Gender Diversity als Erfolgstaktor -
auch im Verwaltungsrat

Frauen sind gut firs Geschaft. Wie wissenschaftliche Studien zeigen, tragen

gemischte Fihrungsteams nicht nur zum Erfolg der Firma bei, sondern for-

dern auch die Qualitat der Unternehmensfihrung. Frauen zu férdern, hiesse

daher auch, unseren wirtschaftlichen Wohlstand langerfristig zu sichern.

Dennoch mangelt es uns scheinbar an Bereitschaft, das weibliche Potenzial

gewinnbringend zu nutzen. Selbst hochqualifizierte Karrierefrauen haben

noch immer mit strukturellen, gesellschaftlichen und politischen Hindernissen zu

kémpfen. Das muss nicht sein.

«Vergessen Sie China, Indien und das In-
ternet: Das wirtschaftliche Wachstum wird
von Frauen getragen.» Diese Zeilen waren
vor nicht allzu langer Zeit in einem Artikel
der Zeitschrift «The Economist» zu lesen:
Die Erhohung der weiblichen Erwerbs-
quote in den Industrielandern habe mehr
zum Wachstum des globalen Bruttosozial-
produkts beigetragen als neue Technolo-
gien oder Wirtschaftskolosse wie China
und Indien.!” Frauen seien somit die am
schlechtesten genutzte Ressource auf die-
ser Welt. Das «Wall Street Journal» meint:
«Frauen sind der Schliissel fir die wirt-
schaftliche Zukunft Furopas».?) Und der
«Spiegel» schreibt kurz und sec: «Die Da-
men sind Gold wert.»®

Gut firs Geschdft

Nun kann man solche Statements entwe-
der als vollig tiberspitzte und verzerrte Aus-
sagen aufmerksambkeitsheischender Jour-
nalisten abtun. Oder man wirft einen Blick
auf die neueste wissenschaftliche Litera-
tur und erkennt, dass Frauen in Unterneh-
men tatsachlich gut sind furs Geschaft.
Die OECD rechnet vor, dass eine Anglei-
chung der weiblichen an die ménnliche
Erwerbsquote das Bruttosozialprodukt der
Schweiz in den nachsten 50 Jahren um bis
zu 20% erhohen dirfte. ) Noch konkreter
sind jene Studien, die einen Zusammen-
hang zwischen dem Anteil weiblicher Ver-
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waltungsratinnen und der Performance
eines Unternehmens nachweisen. So fand
das US-Forschungsinstitut Catalyst heraus,
dass jene Unternehmen mit den meisten

Frauen in Verwaltungsgremien einen um
bis zu 34 % hoheren Total Return to Share-
holders (TRS) und einen um 35 % hoheren
Return on Equity (ROE) aufwiesen als die
Firmen mit dem schlechtesten Geschlech-
terverhaltnis.®) Ahnliche Zusammenhange
wurden auch in einer danischen Studie mit
2500 Unternehmen nachgewiesen.© Und
eine kurzlich erschienene Untersuchung
von McKinsey & Company weist ebenfalls
in dieselbe Richtung. Gender Diversity
wirke sich nicht zuletzt auch positiv auf
die Wettbewerbsfahigkeit des Unterneh-
mens aus.” Es scheint, als liege ein im-
menses Potential fur nachhaltigen wirt-
schaftlichen Erfolg quasi auf der Strasse —
und doch wird dieses bis heute beharrlich
ignoriert.

Zwar ist der Anteil von Frauen in wirt-
schaftlichen Entscheidungspositionen in
den letzten Jahren gestiegen: Seit 1991 hat
sich der Anteil berufstatiger Frauen in
Schweizer Unternehmensleitungen fast
verdreifacht, von 3,4 % auf 9,7 % im Jahr
2006 (jener der Manner stieg von 10,9 %
auf 17,3%).® Vergleicht man dann aber
den Frauenanteil in den Verwaltungsraten
der 12 SMI-Unternehmen mit anderen bor-
sennotierten Firmen in Europa, dann er-
reichen diese mit einem Frauenanteil von
9% nicht einmal den EU-Durchschnitt
(11%).9 Skandinavische Linder wie Nor-
wegen und Schweden, aber auch Bulgarien,
Slowenien oder Lettland sind uns da um
Langen voraus.

Das Potenzial der Frauen

Es gibt viele Griinde fur die Missverhalt-
nisse der Geschlechter — strukturelle, ge-
sellschaftliche, politische, aber auch indi-
viduelle. Klar ist, dass solche Ungleich-
heiten fur die Schweizer Wirtschaft zum
Hemmschuh werden konnen, sollten wir
weiterhin weibliches Unternehmertum und
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Frauen in ihrer beruflichen Karriere nicht

besser fordern, denn:

— Weibliche Fhrungsqualitaten sind nach-
weislich eine grosse Bereicherung fir
Good Governance in Verwaltungsraten
und Management. Eine offenere Kommu-
nikation, ein verbesserter Wissenstrans-
fer innerhalb des Unternehmens, eine
umfassendere Beachtung aller Stakehol-
der oder kreative Losungsansatze sind
Leistungen, die von gemischten Fuh-
rungsteams besser erbracht werden.!'”

— All diese positiven Effekte gemischter
Fuhrungsteams kommen aber erst ab
einer kritischen Anzahl von drei weib-
lichen Teammitgliedern so richtig zum
Tragen. Erst dann namlich werden Ka-
derfrauen nicht mehr an ihren Attri-
buten, sondern an Argumenten gemes-
sen.V

— Frauen sind in Sachen guter Bildung
auf dem Vormarsch. Schon jetzt beginnt
das Geschlechterverhiltnis an den Uni-
versitaten und Hochschulen zu ihren
Gunsten zu kippen: Seit 1980 hat sich
die Zahl der Frauen mit Tertiarbildung
mehr als vervierfacht (von 3% auf 13 %),
wahrend bei den Mannern nur eine Ver-
doppelung stattgefunden hat (von 9%
auf15%)."2 Es durfte in Zukunft also von
weiblichen Talenten geradezu wimmeln.

— Auf diese hochqualifizierten Frauen
sind die Futhrungsgremien je langer des-
to mehr angewiesen, denn die steigende
Uberalterung unserer Bevolkerung kann
langfristig nur mit einer besseren Nut-
zung des weiblichen Humankapitals
kompensiert werden. Laut McKinsey &
Company wurden uns in Europa an-
dernfalls in 30 Jahren nicht 3 Mio. son-
dern 24 Mio. Arbeitskrifte fehlen!

— Und last but not least sind Frauen heute
fur drei Viertel aller Kaufentscheidun-
gen verantwortlich. Ein besseres Ver-
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Unterschiede beim Return on Equity (ROE) und Total Return
to Shareholders (TRS) in % nach dem Grad der Gender Diversity

Grafik A: ROE nach Gender Diversity,
oberstes und unterstes Quartil - alle Branchen

17,7 %

oberstes Quartil
der Firmen

Durchschnitt: 15,7 %

13,1%

unterstes Quartil
der Firmen

Die Differenz ist signifikant auf dem 99 %-Niveau.

standnis des Absatzmarkts durfte da
wohl im ureigenen Interesse eines jeden

Unternehmens sein.1¥

Das britische Smith Institute schreibt, dass
in England gut 70% der Frauen mit wis-
senschaftlichen, technologischen und In-
genieursqualifikationen in Sektoren ar-
beiten, wo ihre spezifischen Fihigkeiten
gar nicht verlangt werden." Die Unter-
vertretung weiblicher Topkader ist somit
nicht die Folge eines Mangels an geeig-
netem Personal, wie so oft beklagt wird.
Die Ursache liegt vielmehr darin, dass bei
der Rekrutierung weiblicher Manager
und Verwaltungsrite die Bereitschaft, sich
auch «outside the box» umzusehen, kaum
vorhanden ist. Dabei existieren seit gerau-
mer Zeit Beratungsfirmen und Personal-
vermittler, die speziell auf die Vermitt-
lung weiblicher Arbeitskrafte spezialisiert
sind.
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Grafik B: TRS nach Gender Diversity,
oberstes und unterstes Quartil - alle Branchen
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Durchschnitt: 109,9%
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unterstes Quartil
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Die Differenz ist signifikant auf dem 100 %-Niveau.

Quelle: Catalyst (2004)

Leadership und Grundsatze
Nebst der fehlenden Bereitschaft zur For-
derung von Frauenkarrieren in den Unter-
nehmen ist die berufstitige Frau bezie-
hungsweise die auswarts arbeitende Mut-
ter mit vielen Vorurteilen konfrontiert.
Nicht nur das Attribut «Rabenmutter» an-
gehangt zu bekommen, sondern beispiels-
weise auch Erfahrungen im individuellen
Sozialisierungsprozess einer jungen Frau
sind Beweggrunde, eine berufliche Karri-
ere frihzeitig abzubrechen oder gar nicht
erst anzustreben 1

Solange unsere Gesellschaft, auch mit
medialer Unterstutzung, solche Vorurteile
pflegt, stehen Reformen des Arbeitsmarkts
auf wackligen Fussen. Erst in Kombina-
tion mit einem Bewusstseinswandel in Po-
litik, Wirtschaft und Gesellschaft sind
nachhaltige Verbesserungen erreichbar.
Dabei muss klar sein: Leadership ist auch
Frauensache. Nicht nur, weil Frauen es
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Anzahl fehlender Arbeitskrafte

bis 2040 je nach «Gleichstellungstempo»
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Gleichheit zwischen der Beschaftigungs-
rate von Ménnern und Fraven*** Mit einer gleichen Beschafti-

gungsrate reprdsentieren Frauen
einen Pool von 21 Mio. Stellen.

>

Gesamtbevdlkerung zwischen 15 und 65 Jahren, multipliziert mit der Beschéftigungsrate (fir EU-27,
ohne Slowenien, Slowakei und Tschechien, aber mit Island, Norwegen, Schweden und Albanien).
Schétzungen basieren auf der Beschaftigungsrate 2005 der Frauen (56 %).

*** Schatzungen basieren auf der Beschéftigungsrate 2005 der Ménner (71%).

**

auch konnen — sondern weil Gleichstel-

lung und Fairness es verlangen und weil

der wirtschaftliche Wohlstand unseres

Landes davon abhiangig sein wird.
Naturlich gibt es in Wirtschaft und Po-

litik immer noch schwarze Schafe bezig-

lich Frauenforderung. Es sind diejenigen

Unternehmer und Politiker, die Frauen

lieber zu Hause am Herd als am Burotisch

sahen. Umgekehrt finden sich aber auch

Vorbilder, die dem wachsenden Bedarf an

weiblichen Fuhrungskraften mit neuen

Ansatzen begegnen. Als vorbildhaft sind

folgende Grundsatze anzusehen:

— Die Forderung weiblicher Fuhrungs-
kréafte muss Chefsache sein und von der
Geschaftsleitung respektive dem Ver-
waltungsrat getragen werden. Unterstiit-
zung von oben ist nicht alles, aber ohne
sie ist alles nichts.

— Eine Sensibilisierung fiir Karrierefrauen
via Schulung ihrer mannlichen Kollegen
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ist notig. Frauen handeln und kommu-
nizieren in gewissen Situationen anders
als Manner. Gerade dies kann die Un-
ternehmenskultur im Sinne von Good
Governance bereichern—sofern man die
Signale richtig versteht.

— Talentpools fiir weibliche Arbeitskrafte
mit Potenzial haben Signalwirkung nach
innen und aussen. Sie steigern die At-
traktivitat des Unternehmens fur zu-
kunftige Arbeitnehmerinnen («Employer
of Choice») und bringen damit strate-
gische Vorteile in Sachen Innovation
und Marktkenntnisse.

— Ein grosserer Horizont bei der Nachfol-
geregelung in Unternehmensleitungen
fahrt automatisch auch zu einer grosse-
ren Auswahl fahiger Kandidatinnen («out-
side the box»). Beratung von externer
Seite ist hier meist eine sinnvolle Sache.

— Eine bessere Vereinbarkeit von Beruf
und Familie, etwa durch Kinderkrippen
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und Teilzeitarbeitsmodelle, erleichtert
den Frauen einen Wiedereinstieg. Dies
gilt genauso fur die Fithrungsetage! Uber-
gangsprogramme wahrend einer Baby-
pause erhohen zudem die Arbeitsproduk-
tivitat und fihren langfristig zu nied-
rigeren Personalkosten."'”” Mangelnde
Flexibilitat bezuglich Arbeitszeit und
Karriere sowie die «Allzeit bereit»-Men-
talitat in vielen Betrieben gehoren mit
zu den gravierendsten Hindernissen fur
Frauenkarrieren.

Fraven fordern — Frauen fordern
Naturlich sind die Unternehmen nicht al-
leine fiir die Hemmnisse von Frauenkar-
rieren verantwortlich. Es fehlt hierzulande
etwa an Ganztagesschulen und einem ef-
fizienten Fordersystem fur Kinderkrip-
pen. Letzteres sieht bis anhin einkom-
mensabhéingige Betreuungskosten vor,
was vor allem Familien mit kleinen und
mittleren Einkommen entlasten soll. Be-
reits ab einem jéhrlichen Bruttoeinkommen
von 60000 CHF lohnt es sich fur die Mut-
ter finanziell aber gar nicht, mehr als 2 Tage
zu arbeiten.!"® Mehr arbeiten hiesse dann
paradoxerweise, weniger zu verdienen.

Wenn ein Unternehmen und dessen
Fuhrungsgremium aus Uberzeugung und
nicht erst, weil es muss, dazu bereit ist, fur
karrierewillige Frauen entsprechende Un-
terstiitzung zu leisten, lassen sich viele
Hindernisse tiberwinden. Diese Bereit-
schaft scheint laut einer Studie von Heid-
rick & Struggles vor allem bei KMU (mit
weniger als 250 Mitarbeitenden), bei ganz
grossen Unternehmen (mit mehr als
10000 Mitarbeitenden) und in der Kon-
sum- und Life-Science-Industrie vorhan-
den zu sein.'?

Wenn Frauen gefordert werden, bedeu-
tet das nicht, dass nicht auch etwas von
ihnen gefordert werden soll — namlich ge-
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nau gleich viel wie von Mannern! Nur
allzu oft wird das Scheitern einer Top-Ma-
nagerin aber medial aufgebauscht, wah-
rend sich umgekehrt mannliche CEOs
Misserfolge erlauben konnen, ohne gleich
ihren Marktwert einzubtissen. Frauen
sollten in den Verwaltungsraten und Ge-
schiftsleitungen dieses Landes nicht mehr
den zwiespaltigen Status von Exotinnen
geniessen, sondern als wertvolle Bereiche-
rung fur Perfomance und Good Gover-
nance anerkannt werden. m

Carolina Miiller-Mohl

@ The Economist vom 12. April 2006.

@ The Wall Street Journal
vom 20. September 2007.
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Voraussetzungen zur Nutzung des weiblichen Potentials

Frauven Unternehmen
(Anbieter) (Nachfrager)
Ohne Kind - Qualifikation — Frauenférderung
— Karriereplanung ist Chefsache
— Motivation / Ausdauer - Sensibilisierung fir Gender
— Selbstvertrauen Diversity
— Selbstvermarktung — Talentpools fir Karrierefrauen
- Leistungsbereitschaft — Suche «outside the box» bei
Personalrekrutierung
— Schulung mannlicher Kader
— Mentoring
Mit Kindern — Flexibilitat — Flexible Arbeitszeitmodelle
(zusatzlich) — Unferstitzung durch Familie — Teilzeitarbeit auch fiir Kader
— Partner befirwortet Karriere - Wiedereinstiegsangebote
- Organisationstalent — Interne Kinderkrippen
— Weniger «Allzeit bereit»-
Mentfalitat im Betrieb

Ohne Anspruch auf Vollstandigkeit.
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Gesellschaft/Politik
(Umfeld)

— Akzeptanz von Berufsfrauen
— Aufklarungsarbeit
in der Schule und via Medien
— Vorbilder in Politik,
Wirtschaft und Gesellschaft
— Ermutigender
Sozialisierungsprozess
- Masterplan zur
Férderung von Frauenkarrieren

- Keine Stigmatisierung
von Karrieremittern

— Effizientes Finanzierungssystem
fir externe Kinderbetreuung

— Einfihrung von
Ganztagesschulen

Quelle: Carolina Miller-Mé&hl
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