungen
realistisch sind.

Auf dieser Basis konnen fundierte
Prognosen erstellt bzw. konkrete
Ziele gesetzt werden. Dabei ist
weniger der groe Wurf gefragt als

Glaubwiirdigkeit. Auch vermeintlich
kleine Schritte konnen wirkungsvoll
sein — wichtig ist jedoch, dass diese
konkret machbar sind.

SCHRITT 3: KLARE VERANT-
WORTLICHKEITEN — GEMEINSA-
MES ANLIEGEN

Das Gesetz gibt eindeutig vor, wer
im Unternehmen fir die Festlegung
der ZielgroBen und Fristen verant-
wortlich ist — ndmlich Aufsichtsrat
und Vorstand. Doch welche Abtei-
lungen und Ressorts sollten intern
mit dem Erarbeiten einer Entschei-
dungsvorlage fur die Festlegung,
Kommunikation und Umsetzung der
Zielvorgaben beauftragt werden?

0 Unsere Empfehlung: In einem
solchen Fall kann es hilfreich sein,
hierfur auf die vielfaltigen Kompe-
tenzen eines Teams von Expertinnen
und Experten zurlickzugreifen, die
jeweils ihre spezifischen Sichtwei-
sen einbringen. Idealerweise sollten
folgende Abteilungen in die Zielfest-
legung eingebunden werden:

» Aufsichtsratsbiiros

» Vorstandsbiiros

» Personalbereich (Personalent-
wicklung, Diversity, Personal-
controlling)

» Rechtsabteilung

» Kommunikationsabteilung
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Zudem sollten im Anschluss die
Zusammenarbeit, die Verantwor-
tungsbereiche und Abstimmungs-
prozesse zwischen den intern
Beteiligten definiert werden, bevor
eine Abstimmung der geplanten
Fristen jeweils im Turnus der Auf-
sichtsrats- und Vorstandssitzungen
erfolgt.

Sind diese Voraussetzungen
geschaffen — und nur dann —, kann
ein tragfahiges Programm aufge-
setzt werden, das die spezifischen
Anforderungen des Unternehmens
beriicksichtigt.

SCHRITT 4: ZIELGROSSEN
FESTLEGEN

Anders als bei der vordefinierten
Geschlechterquote fiir die Aufsichts-
rate borsennotierter und voll mitbe-
stimmungspflichtiger Unternehmen
gilt fur mitbestimmungspflichtige
oder borsennotierte Unternehmen
keine festgeschriebene Mindest-
zielgroRe. Allerdings missen diese
Unternehmen geméaB §111 Absatz
5 AktG und §76 Absatz 4 AktG
bzw. §52 Absatz 2 GmbHG und
§36 GmbHG beachten, dass die
ZielgroBen den bisher erreichten
Frauenanteil nicht unterschreiten
durfen, sofern dieser bei Festlegung
der ZielgroRen unter 30 Prozent lie-
gen sollte. Betrdgt die Frauenquote
im Aufsichtsrat, Vorstand oder in

den beiden obersten Flihrungsebe-
nen aktuell Gber 30 Prozent, sind
theoretisch zwar auch ZielgréBen
von null Prozent méglich, aber
angesichts der erwartbaren 6ffent-
lichen Reaktionen sowie aus den fiir
Chancengleichheit und Vielfalt spre-
chenden wirtschaftlichen Griinden
nicht ratsam.

Definition der Fithrungsebenen
unterhalb des Vorstands

GroBer Interpretationsspielraum
besteht bei der Definition der bei-
den Fuhrungsebenen unterhalb des
Vorstands. Diese werden grund-
satzlich nicht nach betriebswirt-
schaftlicher Lehre — das heift Top-,
Middle- und Low-Management -
bestimmt, sondern orientieren sich
an den im jeweiligen Unternehmen
eingerichteten Hierarchieebenen
unterhalb des Vorstands. Hierun-
ter sind organisatorische Einheiten
zu verstehen, die gleichberechtigt
agieren und einer gemeinsamen
Fuhrung untergeordnet sind.

In Unternehmen mit einer ausge-
pragten Hierarchie zdhlen zu den
beiden Fuhrungsebenen unterhalb
des Vorstands nur diejenigen, die
ihm unmittelbar unterstehen. In
Unternehmen, die eine eher flache
Hierarchie mit nur einer Leitungs-
ebene aufweisen, ist lediglich letz-
tere gemeint. Sind Unternehmen
in einer Matrix organisiert, sind

unter der ersten Hierarchiestufe
unter dem Vorstand diejenigen
Leitungsfunktionen zu verstehen,
die sich direkt gegentiber dem Vor-
stand verantworten, auch wenn sie
fir gewisse Bereiche voneinander
unabhéngig sind. Gibt es zum Bei-
spiel unterhalb des Vorstands eine
Leitungsebene fur die verschiede-
nen Funktionsbereiche wie zum
Beispiel Beschaffung, Produktion,
Absatz und daneben eine Leitungs-
ebene nach Produkten, stehen diese
dennoch auf einer Hierarchieebene
und bilden zusammen die erste
Fuhrungsebene. Da sich Matrix-
strukturen dadurch auszeichnen,
dass die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter darunter zugleich beiden
Leitungen unterstehen, kdnnen
die unmittelbar an die erste Ebene
berichtenden Fihrungskrafte in
Summe als zweite Management-
ebene definiert werden.

Bei der Festlegung der Fuhrungs-
ebenen besteht insgesamt ein
Ermessensspielraum. Neben dem
Kriterium der direkten Berichts-
linien, kann zum Beispiel auch auf
Merkmale wie Budget- oder Mitar-
beiterverantwortung zurickgegrif-
fen werden.

Inwiefern profitiert ein Unter-
nehmen, das ZielgroBen fir alle
Fuhrungs- bzw. Hierarchieebenen
definiert?

» Zum einen wird das allgemeine
Potenzial des Unternehmens
aufgezeigt. Zum anderen wird
deutlich, dass im eigenen Haus
weiblicher Fiihrungsnachwuchs
fr zukunftig erforderliche
Neubesetzungen vorhanden ist.
Diesen Talentepool nachhaltig
an sich zu binden, gelingt tiber
gezielte, individuelle Personal-
entwicklung.

» Kommuniziert das Unternehmen
dieses Potenzial proaktiv und
unmissverstandlich, kénnen sich
konkrete Vorteile wie etwa die
Verbesserung der Arbeitgeber-
attraktivitat ergeben. Dabei
empfiehlt es sich, nicht nur die
festgelegten ZielgroBen zu ver-
offentlichen, sondern zugleich
Angaben zu deren Bedeutung
zu machen - etwa wie sie die
Umsetzung des Frauenanteils
innerhalb des Unternehmens
beeinflussen bzw. positiv ver-
andern.

Grundsétzliches Ziel der Definition
muss es sein, Frauen in zentrale
Entscheidungsebenen zu integrie-
ren. Dabei sollten tatsachliche Ent-
scheidungskompetenzen Vorrang
vor Titeln oder handelsrechtlichen
Vollmachten haben. Wie die Unter-
nehmen den Frauenanteil ermitteln
und welche Grundsétze sie der Ziel-
groBe zu Grunde legen, bleibt ihnen
Uberlassen. Es gibt keine inhaltliche

[ ]
[ ] [ ]
offl\ o ome,
—
2015 2020

WELCHE ZIELE SETZEN
WIR UNS?
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WIE SIEHT DER KONKRETE
ZEITPLAN AUS?

EXKURS:
~MAKE OR BUY*“

Immer mehr Unternehmen gehen
dazu tber, zur Erreichung ihrer
ZielgréBen weibliche Fiihrungs-
kréfte fiir die obersten Manage-
mentebenen abzuwerben, anstatt
diese in vollem Umfang selbst

zu entwickeln und auszubilden.
Inwieweit , External Hires" geplant
sind, ist eine klassische , Make or
Buy“-Entscheidung. Grundsétzlich
empfiehlt es sich fiir Unterneh-
men, im Vorfeld auch fiir externe
Zugénge ZielgréBen zu definie-
ren — insbesondere wenn die (iber-
geordnete Zielerreichung davon
abhéngt.

Durch das tibermédfige Anwerben
externer Kandidatinnen dro-

hen jedoch auch Risiken: Hoch
qualifizierte Frauen des eigenen
Unternehmens, die nicht im
Auswahlprozess berticksichtigt
wurden, kénnten diese Vorge-

hensweise als stark demotivierend
empfinden. Der Schluss liegt
nahe, dass der Weg in die obers-
ten Etagen von aulBen leichter zu
erreichen ist als tiber die interne
Karriereleiter. Zugleich ist der
Neueinstieg in Flihrungspositi-
onen in fremden Unternehmen
mit vielen Hiirden verbunden, da
man beispielsweise noch nicht
mit den Aufgaben und Arbeitsab-
ldufen - die auf Fiihrungsebene
im Regelfall wichtige Entschei-
dungskompetenzen beinhalten —
vertraut ist und noch (iber kein
ausgeprégtes internes Netzwerk
verfiigt. Folglich ist eine Mischung
zwischen ,make" und , buy"

zu empfehlen. Nur so kann ein
Zustrom neuer Ideen erfolgen
sowie gleichzeitig die Unterneh-
menskultur aufrechterhalten und
bekréftigt werden.

Kontrolle Uber die Ermittlung des
Frauenanteils oder der ZielgroRe.
Die Unternehmen kénnen also selbst
definieren, auf welches Arbeitsver-
héltnis sie abstellen.

o Unsere Empfehlung:

>

>

Abgleich der angestrebten Ziel-
groBen mit der Simulationsana-
lyse zu rechnerisch machbaren
Frauenanteilen, den strategi-
schen Zielen des Unternehmens
sowie den internen und externen
Erwartungshaltungen
Messung des Frauenanteils nach
Kopfen und nicht nach Vollzeit-
aquivalenten (FTE), da es auf die
Funktion und die tatsachlichen
Zahlen weiblicher Filhrungskrafte
ankommt und nicht auf deren
Beschaftigungsgrad
Beriicksichtigung von Frauen in
einem ruhenden Arbeitsverhéalt-
nis, etwa wahrend der Elternzeit,
sofern Programme zur Reintegra-
tion den erfolgreichen Wiederein-
stieg der Betroffenen absichern
Formulierung von sogenannten
SMART-Zielen
« Spezifisch: positive und eindeu-
tige Beschreibung der Ziele
« Messbar: klare Definition von
ZielgroBen, um bei Bedarf
gegenzusteuern
« Aktiv beeinflussbar: attraktive
Gestaltung der Zielerreichung
und Einbringungsmaoglichkeiten
bei der Verwirklichung

« Realistisch: Orientierung an
den tatsdchlichen Gegeben-
heiten

- Terminiert: Festlegung eines
konkreten Zeitplans

» Formulierung der ZielgroRe, die
einen klaren Riickschluss auf
den angestrebten Frauenanteil
zulasst, also als Prozentzahl
oder — wenn als Personenzahl
definiert — zum Beispiel als
~drei weibliche von insgesamt
zehn Mitgliedern*

SCHRITT 5: FRISTEN FESTLEGEN

Die ersten ZielgroRen sind bis zum
30. September 2015 festzulegen.
Zudem muss diese Beschlussfassung
intern dokumentiert werden. Die
erstmalige Frist zur Zielerreichung
darf den 30. Juni 2017 nicht tber-
schreiten. AnschlieBend durfen die
Fristen jeweils nicht langer als funf
Jahre sein.

Folgende Aspekte sollten in die Ent-

scheidung Uber die Dauer und das

Ende der Frist mit einflieBen:

» Berlicksichtigung fester Beférde-
rungszyklen und -zeitpunkte

» Analyse der Stabilitidt des aktuel-
len Karrieremodells

» Beachtung des Sitzungsturnus
von Aufsichtsrat und Vorstand
(da in diesen Sitzungen die
Beschllsse zu ZielgroRen und
Fristen gefallt werden)
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» glinstige Kommunikations-
zeitpunkte fir die interne
und externe Berichterstattung
(zum Beispiel angepasst an das
Geschéftsjahr oder die Haupt-
versammlung)

SCHRITT 6: BERICHTS-
PFLICHTEN

Die Berichtspflicht hinsichtlich der
festgelegten ZielgroRen und Fristen
flr die Erreichung ist in §289 a HGB
verankert. Erstmals anzuwenden
sind die Vorschriften zur Berichter-
stattung auf Jahresabschlisse, die
sich auf Geschaftsjahre mit einem
Abschlussstichtag nach dem 30.
September 2015 beziehen. Fort-
laufend ist tber die ZielgroRen und
Fristen jéhrlich zu berichten, wobei
der Status der Erreichung bzw. ggf.
die Griinde fur die Nichterreichung
mindestens zum Ende der Frist kom-
muniziert werden mussen.

Die Nichtbeachtung der ZielgréBen-
verpflichtung zieht keine unmittel-
baren Sanktionen nach sich. Erfolgt
jedoch keine Festlegung der Zielgro-
Ben und Fristen, so wird auch die
Berichtspflicht gemaB §289 a HGB
nicht eingehalten. In diesem Fall
greifen bei unvollstindigen Lagebe-
richten die gesetzlichen Sanktionen
gemal §§334 f. HGB. Grundsatzlich
gilt, dass alle betroffenen Unterneh-
men nachvollziehbar die von ihnen

vorgenommenen MaBnahmen
darlegen mussen. AuBerdem muss
erldutert werden, weshalb ggf. kein
Erfolg zustande gekommen ist.

Ist eine Kommunikation ausschlief-
lich nach gesetzlichen Vorgaben
sinnvoll? Was spricht fir mehr Trans-
parenz?

» Werden alle Anstrengungen, die
fur die Erreichung der Zielgro-
Ben gemacht wurden, proaktiv
offengelegt, erhoht sich die
Wabhrscheinlichkeit der Zieler-
reichung. Die Glaubwiirdigkeit
des Vorhabens, mehr Frauen in
Fuhrungspositionen zu bringen,
steigt, wenn sowohl intern als
auch extern regelmafig zum
Thema berichtet wird. Ein klares,
offentliches Bekenntnis des Vor-
stands, das tber die gesetzlichen
Anforderungen hinausgeht,
kann dem internen Verdande-
rungsprozess Fliigel verleihen.

» Der Frauenanteil in Fiihrungspo-
sitionen stot nach wie vor auf
groBes &ffentliches Interesse.
Aus diesem Grund wird von
den betroffenen Unternehmen
erwartet, dass sie mittels einer
ausgepragten Kommunikation
aktiv ihre Ambitionen hinsicht-
lich ZielgroBen und Strategie
darlegen.

» Erst Transparenz und fokussierte
Berichterstattung ermoglichen
eine zielgruppenspezifische

Kommunikation sowie die
Berticksichtigung verschiedens-
ter Stakeholder.
Neben Stakeholdern, den Beschéif-
tigten und potenziellen Bewerberin-
nen und Bewerbern diirften auch die
Aktiondrinnen und Aktionire Nach-
fragen zum Thema stellen.

Den positiven Effekt einer solchen
proaktiven Transparenz zeigt auch
das Beispiel der Daimler AG. Der
angestrebte Anstieg des Anteils
weiblicher Fuhrungskrafte um
1 Prozent pro Jahr erscheint zunéchst
als sehr niedrig. Tatséchlich bedeutet
diese RichtgroBe jedoch, dass jede
dritte Beférderung oder Nominie-
rung des Automobilkonzerns in dem
jeweiligen Jahr an eine Frau geht.

FAZIT

Die Erhéhung des Frauenanteils
stellt die betroffenen Unternehmen
vor umfangliche Herausforderun-
gen. Best-Practice-Beispiele gibt es
nur wenige, bei der Bewdltigung
sind sie weitgehend auf sich allein
gestellt. Zur Umsetzung der gesetz-
lichen Vorgaben sollten Unterneh-
men daher eher mehr als weniger
interne Stellen involvieren. Dieser
Ansatz gilt zugleich hinsichtlich der
Definition der ZielgroRen — auch
hier empfiehlt es sich, im Zweifel
mehr Vorgaben verbindlich festzu-
legen als gesetzlich notwendig.

Parallel dazu sollten die Kommu-
nikationsmafnahmen UGber das
gesetzlich geforderte Mindestmal
einer reinen Informationspflicht
hinausgehen und das o6ffentliche
Interesse proaktiv und umfang-
lich bedienen. Insgesamt gilt: Um
einen nachhaltigen Kulturwandel
im Unternehmen zu erzielen, muss
mehr getan werden, als das Gesetz
fordert. Eine durchaus lohnende
Anstrengung: Auf Dauer betrachtet
wird der Erfolg fur das Unterneh-
men hoher sein — verbunden mit
einem hohen Reputationsgewinn.

S

WIE, WANN UND MIT WEM
KOMMUNIZIEREN WIR?
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,von einer offenen Unternehmenskultur profitieren alle.

Im Interview mit Martin Fischedick, Bereichsvorstand
Personal der Commerzbank AG, Frankfurt am Main

Mit Standorten in mehr als 50 Ldndern und Kernmérkten in Deutsch-
land und Polen gehért die Commerzbank AG zu den fiihrenden,
international agierenden Geschéftsbanken. In den Geschéftsbereichen
Privatkunden, Mittelstandsbank, Corporates & Markets und Central
& Eastern Europe bietet sie ihren Privat- und Firmenkunden sowie
institutionellen Investoren ein umfassendes Portfolio an Bank- und
Kapitalmarktdienstleistungen an. Sie betreut insgesamt fast 15
Millionen Privat- sowie 1 Million Geschéfts- und Firmenkunden.
20174 erwirtschaftete die Commerzbank AG einen Umsatz von knapp
9 Milliarden Euro.

Von den 52.000 Beschdftigten der Commerzbank sind 52 Prozent
Frauen. Die Commerzbank beschéftigt sich seit mehr als 20 Jahren mit
der beruflichen Gleichstellung von Méannern und Frauen und hat sich
zum Ziel gesetzt, den Frauenanteil in Fiihrungspositionen bis Ende
2015 sukzessive auf 30 Prozent zu erh6hen.

Ibr Unternebmen ist eine der inter-
national fiibrenden Grofibanken.
Vor wenigen Jabrzebnten waren
Frauen in dieser Branche fast aus-
schliefSlich Schreib- und Hilfskrifte.
Teilzeitarbeit war undenkbar, Pri-
vatleben und Arbeit wurden strikt
getrennt. Seitdem bat sich viel ver-
dandert, so auch Ibre Bank. Welche
Bedeutung hat die Forderung fiir
Frauen in Fiibrungspositionen fiir
Ibr Haus und Sie personlich?

Die Commerzbank hat sich bereits
Ende der 80er Jahre mit der ver-
anderten Situation von Frauen in
der Bank befasst. Damals gab es
ein Projekt mit dem Titel , Frauen
im modernen Banking". Der Dia-
log in der Bank war sehr fruchtbar,
denn in der Folge wurden die ersten
Betriebsvereinbarungen zum , Wie-
dereinstieg von Eltern”, zur ,Kinder-
betreuung" und zur , Teilzeit" in der
Belegschaft geschlossen.

Wir haben friith erkannt, dass sich die
Anspriiche von Frauen an die Ver-
einbarkeit von Privatleben und Beruf
kontinuierlich entwickeln, und haben
Eltern in Kooperation mit , pme
Familienservice” Beratungs- und
Vermittlungsleistungen fur Kinderbe-

Martin Fischedick

treuung vor Ort angeboten sowie ab
1999 die erste betriebliche Kinder-
ausnahmebetreuung in Deutschland
— ein Angebot Ubrigens, das im ver-
gangenen Jahr deutschlandweit in
mehr als 5.000 Féllen genutzt wurde.
Hier habe ich auch personlich einen
direkten Ankntpfungspunkt. Als
Bereichsvorstand Personal werde
ich regelmaBig vom Frauennetz-
werk Courage zur Diskussion einge-
laden und erfahre so ,live", wo es
Ansatze fir weitere Verbesserungen
gibt. Viele Anregungen aus diesem
Kreis sind auch in MaBnahmen zur
Forderung von Frauen eingeflossen.

Die Hilfte der Commerzbanker ist
inzwischen weiblich. Um noch mebr
Fiibrungspositionen mit Frauen zu
besetzen, initiierte der Vorstand
2010 das Projekt ,,Frauen in Fiib-
rungspositionen®. Wurden 2010
bestimmte ZielgrofSen fiir Frauen in
Fiihrungspositionen festgelegt?

Ein Hauptkritikpunkt an ,starren
Frauenquoten” war und ist, dass die
spezifische Situation in bestimmten
Branchen nicht berticksichtigt wird.
Das galt 2010 auch fur die Com-
merzbank, in der sich die Situation,
bezogen auf die Frauenanteile in
den verschiedenen Segmenten, sehr
unterschiedlich darstellte. Wir haben
daher zunichst einmal fur jedes
Segment individuelle Zielquoten bis
zum Jahresende 2015 ermittelt und
aus diesen eine Gesamtbankquote
von 30 Prozent Uber alle Fiihrungs-
ebenen hinweg errechnet.

Wie haben Sie den Prozess der
Umgestaltung erlebt und was
haben Sie seit Beginn des Projektes
erreicht?

Das Wichtigste gleich zu Beginn:
2010 hatten wir in Flihrungsposi-

tionen einen Frauenanteil von 23
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Prozent, heute stehen wir bereits bei
Uber 28 Prozent. Das bedeutet eine
Steigerung von Uber 20 Prozent!
Und was mich besonders freut: Die
anfangs teilweise sehr kritische Hal-
tung von ménnlichen Flihrungskraf-
ten erlebe ich heute kaum noch.
Die Diskussionen um die Zielquote
mindeten haufig in Fragen wie
.Wie kann die Bank angesichts
des demografischen Wandels ihr
eigenes Mitarbeiterpotenzial noch
besser ausschopfen?” oder ,Was
erwartet die Generation Y von
einem modernen Arbeitgeber?".
Es ging uns also einerseits um das
Erreichen einer Quote, wesent-
lich war uns aber andererseits eine
generelle Veranderung unserer
Unternehmenskultur hin zu noch
mehr Chancengleichheit, Flexibilitat
und Offenheit fur alle Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter.

Was noch erfreulich war: Viele
MaBnahmen wie Mentoring oder
Karrieretage, die anfangs Frauen
vorbehalten waren, werden mitt-
lerweile genauso von Méannern
genutzt. ,Forderung von Frauen”
hat also positive Effekte fuir beide
Geschlechter. Und vieles, was wir
im Rahmen von , Vereinbarkeit von
Privatleben und Beruf" auf die Beine

gestellt haben, wird immer mehr
von Vétern in Anspruch genommen.

Worauf fiibren Sie Ibre Erfolge
zuriick?

Wie haufig bei Projekten ist ein ent-
scheidender Faktor, dass der Vor-
stand hinter dem Projektziel steht
und ein hochkarétiger Lenkungs-
ausschuss bis heute den Fortschritt
~controlt”. Ein Beispiel: Wir haben
in vielen Gesprdchen sehr schnell
erkannt, dass Karriereunterbrechun-
gen durch Elternzeiten ein kritischer
Punkt sind. Als Lésung haben wir
mit ,Keep in Touch"” ein Arbeits-
zeitmodell entwickelt, bei dem man
sich flr eine 10- oder 20- prozen-
tige Teilzeit wahrend der Elternzeit
entscheidet — vorausgesetzt, man
kehrt innerhalb von zwolf Monaten
an den Arbeitsplatz zurtick. Durch
die geringfugige Teilzeit und eine
entsprechende Technikausstattung
bleibt man in Kontakt mit der Bank
und kann die Zeit fur die eigene
Weiterqualifizierung nutzen. Die
Bank profitiert von einer schnelleren
Ruckkehr, besserer Planbarkeit und
geringeren Qualifizierungs- und
Vertretungskosten. Dieses Modell
wurde im vergangenen Jahr mehr

als 200 Mal genutzt — Ubrigens auch
hier bereits von Ménnern.

,Die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf ist mehr
und mehr auch ein Thema

fir Manner.“

Zwei weitere Bausteine haben eben-
falls fur positive Effekte gesorgt: die
Verankerung von Diversity-Zielen
in den Zielvereinbarungen des Top-
Managements und eine Kommuni-
kationskampagne, zu der ich auch
verpflichtende Diversity-Workshops
fur Fihrungskrafte zahle.

Hiufig wird geiuflert, der geringe
Anteil von Fraunen in Fiibrung sei
durch die schwierige Vereinbar-
keit von Berufs- und Familienleben
begriindet. Vor der Herausforde-
rung, die Belange einer Familie mit
denen einer Karriere abzugleichen,
steben jedoch neben den Miittern
auch zunebmend die Viter. Neb-
men bei der Commerzbank inzwi-
schen mebr Minner Angebote fiir
eine Vereinbarkeit von Beruf und
Familie, wie flexible Arbeitszeit
oder Teilnabme an Elternnetzwer-
ken, in Anspruch?

Die betriebliche Kinderbetreuung,
die Ferienbetreuung und weitere
Angebote zum Beispiel zum Thema
.Pflege von Angehorigen", wer-
den gleichermaBen von Frauen und
Ménnern in Anspruch genommen.

Bedingt durch das Gesetz wird
neben der Commerzbank AG
eine Vielzabl von Unternebmen
in Deutschland die angestrebten
Zielgrofen fiir Franen in Fiibrungs-
positionen auf den obersten Fiib-
rungsebenen veroffentlichen. Seben
Sie fiir die betroffenen Unternebmen
die Moglichkeit, iiber den konstruk-
tiven Umgang mit dem Gesetz und
eine entsprechende Kommunikation
dariiber das eigene Firmenimage zu
verbessern? Was empfeblen Sie?

Obwohl wir in den letzten Jahren
Erfolge sehen konnten, wird es
wesentlich mehr Zeit erfordern, bis
Frauen auch in den Vorstdanden in
groBerer Zahl ankommen. Insofern
bin ich sehr fur realistische Quo-
ten, die die aktuellen Potenziale fr

weibliche Besetzungen im Unter-
nehmen berticksichtigen. Die starke
Fokussierung auf die Aufsichtsrate
und den Vorstand durch Gesetz-
geber und Presse sehen auch viele
Frauen, mit denen ich gesprochen
habe, sehr kritisch. Wir mlssen kon-
krete MaBnahmen entwickeln, um
Chancengleichheit im Unternehmen
kontinuierlich zu verbessern, und
wir missen unsere Unternehmens-
kultur dahingehend entsprechend
weiterentwickeln.

Meine Empfehlung geht also dahin,
zundchst die Situation von Frauen
im Unternehmen sehr genau zu
analysieren und sich mit Mitarbeite-
rinnen und Fuhrungskréften inten-
siv auszutauschen. Auf dieser Basis
sollte man anschliefend konkrete
Ziele und Fristen formulieren, pass-
genaue Malnahmen entwickeln
und die Fortschritte regelmaBig
Uberwachen.
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MafSnahmen: Das Gesamtkonzept ist entscheidend

Die Verankerung in der Unter-
nehmensstrategie und das Com-
mitment des Vorstands und des
Top-Managements sind zentrale
Voraussetzungen, um nachhaltig
mehr Frauen in Fuhrungspositio-
nen zu bringen. Doch strategische
Planungen mussen heruntergebro-
chen, in Prozesse Ubersetzt und in
den unterschiedlichen Unterneh-
mensbereichen verankert werden.
Nicht zuletzt missen sie von Fih-
rungskraften und Beschaftigten
akzeptiert und gelebt werden.

QUALITAT UBER QUANTITAT

Im Folgenden stellen wir fiinf Hand-
lungsfelder vor, die auf Grundlage
unserer Beratungsarbeit und aktuel-
ler wissenschaftlicher Untersuchun-
gen besondere Bedeutung besitzen.
Diese werden von einer Reihe von
Praxisbeispielen erganzt. Aber:
Nicht die Anzahl der MaBnahmen
entscheidet Uber den Erfolg, son-
dern ihre Qualitdt. Inwieweit bauen
die MaBnahmen und Prozesse sinn-
voll aufeinander auf und erginzen
und verstdrken sich gegenseitig?
Inwieweit flgen sie sich in ein
Gesamtkonzept ein? Inwiefern
wird das Konzept kommunikativ

begleitet und als Teil eines Verén-
derungsprozesses begriffen, den es
engagiert zu managen gilt? (Siehe
hierzu auch Kapitel 5.)

Es geht nicht mehr um die klassische
Frauenférderung. Spricht man mit
Fuhrungskréften in Unternehmen,
so bekommt man immer wieder zu
héren, es fehle den Frauen am Ehr-
geiz, am Aufstiegswillen oder auch
an der Aufstiegskompetenz. Mit
verschiedenen Personalentwick-
lungsmaBnahmen, wie zum Beispiel
Mentoring-Programmen, sollen
Frauen dann fit gemacht werden
fur eine Karriere bis hinauf in die
Chefetagen. Ziel ist es, die weibli-
chen Fuihrungskrafte passfahig zu
machen fiir den Aufstieg in einer
Organisation, die ansonsten unver-
dndert bleibt. Mit der Strategie fix
the women mogen zwar kleinere
Erfolge erreichbar sein, nachhaltig
ist sie jedoch nicht.

DEN ORGANISATORISCHEN
WANDEL VOLLZIEHEN

Heute ist klar: Unternehmen, die
Frauen und Ménnern die gleichen
Entwicklungsmoglichkeiten bieten
wollen, missen einen organisa-

torischen Wandel vollziehen und
strukturelle Rahmenbedingungen
verandern. Die individuelle Ebene
muss zwar einbezogen werden,
aber dabei darf es nicht bleiben.

Ein wichtiges Etappenziel ist eine an
Chancengleichheit, Vielfalt und an
den unterschiedlichen Lebenspha-
sen orientierte Personalpolitik. Die
mobile, an internationalen Erfah-
rungen interessierte Berufseinstei-
gerin hat andere Erwartungen und
Bedurfnisse beziiglich Arbeitszeit
und -ort, beztiglich Aufgaben oder
Aufstiegsgeschwindigkeit als zum
Beispiel eine Fuhrungskraft mit
Kindern und/oder pflegebedurfti-
gen Angehorigen. Weil generell die
Vielfalt der Lebensformen zunimmt,
heiBt das, dass heute ein Karriere-
muster nicht mehr fur alle gultig
sein kann.

FAIRE CHANCEN EROFFNEN

Letztlich aber geht es um Verdnde-
rungen in der Unternehmenskul-
tur — wie auch die Untersuchung
der Fraunhofer Gesellschaft in
neun deutschen GroBunternehmen
gezeigt hat. Unternehmenskulturen
sind durch ihre Entwicklungsge-

schichte gepragt. Weil sie bis heute
tberwiegend von Ménnern gestal-
tet wurden, sind sie an traditionell
mannlichen Erwerbsbiografien,
Umgangsformen und Bedurfnis-
sen orientiert. Doch der dynami-
sche gesellschaftliche Wandel, der
sich sowohl in den technischen
und technologischen Innovatio-
nen als auch in den Rollenmustern
und Beziehungen von Frauen und
Mannern vollzieht, erfordert von
den Unternehmen Offenheit fiur
neue Konzepte. Was spricht dage-
gen, eine inklusive Unternehmens-
kultur zu entwickeln, in der Frauen
und Ménnern — und zwar in ihrer
Vielfalt — faire Chancen und neue
Entwicklungsmoglichkeiten eroff-
net werden?
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Fihrungskrafte und Talente gewinnen

CHECKBOX

- O Sprechen wir in unseren
Ausschreibungen Frauen
gezielt an?

O Nach welchen Kriterien
wdhlen wir Bewerberinnen
und Bewerber aus?

: O Wie hoch sind die An-
teile von Frauen in den
Bewerbungen?

O Machen wir Angebote fiir
Mddchen, Studentinnen
und Absolventinnen?

. O Wie qualifizieren wir
Personalverantwortliche fiir
Bewerbungsgespréche?

Die jungsten Prognosen zur demo-
grafischen Entwicklung in Deutsch-
land haben erneut klargestellt: Der
Rickgang an Bevolkerung und
Arbeitskraften und damit auch an
qualifiziertem Fach- und Fihrungs-
personal wird sich nur tber entspre-
chende Zuwanderung und tber die
Nutzung der Ressourcen von Frauen
ausgleichen lassen. Unternehmen
mussen jetzt mit den Investitionen
in die Fihrungskrafte von morgen
beginnen.

NETZWERKE SIND DAS A UND O

International, Uberregional und regi-
onal gibt es zahlreiche professionelle
Netzwerk-Organisationen flr Frauen
in der Wirtschaft. Fir Unternehmen
sind sie wichtige Anlaufstellen, um
weibliche Flihrungskrafte zu gewin-
nen. Jetzt ist nicht die Zeit fiir Beriih-
rungsangste. Es lohnt sich, die ganze
Bandbreite gesellschaftlicher Orga-
nisationen ins Visier zu nehmen, in
denen Frauen erfolgreich in Fihrung
sind, und gewohnte Pfade zu ver-
lassen. Karrieren missen nicht mehr
nach Schema F verlaufen.

Auch hat sich eine Reihe von Per-
sonalagenturen zwischenzeitlich auf

die Suche nach hochqualifiziertem
weiblichem Fuhrungspersonal spe-
zialisiert.

FRUHZEITIG SUCHEN UND
BINDEN

Investitionen in Kooperationen mit
Universititen, Hochschulen und
Forschungseinrichtungen zahlen
sich aus. Die Ansprache unterneh-
mensrelevanter Lehrstihle erleich-
tert erste (Arbeits-)Kontakte zu
Studentinnen und Absolventinnen.
Auch gezielte Angebote wie Prak-
tika oder Kennenlerntage helfen,
den weiblichen Fuhrungsnach-
wuchs zu finden und zu gewin-
nen. Eine entscheidende und immer
noch unterschdtzte Rolle fur die
Gewinnung von Frauen spielen Rol-
lenvorbilder. In vielen Unternehmen
gibt es mittlerweile Netzwerke von
engagierten weiblichen Managerin-
nen — als Unternehmens-Botschaf-
terinnen stiften sie Sinn und liefern
die Erfolgsgeschichten gleich mit.

Technologieorientierte Branchen
wie der Automobilsektor und die
Informations- und Kommunika-
tionstechnik mussen besonders
intensiv in das Personalmarke-

ting investieren, denn es gilt, das
mdnnliche Image der Technikbe-
rufe zu verdndern. Dies wird nur
Uber glaubhaftes und nachhaltiges
Engagement gelingen.

WEBSITE ALS VISITENKARTE

Und nicht zuletzt zihlt der erste
Eindruck, den ein Unternehmen
macht, und wie es Talente anspricht.
94 Prozent der Hochschulabsol-
ventinnen und -absolventen und
damit potentielle Nachwuchs-
krafte informieren sich zuallererst
auf der Unternehmens-Website
Uber mogliche Arbeitgeber — sie ist
die Visitenkarte: Wie ist die Wort-
und Bildsprache gestaltet? Werden
Frauen und Méanner gleichermafen
angesprochen? Werden Angebote
wie flexible Arbeitszeiten oder
Unterstltzung bei der Kinderbe-
treuung offensiv beworben? Oft
neigen Unternehmen dazu, ihr Licht
unter den Scheffel zu stellen oder
solche Angebote fiir nicht entschei-
dend zu halten. Dabei sind diese
auch einer zunehmenden Anzahl
von (jungen) Ménnern wichtig.
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Seit Ende 2010 arbeitet Bayer
intensiv daran, die Ausgewogenheit
der Kulturen und Geschlechter in
FUhrungsteams zu verbessern. Diese
Initiative geht vom Top-Manage-
ment aus, der Hintergrund ist die
geschéftliche
Relevanz:

Es werden
grundlegen-
de Aspekte
der eigenen
Wettbe-
werbsfahigkeit gestarkt und die
entscheidenden Erfolgsfaktoren,
Innovation, Talent und Kunden
gefordert. Bayers oberstes Manage-
ment verantwortet den Prozess und
treibt ihn aktiv voran.

Der innovative Ansatz fokussiert
sich nicht auf unterreprdsentierte
Frauen oder Nationalititen, sondern
auf die Entscheidungstrager im
Unternehmen: die Manager. Denn
sie haben die Méglichkeit und

die Verantwortung, die Dinge zu
verdndern.

Diesen Lernprozess unterstitzt
Bayer mit eintdgigen Seminaren.
An den interaktiven strategischen

Bayer

Aus der Praxis

DER BAYER-ANSATZ FUR MEHR
AUSGEWOGENHEIT IM MANAGEMENT

Debatten zum Thema geschlech-
ter- und kulturtibergreifende
Mitarbeiterfihrung ,Strategic
Debates — Leading Across Cultures
and Genders" haben weltweit mitt-
lerweile rund 1.700 Fuhrungskrafte
teilgenommen.
Auf der hausei-
genen Intranet-
Seite , Leading
Across Cultures
and Genders"
haben die
Manager Zugriff auf eine um-
fassende Sammlung von Filmen,
Biichern, Studien, Prasentationen
und Schulungen, die sie bei ihren
Bemihungen unterstiitzt. Die glo-
bale Online-Community zéhlt tber
10.000 Mitglieder und ist damit die
groBte und aktivste ihrer Art bei
Bayer. Viele FUhrungskréfte setzen
gute Zeichen, indem sie Mentoren-
Programme bewusst kultur- und
geschlechtertbergreifend besetzen,
als Sponsor auf eine moglichst
vielféltige Gruppe der von ihnen be-
treuten Mitarbeiter Wert legen oder
auf eine ausgewogene Auswahl der
Teilnehmer von Fithrungskrafte-
Seminaren oder der Leitungsteams

Wir miissen Franen nicht
besser fiir Fiibrungspositionen
ausbilden — sie sind schon
hervorragend aunsgebildet!
Wichtig ist, den Managern
Gender-Unterschiede bewusst
zu machen, damit sie diese
wirksam zueinander ins Ver-
hiltnis setzen und die richtigen
Entscheidungen beim Einstel-
len, Entwickeln und Fordern
von Minnern und Frauen
treffen konnen.“

von aufmerksamkeitsstarken globa-
len Projekten achten.

Bayer erfasst die geschlechterspe-
zifische Zusammensetzung der
weltweiten Belegschaft in einer
speziell dafiir aufgesetzten Daten-
bank ,,MORE". Sie liefert konkrete
Zahlen und Entwicklungen, bezo-
gen auf Geschéftsfelder, Lander und
Funktionsbereiche, aber auch auf
die Zusammensetzung unterschied-
licher Hierarchien, Fiihrungsfunktio-
nen oder zum Beispiel Mitarbeiter in
Auslandseinsdtzen. Das Unter-

nehmen hat sich ehrgeizige Ziele
gesetzt und macht gute Fortschrit-
te. Deshalb sieht Bayer auch die
Quotendiskussion gelassen. Man
sieht sich aus eigener Uberzeugung
auf einem guten Weg. In Bezug auf
das Geschlechterverhéltnis bei Bayer
bedeutet das:

» Die oberen finf Fihrungsebe-

» Im obersten globalen Kreis von
400 Fuhrungskréften ist der Frau-
enanteil seit 2010 von 7 auf 13
Prozent gestiegen.

» 24 Prozent der Beschaftigten im
Auslandseinsatz (Expatriates) sind
heute Frauen, verglichen mit 17
Prozent vor funf Jahren.

» Der Anteil der Frauen unter
Landessprechern (Senior Bayer
Representatives) ist seit 2010 von
null auf 15 Prozent gestiegen.

nen sind heute zu 27 Prozent mit
Frauen besetzt, verglichen mit

21 Prozent zu Beginn der geziel-
ten Auswertung im Jahr 2010.
Bis Ende 2015 will man nahe an
30 Prozent sein.

Dr. Antje Wessel ist Global Head
of Culture and Gender Balance
der Bayer AG. Dr. Wessel war
geschéftsleitend in Tochterun-
ternehmen der Bayer AG und
Schering AG tatig. Sie ist Mitglied
im Business-Women-Netzwerk
.Generation CEO" und steht auf
der Global Board-Ready-Women-
Liste.
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Karrieren entwickeln

Qualifizierte und motivierte Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter sind
eine der wichtigsten, aber auch
zunehmend knappen Ressourcen fir
Unternehmen. Umso entscheiden-
der ist ein systematisches Talentma-
nagement, das Frauen und Mannern
auf allen Ebenen gleiche Chancen
ermoglicht. Um die Top-Fuhrungs-
positionen mit Frauen besetzen zu
konnen, muss bereits bei den Ein-
stiegspositionen angefangen werden
— denn wenn der weibliche Talen-
tepool unten nicht gefullt und dann
kontinuierlich weiterentwickelt wird,
kénnen von dort auch keine Frauen
ins Top-Management gelangen.

Flr Unternehmen, die ins Ausland
entsenden und von dort rekrutieren,
sind auch Dual-Career-Angebote
eine gute Moglichkeit, Frauen wie
Manner an das Unternehmen zu
binden. Dabei versucht das Unter-
nehmen auch fiir den mitziehenden
Partner oder die Partnerin Karriere-
moglichkeiten offenzulegen.

GENDER- UND DIVERSITY-
ASPEKTE IN AUSWAHLVERFAHREN

Doch nicht nur die Prozesse und Kri-
terien mussen in den Blick genommen

werden, auch die handelnden Perso-
nen. Niemand ist in der Lage, voll-
kommen objektiv zu entscheiden.
Immer spielen subjektive Erfahrun-
gen, Einstellungen oder personliche
Interessenlagen eine Rolle. Diese

CHECKBOX

: O Haben wir transparente Aus-
wabhlverfahren?

: O Haben wir eine strategische
Nachfolgeplanung?

© O Welche Kriterien setzen wir
fiir Fithrungsverantwortung?

O Gibtes Angebote fiir Exper-

© tenkarrieren? Erfahren diese
die gleiche finanzielle Aner-
kennung?

O Gibt es flexible Karrierewege
und Angebote fiir spdte Karri-
eren?

: O Haben wir Mentoring- und
Coaching-Angebote fiir weib-
liche Talente?

unbewussten Wahrnehmungsver-
zerrungen, auch Unconscious Bias
genannt, beeinflussen unsere Ent-
scheidungen oft ohne unser Wissen.
So haben Menschen im Allgemeinen
eine Tendenz dazu, ihnen dhnliche
Menschen intuitiv zu bevorzugen -
das macht auch vor Filhrungskraf-
ten nicht halt. Aus diesem Grund
haben vor allem international tatige
Unternehmen die Praxis entwickelt,
Auswahl- und Beférderungsrunden
grundsdtzlich mit mehreren Perso-
nen zu besetzen und darauf zu ach-
ten, dass Mdnner und Frauen oder
unterschiedliche Altersgruppen und
kulturelle Hintergriinde vertreten
sind.

Henkel zum Beispiel hat zur Ver-
meidung unbewusster Stereotype
eingefiihrt, dass Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in der jahrlichen
Evaluation nicht nur durch ihre Fith-
rungskraft bewertet werden.

Stattdessen nimmt ein durch hete-
rogene Managerinnen und Manager
besetzter Development Round Table
die Bewertung vor. Generell bewéhrt
haben sich nicht zuletzt Schulun-
gen und Trainings fur Vorgesetzte
sowie Personalerinnen und Perso-

naler unter Gender- und Diversity-
Gesichtspunkten zum Abbau von
(haufig unbewussten) Vorurteilen.

AM LEBENSVERLAUF
ORIENTIERTE KARRIEREWEGE

Die Flexibilisierung der Karriere-
wege ist eine weitere, zentrale Her-
ausforderung fuir Unternehmen. Ein
Muster passt langst nicht mehr fur
alle und je nach Lebenssituation
haben Beschéftigte andere Bedurf-
nisse und Erwartungen oder brin-
gen andere Voraussetzungen mit.
Ein wichtiges Stichwort sind soge-
nannte ,spate” Karrieren nach der
Rushhour des Lebens, die vor allem
fur Frauen interessant sind, die nach
der aktiven Familienphase nochmals
durchstarten wollen.

Lanxess ist mit seinem erfolgreichen
~Senior Trainee Programm" in die-
sem Bereich flihrend: Akademike-
rinnen und Akademiker, die nach
ldngerer Familienpause wieder ins
Berufsleben einsteigen wollen,
haben im Rahmen eines Trainee-
Programms die Moglichkeit, ihr
Wissen aufzufrischen. Fir das
Unternehmen positiv: Die meisten
der Senior-Trainees konnten Uber-

,

FACTS & FIGURES

7 9 % der Frauen im

héheren und mittleren Ma-
nagement mdchten ins Top-
Management

7 5 % der weiblichen

FUhrungskrafte sind der Mei-

nung, dass Frauen auf Top-

management-Ebene mehr

leisten mUssen als Mdnner,

um die gleiche Wertschat-
zung zu erhalten

Unterschiedliche
Aufstiegsgeschwindigkeit:

Nur ‘I 6 30 der Frauen

machen mehrfache Karrie-
respringe, bei den Mdnnern
sind es mit

31 %

doppelt so viele
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nommen werden, teils direkt in
Positionen mit Personalverantwor-
tung (zum Beispiel als Laborleiterin),
teils in Stabsstellen mit hochspeziali-
sierten Funktionen.

VORBILDER SCHAFFEN

Nicht zu vernachlassigen ist auch die
gezielte Ansprache und Ermutigung
von Frauen. Wie viele Untersuchun-
gen zeigen, haben Frauen mehr
Selbstzweifel zu Uberwinden, sie
haben weniger Vorbilder oder rech-
nen sich von vorneherein geringe
Chancen fur eine Top-Karriere
aus. Mentoring-Programme oder
Coaching-Angebote sind kein All-
heilmittel, aber sie bleiben wichtige
Instrumente, um Frauen Kontakte
und Sichtbarkeit zu ermoglichen
und sie auf Flhrungsaufgaben
gezielt vorzubereiten.

Aus der Praxis

ALLIANZ UNTERSTUTZT KARRIEREWEGE VON FRAUEN

. Fur die Allianz ist die Férde-
rung von Frauen wie auch die
Férderung von Diversitét in
der gesamten Mitarbeiterschaft
von zentraler Bedeutung.
Angesichts der Globalisierung
sowie der demografischen und
gesellschaftlichen Entwick-
lungen ist Vielfalt fiir das
Unternehmen ein wichtiges
Gut und ein zentraler Faktor,
um Talente zu gewinnen und
zu sichern. Unser Ziel ist es, bis
zum Jahresende 30 Prozent der
Fiihrungspositionen mit Frauen
zu besetzen!"

Im Sommer 2011 startete die Al-

lianz Deutschland das Mentoring-
Programm zur Unterstiitzung der
Karrierewege von Frauen in das

mittlere und hohere Management.

Zusammen mit anderen Mal-
nahmen und Formaten wie zum
Beispiel Managerinnen im Dialog,
Lust auf Fihrung und Karriere-
lounges soll das Programm dazu
beitragen, den Anteil weiblicher
Fuhrungskréfte, der im Jahr 2010

noch bei 23,4 Prozent lag, bis
Ende 2015 auf 30 Prozent zu
steigern.

Allianz ()

Im Mentoring-Programm beglei-
ten und beraten Mentoren und
Co-Mentorinnen die Programm-
teilnehmerinnen. Dabei unter-
stiitzt jeder Vorstand der Allianz
Deutschland AG als Mentor bis
zu drei Mentees mit dem Ziel, die
Mentees individuell Giber einen
ldngeren Zeitraum hinweg in ihrer
weiteren Karriereentwicklung zu
fordern und bei dem Ausbau der
ressortlibergreifenden Netzwerke
zu unterstltzen. Zusétzlich agiert
eine Kollegin aus dem hoéheren
Management als Co-Mentorin
und ermdglicht hierbei Einblicke in
den Arbeitsalltag einer Filhrungs-
kraft mit weitreichendem Verant-
wortungsbereich.

Einzel- und Gruppengesprache
zwischen Mentees, Mentor und

MIT INNOVATIVEM MENTORING-PROGRAMM

Co-Mentorin bilden den Kern

des Programms — erganzt durch
Get-together-Veranstaltungen,
Netzwerktreffen und individuelle
QualifizierungsmaBnahmen. Als
+Motor" des Programms sind die
Mentees dafir verantwortlich,
proaktiv mit ihren Mentoren in
Kontakt zu treten, Mentoren-Ge-
sprache vorzubereiten und Frage-
stellungen einzubringen, zu denen
sie den Rat, das Wissen und die
Erfahrung des Mentors bzw. der
Co-Mentorin nutzen moéchten.
Wichtig im gesamten Prozess sind

die personlichen Erfahrungen der
Mentoren, ihr Wissen und ihr
Feedback.

Mentoring als Moglichkeit, Frauen
zu férdern, hat sich bei der Allianz
Deutschland erfolgreich etabliert.
Seit 2011 haben 33 Frauen am
Mentoring-Programm teilgenom-
men, mehr als die Halfte hat dabei
auf der Karriereleiter die nachste
Stufe erklommen. Insgesamt

81 Prozent der Programmteilneh-
merinnen konnten seitdem neue
FUhrungsaufgaben tibernehmen.

Dr. Wolfgang Brezina
ist Personalvorstand der
Allianz Deutschland.
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Chancen- und leistungsgerecht vergiiten

In Deutschland verdienen Frauen
durchschnittlich 22 Prozent weni-
ger als ihre ménnlichen Kollegen.
Damit ist Deutschland Schlusslicht
in Europa. Zwar werden zum Lohn-
vergleich Vollzeitgehélter herange-
zogen, doch selbst wenn Berufe
und Positionen sowie Teilzeitta-
tigkeiten und Arbeitsunterbre-
chungen ausgeklammert werden,
bleiben 7 Prozent Lohnunterschied
zwischen Frauen und Ménnern —
auf der gleichen Position und mit
dem gleichen Anforderungsprofil.

ENTGELTUNTERSCHIED UND
STEREOTYPE

Unterm Strich beruht die geringere
Entlohnung von Frauen weniger auf
finanzieller Ungleichbehandlung
im Einzelfall, sondern vor allem auf
gesellschaftlichen Strukturen, die
Frauen benachteiligen. So lassen sich
drei grundsétzliche Ursachen fir die
Entgeltungleichheit zwischen Frauen
und Ménnern festhalten:

» Frauen fehlen in bestimmten
Berufen, Branchen und auf den
hoheren Stufen der Karriereleiter.

» Frauen haben hdufigere und
léngere familienbedingte

Erwerbsunterbrechungen und
Stundenreduzierungen als
Ménner.

» , Typische" Frauenberufe wie
beispielsweise im sozialen
Bereich werden schlechter
bezahlt als Berufe, die traditionell
vor allem von Médnnern ausgelbt
werden.

TRANSPARENZ SCHAFFEN

Dabei ist gleicher Lohn fiir gleiche
und gleichwertige Arbeit nicht nur
eine Frage der gesellschaftlichen
Gerechtigkeit, sondern auch wirt-
schaftlich relevant. Frauen ahnen
oft sehr wohl, dass sie weniger ver-
dienen als Mdnner in vergleichbaren
Tatigkeiten und Positionen.

Verdienstunterschiede kdnnen sich
damit auch negativ auf die Motiva-
tion und den Aufstiegswillen weib-
licher Fach- und Fihrungskrafte
auswirken. Mal ganz davon abge-
sehen, dass geringere Verdienst-
moglichkeiten zur Folge haben,
dass Frauen weniger erwerbstétig
sind und haufiger aus familidren
Griinden aus dem Job aussteigen.
Diese Erwerbsunterbrechungen fuh-
ren wiederum zu hoheren Entgelt-

unterschieden. In einer an Vielfalt
ausgerichteten Unternehmenskultur
hingegen férdern transparente Ver-
gutungsstrukturen die Zufriedenheit
und Motivation aller Mitarbeitenden.

INDIREKTE BENACHTEILIGUNG
AUFDECKEN

Tarifvertrige werden oft in dem
guten Glauben abgeschlossen, dass
sie eine geschlechtergerechte Ver-
gltung gewdhrleisten. Doch auch
tarifvertragliche Regelungen sind
nicht davor gefeit, dass sie Frauen
indirekt benachteiligen kénnen.
Beispielsweise kann sich das Stu-
fensystem, das auf kontinuierlicher
Berufserfahrung beruht, negativ
auswirken, da Frauen nach wie vor
mehr familienbedingte Unterbre-
chungszeiten haben.

VERGUTUNGSSYSTEME UBER-
PRUFEN

Ob Tarifvertrag oder leistungsorien-
tierte Verglitung — es lohnt sich, lhr
Verglitungssystem auf Geschlech-
tergerechtigkeit zu tberprufen. Der
Entgeltgleichheits-Check (www.
eg-check.de) bietet eine sehr dif-
ferenzierte Uberpriifung, in der

alle Vergtitungsbestandteile (Grun-
dentgelt, Stufensteigerungen,
Leistungsvergiitungen, Uberstun-
denvergltungen, Erschwerniszu-
schldge) einzeln in einem dreistufigen
Test nach moglicher Benachteiligung
untersucht werden.

CHECKBOX

O Haben Sie Ihr Vergiitungssys-
tem auf indirekte Benachtei-
ligung tberpriift?

0O Haben Sie fiir alle Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter
transparente Gehaltsbander,
die das Minimum und Maxi-
mum in einer bestimmten
Position/Stufe definieren?

O Haben Sie ein analytisches
Bewertungsverfahren, das
einzelne Kriterien getrennt
analysiert und bewertet, so
dass nachvollziehbar wird,
welche Bedeutung zum
Beispiel den Qualifikati-
onsanforderungen oder der
Verantwortung zugemessen
wird?

FACTS & FIGURES

3 O % weniger als

Mdanner verdienen Frauen in
FUhrungspositionen

Weibliche FUhrungskrafte
erhalten durchschnittlich

27,64 €

brutto/h, ménnliche
FGhrungskréfte

39.50€

brutto/h
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FACTS & FIGURES

7 7 % der Beschd&f-

tigten erwarten von einem
attraktiven Arbeitgeber
flexible Arbeitszeiten

8 7 % der Arbeit-

nehmerinnen und
Arbeitnehmer bewerten
derzeit die Arbeitskultur
in ihrem Unternehmen als
Prasenzkultur

Nur 7 3 O der Vater

haben im Gegensatz zu

6 2 % der MUtter

familienbedingt Erfahrun-
gen mit Arbeit in Teilzeit
gemacht

Zeit- und Fihrungsmodelle flexibilisieren

Die Digitalisierung im Arbeitsle-
ben schreitet rasant voran und die
Arbeitswelt des 21. Jahrhunderts
taucht in ihren Umrissen bereits
vor uns auf. Homeoffice, mobiles
und vernetztes Arbeiten sind die
Arbeitsmodelle der Zukunft und ein
wichtiger Baustein, um Beschaftig-
ten wie FUhrungskraften mehr zeit-
liche Souverdnitdt und Spielrdume
in der Arbeitsgestaltung zu geben.
Unternehmen sind deshalb gut
beraten, sich fur die Anforderun-
gen dieser neuen Arbeitswelt gut
aufzustellen.

ARBEITSZEIT NEU DENKEN

Arbeitsflexibilisierung ist auch eine
zentrale Stellschraube, um den
Anteil von Frauen in Fuhrungs-
positionen im Unternehmen zu
erhéhen. Dies gilt vor allem fur
neue Zeitmodelle. Sehr oft machen
Unternehmen heute die Erfahrung,
dass Frauen die Ubernahme einer
Fihrungsposition ablehnen, weil
sie das erwartete Zeitpensum nicht
leisten kdnnen oder wollen. Doch
gerade hier ist ein Umdenken not-
wendig — bei den Frauen und den
Unternehmen.

. Bei Bosch Thermotechnik
greifen flexibles Arbeiten
und Fiihrungsverantwortung
erfolgreich ineinander. *

Bereits 2011 startete bei der
Robert Bosch GmbH das Projekt
MORE (Mindset ORganisation
Executives) zur Sensibilisierung
fur flexible Arbeitszeitmodelle.
Rund 150 Fuhrungskréfte nahmen
weltweit teil und arbeiteten in
flexiblen Arbeitszeitmodellen wie
Homeoffice und Teilzeit.

Das Projekt war so erfolgreich,
dass MORE im Folgejahr auf
breiter Basis angeboten wurde.
Mittlerweile haben tiber 1.000
FUhrungskrafte rund um den
Globus teilgenommen. Ein Beispie
ist Jorg Ruschenburg flir Bosch
Thermotechnik als Senior Project

Aus der Praxis

MORE: BOSCH ERPROBT
ERFOLGREICH NEUE MODELLE

BOSCH

Technik furs Leben

Manager Logistic Projects am
Standort Wetzlar tatig. Fur ihn ga-
ben die Moglichkeiten zum kon-
zentrierteren Arbeiten, weniger
Stress sowie die bessere Verein-
barkeit von Beruf und Privatle-
ben den Ausschlag, ein flexibles
Arbeitszeitmodell zu nutzen. Den
langen Fahrweg zwischen Arbeits-

und Wohnort konnte er sich so an
einigen Tagen ersparen.

Dank der entsprechenden Technik
vernetzte er sich mit den Kollegen
und Kolleginnen aus dem Home-
office. Besonders wichtig ist fiir
Jorg Ruschenburg die Kommunika-
tion zu anderen Fithrungskraften
und in seinem Team. Schluss-
endlich waren die Erfahrungen
durchweg positiv und regelmaBige
Homeoffice-Tage sind weiterhin
fest im Kalender markiert.

Robby Drave ist Mitglied der
Geschiftsfiihrung der Bosch
Thermotechnik GmbH mit
Zusténdigkeit fiir kaufménnische
Aufgaben sowie IT-Koordina-
tion.
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Helfen kénnen dabei unterschied-
liche Formen der Arbeitsflexi-
bilisierung. Wohl am weitesten
verbreitet sind Gleitzeitmodelle,
die erlauben, Beginn und Ende der

CHECKBOX

O Welche Arbeitsmodelle beste-
. hen in unserem Unternehmen?

O Herrscht eine Prdsenz- oder
Ergebniskultur?

O Kénnen auch Fiihrungskréfte
flexible Arbeitsmodelle nut-
zen?

O Wird im Unternehmen liber
gute Fiihrung diskutiert und
gibt es ein Fiihrungsleitbild?

O Wer im Unternehmen ist Geg-
ner flexibler Arbeitsmodelle
und wer Verbiindeter?

: O Kénnte man ein Pilotprojekt

: zur Arbeitsflexibilisierung
umsetzen, um eventuelle
Gegner schrittweise zu tiber-
zeugen?

Arbeitszeit innerhalb einer festge-
legten Spanne flexibel zu gestalten.
Dadurch kann die Arbeitszeit zum
Beispiel an Kita- oder Schulzeiten
angepasst werden. Weiterhin l4sst
sich der Ort der Arbeit flexibilisie-
ren, zum Beispiel durch Homeoffice
und mobiles Arbeiten. Beides findet
man inzwischen in vielen Unter-
nehmen. Um sich fur die Zukunft
aufzustellen, ist dies jedoch nur der
erste Schritt.

FUHRUNG NEU DENKEN

Noch nicht so verbreitet, aber
immer stdrker nachgefragt sind
Fuhrungsmodelle, in denen die
Dauer der Arbeitszeit flexibilisiert
wird, durch Fuhrung in reduzierter
Vollzeit und Jobsharing.

Eine Bereichsleiterin der Deutschen
Telekom verantwortet auf diese
Weise zum Beispiel 35 Personen in
vier Teams. Sie arbeitet 78 Prozent
(30 Stunden), davon drei Tage voll
(vor Ort oder in Deutschland unter-
wegs) und an zwei Tagen jeweils
vormittags im Homeoffice.

Bei der Deutschen Bahn AG teilen
sich zwei Abteilungsleiterinnen eine

Stelle. Beide arbeiten 60 Prozent,
von montags bis mittwochs bzw.
von mittwochs bis freitags. Wenn-
gleich dieses Modell eine gute Kom-
munikation erfordert, ermoglicht es
ein hohes MaR an Vereinbarkeit.
Fir den Arbeitgeber hat dies den
Vorteil, dass er zwei kreative und
hocheffiziente Fuhrungskrafte fur
den Preis von 1,2 statt zwei Stellen
bekommt und diese sich im Notfall
sogar gegenseitig vertreten konnen.

Reduzierte Vollzeit und Topsharing
bergen groBes Potenzial fur die
Steigerung des Frauenanteils in Fiih-
rung, weil gerade weibliche Fuh-
rungskrafte daran Interesse haben.
Bestimmt ist nicht jede Position
daftr geeignet, doch sicherlich sehr
viel mehr Positionen als gemeinhin
angenommen.

KULTUR NEU DENKEN

In vielen Unternehmen herrscht
jedoch nach wie vor die Vorstellung,
dass Fuhrungskrafte omniprasent
sein und in jedem Fall eine Vollzeit-
stelle (plus) ausiiben missen. Der
Wounsch nach reduzierten Arbeits-
zeiten gilt deswegen nach wie vor
als Karrierehemmnis.

Um jedoch langfristig zukunftsfahig
zu bleiben, missen Unternehmen
sich fragen, wie Flhrungsaufga-
ben kiinftig zeitlich und organi-
satorisch gestaltet und ausgeiibt
werden sollen:

» Wie viel Prisenzzeit ist tatsdch-
lich notwendig und macht die
Person, die am langsten bleibt,
wirklich den besten Job?

» Macht es tatsdchlich einen
Unterschied, ob eine Fihrungs-
kraft nicht vor Ort ist, weil sie
beruflich unterwegs ist oder weil
sie von zuhause arbeitet?

» Welches Bild haben wir vor
Augen, wenn wir an Filhrung
denken, und ist das tatsdchlich
noch zeitgemaR?

Diese und andere Fragen missen
wir stellen und beantworten, um
eine Arbeitswelt zu gestalten, in der
Frauen wie Ménner sich beruflich
verwirklichen und gleichzeitig ein
erflltes Privatleben haben kénnen.
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FACTS & FIGURES

9 3 % der Vater und

MUtter erachten die Verein-

barkeit von Beruf und Familie
als besonders wichtig fur ihr
persdnliches Wohlbefinden

JEDE 2. FRAU gibt ihren

Karrierewunsch auf, weil die

Doppelbelastung von Beruf
und Familie zu groB ist

Fast JEDER
3. ARBEITGEBER

unterstUtzt die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf nicht

7 1 % der Arbeitneh-

merinnen und Arbeitnehmer
fehlen familienfreundliche An-
gebote in den Unternehmen

Karriere und Familie vereinbaren

Bei der Wahl des Arbeitgebers las-
sen sich hochqualifizierte Beschéaf-
tigte zunehmend von dem Wunsch
nach flexiblen Arbeitszeiten sowie
Zeit fur Partnerschaft, Familie und
Freunde leiten. Fir Unternehmen
rechnet es sich, in familienfreund-
liche MaBnahmen zu investieren
— sei es in Form von Belegplatzen
in Kitas, Not- und Ferienbetreuung
oder Eltern-Kind-Zimmern. Sie
erhéhen nachweislich die eigene
Arbeitgeber-Attraktivitdit und die
Zufriedenheit der Beschéftigten,
reduzieren Krankheitstage und
Fehlzeiten und den Aufwand fur
Neu- und Nachbesetzungen, der
gerade bei hochqualifizierten Fach-
kraften erheblich ist.

Doch geht es um die Karriere im
engeren Sinne und um das Ziel,
mehr Frauen auch in die Top-Posi-
tionen zu bringen, mussen andere
Mechanismen greifen: allen voran
eine flexible Arbeitsorganisation
und der Lebenssituation angepasste
Karrierewege im Unternehmen.
Beispielsweise muss es gut qualifi-
zierten Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern moglich sein —auch wenn sie
in Teilzeit arbeiten — den néchsten
Karriereschritt machen zu kénnen.

GEZIELT MANNER IN MASS-
NAHMEN EINBEZIEHEN

Entscheidend fur die Konzipierung
der MaBnahmen ist es, Mdnner als
Zielgruppe bewusst einzubeziehen —
und hier liegt oft eine der groBten
Herausforderungen fur die Unter-
nehmenskultur. Auch wenn heute
Frauen noch deutlich hdufiger und
intensiver Familienaufgaben tber-
nehmen, so ist der Einstellungswan-
del doch bereits im vollen Gange.
Je selbstverstandlicher an Familien-
pflichten angepasste Karrierewege
auch fur Manner werden, umso
weniger stellen Frauen ein ,, Risiko"
fuir ihre Vorgesetzten dar.

FUHRUNGSKRAFTE SENSIBILI-
SIEREN UND SCHULEN

Flankierend sollten Fuihrungskrafte
entsprechend sensibilisiert, geschult
und darin unterstitzt werden, wie
sie ihrerseits die Vereinbarkeit von
beruflicher Karriere mit familiaren
Pflichten unterstttzen kénnen. Und
sie benotigen flr ihre Anstrengun-
gen ideelle und materielle Aner-
kennung: Wie die Forderung von
Chancengleichheit und Vielfalt
kann die Forderung der Verein-

barkeit mit entsprechenden Zielen
hinterlegt werden.

Entscheidend sind auch hier die Vor-
bilder, vor allem mannlicher Natur:
Wenn der Abteilungsleiter von sich
aus darauf achtet, Meetings nicht
zwischen 18 und 20 Uhr anzuset-
zen, wenn er offen kundtut, wegen
eines wichtigen Schultermins des
Sohnes oder der Tochter frither zu
gehen, und nicht einen wichtigen
Kundentermin vorschiebt, wird es
fur die mannlichen und weiblichen
Fiihrungskréafte mit Kindern um vie-
les leichter.

FAMILIE ALS RESSOURCE
BEGREIFEN

Denn Familie ist eben auch eine
wichtige Ressource und Basis der
eigenen Resilienz: Sie riickt die
Relationen zurecht und hilft die rich-
tige Balance zu halten. Und nicht
zuletzt: Die Kompetenzen, die man
als Familienchefin oder -chef beno-
tigt, sind auch fur Fihrungskréfte
im Unternehmen wertvoll: Empa-
thie und Kommunikation, Entschei-
dungsfahigkeit und klare Ansagen!

CHECKBOX

: O Wie erfolgt der Kontakt zu
: unseren Mitarbeitenden wéh-
rend der Elternzeit?

OWerden Fiihrungsnachwuchs-
kréfte in der Elternzeit wei-
terhin auf den Potenziallisten
geftihrt?

: O Wie gestalten wir den Wieder-

. einstieg? Welche Arbeitszeit-
modelle sind méglich?

O Ist die Forderung der Verein-
barkeit eine Anforderung an
Flihrungskréfte?

© O Wie ist die Meeting-Kultur?

' Wann und wie werden

. Meetings angesetzt?

O Haben wir Vorbilder im Unter-
nehmen und haben wir diese

. sichtbar gemacht?

O Gibt es spezifische Angebote
flir Mdnner wie etwa ein
Véter-Netzwerk?
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Kaum ein Marktumfeld ist derzeit so dynamisch
wie die Logistikbranche. Neben der globalen
Wettbewerbsfahigkeit sind es auch der demo-
grafische Wandel und der Fachkraftemangel in
bestimmten technischen Berufen, die fur deut-
sche Mobilitats- und Logistikunternehmen eine
Herausforderung darstellen. Die Deutsche Bahn
AG (DB) hat sich daher das Ziel gesetzt, bis
zum Jahr 2020 zu den zehn Top-Arbeitgebern
in Deutschland zu gehoren. Um dieses Ziel zu
erreichen, will die DB als Arbeitgeber attrakti-
ver werden und die Mitarbeiterzufriedenheit
erhéhen. AuRerdem soll der Anteil von Frauen
im Unternehmen und speziell in Fiihrungsposi-
tionen weiter gesteigert werden.

Ein wichtiger Grund fiir den geringen Frauen-
anteil in Flihrungspositionen in Deutschland
ist das relativ kleine Zeitfenster im Leben,

in dem Frauen und Méanner die wichtigsten
Karriereschritte gehen und gleichzeitig Kinder
bekommen konnen. In der Familienphase

ist es oftmals schwierig, die Karriere weiter
fortzusetzen und dies mit den gewachsenen
familidren Verpflichtungen zu vereinbaren. Die

Aus der Praxis

PROJEKT , KARRIERE MIT KINDERN*:
GANZHEITLICHER ANSATZ FORDERT KULTURWANDEL

Folge: Viele Paare entscheiden sich eher un-
freiwillig fur die traditionelle Arbeitsteilung mit
den bekannten Folgen fur die Karrierechancen
der Mutter. Hier setzt das Programm , Karriere
mit Kindern* an. Das Pilotprojekt wurde von
2012 bis 2014 in

Kooperation mit der

EAF Berlin und der

Deutschen Telekom

AG durchgefiihrt

und vom Bundes-

ministerium fur

Arbeit und Soziales

(BMAS), der Européischen Union und dem Eu-
ropdischen Sozialfonds (ESF) im Rahmen der
Bundesinitiative , Gleichstellung von Frauen in
der Wirtschaft" geférdert. Seit 2015 wird das
Projekt nun von beiden Unternehmen ohne
offentliche Forderung fortgesetzt.

Im Mittelpunkt von , Karriere mit Kindern*
steht der Kulturwandel. Dabei hat das Projekt
einen ganzheitlichen Ansatz, in dem indivi-
duelles Empowerment mit Instrumenten zum
Kulturwandel verbunden wird.

Das Projekt fordert zum einen junge Mutter
und Vater individuell und ermutigt sie, auch
gegen manche Widrigkeit im Alltag die
eigenen Karrierepotenziale auszuschopfen
und mit Familie zu vereinbaren. Diesen
Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern
werden erfahrene
Bahn-Fuhrungskraf-
te als Mentorinnen
und Mentoren

zur Seite gestellt,
die ihnen in dieser
komplexen Phase rund um die Elternzeit den
Rucken starken sowie den Wiedereinstieg

Mobility
Networks
Logistics

und die weitere Karriereplanung unterstiitzen.

In dem Begleitprogramm wird das Mento-
ring regelmaBig reflektiert und die Teilneh-
merinnen und Teilnehmer kdnnen sich im
Rahmen von Veranstaltungen untereinander
vernetzen. Zusatzlich werden Seminare zur
Vereinbarkeit von Karriere und Familienzeit
sowie zur Fithrung in flexiblen Arbeitsmodel-
len durchgefuihrt. Ein zweiter Strang widmet
sich explizit dem Umfeld der Betroffenen und

den betrieblichen Prozessen. Mentorinnen
und Mentoren, Vorgesetzte, Fiilhrungskréafte,
Personalerinnen und Personaler sowie Inter-
essenvertreterinnen und Interessenvertreter
wurden zum Dialog eingeladen und haben in
Workshops fur Multiplikatorinnen und Multi-
plikatoren sowie Good-Practice-Werkstatten
wichtige Ansatzpunkte fir eine Veranderung
der Kultur erarbeitet. Im Laufe des Projekts
erprobten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
— ermutigt durch die Diskussionen — neue
Arbeitsmodelle, zum Beispiel Jobsharing,
Homeoffice-Ldsungen oder Interimsmanage-
ment. Denn das Projekt will nicht nach dem
Motto ,fix the women" nur an den betrof-
fenen Frauen ansetzen, sondern dazu bei-
tragen, ein Netzwerk von Multiplikatorinnen
und Multiplikatoren in der DB zu schaffen, die
den Wandel gemeinsam vorantreiben.

Das Programm unterstitzt auf diese Weise
fortschrittliche Instrumente der Deutschen
Bahn wie den Demografie-Tarifvertrag und
die Konzern-Betriebsvereinbarung zum The-
ma Vereinbarkeit.
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Ein langtristiger Kulturwandel ist ertorderlich

Die Umsetzung der gesetzlichen
Vorgaben fir die gleichberechtigte
Teilhabe von Frauen und Ménnern
an Fiuhrungspositionen bedeutet
fur viele Unternehmen, sich Veran-
derungsprozessen zu stellen — ange-
strebt wird nichts Geringeres als ein
Kulturwandel. Frauen sollen nicht
nur eine faire Chance zur Entwick-
lung in oberste Fulhrungspositionen
erhalten, sondern zugleich nachhal-
tig auf diesen Ebenen etabliert wer-
den. Hierfur ist ein Umdenken hin
zu einer geschlechtertibergreifen-
den , Diversity of Minds" gefragt:
Erforderlich sind Querdenker und
Visiondrinnen mit neuen Ansétzen,
Verhaltens- und Vorgehenswei-
sen sowie einem breiten Spektrum
an Fahigkeiten — unabhdngig vom
Geschlecht. Infolgedessen werden
sich auch tradierte Anforderungs-
profile an Fithrung wandeln und
verstarkt Sozial- oder Teamkom-
petenzen Berticksichtigung finden.
Kurzfristige Fortschritte durfen
dabei nicht dartber hinwegtau-
schen, dass es sich um ein fortdau-
erndes Verdnderungsprogramm

handelt. Eine wesentliche Erfolgs-
komponente ist insbesondere die
Verankerung des Themas auf Top-
Ebene — der Umbruch muss , Chef-
sache" sein. Ist dies nicht der Fall,
droht ein generelles Scheitern. Wer
die Frauenférderung nur als ,Pro-
forma-MaRnahme" erlebt, wird
sie nicht mittragen — die Chancen-
gleichheit fur Frauen muss glaub-
wirdig sein und im Unternehmen
«gelebt" werden.

Worin zeigt sich das klare Bekennt-

nis des Vorstands zur strategischen

Bedeutung des Gesetzes?
Die diesbezlgliche Vision ist
eindeutig formuliert und in der
Kernstrategie des Unternehmens
integriert.
Durch zielgerichtete Kommuni-
kation besteht im Unternehmen
ein einheitliches Verstandnis
dariiber, dass es sich bei der
Umsetzung um ein nachhaltiges
Veranderungsprogramm han-
delt. Obgleich mit dem Transfor-
mationsprozess schnelle Erfolge
einhergehen sollen, ist den

Beschéftigten bewusst, dass das
eigentliche Ziel ein langfristiger
Kulturwandel ist.

Um diesen zu ermdglichen und
um zu erlauben, dass er im
gesamten Unternehmen greifen
kann, werden die Zielvorgaben
einheitlich in alle Geschaftsbe-
reiche und samtliche Regionen
kommuniziert.

Die mit der Umsetzung beauf-
tragten Stellen sind mit ausrei-
chenden Ressourcen (finanziell
und personell), weitreichenden
Entscheidungsbefugnissen und
dem Zugang zu den wesent-
lichen Gremien ausgestattet.
Zustandigkeiten sind klar defi-
niert.

Aufgabe des Vorstands ist zum
einen, die Steigerung des Frauenan-
teils an Fiihrungspositionen in seine
Kernstrategie aufzunehmen und
als nachhaltiges Vorhaben zu kom-
munizieren. Zum anderen gilt es,
fur die Umsetzung vielféltige Pro-
jektteams zu beauftragen, die eine
maBgeschneiderte Transaktionsar-
chitektur entwickeln. Dabei sollten
in die verantwortlichen Arbeits-
gruppen alle relevanten Akteure —
Frauen wie Manner verschiedenster
Altersstufen —, sdmtliche operativen
Bereiche und Human Resources
eingebunden werden. Sie alle die-
nen als Multiplikatoren von Wissen
und Informationen und tragen zur
Verbreitung der Strategie sowie zu
ihrer Wahrnehmung bei. Auf diese
Weise werden Betroffene zu Verant-
wortlichen — eine wesentliche Basis
fur dauerhaftes Gelingen.

Ein zu kurz gedachtes Programm
ohne Einbindung mannlicher Kolle-
gen greift nicht, sondern fiihrt unter
Umstédnden sogar zu Kollateralscha-
den. Das Thema ,Frauenquote"
weckt verschiedenste Emotionen
und eroffnet nicht nur Hoffnun-
gen, sondern |&st auch Angste aus.
Ménner beflirchten insgeheim mehr
Konkurrenz durch ihre Kolleginnen
oder sehen sich nun doppeltem
Druck ausgesetzt. Den weiblichen
FUhrungskraften wiederum droht
das Etikett der ,Quotenfrau” -
gepaart mit der Angst vor einem
Scheitern. Auch die Unternehmen
betreten mit der Umsetzung des
Gesetzes unbekanntes Terrain:
Vorbilder fur einen erfolgreichen
Umgang mit den neuen Herausfor-
derungen gibt es bislang keine. All
dies ruft Unsicherheit hervor. Umso
wichtiger ist daher eine sensible und
professionelle Begleitung, die alle
Seiten hort und einbezieht.
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Entscheidend fur die erfolgreiche
Umsetzung des Gesetzes ist, dass
die Vorgaben von Vorgesetzten,
ihr Positionieren, Reden und Han-
deln tatsichlich eine Anderung der
Haltung und des Verhaltens ihrer
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
nach sich ziehen. Daher missen
MaBnahmen auf Handlungsebene
ansetzen, statt nur auf reine Wis-
sensvermittlung zu fokussieren.
Dartber hinaus sollte bei der
Auswahl der MaBnahmen darauf
geachtet werden, dass sie Veran-
derungen in den Ebenen und in
der Breite ermdglichen. Wichtig ist
zudem Authentizitdt: Handeln und
Ziele mussen im Einklang sein.

Bei jedem Verdnderungsvorhaben
dirfte es tatsdchliche und vermeint-
liche Gewinner und Verlierer geben.
Durch die gesetzliche Vorgabe von
ZielgroBen fur mehr Frauen in
FUhrungspositionen koénnten sich
teilweise Ménner als mogliche Ver-
lierer wahnen, wohingegen einige
Frauen unter Umstdnden erwarten,
sie wiirden quasi automatisch ins
Karriereziel getragen. Entsprechend
werden die jeweiligen Seiten auf
Vorgaben, Programme und Initi-
ativen zur Foérderung von Frauen
ganzlich unterschiedlich reagieren.

Daher empfiehlt es sich, sowohl die
Unterstlitzerinnen und Unterstiitzer
als auch die Gegnerinnen und Geg-
ner des Transformationsprozesses
zu identifizieren und frihzeitig den
Austausch mit ihnen zu suchen. Die
gezielte Stakeholder-Analyse lohnt
sich: Gelingt es, Unterstuitzerinnen
und Unterstiitzer zu gewinnen
und zusammenzubringen, kann
die Umsetzung von MafRnahmen
vereinfacht oder beschleunigt
werden. Andererseits dirften sich
Widerstande verringern, wenn sich
Gegnerinnen und Gegner gehort
fuihlen und ihre Bedenken hinsicht-
lich potenzieller Schwachstellen und
Defizite ernst genommen werden.
Insgesamt gewinnt also das Umset-
zungsprogramm durch den Dialog
mit beiden Seiten. Zudem kénnen
Vorgehensweisen und Ldsungsan-
satze gezielt definiert werden.

Jede Verdnderung l6st bei den
Betroffenen unterschiedlichste
Emotionen aus. Dieser Geflihle —
wie etwa Hoffnung, Angst oder
Unsicherheit — mlssen sich der Vor-
stand sowie das mit der Umsetzung
beauftragte Team jederzeit bewusst
sein und sie sensibel managen.
Die Kommunikation von Zahlen,
Daten und Fakten wirkt dabei als
erste Orientierung. Um ein echtes
+Wollen" hervorzurufen, durfte

dies jedoch nicht ausreichen. Hier-
far muss vielmehr eine Balance
von sachlogischen Zusammenhéan-
gen und zwischenmenschlichem
Verstandnis angestrebt werden.
Dies kann nur gelingen, wenn alle
Akteure — Frauen und Ménner —
gleichermafen in den Prozess mit
eingebunden werden. Gleichzeitig
trégt eine konstruktive Haltung der
Unternehmensfihrung zur Orien-
tierung und Motivationssteigerung
aller Beteiligten bei.

Doch wie kann den Beschiftigten
der gewollte Veranderungsprozess
konsistent, glaubwiirdig, verstand-
lich und emotional erklart werden?
Worauf kommt es an? Damit ein
Kulturwandel im Unternehmen
erfolgen kann, muss zunéchst intern
addquat vermittelt werden, dass
ein solcher angestrebt wird. Hier-
bei unterstiitzt eine authentische,
zielgruppenspezifische Kommuni-
kation, die dazu beitrdgt, Trans-
parenz zu schaffen, Orientierung
zu geben, Angste abzubauen und
die Mitarbeiter gezielt zu sensibili-
sieren. Dabei sollten vor allem fol-
gende Fragen beantwortet werden:

Warum?
Was kennzeichnet die Aus-
gangssituation? Aus welchen
Griinden waren wir bisher
erfolgreich?
Warum gestalten wir eine Ver
dnderung?
Worin besteht die Notwendig-
keit und Dringlichkeit jenseits
des Gesetzes?
Worin liegt der Mehrwert?
Welche Optionen gibt es? Fiir
welche haben wir uns entschie-
den - und warum?

Was?
Wie sieht das Zielbild aus?
Was genau soll verandert wer-
den?
Inwiefern wird sich die Neue-
rung auf Strukturen, Geschéafts-
prozesse, Konzepte, Systeme,
Instrumente, Qualitat und
Kultur des Unternehmens aus-
wirken?
Was bleibt, wie es ist?

Wie?
Wie gestalten wir den Prozess
von der aktuellen Situation zum
erwlinschten Zielzustand?
Welche Konsequenzen haben
die Verdnderungen fir die
Beteiligten? Welche Chancen
ergeben sich dadurch — sowohl
flr Frauen als auch fir Manner?
In welchen Schritten gehen wir
vor?
Wer wird wie einbezogen?

Essentiell fir eine wirkungsvolle
Kommunikation ist die Wahl des
richtigen Zeitpunkts sowie des
idealen Transporteurs und Medi-
ums. Um jede Einzelne und jeden
Einzelnen wirkungsvoll und glaub-
wurdig zu erreichen, bieten sich
unter anderem Change-Storys an:
Diese Geschichten zu verschie-
densten internen Vorbildern sind
ein wesentliches und nattrliches
. Transportmittel” gelebter Unter-
nehmenskultur und subjektiv erfah-
rener Realitdt. So kénnen in Form
eines Story-Tellings zum Beispiel
Frauen in hohen leitenden Positi-
onen, mannliche Fihrungskrafte
in einer Teilzeitstelle oder Vater
in Elternzeit portratiert werden.
Generell ist hierfiir ein hohes MaR
an Diversity-Sensibilitdt und Kom-
munikationskompetenz gefragt.
Sollte im Unternehmen eventuell
Unsicherheit im Hinblick auf die
Handhabung einzelner Aspekte
bestehen, empfiehlt es sich, ergan-
zend Unterstitzung durch externe
Experten hinzuzuziehen.

Sollten immer noch Zweifel beste-
hen, gilt der bekannte Grundsatz
«Weniger ist mehr"” — und demnach
eher zurlckhaltend zu kommunizie-
ren — als falsch.
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,Denken Sie das Undenkbare.*

Im Interview mit Prof. Dr. Hanns-Peter Knaebel,
Vorstandsvorsitzender der Aesculap AG, Tuttlingen

Die traditionsreiche Aesculap AG mit Sitz schwdébischen Tuttlingen ist
der weltweit gréfSte Hersteller chirurgischer Instrumente. Unter dem
Dach von B. Braun Melsungen erwirtschaftete Aesculap 2014 einen
Umsatz von 1.497,7 Millionen Euro und ist damit die zweitgréBBte
Sparte des in Familienbesitz befindlichen Konzerns. Von den 11.500
Beschdftigten sind 3.482 im Stammisitz in Tuttlingen tétig. Der Frauen-
anteil in der Produktion betrdgt 25 Prozent, bei den Azubis fiir die ge-
werblichen Berufe 20 Prozent. In der Administration sind 40 Prozent
der Beschéftigten weiblich. Nachholbedarf besteht weiterhin im
Flihrungskreis: Dort konnte der sehr niedrige Frauenanteil — 2 Prozent
im Jahr 2009 — in der letzten sechs Jahren immerhin auf 10 Prozent
gesteigert werden.

Hanns-Peter Knaebel, Jahrgang
1968, studierte Medizin in Ulm,
Tubingen und der Yale University.
Nach zwolf Jahren Tatigkeit als
Chirurg an der Universitatsklinik
Heidelberg wechselte er 2007 in
die Aesculap AG. Dort ist er seit
2009 Vorsitzender des Vorstands.
Hanns-Peter Knaebel ist mit einer
Kinderdrztin verheiratet und Vater
von vier Kindern.

Ibr Unternebmen ist in der Medi-
zintechnik titig. Man konnte
denken, hier gebt es rein um
technisch-naturwissenschaftliche
Anforderungen. Warum sind Gen-
der und Diversity dennoch wich-
tige Dimensionen in Ihrer Arbeit?

Die operative Medizin und damit
auch die Medizintechnik war ber
Jahrzehnte hinweg eine stark
mannlich dominierte Branche. Doch
zwischenzeitlich sind tber 70 Pro-
zent der Studierenden der Medizin
weiblich, dies wird sich auch in der
Chirurgie abbilden. Daher mussen
wir die spezifischen Eigenschaften
der weiblichen Anwenderinnen
verstarkt in den Fokus nehmen
und auch bei Ergonomie und

Funktionalitit der Instrumente und
Implantate darauf achten.

In den operativen Disziplinen
spielen dartber hinaus die unter-
schiedlichen ethnischen Gruppen
eine immer wichtigere Rolle. Rund
80 Prozent des Umsatzes der Aes-
culap AG und auch der B. Braun
Melsungen AG werden heute im
Ausland erzielt. Nehmen Sie das
Beispiel Asien: Unterschiedliche
Therapieprinzipien, andere medi-
zinische Schulen und anatomische
Besonderheiten bei Patienten sowie
Anwenderinnen oder Anwendern
pragen hier ein vollig anderes
Anforderungsprofil an chirurgische
Instrumente und Implantate. Made
in Germany ist immer noch eine
starke Marke, doch der nicht adap-
tierte Transfer eines deutschen und
auf Manner ausgerichteten Pro-
duktes in die Welt ist heute so nicht
mehr moglich.

Die Aesculap AG ist ein Traditions-
unternebmen mit einer 145 jibrigen
Geschichte. Als Sie 2009 Vorsitzen-

der wurden, sind Sie in einem kul-
turell eber konservativen Umfeld
gestartet. Der Anteil von Frauen in
Fiibrungspositionen lag vor wenigen
Jabren bei lediglich 2 Prozent. Sie
haben dann sofort fiir das Unterneb-
men das Ziel gesetzt, den Anteil zu
steigern. Wie sind Sie vorgegangen?

Hanns-Peter Knaebel

Der erste und wichtigste Schritt war
die Einsicht, dass unterschiedliche
Meinungen, Profile und Ansichten
die Perspektive erweitern, Entschei-
dungen auf ein solideres Fundament
stellen und insgesamt das Unter-
nehmen bereichern. Somit steht
die Einstellungsdnderung an erster
Stelle und nattirlich fallt es einfacher,
Dinge auch gegen Widerstinde zu
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tun, weil man von deren Richtigkeit
Uberzeugt ist und nicht weil man sie
tun muss.

In den sechs Jahren meiner Verant-
wortung haben wir zwischenzeitlich
auf allen Fuihrungsebenen inklusive
der erweiterten Geschéftsfihrung
und auch im Aufsichtsrat Frauen an
wichtigen Schliisselpositionen eta-
bliert. Dies gilt insbesondere auch
fur FGhrungspositionen in der Pro-
duktion und in produktionsnahen
Bereichen. Als diese Frauen in ihren
Positionen angekommen waren und
erste wichtige und richtige Impulse
gegeben haben, verstummten auch
die Skeptiker rasch. Denn echte Kri-
tiker gab es keine.

Ein Unternehmen zu transfor-
mieren ist eine bereichernde und
spannende Herausforderung, bei
der man sich nicht scheuen sollte,
neue Wege zu gehen. Ganz beson-
ders gefreut hat mich, dass bei der
Berufung der ersten weiblichen
Fuhrungskraft in Teilzeit die Zwei-
fel, ob dies gelingen konnte, bei der

betroffenen Person gréRer waren
als im Unternehmen. Die weibliche
Fuhrungskraft ist bei Aesculap und
B. Braun in der Wahrnehmung der
Belegschaft heute offensichtlich
eher Normalitdt als Ausnahme.

Aus vielen Unternebmen ist zu
héren, dass sich die Minner, vor
allem die Fiibrungsnachwuchs-
krifte, tendenziell benachteiligt
fiihlen. Auf der anderen Seite wollen
auch viele Frauen nicht als Quoten-
frauen abgestempelt werden. Horen
Sie solche Bedenken?

Erfreulicherweise sind solche
Bedenken in unserem Unterneh-
men sowohl bei Frauen wie auch
Maénnern sehr gering bis nicht exis-
tent. Meine Empfehlung ist, aus
einem Mosaik an Qualifikationen
die jeweilige Besetzung zusam-
menzustellen. Hier spielt die Fuh-
rungsqualifikation aufgrund der
zwischenmenschlichen Fertigkeiten
und der sozialen Intelligenz eine
ganz entscheidende Rolle. Sobald
allen Beteiligten klar ist, dass nicht
nur das Geschlecht zahlt, sondern
ein ganzer Blumenstraul® von Eigen-
schaften und hier insbesondere auch
die Fuhrungsfahigkeit, gibt es diese
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Beschwerden Uber die Quote nicht
mehr. In der Vergangenheit wurden
bei uns FUhrungspositionen allein
aufgrund fachlicher Qualifikation
besetzt. Teilweise wurden hierbei
problematische Entscheidungen
getroffen, die wir in den vergange-
nen Jahren in einem nicht gerade
einfachen Prozess wieder zurlick-
nehmen mussten. Somit plddiere
ich eindeutig fur eine Vielfalt der
erforderlichen Eigenschaften.

Rund 3.500 Unternebmen miissen
sich jetzt per Gesetz Ziele setzen
und dariiber berichten — bei weitem
nicht alle Unternebmen haben sich
mit diesen Fragen so stark auseinan-
dergesetzt. Was wiirden Sie anderen
Unternebmen Ibrer Grofienordnung
raten? Was sind fiir Sie die wichtigs-
ten Erfolgsfaktoren?

Bei der Reflexion der vergangenen
sechs Jahre fallen mir drei wesentli-
che Punkte ein:

Denken Sie das Undenkbare.
Es gibt eine unglaubliche Fiille
von verschiedenen Moglichkeiten,
Arbeitsmodelle zu entwerfen, die
die Vereinbarung von Familien-/
Privatleben und Beruf vereinfa-
chen. Arbeitsmodelle, die tibrigens
bei weitem nicht nur von Frauen
in Anspruch genommen werden,
sondern es interessieren sich auch
immer mehr Méanner hierfir.

Man muss verstehen, dass die
optimale Bedienung eines hetero-
genen Kundenprofils nur dadurch
gelingt, dass man selbst Hetero-
genitat in der Belegschaft und im
Fuhrungskreis aufweist.

Haben Sie Mut zu Uberra-
schenden und ungewdhnlichen
Entscheidungen und insbesondere
machen Sie allen Frauen Mut, die
die Fuhrungsfahigkeiten aufweisen,
diese auch in einer Flilhrungsposi-
tion zu nutzen. Vielfach stellt man
fest, dass Frauen noch weit weni-
ger intensiv nach Fithrungsverant-
wortung streben als Ménner, selbst
wenn sie besser daftr geeignet sind.
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Gut argumentieren — letzte Zweitel ausraumen

MYTHOS 1
ES GIBT NICHT GENUG
QUALIFIZIERTE FRAUEN.

QUEREINSTIEG MOGLICH
MACHEN

Wer sagt, dass eine Aufsichtsratin
unbedingt tber jahrelange Vorstands-
erfahrung in einem GroBunternehmen
verfiigen muss? Quereinstiege sind
moglich. Das bestédtigen auch die
Lebenslaufe der Médnner in Aufsichts-
raten. Zu Recht fordert der Corpo-
rate Governance Codex ausdriicklich
mehr Vielfalt in den Aufsichtsraten.
Und der Blick tiber den Tellerrand
lohnt sich. Es gibt so viele erfahrene
Juristinnen, Wirtschaftspriferinnen
oder Geschaftsfihrerinnen von mittel-
stdndischen Unternehmen oder auch
von Non-Profit-Organisationen, deren

Expertise und Erfahrungsschatz zwei-
felsohne bereichernd wéren.

FRAUEN SIND BESTENS AUSGE-
BILDET

Frauen waren noch nie so gut ausgebildet
wie heute. Seit Jahren machen mehr
junge Frauen als Médnner Abitur. Seit
2006 schlieBen an deutschen Hoch-
schulen mehr Frauen als Manner ihr
Studium ab. In den Rechtswissenschaf-
ten und in der Betriebswirtschaft sind
Frauen mehr als zur Hilfte vertreten.
In der Fachergruppe Mathematik und
Naturwissenschaften waren 2013 40,1
Prozent Frauen. Auch in den Ingeni-
eurwissenschaften waren immerhin
23 Prozent aller Absolventinnen und
Absolventen weiblich. Denken wir
also um: Die Frauen sind da, aber
Deutschland nutzt sein Nachwuchs-
und Ressourcenpotenzial immer noch
unzureichend.

VIELFALT TUT FUHRUNG GUT
Gleich und Gleich gesellt sich gern?
Ja, und das gilt auch fur Fuh-
rungsetagen. Dieses Prinzip ist ein
entscheidender Grund daflr, dass
Vorstande und Aufsichtsrate meist
sehr homogen besetzt sind und
hochqualifizierte Frauen bisher nur
selten , mitspielen” dirfen. Unter-
nehmen sind deshalb gefordert,
Frauen und Mannern — und zwar in
ihrer Vielfalt — gleichermafen faire
Chancen und Entwicklungsmoglich-
keiten zu er6ffnen.

MYTHOS 2

FRAUEN WOLLEN NICHT
IN FUHRUNGSVERANT-
WORTUNG.

UNTERNEHMENSKULTUREN
VERANDERN

Viele Studien belegen: Frauen wer-
den Fuhrungsaufgaben seltener
zugetraut. Haufig werden sie sogar
als wirtschaftliches Risiko gesehen:
Unabhéngig von einem tatsachli-
chen Kinderwunsch bildet oft schon
das Kriterium , gebarfahiges Alter”
einen Nachteil. Moderne Unterneh-
menskulturen gewdhrleisten jedoch
die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf — ob mit Nachwuchs oder
ohne.

FUHRUNG NEU DENKEN

Was wollen Frauen denn? Fihrung
ja, aber nicht um jeden Preis. Und
dies gilt mit zunehmender Ablo-
sung traditioneller Familienmodelle
im Ubrigen auch fir Mdnner — und
vor allem fur die jungere Gene-
ration. Daher sollte vor allem die
Konzeption von Fihrung selbst
Uberdacht werden. Effektive Fih-
rung braucht nicht per se eine 50-
bis 60- Stunden-Woche. Mut zur
Innovation ist auch und gerade bei
den Zeitmodellen gefragt.
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MYTHOS
DIE POSITION DER QUO-
TENFRAU SCHADET DEN
FRAUEN SELBST.

NUR EINE QUOTENFRAU?

Qualifikation und Quote ergdnzen
sich! Denn die Quote greift erst
nach der Qualifikation. Im Grunde
unterstitzt die Quote Unternehmen
sogar darin, das Leistungsprinzip
sicherzustellen. Die beste Garantie
dafir sind transparente und einheit-
liche Auswahl- und Beférderungs-
verfahren. Sie decken versteckte
Benachteiligungen auf und geben
Frauen eine faire Chance, sich in
den neuen Positionen zu bewéhren.
Warum sollten Frauen diese Chance
nicht selbstbewusst nutzen?

FRAUEN FORDERN FRAUEN

Von wegen Stutenbissigkeit: In
Unternehmen mit mehr Frauen in
FGhrungsverantwortung werden
auch mehr Frauen gefordert. Unab-
héngig von der Branche steigert
ein erhohter oder sich erhdhender
Anteil von Frauen in Fiihrung die
Aufstiegs- und Beforderungschan-
cen von Arbeitnehmerinnen.

QUOTEN, SO WEIT DAS AUGE
REICHT

Gewinnquote, Einschaltquote,
Importquote — es gibt sie tberall.
Letztlich stellen Quoten in aller
Regel ein Anreizsystem oder Regu-
lationsinstrument fir bestimmte
Prozesse dar. Und die gezielte
Steuerung ist doch gerade auf wirt-
schaftlicher Ebene ein anerkanntes
Handlungsprinzip.

MYTHOS
DIE QUOTE DISKRIMI-
NIERT MANNER.

MANNER PROFITIEREN VON
DER QUOTE

Die Méanner gehen leer aus? Das
Gegenteil ist der Fall! Richtig ange-
wendet, kann die Geschlechter-
quote strukturelle Verdnderungen
herbeifiihren, die fiir alle Beschif-
tigten von Vorteil sind. Von einer
offenen und fairen Unternehmens-
kultur, flexibler Arbeitsorganisation,
Familienfreundlichkeit oder der
Orientierung an den individuellen
Lebensphasen profitieren Mén-
ner wie Frauen und schlieBlich das
Unternehmen selbst.

GLEICHE ZUGANGE ERMOGLI-
CHEN

Ja, es stimmt: Mehr Frauen bedeu-
tet weniger Méanner. Doch worum
geht es bei einer Quotenregelung?
Die Quote will in erster Linie faire
Zugangs- bzw. Aufstiegschancen fur
Manner und Frauen ermdglichen.
Denn vielfach sorgen mittelbare
Benachteiligungen und (unbe-

wusste) Stereotype dafir, dass die
Leistungen von Frauen anders bzw.
schlechter bewertet und Méanner
(ungerechtfertigter Weise) bevor-
zugt werden. Wenn es um Spitzen-
positionen in der Wirtschaft geht, ist
es bis heute jedenfalls kein Nachteil,
mannlichen Geschlechts zu sein.

ES BLEIBEN GENUGEND STELLEN
FUR MANNER

Bleiben wir realistisch: Die soge-
nannte fixe Geschlechterquote
schreibt fur die Aufsichtsrdte von
rund 100 Unternehmen einen Anteil
von mindestens 30 Prozent flr jedes
Geschlecht vor. Im Prinzip konnen
damit fur das andere Geschlecht
immerhin 70 Prozent der Positionen
lbrig bleiben.

Bei den Zielvorgaben fur Vorstande
und oberste Managementebenen
legen die Unternehmen ihre Ziele
und Fristen selbst fest. Analysie-
ren sie ihre Situation sorgfaltig und
realistisch, bleibt die Moglichkeit
zur Einzelfallentscheidung immer
gewahrt. Denn schlieBlich wird kein
Unternehmen gezwungen, einen
besser qualifizierten Mann durch
eine schlechter qualifizierte Frau zu
ersetzen. Umgekehrt konnte dies
aber durchaus der Fall sein ...
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