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Vorwort

»Auch die Strategie des djb, tiber Fragen in den Hauptversammlungen Druck
auszutiiben, ist erfolgreich und tibrigens ein sehr intelligenter und vollig sys-
temkonformer Mechanismus: Die Eigentiimerinnen und Eigentiimer stellen
den Aufsichtsrat zur Rede, ob er bei der Vorstandsbesetzung und bei den Wahl-
vorschldagen fir den Aufsichtsrat im Interesse des Unternehmens und seiner
Aktiondrinnen und Aktiondre gehandelt und nicht nur einen engen Kreis ihm
bekannter Manner berticksichtigt hat. Das ist Kontrolle durch Eigentiimerin-

nen und Eigentiimer, wie das Gesetz sie vorsieht und wiinscht.”

Mit diesem Zitat von Prof. Dr. Ulrich Seibert, Bundesministerium der Justiz (BM]J),

aus seinem Beitrag in dieser Studie! empfehle ich Thnen die Lektlire der Auswertung unseres Projektes
»~Aktiondrinnen fordern Gleichberechtigung” aus dem Besuch der Hauptversammlungen im Jahr 2012.
Diese Anerkennung freut uns sehr. Es steckt sehr viel ehrenamtliche Arbeit in der Durchfiihrung des
Projektes. Zahlreiche Kolleginnen aus dem djb und befreundeten Verbanden haben auch in diesem Jahr
wieder viel Zeit fiir die Besuche der Hauptversammlungen und die Erstellung der Protokolle aufgewen-
det; starke Nerven waren gefragt und ein gesundes Selbstbewusstsein, um zuweilen heftigem Gegenwind
standzuhalten. Das sage ich aus eigener Erfahrung, nachdem ich in diesem Jahr selbst acht der DAX-30-
Unternehmen besucht habe. Bei allen Kolleginnen und Mitarbeiterinnen, ehren- wie hauptamtlichen, die
die Durchfithrung der diesjahrigen Aktion, ihre Auswertung und die Vorstellung der Studie ermoglicht
haben, méchte ich mich herzlich bedanken, fiir die Konzeption und wissenschaftliche Begleitung gebtihrt
mein besonderer Dank Frau Prof. Dr. Victoria Koch-Rust, Hochschule fiir Wirtschaft und Recht, Berlin.

Sie werden sehen, es hat sich etwas bewegt: Die Unternehmen reagieren auf den starken ¢ffentlichen und
politischen Druck mit der vermehrten Wahl von Frauen in die Aufsichtsriate und der Berufung von Frauen
in die Vorstinde. Wahrend im Jahr 2009 genau eine Frau im Vorstand eines DAX-30-Unternehmens war,
sind es jetzt 14. Das ist zwar eine deutliche Steigerung, im Verhiltnis zu den 177 ménnlichen Vorstan-
den aber offensichtlich immer noch eine signifikante Unterrepriasentanz. Bei jeder fiinften Neu- oder
Wiederwahl fiir den Aufsichtsrat der DAX-30-Unternehmen kam 2012 eine Frau zum Zuge, das heift,
80 Prozent der neu oder wiedergewihlten Aufsichtsratsmitglieder waren méannlich. Es ist eine interes-
sante Korrelation, dass - nur ein Fiinftel der befragten DAX-30-Unternehmen unsere Frage nach Zielen
und Strategien fiir mehr Frauen in den Aufsichtsriten beantworten konnte.

»,Unabhingig davon, wie der Rechtstext der Kommission am Ende formuliert sein wird, eines steht fest:
Die Quote wird kommen. EIf Mitgliedstaaten der Europiischen Union (EU) haben bereits heute unter-
schiedliche Quotenregelungen. Und ich bin sehr sicher, dass es auch in Deutschland bis 2015 eine Quoten-
regelung geben wird.”

1 Kap.2.1.
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Diese Prognose der Vizeprasidentin der Europiaischen Kommission und Justizkommissarin Viviane Reding
anlésslich ihrer Festansprache zur Eroffnung des Deutschen Juristentages (djt) am 18. September 2012 in
Miinchen war kaum verhallt, als nur drei Tage spater, am 21. September 2012, passend zur Schlussveran-
staltung des Kongresses, der Bundesrat einem Gesetzesantrag der Linder Hamburg und Brandenburg zur
Einfiihrung einer gesetzlichen Frauenquote mehrheitlich folgte. Die Beschliisse des djt, der am Tag zuvor
mit jeweils circa 60 Stimmen sowohl eine gesetzliche wie auch eine flexible selbst gesetzte Quote fiir Vor-
stainde und Aufsichtsrite abgelehnt hatte, waren damit - auch - buchstéablich von gestern.

Wir werden auch im néchsten Jahr als Aktionarinnen die Befolgung des Deutschen Corporate Governance
Kodex (DCGK) auf den Hauptversammlungen kritisch hinterfragen und Transparenz fordern. Allen Teil-
nehmerinnen, die in diesem Jahr die Hauptversammlungen besucht haben, danke ich sehr herzlich.

Mein besonderer Dank gilt dem BMFSFJ, ohne dessen Férderung die Durchfiihrung dieses Projektes nicht
moglich wire, und der Allianz SE danke ich herzlich dafiir, dass sie uns als grofdziigiger Gastgeber die Vor-
stellung der Studie im Allianzforum in Berlin ermoglicht hat.

Ich wiinsche Ihnen eine interessante und aufschlussreiche Lekttire, die Sie zwischendurch auch unterhal-

ten wird.

e "t

Ramona Pisal
Deutscher Juristinnenbund e. V.
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Vorwort

Hat der Wandel begonnen?

Der djb hat 2012 im Rahmen des Projektes ,Aktiondrinnen fordern Gleichbe-
rechtigung” 76 Hauptversammlungen borsennotierter Unternehmen besucht
und gezielt Fragen an Aufsichtsrat und Vorstand gestellt, um die Mafinahmen
und Ziele der Unternehmen, die zur Erhéhung des Frauenanteils auf den jewei-
ligen Fihrungsebenen beitragen, zu recherchieren.

Einige der Fragen lauteten: Welche Mafinahmen haben Sie ergriffen, damit
zukiinftig mehr Frauen fiir die Wahl zum Aufsichtsrat vorgeschlagen werden

koénnen? Entwickeln Sie im Unternehmen bereits Frauen fiir Vorstandspositio-
nen? Wie hoch ist der Anteil der weiblichen Beschiftigten? Welche Zahlen kon-
nen Sie fir die vier Fiihrungsebenen unterhalb des Vorstands nennen? Sind in [hren Besetzungsgremien
Frauen vertreten? Werden bei Ihnen Bonuszahlungen fiir die Erthéhung des Frauenanteils eingesetzt?

Ein weiterer Schwerpunkt lag auf den Selbstverpflichtungszielen der DAX-30-Unternehmen, die auf dem
Quotengipfel am 17. Oktober 2011 formuliert worden sind, und deren kritischer Hinterfragung.

Im dritten Jahr des Projektes war der Auftritt des djb fiir die Unternehmen weniger iberraschend, im
Gegenteil, sie waren darauf vorbereitet. Auf die Fragen wurde Giberwiegend routiniert geantwortet, nicht
immer werden die Fragen allerdings auch beantwortet. Positives wurde gerne herausgestellt. Gab es nichts
Positives zu vermelden, versuchte ,man“ der Antwort auszuweichen. Mit der Aussage, die Auswahl erfol-
ge ,unabhingig vom Geschlecht, allein nach Eignung und Qualifikation®, war es immer moglich, beim
Publikum Applaus zu ernten - obwohl die Teilnehmerinnen bei jedem Besuch vorab erklarten, dass die
Forderung des djb nach einer Quote nur bedeuten wiirde, unter gleich qualifizierten Bewerbungen wire
die Frau auszuwihlen, wenn Frauen auf der fraglichen Fiihrungsebene unterreprisentiert sind.

Auch wenn die Antworten manches Mal wie einstudiert wirkten, gab es auch Momente, in denen unge-
fragt Interna preisgegeben wurden, beispielsweise wie Besetzungen im Aufsichtsrat tatsachlich erfolgen.
Haufig kam der Mechanismus des ,,0ld-Boys-Netzwerks“ fir die Besetzung von Aufsichtsratspositionen
zum Vorschein. Fiir den Vorstand wurde - fast mit Erleichterung - gemeldet, die Vorstandsvertrige wiren
gerade verlangert worden, weshalb es fiir langere Zeit keine Vakanz gibe.

Zahlen messen den Erfolg oder Misserfolg von Mafinahmen zu einem bestimmten Stichtag. Auch wir
haben wieder gezihlt.

Dariiber hinaus erfragten oder provozierten wir aber auch Antworten, aus denen ablesbar ist, wie Auf-
sichtsrat und Vorstand tber die Gestaltung der Zukunft im Unternehmen denken, ob in den Unterneh-
men etwas in Bewegung geraten ist, ob in absehbarer Zeit mit Verdanderungen gerechnet werden kann,
ob die Unternehmen offen sind, ob Transparenz herrscht oder die Unternehmen sich nicht in die Karten
sehen lassen mochten. Geben Unternehmen ihre Plane preis oder bitten sie um Verstindnis, wenn sie sich
gerade nicht duflern? Treffen sie Mafinahmen, um Frauen zu beriicksichtigen, oder Vorsorge, um Posten
moglichst lange beizubehalten?
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In unserer Statistik sind positive Veranderungen der Frauenanteile im einstelligen Bereich zu verzeich-
nen. Dennoch tiberzeugen die Ergebnisse nicht. Das gilt ganz besonders fiir den Vorstand, der bei den
DAX-30-Unternehmen immer noch zu 92,67 Prozent aus Mannern besteht. Dartiber hinaus lassen die
Antworten der Unternehmen jenseits der Angaben statistischer Zahlenwerte Zweifel daran aufkommen,
ob sich der positive Trend weiter fortsetzen wird.

Die DAX-30-Unternehmen sind das Aushidngeschild der Wirtschaft, fiir die 46 bérsennotierten Unterneh-
men jedoch weder Mafistab noch Vorbild. Selbst wenn sich bei den DAX-30-Unternehmen wenig genug
bewegt - fiir die meisten der 46 borsennotierten Unternehmen fillt das Ergebnis noch erniichternder aus.
Fur alle gilt: je hoher die Fihrungsebene, desto geringer der Frauenanteil. Der Frauenanteil der Beschaf-
tigten bildet sich nach wie vor nur dufierst selten auf den Fiihrungsebenen ab.

Mehr denn je wird iber das Thema Frauen in Fithrungspositionen diskutiert. Es gibt eine Vielzahl neuer
Strategien, Ansitze, Initiativen und Ideen. Die ermittelten Zahlen und die Antworten der Unternehmen
begriinden dennoch erhebliche Zweifel, ob der eingeleitete Wandel so gelingen kann. Hochrechnungen
zeigen: Auf akzeptable Verinderungen muss bei diesen Fortschritten noch Jahre gewartet werden. Der djb
setzt das Projekt aus diesem Grund auch im néichsten Jahr fort.

Die Besuche der Hauptversammlungen werden auch 2013 vom BMFSF] gefordert.
Bop WoVa,

Birgit Kersten
Deutscher Juristinnenbund e. V.
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Ergebnisse

Im Einzelnen kommt die Studie zu folgenden Ergebnissen?:
Aufsichtsrite

Aktuelle Zahlen und Neuwahlen

I Bei den DAX-30-Unternehmen sind 97 von 500 Aufsichtsratspositionen mit Frauen, 403 Positionen mit
Minnern besetzt, was eine Verteilung von 19,4 Prozent Frauen und 80,6 Prozent Midnnern ergibt. Von
den 19,4 Prozent weiblichen Aufsichtsratsmitgliedern vertreten 11,8 Prozent die Arbeitnehmer- und
7,6 Prozent die Anteilseignerseite. In absoluten Zahlen sind 59 Frauen von der Arbeitnehmer- und
38 Frauen von der Anteilseignerseite.

Bei den DAX-30-Unternehmen fanden 2012 in 17 Unternehmen Aufsichtsratswahlen® statt. Hier-
bei erfolgten insgesamt 72 Neu- bzw. Wiederbesetzungen auf Anteilseignerseite, dabei 15 mit Frauen,

57 mit Mannern, was eine Verteilung von 20,83 Prozent Frauen und 79,17 Prozent Mdnnern ergibt.

Bei den 46 bérsennotierten Unternehmen sind 69 von 523 Aufsichtsratspositionen mit Frauen, 454 Posi-
tionen mit Mdnnern besetzt, was eine Verteilung von 13,19 Prozent Frauen und 86,81 Prozent Midnnern
ergibt. Von den 13,19 Prozent der weiblichen Aufsichtsratsmitglieder vertreten 7,26 Prozent die Arbeit-
nehmer- und 5,93 Prozent die Anteilseignerseite. In absoluten Zahlen sind 38 Frauen von der Arbeitneh-

mer- und 31 Frauen von der Anteilseignerseite.

Bei den 46 borsennotierten Unternehmen fanden 2012 in 17 Unternehmen, davon 14 MDAX- und drei
TecDAX-Unternehmen, Aufsichtsratswahlen statt. Auf Anteilseignerseite wurden insgesamt 60 Posi-
tionen neu bzw. wiedergewihlt. EIf Besetzungen erfolgten dabei mit Frauen, 49 mit Mdnnern, was eine
Verteilung von 18,33 Prozent Frauen und 81,67 Prozent Madnnern ergibt.

Nominierungs- und Personalausschiisse

I Insieben der DAX-30-Unternehmen sind sieben* Frauen Mitglied im jeweiligen Nominierungsausschuss,
keine davon ist dessen Vorsitzende oder stellvertretende Vorsitzende.

I In fiinf der DAX-30-Unternehmen sind fiinf Frauen Mitglied im jeweiligen Personalausschuss, keine
davon ist dessen Vorsitzende oder stellvertretende Vorsitzende. Alle Vertreterinnen gehoren der Arbeit-
nehmerseite an.

I In acht der 46 bérsennotierten Unternehmen sind acht Frauen Mitglied im jeweiligen Nominierungsaus-
schuss, keine davon ist dessen Vorsitzende oder stellvertretende Vorsitzende.

I Inneun der 46 bérsennotierten Unternehmen sind elf Frauen® Mitglied im jeweiligen Personalausschuss,
eine davon ist dessen Vorsitzende und eine davon ist dessen stellvertretende Vorsitzende. Sieben dieser
Frauen gehoren der Arbeitnehmerseite, vier der Anteilseignerseite des jeweiligen Aufsichtsrats an.

Auswertung der auf den Hauptversammlungen erhobenen Daten

I Bei den DAX-30-Unternehmen gaben 20 Prozent und bei den 46 bérsennotierten Unternehmen 22 Pro-
zent konkrete Mafinahmen an, um mehr Frauen fiir die nachste Wahl zum Aufsichtsrat vorzuschlagen.

I Bei den DAX-30-Unternehmen nehmen 34 Prozent, bei den 46 bérsennotierten Unternehmen 39 Pro-
zent Personalberatungsunternehmen bei der Suche nach Aufsichtsratsmitgliedern in Anspruch und
fragen dabei gezielt nach Frauen.

2 Vgl.Kap. 1 fiir eine ausfiihrliche Darstellung, Erlduterung und Bewertung der Ergebnisse.

3 Es wurden sowohl turnusméfige Aufsichtsratswahlen als auch Ergédnzungswahlen sowie gerichtliche Bestellungen einzelner Aufsichtsrats-
mitglieder bis zum Stichtag mit berticksichtigt.

4 Eine Frau sitzt fir 2 DAX-30- und 2 Frauen sitzen fiir ein DAX-30-Unternehmen im jeweiligen Nominierungsausschuss des Aufsichtsrats.

5 Jeweils 2 Frauen sitzen fir 2 borsennotierte Unternehmen im jeweiligen Personalausschuss des Aufsichtsrats.
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I Datenbanken nutzen die Unternehmen bei der Suche nach Aufsichtsratskandidatinnen und -kandida-
ten nur indirekt, tiber Personalberatungsunternehmen.

I Bei der Besetzung des Audit Committees hat noch kein Unternehmen die Hilfe der Wirtschaftspriifer-
oder Steuerberaterkammer in Anspruch genommen.

I Bei den DAX-30-Unternehmen gaben - ohne, dass danach gefragt wurde - 30 Prozent und bei den
46 borsennotierten Unternehmen 20 Prozent an, neue Aufsichtsratsmitglieder ausschlieflich oder
iberwiegend Uber eigene Netzwerke zu rekrutieren.

Vorstinde

Aktuelle Zahlen und Neuwahlen

I Bei den DAX-30-Unternehmen sind 13 von 191 Vorstandspositionen mit Frauen besetzt, 178 mit Min-
nern. Bereits jetzt ist bekannt, dass eine weitere Frau in den Vorstand eines DAX-30-Unternehmens ein-
ziehen wird. Dies ergibt eine aktuelle Verteilung von 7,33 Prozent Frauen und 92,67 Prozent Mannern.

In den DAX-30-Unternehmen wurden zehn der 14 Frauen unternehmensextern berufen, nur vier Frau-
en arbeiteten zuvor auch im jeweiligen Unternehmen, in dessen Vorstand sie bestellt wurden. Zehn
Frauen kommen aus Deutschland, vier Frauen aus dem Ausland.

I In den Vorstinden der DAX-30-Unternehmen stieg der Frauenanteil von 0,55 Prozent im Jahr 2009 auf
2,16 Prozent im Jahr 2010, wahrend er 2011 auf drei Prozent anstieg. 2012 hat sich der Frauenanteil mit
7,33 Prozent somit mehr als verdoppelt. In absoluten Zahlen ausgedriickt stieg der Frauenanteil in den
Vorstianden kontinuierlich an - auf eine Frau 2009, drei Frauen 2010, sieben Frauen 2011 und 14 Frauen
2012.

In den 46 borsennotierten Unternehmen sind sieben von 178 Vorstandspositionen mit Frauen, 171 mit

Minnern besetzt, was eine Verteilung von 3,93 Prozent Frauen und 96,07 Prozent Mdnnern ergibt.

I In den 46 bérsennotierten Unternehmen wurden fiinf Frauen unternehmensextern berufen, nur zwei
arbeiteten zuvor auch im Unternehmen, in dessen Vorstand sie bestellt wurden. Alle sieben Frauen kom-
men aus Deutschland.

I In den 46 borsennotierten Unternehmen stieg der Frauenanteil in den Vorstinden von 3,23 Prozent im
Jahr 2011 auf 3,93 Prozent im Jahr 2012. In absoluten Zahlen ausgedriickt stieg der Frauenanteil in den
Vorstianden kontinuierlich an - auf drei Frauen im Jahr 2009, vier Frauen 2010, sechs Frauen 2011 und
sieben Frauen 2012.

Auswertung auf den Hauptversammlungen erhobener Daten

I Nur jeweils ein DAX-30- und eines der 46 boérsennotierten Unternehmen hat sich ein Ziel im Sinne von
konkreten Zahlen gesetzt, wie viel Frauen in den néachsten fiinf Jahren im Vorstand vertreten sein sollen.

I Bei den DAX-30-Unternehmen konnten sechs Antworten auf die Frage, ob sie bereits Frauen fir Vor-
standspositionen entwickeln, mit ,Ja“ bewertet werden - dagegen keine Antwort der 46 bérsennotier-
ten Unternehmen. Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Unternehmen nach wie vor nur in den
wenigsten Féllen Frauen fir Vorstandspositionen vorsehen. Es werden auch nur vereinzelt Frauen in
den Vorstand berufen.

Unternehmen verstehen die Empfehlung 5.1.2° des DCGK, bei der Zusammensetzung des Vorstands
auf Vielfalt zu achten und die angemessene Beteiligung von Frauen anzustreben, nicht so, dass Ziele
genannt werden miissten.

6  http://www.corporate-governance-code.de/ger/kodex/5.html (Zugriff: 24.08.2012).
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Besetzungsgremien
I Frauen sind noch zu selten in Besetzungsgremien vertreten; ihre Prisenz ist auch nicht sichergestellt.
Belegschaft und Fiihrungspositionen

I Acht der DAX-30-Unternehmen verdffentlichten ihren aktuellen Frauenanteil der Beschiftigten im
Unternehmen in Deutschland im Geschéftsbericht, aber nur ein einziges davon den Frauenanteil in
allen vier Fiihrungsebenen unterhalb des Vorstands. Von den 46 borsennotierten Unternehmen ver-
offentlichten 14 Unternehmen die Beschiftigtenzahl im Unternehmen in Deutschland im Geschéfts-
bericht, aber nur ein einziges davon die Zahlen fiir alle vier Fiihrungsebenen unterhalb des Vorstands.

I Der Frauenanteil an den Beschiftigten in den Unternehmen variiert sowohl in den DAX-30- als auch in
den 46 borsennotierten Unternehmen sehr stark: zwischen neun und 92 Prozent. Nur fiinf der DAX-30-
und nur elf der 46 borsennotierten Unternehmen haben Frauenanteile der Beschiftigten von 50 oder
mehr Prozent.

I In Fiihrungspositionen’ variiert der Frauenanteil bei den DAX-30-Unternehmen zwischen 1,7 und
38,9 Prozent, bei den 46 borsennotierten Unternehmen zwischen null und 90 Prozent. Die meisten DAX-
30- sowie fast ein Drittel der 46 borsennotierten Unternehmen haben auf der ersten und zweiten Fiih-
rungsebene Frauenanteile im einstelligen Bereich; vier der 46 borsennotierten Unternehmen haben in
der ersten Fliihrungsebene gar keine Frauen.

I Der Frauenanteil der insgesamt Beschiftigten bildet sich bei den DAX-30-Unternehmen und den
46 borsennotierten Unternehmen tiberwiegend auf den einzelnen Fihrungsebenen nicht ab. In der
ersten Fiihrungsebene bestehen bei den DAX-30-Unternehmen Differenzen bis zu 50 Prozent, bei den
ibrigen 46 borsennotierten Unternehmen einmal in Hohe von 70, mehrfach in Héhe von 50, 40 und
30 Prozent; bei diesen Unternehmen gibt es teilweise aber auch Anndherungen oder ist der Frauen-
anteil in Fihrungspositionen gar hoher als der der Beschiftigten. Die durchschnittlichen Differenzen
auf den einzelnen Flihrungsebenen liegen bei den DAX-30- und den 46 boérsennotierten Unternehmen
sehr nahe beieinander - auf der ersten Fiihrungsebene bei 23 und 21 Prozent, auf der zweiten bei 21 und
17 Prozent, auf der dritten bei 16 und 13 Prozent und auf der vierten Fiihrungsebene bei jeweils fiinf
Prozent (die DAX-30-Unternehmen jeweils zuerst genannt).

I Fiir alle Unternehmen gilt: je héher die Fiihrungsebene, desto niedriger der Frauenanteil.

I Bei den Unternehmen mit sehr hohen Anteilen weiblicher Beschiftigter wird das Potenzial fiir mehr
Frauen in Fihrungspositionen nicht ausreichend genutzt - der Frauenanteil in Fihrungspositionen
bleibt auch hier auf einem niedrigen Niveau.

I Soweit sich der Frauenanteil der Beschiftigten und der von Frauen in Fithrungspositionen annihern,
liegt dies oft daran, dass Ersterer im jeweiligen Unternehmen insgesamt sehr niedrig ist.

I Der Vergleich zum Vorjahr zeigt bei den untersuchten® Unternehmen in den Fithrungspositionen kei-
ne nennenswerte Verbesserung. In den einzelnen Fithrungspositionen sind sowohl Zuwéchse als auch
Abnahmen zu verzeichnen. Wiahrend bei den DAX-30-Unternehmen mehr positive Verdnderungen in
der obersten Fithrungsebene zu erkennen sind, findet man diese bei den 46 bérsennotierten Unterneh-
men eher in den niedrigeren Fiihrungsebenen.

7  S.Kap.1.3.4.: Dort wird erldutert, wie viel Unternehmen bei der Auswertung berticksichtigt werden konnten: Ausgeschlossen wurden diejeni-
gen Unternehmen, die nur eine Zahl fiir alle Fihrungspositionen angaben.

8  S.Kap. 1.3.4: Dort wird vor der Grafik erlautert, welche Unternehmen fiir die Auswertung berticksichtigt werden konnten: nur diejenigen
Unternehmen, die fiir die jeweiligen Fiihrungsebenen sowohl im letzten als auch in diesem Jahr Zahlen angaben.
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Zielsetzungen der Unternehmen

I 20 der DAX-30-Unternehmen bleiben mit ihren Zielen fiir Frauen in Fiihrungspositionen vom Quo-
tengipfel am 17. Oktober 2011° hinter dem Frauenanteil an der Belegschaft zurtick; die Selbstverpflich-
tungen sind damit unzureichend. Mit einer Schliefung der Liicke ist in absehbarer Zeit auch nicht zu
rechnen, da die Unternehmen ihre Ziele bereits fiir ambitioniert halten. Allerdings geben 13 dieser
20 DAX-30-Unternehmen Mafnahmen zur SchliefSung der Liicke an. Zwei der DAX-30-Unternehmen
setzen sich keine Ziele.

Sieben der 46 borsennotierten Unternehmen formulieren Ziele fiir den Frauenanteil in Fiihrungsposi-
tionen entsprechend den Selbstverpflichtungen der DAX-30-Unternehmen auf dem Quotengipfel - 2012
formulieren 85 Prozent keine Ziele (2011: 87 %; 2010: 79%). EIf der 46 borsennotierten Unternehmen
gaben an, gezielt die Liicke zwischen dem Frauenanteil der Belegschaft und dem von Frauen in Fiih-
rungspositionen schlieffen zu wollen.

Bonuszahlungen

Neun der DAX-30-Unternehmen (30 %) nutzen die Bonuszahlung als Anreiz zur Erh6hung des Frauen-
anteils. Bei den 46 borsennotierten Unternehmen ist es ein Unternehmen (2 %).

9 S.a.Kap.1.4.5.
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Empfehlungen

Vorbemerkung

Die Veranderungen in den Aufsichtsraten, in den Vorstinden und in den darunter liegenden Fithrungs-
ebenen sind nur gering. Der DCGK fiihrt zu keinen Zielsetzungen der Unternehmen fiir den Vorstand.
Die freiwilligen Selbstverpflichtungen der Unternehmen sind unzureichend, sie liegen oft unterhalb des
Frauenanteils an der Belegschaft.

Es bestehen deshalb Zweifel an der Wirksamkeit dieser Instrumente. Eine signifikante Erhéhung kann
nach Einschitzung des djb nur durch eine gesetzliche Regelung erfolgen. Der djb fordert eine Quote von
mindestens 40 Prozent fiir Aufsichtsrite, Vorstinde und Fithrungspositionen.

Auf der Grundlage der bestehenden Regelungen werden folgende Empfehlungen abgegeben:

Allgemein

I Esist notwendig, dass die Unternehmen die Erhéhung des Frauenanteils in Aufsichtsriten, Vorstinden
und anderen Fiihrungspositionen als festen Bestandteil ihrer strategischen Ausrichtung betrachten und
konkrete Mafinahmen und Ziele in allen Bereichen und auf allen Ebenen des Unternehmens formu-
lieren. Die Umsetzung der Mafinahmen und das Erreichen der Ziele miissen dabei an einen konkreten
Zeitplan gebunden sein.

Aufsichtsrite

I Es ist notwendig, dass die Unternehmen sich bei der Suche nach geeigneten Aufsichtsratsmitgliedern
nicht vorwiegend auf interne und damit geschlossene Netzwerke verlassen, sondern verstarkt auch
externe Angebote in Anspruch nehmen (Datenbanken, Personalberatungen, Steuerberater- und Wirt-
schaftspriiferkammern).

Zu besetzende Positionen sind 6ffentlich zu machen (Internet, Homepage, Anzeigen in iberregionalen
Tageszeitungen) unter Angabe des Anforderungsprofils.

Es ist erforderlich, dass die Unternehmen analog zu den Vorgaben gemaf Ziffer 5.4.1'° DCGK bei der
Zusammensetzung der Aufsichtsrite darauf achten, dass Frauen auch in den Ausschiissen angemessen
vertreten sind. Im Nominierungs- und Personalausschuss muss zumindest immer eine Frau vertreten
sein.

Vorstande

I Es ist erforderlich, dass die Unternehmen analog zu den Vorgaben gemiR Ziffer 5.4.1'* DCGK auch fiir
Vorstiande konkrete Ziele benennen, wie viele Frauen in welcher Zeit im Vorstand vertreten sein sollen.
Diese Zielsetzung fiir den Vorstand und der Stand der Umsetzung sollten im Corporate-Governance-
Bericht veroffentlicht werden. Werden die Ziele nicht erreicht, ist die Abweichung im Corporate-Gover-
nance-Bericht zu erklaren.

I Esist notwendig, dass die Unternehmen auch Frauen fiir Vorstandspositionen innerhalb des Unterneh-
mens entwickeln, nicht nur Mdnner.

10 http://www.corporate-governance-code.de/ger/kodex/5.html (Zugriff: 08.08.2012).
11 Ebd.


http://www.corporate-governance-code.de/ger/kodex/5.html
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Besetzungsgremien
I Es ist erforderlich, dass die Unternehmen bei der Zusammensetzung der Besetzungsgremien darauf
achten, dass Frauen auch in diesen angemessen vertreten sind. In Besetzungsgremien muss zumindest

immer eine Frau vertreten sein.

Fiihrungspositionen

I Der Frauenanteil an der Belegschaft und in den vier Fiihrungsebenen unterhalb des Vorstands muss im
Lagebericht veroffentlicht werden (§ 289 Abs. ITII HGB).

I Es wird angeregt, dass die Unternehmensleitung und die verantwortlichen Personalentscheiderinnen
und -entscheider das Thema ,Vereinbarkeit von Familie/Privatleben und Beruf* als Aufgabe begreifen,
die Frauen und Ménner gleichermafien betrifft. Spezielle Forderprogramme zur Vereinbarkeit bleiben
wirkungslos, wenn sie nicht begleitet werden von einem Umdenken im Personalmanagement im Hin-
blick auf Karrieremuster und zeitweise Reduzierung von Arbeitszeit.

Zielsetzungen der Unternehmen

I Es wird angeregt, dass sich die Zielsetzung fiir Frauen in Fiihrungspositionen am Anteil der weiblichen
Beschiftigten insgesamt orientiert; sofern Letzterer sehr gering ist, sollten fiir Frauen in Fithrungspo-
sitionen dennoch dariiber hinausgehende Ziele angestrebt werden, da zu bertiicksichtigen ist, dass der
Anteil der Absolventinnen in wirtschafts- und rechtswissenschaftlichen Studiengdngen dem der Man-
ner entspricht. Insbesondere werden aus diesen Studiengéngen viele Fiihrungspositionen besetzt.

Bonuszahlungen
I Bonuszahlungen sollen neben der intrinsischen Motivation der Unternehmensleitung als Anreiz fiir die
Erhohung des Frauenanteils auf allen Fiihrungsebenen eingesetzt werden.
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Auswertung 2012
Birgit Kersten, Katrin Lange, Kivilcim Simsek

1.1 Einleitung: Organisation und Durchfiihrung
Birgit Kersten

Im Jahr 2012 besuchte der djb die Hauptversammlungen aller DAX-30-Unternehmen sowie 46 weiterer
borsennotierter Unternehmen - dabei 33 aus dem MDAX, zehn aus dem TecDAX, zwei aus dem SDAX und
ein weiteres des Prime Standards - also insgesamt 76. 2010 und 2011 waren es jeweils 75 Hauptversamm-
lungen.

Far die Teilnahme an einer Hauptversammlung ist der Besitz einer einzigen Aktie ausreichend. Diese
muss sich gemafd § 123 Abs. 3 Satz 3 des Aktiengesetzes (AktG) zum ,Record Date®, also spitestens zu
Beginn des 21. Tages vor der Hauptversammlung, im Depot der Aktionarin oder des Aktionars befin-
den. Im Gegensatz zum ersten Jahr des Projektes ist nunmehr ein ,,Grundstock® von Aktien vorhanden:
Um das Projekt zu unterstiitzen, halten Aktionarinnen und Aktionire ihre Aktien; sie bestellen - nach
Eingang der Einladung zu einer Hauptversammlung - Eintrittskarten fiir die Teilnehmerinnen des djb.
Dabei kann Untervollmacht erteilt werden. Und auch Gastkarten konnen bestellt werden, welche aller-
dings kein Rederecht geben.

Dieses Jahr wurden die ehrenamtlichen Teilnehmerinnen, die fiir das Stellen der Fragen zustidndig waren,
von hauptamtlichen Teilnehmerinnen begleitet, die Protokoll fiihrten. Dies war nur dann nicht moglich,
wenn - wie im Mai - sechs oder sogar sieben Hauptversammlungen an einem Tag stattfanden. 60 Akti-
ondrinnen und Aktionire (Vorjahr: 47) erteilten Vollmacht fiir den Besuch der Hauptversammlungen,
sodass 209 Eintrittskarten und zehn Gastkarten zur Verfiigung standen, um den Teilnehmerinnen - djb-
Mitgliedern und Frauen anderer Verbande - die Besuche der 76 Hauptversammlungen zu erméglichen.
Insgesamt 61 Frauen (Vorjahr: 49) nahmen an den Hauptversammlungen in ganz Deutschland teil, drei
reisten hierfiir aus Briissel an, eine Teilnehmerin aus Litauen. Der deutsche ingenieurinnenbund e. V. (dib)
unterstiitzte den djb auch in diesem Jahr, insbesondere bei Besuchen technikorientierter Unternehmen.

Die Teilnehmerinnen sprachen vor insgesamt 114.435 anwesenden Aktiondrinnen und Aktionéren (Vor-
jahr: 117.490); deren Anzahl erfragten die Teilnehmerinnen jeweils im Organisationsbereich der Haupt-
versammlung.

Rechtliche Grundlage fiir das Fragerecht in einer Hauptversammlung ist § 131 AktG; aufierhalb einer
Hauptversammlung miissen Fragen nicht beantwortet werden. Eine Woche vor dem Besuch der jeweili-
gen Hauptversammlung erhielten die Unternehmen stets einen standardisierten Fragenkatalog mit der
Bitte, die Fragen auch schriftlich zu beantworten - zur zuverlassigen Auswertung der Antworten. Zehn
Unternehmen?? folgten dieser Bitte (Vorjahr: 5).

Zudem wurden die Fragen dem Unternehmen nicht nur als Brief eine Woche vorher iibermittelt, sondern
in individualisierter, auf das Unternehmen zugeschnittener Fassung vor Beginn der jeweiligen Hauptver-
sammlung am Wortmeldetisch eingereicht. Ob eine Teilnehmerin allerdings gleich am Anfang oder viel-

12 Unser Dank geht an: Deutsche Lufthansa AG; Douglas Holding AG; E.ON AG; K+S AG; Metro AG; Phoenix Solar AG; Rhon-Klinikum AG; SGL
Carbon SE; Siemens AG; Wacker Chemie AG.
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leicht erst an 55. Stelle ihre Fragen stellen konnte, folgt der Regie des jeweiligen Unternehmens. Abhingig
von der Unternehmensgrofie, der Bedeutung der auf der Hauptversammlung zu behandelnden Themen
und damit auch der Anzahl der Fragestellerinnen und Fragesteller - was nur vier aber auch 90 sein kon-
nen - enden Hauptversammlungen schon um 13 Uhr oder erst nach 20 Uhr.

Die an das jeweilige Unternehmen angepassten Fragen der Teilnehmerinnen bezogen sich auf Tages-
ordnungspunkt 1, den Lagebericht, oder auch die Neuwahl von Aufsichtsratsmitgliedern. Wiahrend im
vergangenen Jahr Fragen zum DCGK vom 26. Mai 2010 im Vordergrund standen, war die erste Frage in
diesem Jahr darauf gerichtet, ob die Unternehmen bereits Mafinahmen ergriffen haben, damit bei den
nichsten Wahlen zum Aufsichtsrat mehr Frauen vorgeschlagen werden kénnen.

Da die Unternehmen 2010 angaben, sie wiirden Vorstinde mehrheitlich aus dem eigenen Unternehmen
rekrutieren, andererseits aber fiir den Vorstand kaum Ziele formulierten, wurde in diesem Jahr nachge-
fragt, ob fiir Vorstandspositionen bereits Frauen entwickelt oder Ziele gesetzt wurden und werden.

Ein weiteres Augenmerk richtete sich auf den zweiten Quotengipfel am 17. Oktober 2011. Die DAX-30-
Unternehmen hatten sich dort Ziele fiir Frauen in Fiihrungspositionen unterhalb von Vorstand und Auf-
sichtsrat gesetzt. Es war das erste Mal, dass sich in Deutschland Vertreter aller DAX-30-Unternehmen an
einen Tisch setzten, um unternehmensspezifische Zielmarken vorzustellen.

Noch immer stehen nicht alle hier interessierenden Zahlen in den Geschéiftsberichten. Recherchiert und
erfragt wurde deshalb auch der Frauenanteil der Beschéftigten sowie in Fiihrungspositionen in den vier
Ebenen unterhalb des Vorstands und wie die Unternehmen beabsichtigen, die Liicke zwischen dem Frau-
enanteil der Beschiftigten und dem in Fihrungspositionen zu schlieflen. Weitere Auskiinfte wurden ein-
geholt zu Bonuszahlungen und Frauen in Besetzungsgremien.

Nicht allen Unternehmen fiel es leicht, eindeutige Antworten auf die Fragen zu geben - oder sie wollten
sich nicht ,,in die Karten sehen lassen®; die Teilnehmerinnen mussten wieder nachhaken. Nach der Recht-
sprechung kann ein Beschluss angefochten werden, sofern die Antwort zur sachgerechten Beurteilung
des Beschlussgegenstandes erforderlich ist.’® Dies gilt auch fiir Beschliisse iiber die Entlastung von Vor-
stand und Aufsichtsrat, wenn eine Verletzung des Auskunftsrechtes zugrunde liegt.** Aktiondrinnen und
Aktionire, die dem djb Vollmachten zur Verfiigung stellten, machten von diesem Recht bisher allerdings
noch keinen Gebrauch.

Far den jeweiligen Hauptversammlungsbesuch wurden an die Teilnehmerinnen per E-Mail die Fragen,
der Anmeldebogen, das Protokollblatt, Ausziige aus dem DCGK, FAQs, Informationen zum jeweiligen
Unternehmen sowie Reisekostenrichtlinie und -antrag verschickt, dazu per Post die Studie ,Aktionérin-
nen fordern Gleichberechtigung - 2011 und Flugblatter mit weiteren Informationen zum Projekt.

Neben dem Besuch von Hauptversammlungen, dem Stellen kritischer Fragen und der Erhebung frauenspe-
zifischer Daten ist es ein zentrales Anliegen des Projektes, das Thema ,Frauen in Fiihrungspositionen® in
der Offentlichkeit zu positionieren. Nach der Auftaktveranstaltung ,Wie soll der Wandel gelingen?“ in
der Koniglich Norwegischen Botschaft in Berlin am 19. Marz 2012 wurde das Projekt durch regelmafige
Pressemitteilungen des djb, Veroffentlichungen in der Verbandszeitschrift des djb - djbZ - sowie die Pra-
sentation des Projektes auf Veranstaltungen zum Thema begleitet. Letztere boten wiederum Anlass, Kon-

13 Bundesgerichtshof (BGH), Urteil vom 18.10.2004, Il ZR 250/02.
14 Oberlandesgericht (OLG) Frankfurt, Urteil vom 05.07.2011 - 5 U 104/10, in: ZIP 28/2011 Nr. 200.
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takte zu anderen Verbanden, Institutionen, Vertreterinnen und Vertretern der Privatwirtschaft sowie zu
Politikerinnen und Politikern aller Parteien zu knlipfen und zu vertiefen. Zahlreiche Medien berichteten
ausfiihrlich tiber das Projekt, sei es in Presseartikeln auf regionaler Ebene tiber die Hauptversammlungen
»vor Ort®, wie im Mannheimer Morgen oder dem Hamburger Abendblatt, oder auf iiberregionaler Ebene,
in Zeitungen wie der Frankfurter Allgemeinen Zeitung (FAZ), der Siddeutschen Zeitung (SZ) oder der
ZEIT. Weiterhin wurden Interviews gegeben und auch in Onlineportalen wie e-fellows.net, aviva-berlin.
de, frauenrat.de, zwd.info, in Blogs und dhnlichen Formaten wurde {iber das Projekt des djb informiert.'®

Das Projekt wird auch im nichsten Jahr fortgesetzt; 2013 werden bei einer Vielzahl der vom djb besuch-
ten Unternehmen Aufsichtsratswahlen stattfinden. In einer abschlieffenden Auswertung soll dann eine
Bilanz der letzten vier Jahre gezogen werden.

Die nachfolgende Projektauswertung ist wie folgt aufgebaut:

I Auswertung der fiir die Teilnehmerinnen recherchierten Angaben zu Aufsichtsriten und Vorstinden in
den Geschiftsberichten der Unternehmen und im Internet (Kap. 1.2);

I Auswertung der Fragen anhand der Hauptversammlungs-Protokolle der Teilnehmerinnen; soweit nicht
ausdriicklich anders angegeben, ausschlieRRlich beruhend auf Antworten und Angaben der Unterneh-
men am Tage der Hauptversammlung oder kurz danach in Briefform (Kap. 1.3);”

I Zusammenfassung und Bewertung der Recherchen und Antworten (Kap. 1.4).

Alle Ergebnisse im Uberblick sowie daraus folgende Empfehlungen wurden der Studie vorangestellt.

1.2 Aufsichtsriate und Vorstinde: Aktuelle Zahlen
Katrin Lange

Aufbau des Beitrags

Im folgenden Beitrag werden Daten und Zahlen zu den vom djb besuchten Unternehmen?!® anhand von
Diagrammen und Tabellen présentiert. Diese Informationen wurden in den Geschiftsberichten der
Unternehmen, auf ihren jeweiligen Homepages und allgemein im Internet recherchiert. Stichtag fiir auf 2012
bezogene Recherchen ist der 1. September 2012, fiir auf 2011 bezogene Recherchen der 31. Dezember 2011.

Der Beitrag unterteilt sich in zwei - inhaltlich gleich aufgebaute - Kapitel: Zum einen werden die DAX-
30-Unternehmen betrachtet, zum anderen 46 weitere borsennotierte Unternehmen. Zunichst werden
jeweils aktuelle Zahlen zu den Aufsichtsriten vorgestellt, differenziert zwischen Arbeitnehmer- und
Anteilseignerseite. Danach werden die diesjahrigen Aufsichtsratswahlen auf Anteilseignerseite unter der
Bertcksichtigung des Verhiltnisses von Frauen gegeniiber Mdnnern bei Neu- bzw. Wiederwahlen vorge-
stellt. Diese Zahlen werden mit denen aus vorangegangen Jahren verglichen. Ein weiterer Teil betrachtet
die jeweilige Besetzung der Nominierungs- und Personalausschiisse der Aufsichtsréte — welche Einfluss
auf die Besetzung zukiinftiger Aufsichtsrats- bzw. Vorstandspositionen haben.

15 Diese und weitere ausfiihrliche Informationen zum Projekt befinden sich auf der djb-Homepage: http://www.djb.de/Projekt_HV/ (Zugriff:
15.08.2012).

16 Die Recherchen aktueller Informationen aus den Geschéftsberichten der Unternehmen, auf deren jeweiligen Homepages und allgemein im
Internet als Vorbereitung fiir die Teilnehmerinnen auf den Besuch der Hauptversammlungen stammen von Rechtsanwiltin Birgit Kersten,
Brake/Unterweser, und Rechtsanwiltin Kivilcim Simsek, Berlin; die Aktualisierung und Erginzung der recherchierten Informationen nach den
Hauptversammlungen stammt von Dipl.-Pol. Katrin Lange, Projektmitarbeiterin, Deutscher Juristinnenbund e. V., Berlin.

17 Die Auswertung der Protokolle zu Aufsichtsriten, Vorstinden und Besetzungsgremien stammt von Rechtsanwiltin Birgit Kersten, Brake/
Unterweser; die Auswertung der Protokolle zu Frauen in Fithrungspositionen und Bonuszahlungen stammt von Rechtsanwaltin Kivilcim Simsek,
Berlin.

18 Die Anzahlund Zusammensetzung der Unternehmen unterscheidet sich von 2011 auf 2012; Informationen hierzu finden sich in der Anlage 4.1
,Liste der besuchten Hauptversammlungen 2012
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Der zweite Teil prasentiert dann jeweils aktuelle Zahlen zu Vorstidnden, verglichen mit solchen aus voran-
gegangenen Jahren. Daran anschliefend werden Vorstandsbestellungen der Jahre 2011 und 2012 betrach-
tet und auch dabei das Verhiltnis von Frauen gegeniiber Midnnern bei Neu- bzw. Wiederbestellungen
fokussiert. Eine Zusammenfassung und Bewertung der einzelnen Beitrage erfolgt gemeinsam mit den
Ergebnissen aus Kapitel 1.3 im Kapitel 1.4.

1.2.1 DAX-30-Unternehmen

1.2.1.1 Aufsichtsrite

Aufsichtsrdte (einschliefSlich Arbeitnehmerseite)

97 von 500 Aufsichtsratspositionen der DAX-30-Unternehmen sind mit Frauen, 403 Positionen mit Man-
nern besetzt, was eine Verteilung von 19,4 Prozent Frauen und 80,6 Prozent Madnnern ergibt.

Abbildung 1: DAX-30-Unternehmen: Aufsichtsrite 2012

Anteilseignerseite

7,60 %

80,60 %
Arbeitnehmerseite
11,80 %
Manner
B Frauen

Von den 19,4 Prozent weiblichen Aufsichtsratsmitgliedern vertreten 11,8 Prozent die Arbeitnehmer- und
7,6 Prozent die Anteilseignerseite. In absoluten Zahlen sind 59 Frauen von der Arbeitnehmer- und 38 Frau-

en von der Anteilseignerseite.

In zwei DAX-30-Unternehmen'® gibt es bis heute weder auf der Arbeitnehmer- noch auf der Anteilseig-
nerseite keine weiblichen Aufsichtsratsmitglieder. Als einziges Unternehmen erreicht die Deutsche Bank
AG einen Frauenanteil von 40 Prozent im Aufsichtsrat, dicht gefolgt von der Henkel AG & Co. KGaA mit
37,5 Prozent sowie der Allianz AG und der Beiersdorf AG mit jeweils 33,33 Prozent.

Eine Frau?® hat den Aufsichtsratsvorsitz inne; vier Frauen, allesamt Vertreterinnen der Arbeitnehmerseite,
sind stellvertretende Vorsitzende des Aufsichtsrates.?!

19 Fresenius SE & Co. KGaA und Fresenius Medical Care SE & Co. KGaA.
20 Simone Bagel-Trah, Henkel AG & Co. KGaA.
21 Sabine Bauer, Adidas AG; Karin Ruck, Deutsche Bank AG; Andrea Kocsis, Deutsche Post AG; Christiane Kuntz Mayr, SAP AG.
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Anteilseignerseite
Von 256 Aufsichtsratspositionen auf Anteilseignerseite sind aktuell 38 mit Frauen und 218 mit Mdnnern
besetzt, was eine Verteilung von 14,84 Prozent Frauen und 85,16 Prozent Mdnnern ergibt.

Abbildung 2: DAX-30-Unternehmen: Aufsichtsrate Anteilseignerseite 2012

14,84 %

85,16 %
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Vergleich zu den Vorjahren
Der Frauenanteil auf Anteilseignerseite in Aufsichtsriten steigt nunmehr im Vergleich zu den Jahren 2009
bis 2012 kontinuierlich an und verdoppelt sich von 6,54 Prozent im Jahr 2009 auf aktuell 14,84 Prozent.

Abbildung 3: DAX-30-Unternehmen: Frauenanteil in den Aufsichtsraten auf Anteilseignerseite — Vergleich der Jahre 2009 bis 2012
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(Stichtag: 01.09.2012)

Mit der aktuellen Wachstumsrate (3,82 %) wird ein vom djb geforderter Frauenanteil von 40 Prozent auf
Anteilseignerseite in Aufsichtsraten 2019 (in sieben Jahren) erreicht. Nimmt man hingegen die durch-
schnittliche Wachstumsrate der Jahre 2009 bis 2012 (2,76 %), wird ein Frauenanteil von 40 Prozent erst
2021 (in neun Jahren) erreicht. Bei aktuell 256 vorhandenen Aufsichtsratspositionen auf Anteilseignersei-

te mussten 64 weitere Frauen in die Aufsichtsrite berufen werden.
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Keines der DAX-30-Unternehmen hat bereits einen Frauenanteil von 40 Prozent erreicht. Die Allianz AG,
die Beiersdorf AG und die Infineon Technologies AG haben 33,33 Prozent. Aufer in drei Unternehmen??,
die kein weibliches Aufsichtsratsmitglied haben, sind in 16 Unternehmen eine Frau und in elf Unterneh-
men zwei Frauen im Aufsichtsrat auf Anteilseignerseite vertreten.

Neuwahlen auf Anteilseignerseite

2012

Aufsichtsratswahlen fanden 2012 in 17 der DAX-30-Unternehmen statt.?* Hierbei erfolgten insgesamt
72 Neu- bzw. Wiederbesetzungen auf Anteilseignerseite, dabei 15 mit Frauen?*, 57 mit Mannern, was eine
Verteilung von 20,83 Prozent Frauen und 79,17 Prozent Minnern ergibt.

Abbildung 4: DAX-30-Unternehmen: Neuwahlen in den Aufsichtsraten auf Anteilseignerseite 2012

20,83 %

79,17 %

Manner

B Frauen

Von den 15 weiblich gewéhlten Aufsichtsratspositionen auf Anteilseignerseite wurden elf Positionen neu
und vier Positionen wiedergewéihlt; von den 57 méannlich gewahlten Aufsichtsratspositionen wurden
19 Positionen neu und 38 Positionen wiedergewahlt.

22 Adidas AG, Fresenius SE & Co. KGaA und Fresenius Medical Care SE & Co. KGaA.

23 Es wurden sowohl turnusméflige Aufsichtsratswahlen als auch Erganzungswahlen sowie gerichtliche Bestellungen einzelner Aufsichtsrats-
mitglieder bis zum Stichtag mit berticksichtigt.

24 Christina Bosse, Allianz SE (15.08.2012); Dr. Renate Kécher, Allianz SE (29.04.2003); Sue H. Rataj, Bayer AG (27.04.2012); Dr. Dr. Christine Martel,
Beiersdorf AG (26.04.2012); Dr. Gertrude Tumpel-Gugerell, Commerzbank AG (01.06.2012); Dr. Monica Mdchler, Deutsche Borse AG (16.05.2012);
Dagmar P. Kollmann, Deutsche Telekom AG (24.05.2012); Baroness Denise Kingsmill, E.ON SE (06.05.2011); Dr. Karen de Segundo, E.ON SE
(30.04.2008); Prof. Dr. Marion Weissenberger-Eibl, HeidelbergCement AG (04.07.2012); Dr. rer. nat. Simone Bagel-Trah, Henkel AG & Co. KGaA
(23.09.2009); Béatrice Guillaume-Grabisch, Henkel AG & Co. KGaA (16.04.2012); Prof. Dr. Anja Feldmann, SAP AG (23.05.2012); Carola Grifin v.
Schmettow, ThyssenKrupp (20.01.2012); Ursula M. Piéch, Volkswagen AG (19.04.2012).
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Vergleich zu den Vorjahren

Der Frauenanteil bei Aufsichtsratswahlen auf Anteilseignerseite in DAX-30-Unternehmen stieg von
5,88 Prozent im Jahr 2009/2010% sprunghaft auf 24,49 Prozent im Jahr 2010/20112° an. 2012 liegt er bei
20,83 Prozent zum Stichtag. Da nach Beendigung der Hauptversammlungsphase noch mit gerichtlichen
Aufsichtsratsbestellungen zu rechnen ist, unterliegt dieser Wert méglichen Schwankungen.

Abbildung 5: DAX-30-Unternehmen: Frauenanteil bei Aufsichtsratswahlen der Anteilseignerseite -
Vergleich der Jahre 2009 bis 2012

24,49 %
20,83 %

5,88%

2009/2010 2010/2011 2012
(Stichtag: 01.09.2012)

Besetzung der Ausschiisse

Nominierungsausschuss

Dem Nominierungsausschuss gehoren entsprechend den Vorgaben des DCGK, Ziffer 5.3.3%, ausschlief-
lich Anteilseignervertreterinnen und -vertreter an. Er schlagt dem Aufsichtsrat geeignete Kandidatinnen
und Kandidaten fiir die Wahl von Aufsichtsratsmitgliedern auf Anteilseignerseite vor.

In sieben der DAX-30-Unternehmen sind sieben?® Frauen Mitglied im jeweiligen Nominierungsausschuss.
Dabei sitzt eine Frau fur zwei DAX-30- und zwei Frauen sitzen fir ein DAX-30-Unternehmen im Aus-
schuss. Keine der sieben Frauen ist dessen Vorsitzende oder stellvertretende Vorsitzende.

Personalausschuss

Der Personalausschuss? bereitet die Entscheidung des Aufsichtsrats tiber die Bestellung von Vorstands-
mitgliedern, die Wahl des Vorstandsvorsitzenden und die Vergiitung des Vorstands vor. Thm kénnen Ver-
treterinnen und Vertreter der Anteilseigner- und der Arbeitnehmerseite angehoren.

In finf der DAX-30-Unternehmen sind fiinf Frauen® Mitglied im jeweiligen Personalausschuss, keine
davon ist dessen Vorsitzende oder stellvertretende Vorsitzende. Alle Vertreterinnen gehoren der Arbeit-

nehmerseite an.

25 Inder Zeit vom 30.06.2009 bis 01.07.2010 wurden von insgesamt 34 zu besetzenden Aufsichtsratspositionen 2 mit Frauen und 32 mit Mannern
besetzt, was zu einer Verteilung von 5,88 % Frauen und 94,12 % Mannern fihrte; vgl. Aktionarinnen fordern Gleichberechtigung, BMFSF] Ber-
lin, 2010, S. 49.

26 2010/2011 wurden von insgesamt 49 zu besetzenden Aufsichtsratspositionen 12 mit Frauen und 37 mit Mannern besetzt, was zu einer Vertei-
lung von 24,49 % Frauen und 75,51 % Mannern fihrte; vgl. Aktionirinnen fordern Gleichberechtigung, BMFSF] Berlin, 2011, S. 55 f.

27 S.http://www.corporate-governance-code.de/ger/kodex/5.html (Zugriff: 08.08.2012).

28 Prof. Dr. Renate Kocher, Allianz SE und Infineon Technologies AG; Anke Schdferkordt, BASF SE; Prof. Eva Eberhartinger und Dr. Dr. Christine
Martel, Beiersdorf AG; Sari Baldauf, Daimler AG; Jella S. Benner-Heinacher, K+S AG; Prof. Dr. Beatrice Weder di Mauro, ThyssenKrupp AG.

29 Ein Drittel der DAX-30-Unternehmen hat keine Ausschiisse bzw. explizit keinen Personalausschuss.

30 Petra Kronen, Bayer AG; Marion Fornoff, Deutsche Borse AG; Waltraud Litzenberger, Deutsche Telekom AG; Andrea Kocsis, Deutsche Post AG;
Margret Klein-Magar, SAP AG.


http://www.corporate-governance-code.de/ger/kodex/5.html

1.
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2.1.2 Vorstinde

13 von 191 Vorstandspositionen der DAX-30-Unternehmen sind mit Frauen®, 178 mit Mannern besetzt.

Bereits jetzt ist bekannt, dass eine weitere Frau® in den Vorstand eines DAX-30-Unternehmens einziehen

wird. Dies ergibt eine aktuelle Verteilung von 7,33 Prozent Frauen und 92,67 Prozent Mdnnern.*

Abbildung 6: DAX-30-Unternehmen: Vorstinde 2012

7,33%

92,67 %
Manner

B Frauen

In 18 der DAX-30-Unternehmen sind bis heute keine weiblichen Vorstandsmitglieder vertreten, was einem

Anteil von 60 Prozent entspricht.

Als einziges Unternehmen erreicht die Deutsche Telekom AG einen Frauenanteil von 28,57 Prozent, dicht

gefolgt von der Beiersdorf AG und der Deutschen Lufthansa AG mit jeweils 25 Prozent.

Keine der Frauen in den Vorstanden hat den Vorstandsvorsitz oder den stellvertretenden Vorstandsvorsitz

inne. Acht der 14 Frauen (57,14 %) sind verantwortlich fiir das Ressort Personal, fiinf davon gleichzeitig

Arbeitsdirektorin. Drei Frauen®* verantworten das Ressort Recht und Compliance, drei weitere Frauen

technische Ressorts. Eine Frau ist fiir das Ressort Finanzen zustindig.

31

32

33
34

Dr. Helga Jung, Allianz SE (01.01.2012); Margret Suckale, BASF SE (06.05.2011); Milagros Caifia Carreiro-Andree, Bayerische Motorenwerke AG
(01.07.2012); Dr. Christine Hohmann-Dennhardt, Daimler AG (16.02.2011); Simone Menne, Deutsche Lufthansa AG (01.07.2012); Angela Titzratz,
Deutsche Post AG (01.05.2012); Claudia Nemat, Deutsche Telekom AG (01.10.2011); Dr. phil. Marion Schick, Deutsche Telekom AG (03.05.2012);
Regine Stachelhaus, E.ON SE (26.06.2010); Kathrin Menges, Henkel AG & Co. KGaA (01.10.2011); Luisa Deplaces Delgado, SAP AG (01.09.2012);
Brigitte Ederer, Siemens AG (01.07.2010); Barbara Kux, Siemens AG (17.11.2008).

Tina Miiller, Beiersdorf AG; Eintrittsdatum wurde vor Redaktionsschluss nicht bekannt gegeben (http://www.wiwo.de/unternehmen/indus-
trie/beiersdorf-umstrukturierungen-im-beiersdorf-vorstand/6847762.html, Zugriff: 14.09.2012).

Ohne die Berticksichtigung von Tina Miiller, Beiersdorf AG, ergibt sich eine Verteilung von 6,81 % Frauen und 93,19 % Ménnern.

Eine Frau verantwortet sowohl den Bereich Personal als auch Recht & Compliance und wird deshalb doppelt mitgezahlt.


http://www.wiwo.de/unternehmen/industrie/beiersdorf-umstrukturierungen-im-beiersdorf-vorstand/6847762.html,
http://www.wiwo.de/unternehmen/industrie/beiersdorf-umstrukturierungen-im-beiersdorf-vorstand/6847762.html,
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Zehn Frauen berief man unternehmensextern, nur vier arbeiteten zuvor auch im jeweiligen Unterneh-
men, in dessen Vorstand sie bestellt wurden. Zehn Frauen kommen aus Deutschland, vier Frauen aus dem
Ausland. Acht Frauen haben wirtschaftsnahe Studiengénge, vier Frauen absolvierten Rechtswissenschaf-
ten und jeweils eine Frau ein naturwissenschaftliches bzw. ein pidagogisches Studium.

Vergleich zu den Vorjahren

In den Vorstinden der DAX-30-Unternehmen stieg der Frauenanteil von 0,55 Prozent im Jahr 2009 auf
2,16 Prozent im Jahr 2010%°, wihrend er 20113 auf drei Prozent anstieg. 2012 hat sich der Frauenanteil mit
7,33 Prozent verdoppelt.

Abbildung 7: DAX-30-Unternehmen: Frauenanteil in den Vorstanden - Vergleich der Jahre 2009 bis 2012

7,33%

3,00 %

0,55%

2009 2010 2011 2012
(Stichtag: 01.09.2012)

In absoluten Zahlen ausgedriickt stieg der Frauenanteil in den Vorstidnden kontinuierlich an - auf eine
Frau 2009, drei Frauen 2010, sieben Frauen 2011 und 14 Frauen 2012.

Mit der aktuellen Wachstumsrate (4,33 %) wird ein Frauenanteil in den Vorstinden von 40 Prozent im
Jahre 2020 (in 8 Jahren) erreicht. Nimmt man hingegen die durchschnittliche Wachstumsrate der Jahre
2009 bis 2012 (2,26 %), wird ein Frauenanteil von 40 Prozent erst 2026 (in 14 Jahren) erreicht. Bei aktuell
191 vorhandenen Vorstandspositionen miissten also 62 weitere Frauen in die Vorstinde berufen werden.

35 Aktiondrinnen fordern Gleichberechtigung, BMFSF] Berlin, 2010, S. 49.
36 Aktionirinnen fordern Gleichberechtigung, BMFSF] Berlin, 2011, S. 58 f.
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Neubestellungen®’

2011

2011%% wurden insgesamt 49 Vorstandspositionen neu bzw. wiederbestellt; vier Neubesetzungen
erfolgten dabei mit Frauen®, 45 Besetzungen mit Mannern*°. Dies ergibt eine Verteilung von 8,16 Prozent
Frauen und 91,84 Prozent Mannern.

Alle vier weiblichen Vorstandsbesetzungen waren Neubesetzungen; von den 45 méannlichen Vorstandsbe-
setzungen waren 23 Neu- und 22 Wiederbesetzungen.

2012

Von insgesamt 37 Neubestellungen in den Vorstinden der DAX-30-Unternehmen wurden sieben Posi-
tionen mit Frauen* und 30 Positionen mit Mannern neu besetzt, was eine Verteilung von 18,92 Prozent
Frauen und 81,08 Prozent Mannern ergibt.

Abbildung 8: DAX-30-Unternehmen: Neubestellungen Vorstande 2012

18,92 %

81,08 %

Ménner

B Frauen

Alle sieben weiblichen Vorstandsbesetzungen waren Neubesetzungen. Von den 30 ménnlichen Vorstands-
besetzungen waren 21 Neu- und neun Wiederbesetzungen.

Vergleich zu den Vorjahren

Bei der Neubestellung von Vorstandsmitgliedern der DAX-30-Unternehmen sank der Frauenanteil
von 13,64 Prozent*? im Jahr 2009/2010 auf 8,16 Prozent im Jahr 2011. 2012 steigt der Frauenanteil auf
18,92 Prozent an. Da bis Jahresende mit weiteren Neubestellungen von Vorstandsmitgliedern zu rechnen
ist, unterliegt dieser Wert noch moglichen Schwankungen.

37 Die Verlingerung bestehender Vorstandsvertrige wurde mit berticksichtigt.

38 Die Anzahl und Zusammensetzung der Unternehmen unterscheidet sich 2011 und 2012; Informationen hierzu finden sich in der Anlage 4.1
,Liste der besuchten Hauptversammlungen 2012

39 Margret Suckale, BASF SE (06.05.2011); Dr. Christine Hohmann-Dennhardt, Daimler AG (16.02.2011); Claudia Nemat, Deutsche Telekom AG
(01.10.2011); Kathrin Menges, Henkel AG & Co. KGaA (01.10.2011).

40 In der vorangegangenen Studie 2011 wurden die Vorstandsbesetzungen in einem anderen Zeitraum - von der Hauptversammlung 2010 zur
Hauptversammlung 2011 - erfasst; vgl. Aktiondrinnen fordern Gleichberechtigung, BMFSF] Berlin, 2011, S. 57; Stichtag der jetzigen Auswer-
tungist 31.12.2011; die Vorstandsbestellungen des vorangegangenen Jahres wurden aus Griinden der Vollstandigkeit neu aufgenommen.

41 Dr. Helga Jung, Allianz SE (01.01.2012); Tina Miiller, Beiersdorf AG (Eintrittsdatum vor Redaktionsschluss nicht bekannt); Milagros Cairia Car-
reiro-Andree, Bayerische Motorenwerke AG (01.07.2012); Simone Menne, Deutsche Lufthansa AG (01.07.2012); Angela Titzratz, Deutsche Post AG
(01.05.2012); Marion Schick, Deutsche Telekom AG (03.05.2012); Luisa Deplaces Delgado, SAP AG (01.09.2012).

42 Aktionidrinnen fordern Gleichberechtigung, BMFSF]J Berlin, 2010, S. 48.
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Abbildung 9: DAX-30-Unternehmen: Neubestellungen Vorstande - Vergleich der Jahre 2009 bis 2012

18,92 %
13,64%
J -
2009/2010 2011 2012

(Stichtag: 01.09.2012)

In vier Unternehmen® gab es seit Januar 2011 keine Verdnderungen in den Vorstdnden.
1.2.2 Borsennotierte Unternehmen**
1.2.2.1 Aufsichtsrite
Aufsichtsrdte (einschliefSlich Arbeitnehmerseite)
69 der 523 Aufsichtsratspositionen sind mit Frauen, 454 Positionen mit Midnnern besetzt, was eine Vertei-

lung von 13,19 Prozent Frauen und 86,81 Prozent Mannern ergibt.

Abbildung 10: 46 borsennotierte Unternehmen: Aufsichtsrate 2012

Anteilseignerseite

86,81 % 13,19%
Arbeitnehmerseite
7,28%
Manner
B Frauen

43 Bayer AG, Deutsche Borse AG, Fresenius SE & Co. KGaA, Fresenius Medical Care SE & Co. KGaA.
44 Die Anzahl und Zusammensetzung der Unternehmen unterscheidet sich 2011 und 2012; Informationen hierzu finden sich in der Anlage 4.1
,Liste der besuchten Hauptversammlungen 2012
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Von den 13,19 Prozent der weiblichen Aufsichtsratsmitglieder vertreten 7,26 Prozent die Arbeitnehmer-
und 5,93 Prozent die Anteilseignerseite. In absoluten Zahlen sind 38 Frauen von der Arbeitnehmer- und
31 Frauen von der Anteilseignerseite.

In elf Unternehmen sind bis heute keine weiblichen Aufsichtsratsmitglieder vertreten, was einem Anteil
von 23,91 Prozent entspricht. Einen Frauenanteil von 50 Prozent im Aufsichtsrat erreicht allein die Dou-
glas Holding AG; die Fielmann AG, die Gerresheimer AG, die Software AG und die TUI AG folgen mit
jeweils 25 Prozent.

Keine der Frauen hat den Aufsichtsratsvorsitz; vier Frauen (3 davon Arbeitnehmer-Vertreterinnen) sind
stellvertretende Vorsitzende des Aufsichtsrats.*

Anteilseignerseite
31 von 298 Aufsichtsratspositionen auf Anteilseignerseite sind mit Frauen, 267 mit Mdnnern besetzt, was
eine Verteilung von 10,4 Prozent Frauen und 89,6 Prozent Mannern ergibt.

Abbildung 11: 46 borsennotierte Unternehmen: Aufsichtsrite Anteilseignerseite 2012

10,40 %

89,60 %
Manner

B Frauen

Vergleich zum Vorjahr
Der Frauenanteil auf Anteilseignerseite in Aufsichtsriten steigt im Vergleich zu 6,87 Prozent im Jahr 2011
auf aktuell 10,4 Prozent an.*®

Bei der aktuellen Wachstumsrate (3,53 %) wird der vom djb geforderte Frauenanteil von 40 Prozent in
Aufsichtsriten auf Anteilseignerseite im Jahr 2020 (in acht Jahren) erreicht. Bei aktuell 298 vorhandenen
Aufsichtsratspositionen auf Anteilseignerseite miissten also noch 88 weitere Frauen in die Aufsichtsrite

berufen werden.

45 Dr. h. c. Friede Springer, Axel Springer AG (Vertreterin Anteilseignerseite); Margarete Pinkowski, Douglas Holding AG; Eva Schleifenbaum, Fiel-
mann AG; Petra Gerstenkorn, TUI AG.

46 2011 wurden von insgesamt 291 zu besetzenden Aufsichtsratspositionen 20 mit Frauen und 271 mit Mannern besetzt, was eine Verteilung von
6,87 % Frauen und 93,13 % Ménnern ergibt; vgl. Aktiondrinnen fordern Gleichberechtigung, BMFSF]J Berlin, 2011, S. 58.
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In 20 der 46 borsennotierten Unternehmen, also 43,47 Prozent, sind bis heute keine weiblichen Aufsichts-
ratsmitglieder vertreten. Als einziges Unternehmen erreicht die Hamburger Hafen und Logistik AG einen
Frauenanteil von 33,33 Prozent, gefolgt von der Fraport AG mit 30 Prozent. In 22 Unternehmen sind jeweils
eine Frau, in drei Unternehmen zwei Frauen und in einem Unternehmen drei Frauen im Aufsichtsrat auf
Anteilseignerseite vertreten.

Neuwahlen auf Anteilseignerseite

2012

Bei 17 Unternehmen, davon 14 MDAX- und drei TecDAX-Unternehmen, fanden 2012 Aufsichtsratswah-
len statt. Auf Anteilseignerseite wurden insgesamt 60 Positionen neu bzw. wiedergewéhlt. EIf Besetzun-
gen erfolgten dabei mit Frauen?, 49 mit Mannern, was eine Verteilung von 18,33 Prozent Frauen und
81,67 Prozent Minnern ergibt.

Abbildung 12: 46 borsennotierte Unternehmen: Neuwahlen in den Aufsichtsraten auf Anteilseignerseite 2012

81,67 %
Manner

B Frauen

Zehn der 49 minnlich gewidhlten Aufsichtsratspositionen auf Anteilseignerseite wurden neu und
39 Positionen wiedergewihlt; zehn der weiblichen Besetzungen sind Neubesetzungen, eine Frau wurde
wiedergewéhlt.

47 Marija Korsch, Aareal Bank AG (12.07.2012, gerichtlich bestellt); Prof. Dr.-Ing. Katja Windt, Fraport AG (11.05.2012); Dr. Karin Louise Dorrepaal,
Gerresheimer AG (26.04.2012); Petra Bodeker-Schénemann und Dr. Sibylle Roggencamp, Hamburger Hafen und Logistik AG (14.06.2012); Dr.
Andrea Pollack, Hannover Riickversicherung SE (03.05.2011); Christine Wolff, Hochtief AG (27.07.2012, gerichtlich bestellt); Dr. Susanne Hanne-
mann, Rheinmetall AG (15.05.2012); Angelika Gifford, TUI AG (26.03.2012, gerichtlich bestellt); Brigitte Ederer, Jenoptik AG (06.06.2012); Karin
Eastham, MorphoSys AG (31.05.2012).
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Vergleich zum Vorjahr

Bei den iibrigen borsennotierten Unternehmen lag bei Aufsichtsratswahlen der Frauenanteil auf Anteils-
eignerseite bei 15,9 Prozent im Jahr 2011* und erhohte sich aktuell auf 18,33 Prozent zum Stichtag. Da
nach Beendigung der Hauptversammlungsphase noch mit gerichtlichen Aufsichtsratsbestellungen zu
rechnen ist, unterliegt dieser Wert moglichen Schwankungen.

Besetzung der Ausschiisse

Nominierungsausschuss

Acht Frauen® sind in acht Unternehmen Mitglied des jeweiligen Nominierungsausschusses, keine davon
ist dessen Vorsitzende oder stellvertretende Vorsitzende.

Personalausschuss

Elf Frauen®® sind in neun Unternehmen Mitglied des jeweiligen Personalausschusses, Monika Neumann,
Software AG, dabei als einziges weibliches Mitglied auch dessen Vorsitzende, Dr. Constanze Kurz, Gilde-
meister AG, einzige stellvertretende Vorsitzende. Bei der Rhon-Klinikum AG und der Software AG sind
jeweils zwei weibliche Mitglieder im Personalausschuss vertreten. Sieben dieser Frauen gehoren der
Arbeitnehmerseite, vier der Anteilseignerseite des jeweiligen Aufsichtsrats an.

1.2.2.2 Vorstinde
Sieben der 178 Vorstandspositionen in den 46 borsennotierten Unternehmen sind mit Frauen®, 171 mit
Minnern besetzt, was eine Verteilung von 3,93 Prozent Frauen und 96,07 Prozent Mdnnern ergibt.

48 2010/2011 wurden von insgesamt 88 zu besetzenden Aufsichtsratspositionen 14 mit Frauen und 74 mit Madnnern besetzt, was einer Verteilung
von 15,90 % Frauen und 84,10 % Mannern entspricht; vgl. Aktiondrinnen fordern Gleichberechtigung, BMFSFJ Berlin, 2011, S. 56.

49 Dr. h. c. Friede Springer, Axel Springer AG; Elisabeth Teschemacher, Bauer AG; Maria-Elisabeth Schdffler, Continental AG; Dr. Sibylle Roggencamp,
Hamburger Hafen und Logistik AG; Dr. h. c. Petra Roth, Fraport AG; Dr. Brigitte Mohn, Rhon-Klinikum AG; Susanne Klatten, SGL Carbon SE;
Carmen Riu Gtiell, TUT AG.

50 Dr.h.c. Friede Springer, Axel Springer AG (Vertreterin der Anteilseignerseite); Renate Hold, Aurubis AG; Gabriele Rieken, Fraport AG; Dr. Constan-
ze Kurz, Gildemeister AG; Dr. Sibylle Roggencamp, Hamburger Hafen und Logistik AG (Vertreterin Anteilseignerseite); Beate Schmitt, Heidel-
berger Druckmaschinen AG; Dr. Brigitte Mohn (Vertreterin Anteilseignerseite) und Annette Miiller, Rhon-Klinikum AG; Susanne Klatten, SGL
Carbon SE (Vertreterin Anteilseignerseite); Monika Neumann und Dietlind Hartenstein, Software AG.

51 Dr. Marion Helmes, Celesio AG (01.01.2012); Elke Strathmann, Continental AG (02.01.2012); Anke Giesen, Douglas Holding AG (01.11.2009); Doris
Strdtker, Gerry Weber International AG (14.07.2008); Kathrin Danke, Gildemeister AG (20.05.2010); Dr. Marlies Sproll, MorphoSys AG (01.11.2005);
Colette Riickert-Hennen, SolarWorld AG (01.07.2011); seit 19.06.2012 ist bekannt, dass Anke Giesen aus dem Vorstand der Douglas Holding AG in
den der Fraport AG wechseln wird; wann dieser Wechsel stattfindet, war zum Redaktionsschluss nicht bekannt; s. http://www.fraport.de/content/
fraport-ag/de/presse_center/pressemeldungen/anke-giesen-und-michael-mueller-verstaerken-fraport-vorstand.html (Zugriff: 07.08.2012).


http://www.fraport.de/content/fraport-ag/de/presse_center/pressemeldungen/anke-giesen-und-michael-mueller-verstaerken-fraport-vorstand.html
http://www.fraport.de/content/fraport-ag/de/presse_center/pressemeldungen/anke-giesen-und-michael-mueller-verstaerken-fraport-vorstand.html
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Abbildung 13: 46 borsennotierte Unternehmen: Vorstiande 2012
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96,07 %
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In 39 dieser Unternehmen, also insgesamt 84,78 Prozent, gibt es bis heute keine weiblichen Vorstandsmit-
glieder. Einen Frauenanteil von 33,33 Prozent erreichen nur die Celesio AG und die Gerry Weber Interna-
tional AG, gefolgt von der MorphoSys AG mit 25 Prozent.

Keine der Frauen hat den Vorstandsvorsitz oder stellvertretenden Vorstandsvorsitz inne. Drei Frauen -
zwei davon zugleich Arbeitsdirektorin - verantworten das Ressort Personal, zwei Frauen das Ressort
Finanzen, eine Frau ein technisches Ressort und eine weitere Frau ist fiir den Vertrieb zustandig.

Funf Frauen berief man unternehmensextern, nur zwei arbeiteten zuvor auch im Unternehmen, in des-
sen Vorstand sie bestellt wurden. Alle sieben Frauen kommen aus Deutschland; drei davon absolvierten
wirtschaftsnahe Studiengénge, zwei Frauen Rechtswissenschaften und zwei ein naturwissenschaftliches
Studium.

Vergleich zum Vorjahr

Der Frauenanteil in den Vorstdnden der 46 borsennotierten Unternehmen stieg von 3,23 Prozent im Jahr
2011%2 auf 3,93 Prozent im Jahr 2012 - seit 2009 damit kontinuierlich: auf drei Frauen im Jahr 2009, vier
Frauen 2010, sechs Frauen 2011% und sieben Frauen 2012. Bei der aktuellen Wachstumsrate (0,7 %) wird
ein Frauenanteil von 40 Prozent in Vorstinden 2063 (in 51 Jahren) erreicht. Dafiir missten bei aktuell
178 Vorstandspositionen 64 weitere Frauen in die Vorstinde berufen werden.

52 Aktiondrinnen fordern Gleichberechtigung, BMFSF] Berlin, 2011, S. 59.
53 Ebd.
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Neubestellungen’*

2011

Zwei von insgesamt 37 Neu- bzw. Wiederbesetzungen von Vorstandspositionen im Jahr 2011°%
erfolgten mit Frauen®®, 35 mit Minnern®. Dies ergibt eine Verteilung von 5,41 Prozent Frauen und
94,59 Prozent Mannern.

Beide weiblichen Vorstandsbesetzungen waren Neubesetzungen, 14 der 35 méannlichen Vorstandsbeset-
zungen waren Neu-, 21 Wiederbesetzungen.

2012
Drei von 24 Neu- bzw. Wiederbestellungen von Vorstandspositionen 2012 erfolgten mit Frauen®, 21 mit
Miénnern. Dies ergibt eine Verteilung von 12,5 Prozent Frauen und 87,5 Prozent Mannern.

Abbildung 14: 46 borsennotierte Unternehmen: Neubestellungen Vorstinde 2012

12,50 %

87,50 %

Manner

B Frauen

Alle drei weiblichen Vorstandsbesetzungen waren Neubesetzungen, 16 der 21 ménnlichen Vorstandsbe-
setzungen waren Neu-, fiinf Wiederbesetzungen.

Vergleich zum Vorjahr*®

Der Frauenanteil bei der Neubestellung von Vorstandsmitgliedern steigt von 5,41 Prozent im Jahr 2011 auf
aktuell 12,5 Prozent zum Stichtag. Da bis Jahresende mit weiteren Vorstandsneubestellungen zu rechnen
ist, unterliegt dieser Wert moglichen Schwankungen. In 16 Unternehmen gab es seit Januar 2011 keine
Verdnderungen in den Vorstdnden.

54 Die Verlingerung bestehender Vorstandsvertrage wurde mit berticksichtigt.

55 Die Anzahl und Zusammensetzung der Unternehmen unterscheidet sich von 2011 auf 2012; Informationen hierzu finden sich in der Anlage 4.1
,Liste der besuchten Hauptversammlungen 2012

56 Irmgard Stippler, Rh6n-Klinikum (18.06.2011-24.05.2012); Colette Riickert-Hennen, SolarWorld AG (01.07.2011).

57 In der vorangegangenen Studie 2011 wurden die Vorstandsbesetzungen in einem anderen Zeitraum - von der Hauptversammlung 2010 zur
Hauptversammlung 2011 - erfasst; vgl. Aktiondrinnen fordern Gleichberechtigung, BMFSF] Berlin, 2011, S. 57; Stichtag der jetzigen Auswer-
tung ist der 31.12.2011; die Vorstandsbestellungen des vorangegangenen Jahres wurden aus Griinden der Vollstindigkeit neu aufgenommen.

58 Dr. Marion Helmes, Celesio AG (01.01.2012); Elke Strathmann, Continental AG (02.01.2012); Anke Giesen, Fraport AG (19.06.2012).

59 Die Anzahlund Zusammensetzung der Unternehmen unterscheidet sich von 2011 auf 2012; Informationen hierzu finden sich in der Anlage 4.1
,Liste der besuchten Hauptversammlungen 2012
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1.3 Auswertung der auf den Hauptversammlungen erhobenen Daten
Birgit Kersten, Kivilcim Simsek®®

1.3.1 Aufsichtsrite

Frage:

Welche Mafinahmen haben Sie ergriffen, damit kiinftig mehr Frauen fiir die Wahl zum Aufsichtsrat
der Hauptversammlung vorgeschlagen werden konnen?

Zitate:
,Wir haben bereits eine Vorratsliste.”
»~Durch Quoten sollen keine funktionierenden Teams zerstort werden.”

~Das Auswahlverfahren ist intern, es konnen keine ndheren Angaben dazu gemacht werden, wie

Kandidaten ausgesucht werden.”

DAX-30-Unternehmen

Abbildung 15: DAX-30-Unternehmen: MaBnahmen zur Nominierung von Frauen fiir Aufsichtsrate

13%

20%

i 67 %
B nein

keine Antwort

60 Die Auswertung der Protokolle zu Aufsichtsriten, Vorstinden und Besetzungsgremien stammt von Rechtsanwiltin Birgit Kersten, Brake/
Unterweser; die Auswertung der Protokolle zu Frauen in Fiihrungspositionen und Bonuszahlungen stammt von Rechtsanwaltin Kivilcim Sim-
sek, Berlin.
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Sechs Unternehmen gaben an, sie hitten konkrete Manahmen ergriffen:

I Sie hitten bereits vier bis fiinf Frauen identifiziert, mit denen sie verhandelten;

I sie hitten bereits eine Vorratsliste;

I sie wollten eine Frau in den Besetzungsausschuss aufnehmen und mithilfe externer Fachleute/Fach-
gremien feststellen, ob nicht Externe mit Sachverstand und entsprechenden - bei ihnen wichtigen -
Fahigkeiten zu finden wiren;

I sie hiatten 2011 ein Anforderungsprofil verabschiedet, wonach die Kandidatenauswahl anhand konkre-
ter und objektiver Kriterien sicherzustellen wire (zweimal).

20 Unternehmen gaben keine oder ausweichende Antworten, benannten also keine konkreten Mafinahmen:
I Sie wiirden sich ,bemiithen®

I eszihle fiir sie ,nur Qualitit” (mehrfach).

Viermal wurden Mafdnahmen verneint:

I Es wire keine Erhéhung in Sicht;

I die Ziele wiren bereits erreicht (zweimal);

I ausihrer Sicht notwendige MafRnahmen wiirden ,zur gebotenen Zeit“ ergriffen (zweimal).

46 borsennotierte Unternehmen

Abbildung 16: 46 borsennotierte Unternehmen: MaBnahmen zur Nominierung von Frauen fiir Aufsichtsrite
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B nein

keine Antwort
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Zehn Unternehmen gaben an, sie hatten Mafinahmen ergriffen:

I In den nichsten beiden Wahlperioden sollten mindestens zwei weibliche Kandidaten vorgeschlagen
werden; es mangelte dem Unternehmen nicht an guten Ideen, wer infrage kime;

I es gibe drei Kandidatinnen in der ,Pipeline®, die vorgeschlagen werden sollten;

I das Anforderungsprofil wire bereits definiert (zweimal).

26 Unternehmen gaben keine oder eine ausweichende Antwort:

I Sie wiirden sich ,bemiihen® (dreimal);

I gibe es Vakanzen, wiirden sie priifen, ob es geeignete Kandidatinnen dafiir gibe bzw. nach qualifizier-
ten Frauen suchen (zweimal);

I sie wiirden sich fiir 2015 darum kiitmmern; es bestiinde die Bereitschaft, sich diesem Thema zu widmen;
I die Entscheidung tiber die Besetzung des Aufsichtsrates oblige dem Nominierungsausschuss; dieser
wirde auch Gber Mittel bei der Suche nach geeigneten Kandidatinnen und Kandidaten entscheiden;®
I der Aufsichtsrat hitte den Arbeitnehmer-Gremien empfohlen, verstirkt Frauen bei der Besetzung der

Platze auf Arbeitnehmerseite im Aufsichtsrat zu berticksichtigen.

Zehn Unternehmen gaben an, sie hiatten keine Mafinahmen ergriffen:
I In der aktuellen Phase der Konsolidierung hitten andere Dinge Prioritit.

Auch hier gab es dhnliche Begriindungen wie bei den ausweichenden Antworten:

I Sie stiinden dazu, das Geschlecht auch in diesem Jahr bei der Personalauswahl fiir ,kein Kriterium* zu
halten; dies wire aber keine Fundamentalopposition gegentiber Frauen;

I Besetzungen wiirden nicht nach Geschlecht, sondern aufgrund von Kriterien wie Qualifikation,
Eignung und Kompetenz ausgewéihlt.

Frage:
Fragen Sie bei den Personalberatungsunternehmen®? gezielt nach der Vermittlung von Frauen?

Zitate:
»Jede Suche, die derzeit gestartet wird, beginnt mit der Ansage: Es wdre schén, wenn wir weibliche
Kandidaten auf der Liste hdtten.”

,Wir haben selbst Ideen.“

61 Indiesem Unternehmen gibt es keine Frau im Aufsichtsrat und damit auch nicht im Nominierungsausschuss.
62 S.Kap.2.2.1far einen ausfiihrlichen Beitrag zum Thema ,,Personalberatungsunternehmen®.
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DAX-30-Unternehmen

Abbildung 17: DAX-30-Unternehmen: Einsatz von Personalberatungen bei der Nominierung von Aufsichtsratsmitgliedern

33%
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keine Antwort

B nein

Elf Unternehmen beantworteten die Frage mit ,,Ja“:

I Es wiirde intensiv nach der Vermittlung von Frauen gefragt. Das hitte auch bereits 2008 zur Berufung
von Frau [..] gefiihrt. Auch fiir 2013 wire man zuversichtlich;

I Personalberatungsunternehmen wiirden von ihnen gezielt beauftragt, auch geeignete weibliche Kandi-
daten zu ermitteln;

I sie wiirden auch 30 Prozent weibliche Kandidaten erwarten.

Finfmal antworteten die Unternehmen mit ,bisher nein, aber vielleicht zukiinftig®.

Zehn Unternehmen machten dazu keine Angaben oder gaben ausweichende Antworten:

I Es wiirden externe Fachleute, Fachgremien gefragt;

I man wiirde verschiedenste Quellen und ein ,ausgereiftes Verfahren“ nutzen, man bite aber um Ver-
standnis, dass tiber das detaillierte Prozedere keine Auskunft gegeben werden kénnte.

Vier Unternehmen antworteten mit ,,Nein®“:
I Qualitit wire ausschlaggebend; es wiirde nicht gezielt nach Frauen gefragt.
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46 borsennotierte Unternehmen

Abbildung 18: 46 borsennotierte Unternehmen: Einsatz von Personalberatungen bei der Nominierung
von Aufsichtsratsmitgliedern

| j 9%
in Zukunft
keine Antwort

M nein

18 Unternehmen bejahten die Frage.
Vier Unternehmen haben vor, in Zukunft eine Personalberatung in Anspruch zu nehmen.
13 Unternehmen gaben keine oder ausweichende Antworten.

Elf Unternehmen antworteten mit ,Nein®“:

I Es wire noch zu friih, dariiber nachzudenken;

I der Aufsichtsratsvorsitzende hitte im letzten Jahr 20 Briefe von Personalberatungsunternehmen
bekommen, die ihm anboten, geeignete Frauen fir das Unternehmen zu finden, wenn er ihnen den
Auftrag hierzu erteilte; aber es miisse bei Besetzungen ja immer schnell gehen;

I gesucht wiirde nicht nach Frauen, sondern nach geeigneten Kandidatinnen und Kandidaten (Applaus).

Frage:
Nutzen Sie bzw. der Nominierungsausschuss Datenbanken fiir die Suche nach geeigneten Kandida-
tinnen und Kandidaten? Wenn ja, welche?

Zitate:
,Wir nutzen auch Personalberatungen und gehen davon aus, dass diese Datenbanken nutzen, soweit
dies sinnvoll ist.“

»Es wird nur tiber menschliche Netzwerke gesucht.”
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DAX-30-Unternehmen

Abbildung 19: DAX-30-Unternehmen: Nutzung von Datenbanken fiir die Suche nach Aufsichtsratsmitgliedern

13%

M ja/indirekt
bisher nein 44 %
keine Antwort

M nein

Datenbanken wurden von keinem Unternehmen benannt.

Die Antworten von sechs Unternehmen wurden als ,,Ja“ gewertet, auch wenn Datenbanken teilweise eher

indirekt iber Personalberatungsunternehmen zum Einsatz kommen:

I Sie gingen davon aus, dass die eingeschaltete Personalberatung Datenbanken nutzen wiirden (viermal);

I der Nominierungsausschuss konne fiir die entsprechende Kandidatenauswahl verschiedene Datenquel-
len unter Bertiicksichtigung des Anforderungsprofils nutzen.

Vier Unternehmen antworteten mit ,bisher nein®, aber vielleicht zukiinftig:
I Fiir 2016 wire vorgesehen, alle Méglichkeiten zu nutzen, auch Datenbanken.

13 Unternehmen gaben keine oder ausweichende Antworten auf die Frage:

I Sie wiirden ,verschiedene Mittel“ verwenden; die Suche erfolge weltweit und es werde sicher keine Pro-
bleme geben, eine gute Frau zu finden;

I sie wiirden alle moglichen Quellen verwenden und auch bei Veranstaltungen auf Teilnehmerlisten von
Konferenzen suchen;

I sie hiitten ein ausgereiftes Verfahren, man bite aber um Verstindnis, dass tiber das detaillierte Prozedere
keine Auskunft gegeben werden koénnte.

Sieben Unternehmen beantworteten die Fragen mit ,Nein“:
I Das Ziel wiire bereits erreicht.
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46 borsennotierte Unternehmen

Abbildung 20: 46 borsennotierte Unternehmen: Nutzung von Datenbanken fiir die Suche nach Aufsichtsratsmitgliedern
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Datenbanken wurden von keinem Unternehmen benannt.

Finf Unternehmen antworteten indirekt mit ,Ja“:

I Sie wiirden mit Personalberatungen zusammenarbeiten, die sicher alle auch diese Datenbanken nutzten.
Vier Unternehmen wollten zukiinftig Datenbanken nutzen.

17 Unternehmen gaben keine oder eine ausweichende Antwort:
I Das Auswahlverfahren wire intern, man kénnte daher keine Angaben machen.

20 Unternehmen beantworteten die Frage mit ,,Nein“:

I In der Vergangenheit wire die Wahl auf dem Unternehmen bereits bekannte Leute gefallen;

I dankihres guten Rufs und guter Vernetzung in der deutschen Wirtschaft hitten sie geeignete Kandida-
tinnen und Kandidaten bisher auch ohne Datenbanken finden kénnen;

I nein, aber sie wiirden sich generell sehr genau dariiber informieren, wo sie potenzielle, qualifizierte
weibliche Fiihrungskrifte in Deutschland finden kénnten - auch tiber das Internet.
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Frage:

Der DCGK verlangt, dass der Aufsichtsrat einen Priifungsausschuss einrichtet, das sogenannte
Audit Committee. Fiir die Mitarbeit in diesem Gremium wird eine besondere Sachkenntnis unter
anderem in den Bereichen Rechnungslegung, Compliance und Risikomanagement vorausgesetzt:
Wie finden Sie diese Personen bei der Neubesetzung der Positionen? In Deutschland gibt es - Stand:
01.01.2012 - 2.044 Wirtschaftspriiferinnen und 51.585 Rechtsanwéltinnen. Fragen Sie bei den Wirt-
schaftspriifer- oder Rechtsanwaltskammern nach und wenn ja, fragen Sie gezielt nach Frauen?

Zitate:
,Guter Hinweis.”

»Ich muss ehrlich sagen, gestehen, dass ich nicht im Traum daran denken wiirde, Kammern zu befragen.
Nee, so viel Kenntnisse haben wir auch ohne Beziehung von Kammern.“

DAX-30-Unternehmen

Kein Unternehmen bejahte die Frage. Nur einmal hief} es:
I Die Listen ligen ihnen vor, wiirden sie kennen; aber Kontaktaufnahme schiene nicht sachdienlich, weil
man eine Personalberatung eingeschaltet hitte.

15 Unternehmen gingen auf die Frage nicht ein, es gab keine Antwort.

Acht Unternehmen antworteten mit klarem ,Nein“:

I Sie wiirden tiber ausreichend Aufsichtsratsmitglieder mit Spezialkenntnissen verfiigen;

I sie wiren selbst kompetent;

I es wiirde auch nicht zu den Aufgaben von Kammern gehéren, solche Empfehlungen auszusprechen.
Auch hitte nicht jeder Rechtsanwalt oder Wirtschaftspriifer die erforderlichen Kenntnisse.

Fanf Unternehmen antworteten mit ,bisher nicht®, aber vielleicht zuktinftig:
Eine Antwort konnte nicht gewertet werden.

46 borsennotierte Unternehmen
Kein Unternehmen bejahte die Frage.

Ein Unternehmen fiihrte aus:
I Das wiirde mittelbar geschehen, da die Personalberatungsunternehmen, an die sie sich wendeten, dort
auch nachfragen wiirden.

Drei Unternehmen hielten dies fiir die Zukunft nicht ausgeschlossen:
I Zukiinftig sollten unterschiedliche Quellen genutzt werden; bisher hitte man bei der Suche allerdings
noch nicht auf die vom djb vorgeschlagenen Quellen zuriickgegriffen.
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20 Unternehmen gaben keine oder ausweichende Antworten:

I Entscheidend fiir die Wahl in den Aufsichtsrat wire die Eignung der Person; dabei wiirde man es
ausdriicklich begriiffen, wenn der Frauenanteil im Aufsichtsrat anstiege, und dafiir auch die nétigen
Instrumente wihlen; das wiirde auch fiir Fachausschiisse, wie das Audit Committee gelten.

21 Unternehmen verneinten die Frage:

I Die Nachfrage wiirde sich eriibrigen, da bereits Mitglieder des Aufsichtsrates {iber geeignete Qualifika-
tionen verfiigten, um tber die Besetzung des Priifungsausschusses zu entscheiden;

I es werde nicht iber Register gesucht, sondern nur iiber menschliche Netzwerke; um einen Finanzvor-
stand zu suchen, wiirde beispielsweise bei Abschlusspriiferinnen und -prifern nachgefragt;

I ein Audit Committee gibe es nicht, die Aufgabe wiirde der Aufsichtsrat selbst iibernehmen; vor 2014
wirde dafiir nicht bei Mitgliedern gefragt.

Ein Unternehmen hatte die Frage missverstanden.

Ohne dass hierzu eine Frage formuliert wurde, gaben einige Unternehmen Auskunft dariiber, wie
sie Aufsichtsratsmitglieder rekrutieren.

Zitate:
»Ich glaube nicht, dass Thnen bewusst ist, wie ein Gremium wie der Aufsichtsrat besetzt wird.”

»Es werden Menschen iiber Menschen gesucht, zum Beispiel bei den ,Kaminabenden’, zu denen sich

‘«

immer mal Leute zu einem guten Abendessen zusammenfinden, nicht iiber ,Register".

DAX-30-Unternehmen

Abbildung 21: DAX-30-Unternehmen: Rekrutierung von Aufsichtsratsmitgliedern
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keine/andere Antwort
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Im Zusammenhang mit der Frage nach der Einschaltung von Personalberatungen, der Nutzung von
Datenbanken und der Anfrage bei der Wirtschaftspriiferkammer gaben neun Unternehmen an, wie sie in
anderer Form Aufsichtsratsmitglieder rekrutieren, zwei erklarten dies zu Interna.

Neun Unternehmen gaben ungefragt an, tiber eigene Netzwerke zu suchen:

I Sie wiirden sich auf die Expertise des Nominierungsausschusses verlassen;

I der Nominierungsausschuss hitte ein eigenes informelles Netzwerk, auch ,Google“; Hinweis auf Bran-
che und Ressourcenpool; Referenzen wiren besonders wichtig;

I man wiirde sich auf Empfehlungen verlassen, eine gezielte Suche finde nicht statt, denn so viele Geeig-
nete, die die besonderen Anforderungen erfiillen, gibe es ohnehin nicht;

I es hitte eine Frau [..] direkt angesprochen werden kénnen, deshalb wiren keine externen Beraterin-
nen bzw. Berater oder Datenbanken erforderlich gewesen; auch in Zukunft wiirde man sich primar auf
eigene Recherchen stiitzen;

I bisher wiren aus den eigenen Reihen bzw. aufgrund von Initiativbewerbungen immer geeignete Kandi-
datinnen bzw. Kandidaten gefunden worden,;

I Kandidatinnen bzw. Kandidaten wiirden durch direkte Gespriche rekrutiert;

I das bekidmen sie hin, auch ohne Datenbanken;

I sie wiirden permanent Kandidatinnen beobachten.

19 Unternehmen machten andere® oder keine Angaben:

I 2011 wire ein Anforderungsprofil verabschiedet worden; hiernach wire die Kandidatenauswahl anhand
konkreter und objektiver Kriterien sicherzustellen;

I entscheidende Kriterien wiren Qualifikation und Erfolge der bisherigen beruflichen Tétigkeit, sie wiir-
den auf alle 6ffentlich zugénglichen Quellen zurtickgreifen (zweimal);

I zweimal wurden die Details der Suche als Interna bezeichnet.

46 borsennotierte Unternehmen

Abbildung 22: 46 borsennotierte Unternehmen: Rekrutierung von Aufsichtsratsmitgliedern
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63 Zum Beispiel die Suche tiber Personalberatungen.
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Neun Unternehmen gaben an, tiber eigene Netzwerke zu suchen:

I Ausgewihlt wiirde beispielsweise durch persénliche Konsultation von Aufsichtsratsmitgliedern nur
nach Fiahigkeiten, Qualifikation;

I die Auswahlgremien wiirden auf ihr Netzwerk, ihren Aufsichtsrat und Vorstand vertrauen, dieses Bezie-
hungsgeflecht wire bisher sehr erfolgreich gewesen;

I beim letzten Mal hiitte man den Generaldirektor des wichtigsten Geschiftspartners ausgewihlt;

I Herr [..] wiirde aus ihrem Netzwerk stammen, nach einer Frau hitten sie nicht gesucht.

Finf Unternehmen bezeichneten die Suche als Internum.

32 Unternehmen machten andere® oder keine Angaben, darunter finf Unternehmen, die thematisierten,
die Auswahl wiirde sich ausschliefilich nach der Qualifikation richten.

1.3.2 Vorstande

Frage:
Im vorletzten Jahr haben wir danach gefragt, wie Unternehmen Vorstdnde rekrutieren. Mehrheit-
lich hief es: aus dem eigenen Unternehmen. Entwickeln Sie im Unternehmen bereits Frauen fiir

Vorstandspositionen?

Zitate:

»Die Vertrdge wurden gerade verldngert und es gilt: Never change a winning team!*

»Der Personalausschuss betreibt eine langfristige Nachfolgeplanung. Es gilt die ausdriickliche Vorgabe,
dass Frauen nicht ausgeschlossen werden diirfen. Allerdings geht diese Entwicklung leider nicht von
heute auf morgen.”

DAX-30-Unternehmen

Abbildung 23: DAX-30-Unternehmen: Entwicklung von Frauen fiir Vorstandspositionen
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64 Zum Beispiel die Suche iiber Personalberatungen.
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Sechs Unternehmen antworteten mit ,,Ja“:

I Sie wiirden vielversprechende Kandidatinnen auf eine solche Karriere vorbereiten.

20 Unternehmen gaben keine oder ausweichende Antworten auf die Frage, beispielsweise:

I Sie hitten auf allen Ebenen weibliche Talente im Blick; jedoch hitte noch nicht jedes Talent die Reife
fir eine hohe Fihrungsposition; ,konsequente Personalentwicklung fiir alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter*;

I der erhohte Frauenanteil auf Fithrungsebenen unterhalb des Vorstands wiirde belegen, dass Frauen
innerhalb des Unternehmens geférdert wiirden.®

Vier Unternehmen antworteten mit ,,Nein®“:

I Derzeit gibe es keine Entwicklung fiir eine Vorstandsposition, man wiirde aber langfristig Kandidatin-
nen aufbauen;

I sie unternihmen sehr viel beim Thema Frauen in Fithrungspositionen, aber beim Vorstand wiren sie
noch nicht so weit.

46 borsennotierte Unternehmen

Abbildung 24: 46 borsennotierte Unternehmen: Entwicklung von Frauen fiir Vorstandspositionen
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Il Frage nicht gestellt

Kein Unternehmen beantwortete diese Frage mit einem eindeutigen ,Ja“.

Sieben Unternehmen beantworteten die Frage mit ,,neuen Forderprogrammen®:

I Siehitten ein weltweites Executive-Development-Programm, an dem auch Frauen teilnehmen kénnten;

I es gibe ein Netzwerk, das vom Vorstand und Aufsichtsrat unterstiitzt wiirde, und Veranstaltungen, zu
denen weibliche Fiihrungskréfte eingeladen wiirden.

65 Ein Abgleich mit den angegebenen Zahlen des Unternehmens in den einzelnen Fithrungsebenen ergibt, dass in den beiden Fithrungsebenen
unterhalb des Vorstands Zahlen im niedrigen einstelligen Bereich genannt werden und auf den Fithrungsebenen 3 und 4 10% bzw. 13 %.
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27 Unternehmen gaben keine oder eine ausweichende Antwort:

I Der Vorstand wiirde nicht so hiufig wechseln;

I sie hitten gerade einen Generationenwechsel hinbekommen;

I man diirfte tiber die Frauenquote nicht mehr Reprisentanz verlangen, als verfiigbar wire; dies kénnte
sogar zur Diskriminierung entsprechend qualifizierter Manner fiihren;

I bei der Rekrutierung hitte die Qualitit des potenziellen Vorstandsmitglieds oberste Prioritit;

I Herr [..] hitte einst ein Programm initiieren wollen, das Manner bei der Jobsuche unterstiitzen sollte,
die ihre Frauen ins Ausland begleiten wollten, und wire gescheitert, weil man die Manner nicht unter-
bekommen hitte.

Elf Unternehmen beantworteten die Frage explizit mit ,Nein“:
I Die Quote wire schon erfiillt;
I aufgrund der bestehenden Laufzeiten wiirde es sich eriibrigen, konkrete Uberlegungen dazu anzustel-

len (viermal).
Einmal wurde die Frage nicht gestellt.

Frage:
Haben Sie sich konkrete Ziele gesetzt, im Sinne von konkreten Zahlen, und einen Zeitrahmen wie
viele Frauen in den nichsten fiinf Jahren im Vorstand vertreten sein sollen?

Zitate:
»Nein, es gibt keine Ziele, aber wenn eine qualifizierte Frau auftaucht, hat sie auch bei uns Chancen.”

,Wir brauchen qualifizierten Nachwuchs [...; Gesellschaftspolitik ist gefragt, das konnen Unternehmen
nicht alleine leisten.”

DAX-30-Unternehmen

Abbildung 25: DAX-30-Unternehmen: Ziele fiir Frauen in den Vorstinden
3% 3%

54 %

40 %

B Ziele
keine Antwort
nein

[l keine Wertung
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Die Telekom AG hat sich bereits 2010 ein Ziel von 30 Prozent gesetzt.
Zwolf Unternehmen machten ausweichende oder keine Angaben.

16 Unternehmen antworteten mit ,Nein“:

I Esseikeine weitere Erginzung oder Neubesetzung des Vorstands geplant, dem Belegschaftsanteil wurde
bereits entsprochen;

I starre Quoten wiirden sie ablehnen; ihr Ziel wire, fiir jede Position die beste Besetzung zu gewinnen,
unabhingig von Geschlecht, Nationalitidt oder anderen individuellen Merkmalen.

Eine Antwort konnte nicht gewertet werden.

46 borsennotierte Unternehmen

Abbildung 26: 46 borsennotierte Unternehmen: Ziele fiir Frauen in den Vorstianden
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Eine Antwort lautete: ,,25 bis 35 Prozent“ (inzwischen ist dort eine Frau im Vorstand).
12 Unternehmen gaben keine oder eine ausweichende Antwort.

33 Unternehmen antworteten mit , Nein“:

I Die Quote wire bereits erfiillt;

I die Quote wire nicht zielfiihrend;

I bei der Auswahl der Kandidatinnen und Kandidaten sollte grundsitzlich nicht das Geschlecht entschei-
dend sein; deshalb hitten sie sich entschlossen, keine Frauenquote einzufiihren;

I das wire eine Einzelfallentscheidung, Zielvorgaben erschienen nicht zweckmifig;

I wenn Neubesetzungen anstiinden, was im Moment nicht der Fall wire, machten sie sich dariiber Gedanken;

I der Vorstand wire auch relativ klein, da machte eine Quotenregelung wenig Sinn;

I weil nicht sichergestellt werden kénne, dass dieses Ziel iiberhaupt erreichbar wire;

I das mache keinen Sinn, weil Frauen lieber woanders hingingen. Die Branche sei nicht so attraktiv;

I bei den 45- bis 50-Jahrigen wire die Quote der Ingenieurinnen sehr gering gewesen und daher nicht még-
lich, Quoten einzuhalten; unser Anliegen wiirde aber zur Kenntnis genommen, man arbeite daran;
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I es giibe bereits einen hohen Frauenanteil in Fiihrungspositionen, deshalb wire eine Quote nicht erfor-
derlich; wer als Frau gut wire und bei ihnen mitarbeiten wollte, wire herzlich willkommen;

I durch bestehende Laufzeiten gibe es keine zwingenden Griinde, sich auf konkrete Ziele festzulegen
(mehrfach);

I seit 2005 giibe es eine Frau im Vorstand, es gibe keine dariiber hinausgehende Suche oder Planung;

I [..] zudem liefe derzeit eine Wette mit einem anderen groflen deutschen DAX-Unternehmen, welches
im Gegensatz zu ihnen fir die Frauenquote wire, dass sie den 30-Prozent-Frauenanteil auch ohne eine
solche Quote erreichten;

I es wire aber ein Gewinn.

Der djb versteht 5.1.2 DCGK so, dass auch fiir Frauen im Vorstand Ziele zu formulieren sind, selbst
wenn diese nicht im Corporate-Governance-Bericht veroffentlicht werden miissen, wie es nach
5.4.1 DCGK fiir die Zielsetzung des Aufsichtsrates erforderlich ist. Im Zusammenhang mit der Frage
nach Zielen fiir Frauen im Vorstand wurde den Unternehmen daher der Vorhalt gemacht:

Dazu sind Sie schon aufgrund der Regelungen im DCGK verpflichtet.

Bitte nennen Sie mir dazu [hre konkreten Zielvorgaben.

Zitat:
»~Nach dem DCGK ist keine Zielsetzung erforderlich: Er verpflichtet nur den Aufsichtsrat, bezieht sich
aber nicht auf den Vorstand,; fiir diesen werden keine konkreten Ziele gefordert.”

DAX-30-Unternehmen

Acht Unternehmen duflerten sich dahingehend, der DCGK wiirde keine Verpflichtung in Bezug auf den
Vorstand enthalten:

I Im Ubrigen gelte auch hier, sie wiirden sich nichts vorschreiben lassen.

46 borsennotierte Unternehmen
Drei Unternehmen gingen darauf ein:
I Der DCGK spriache nur Empfehlungen aus, keine Verpflichtungen.
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1.3.3 Besetzungsgremien®®
Frage:

Sind in [hren Besetzungsgremien Frauen vertreten?®’

Zitate:
»Eine wichtige Aufgabe bei der Besetzung von Fiihrungskrdften hat ein Ausschuss, der von einer Frau
geleitet wird.”

,Das Thema wird im Personalausschuss hinreichend diskutiert.“

DAX-30-Unternehmen

Abbildung 27: DAX-30-Unternehmen: Prisenz von Frauen in anderen Gremien
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Neun Unternehmen gaben an, andere Gremien® zu haben, in denen Frauen vertreten wiren:

I Im Bereich Fiihrungskriftemanagement wiren leitende Positionen mit beiden Geschlechtern besetzt;

I im Personalbereich wiren Frauen {iberproportional vertreten; in der Kommission Frauenférderung in
der Mehrheit.

19 Unternehmen machten keine Angaben zu anderen Gremien.

Zwei Unternehmen verneinten diese Frage explizit.

66 Die Fragen bezogen sich nicht auf Ausschiisse des Aufsichtsrates wie Nominierungs- oder Personalausschuss, die im Geschaftsbericht aufge-
fiuhrt werden, sondern auf andere Gremien, die Einfluss auf die Besetzung von Positionen haben. Zum Nominierungs- und Personalausschuss
s. Kap. 1.2. Vgl. Aktionédrinnen fordern Gleichberechtigung, BMFSF] Berlin, 2011. S. 71 f.

67 Dienéchste Frage schliefit hieran an: Gefragt wird, ob sichergestellt ist, dass Frauen in Besetzungsgremien vertreten sind.

68 S.Fuflnote 66.
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46 borsennotierte Unternehmen

Abbildung 28: 46 borsennotierte Unternehmen: Prasenz von Frauen in anderen Gremien
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Zehn Unternehmen gaben an, andere Gremien® zu haben, in denen Frauen vertreten wiren.

Zwei antworteten:

I 37 der 45 Mitarbeitenden im Personalbereich wiren Frauen;

I es gibe keine Besetzungsgremien, aber eigentlich wire immer eine Frau dabei, weil die Personalabtei-
lung mehrheitlich aus Frauen bestiinde.

24 Unternehmen machten keine oder ausweichende Angaben.

Zehn Unternehmen antworteten mit ,,Nein“:

I Da der Aufsichtsrat nur aus drei Personen bestiinde, wiirde auf die Bildung von Ausschiissen generell
verzichtet.

Frage:
Ist sichergestellt, dass Frauen vertreten sind?

Zitate:
»In Assessment-Centern und Entscheidungsgremien sind immer Frauen vertreten.”

»Nein, die Besetzung ist wechselnd, um einseitige Berufungen zu vermeiden.”

69 S.Fufnote 66.
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DAX-30-Unternehmen

Finf Unternehmen (17 %) antworteten mit ,Ja“, viermal war der Nominierungsausschuss allerdings aus-

genommen:

I Im Bereich Fithrungskriaftemanagement wiren leitende Positionen mit beiden Geschlechtern besetzt,
standardisiertes Verfahren.

21 Unternehmen (70 %) beantworteten die Frage nicht bzw. wichen der Frage aus:
I Im Personalbereich wiren Frauen tiberproportional vertreten;
I die Leiterin des oberen Fithrungskreises wire eine Frau, welche Nominierungs- und Personalausschuss

beriete.
Vier Unternehmen (13 %) antworteten mit ,,Nein"“.

46 borsennotierte Unternehmen
Sechs Unternehmen (13 %) bejahten die Frage, finfmal war der Nominierungsausschuss ausgenommen.

25 Unternehmen (55 %) gaben keine oder eine ausweichende Antwort:
I Nattirlich wiirden sie sich bemiihen, gingen aber generell von der Qualifikation aus.

14 Unternehmen (30 %) verneinten die Frage.
Eine Antwort wurde nicht dokumentiert.

1.3.4 Frauen in Fihrungspositionen im Verhiltnis zur Belegschaft

Frage:
Wie hoch ist der aktuelle Anteil von Frauen an den Beschiftigten im Unternehmen in Deutschland?

Zitat:
»Diese Zahl ist wenig aussagekrdftig, weil das je nach Bereich sehr unterschiedlich gestaltet ist.
Man darf Apfel nicht mit Birnen vergleichen.”

DAX-30-Unternehmen
Alle Unternehmen erteilten hierzu Auskunft, acht bereits in ihren Lageberichten. Der niedrigste Frauen-
anteil lag bei 8,8 Prozent, der hochste bei 72 Prozent.

Ein Unternehmen beschiftigte weniger als zehn Prozent Frauen, sieben Unternehmen zwischen zehn
und 20 Prozent, sieben Unternehmen zwischen 20 bis 30 Prozent, drei Unternehmen zwischen 30 bis
40 Prozent, sieben Unternehmen zwischen 40 bis 50 Prozent, drei Unternehmen zwischen 50 bis 60 Pro-
zent und zwei Unternehmen tiber 60 Prozent.

46 borsennotierte Unternehmen
Alle Unternehmen erteilten hierzu Auskunft, 14 bereits in ihren Lageberichten. Der niedrigste Frauen-
anteil lag bei 9,2 Prozent, der hochste bei 92 Prozent.
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Ein Unternehmen beschiftigte weniger als zehn Prozent Frauen, 15 Unternehmen zwischen zehn und
20 Prozent, dreizehn Unternehmen zwischen 20 bis 30 Prozent, drei Unternehmen zwischen 30 bis
40 Prozent, drei Unternehmen zwischen 40 bis 50 Prozent, vier Unternehmen zwischen 50 bis 60 Prozent
und sieben Unternehmen tber 60 Prozent.

Frage:
Wie hoch ist der aktuelle Anteil”® von Frauen auf den vier Fiihrungsebenen’ in Deutschland unter-
halb des Vorstands in [hrem Unternehmen?

Zitat:
»[...] und daran sieht man, dass unsere Nachwuchsbemiihungen Friichte tragen.“’?

DAX-30-Unternehmen
Im Folgenden wurden allein fiir einzelne Ebenen ausgewiesene Zahlen beriicksichtigt, nicht jedoch Zah-
len, die fiir mehrere Ebenen zusammen genannt wurden.

Acht Unternehmen gaben Zahlen fir alle vier Fiihrungsebenen an, sechs Unternehmen fir drei Fiih-
rungsebenen, ein Unternehmen nannte nur zwei Zahlen. Die Angaben von 15 Unternehmen konnten
nicht berticksichtigt werden, da sie entweder nicht zwischen den verschiedenen Fiihrungsebenen diffe-
renzierten und nur eine Zahl fir alle Fiihrungsebenen angaben (9 Unternehmen) oder keine bzw. keine
verwertbare Auskunft’ gaben (6 Unternehmen).

Fr die erste Fiihrungsebene gaben 14 Unternehmen Auskunft, fiir die zweite Fiihrungsebene 14, fir die
dritte Ebene 14 Unternehmen und fiir die vierte Ebene acht Unternehmen.

Dem Frauenanteil in den einzelnen Fiihrungsebenen wird der Frauenanteil an den Beschiftigten im
Unternehmen gegeniibergestellt, um darzustellen, inwieweit Letzterer sich auf den einzelnen Fiihrungs-
ebenen abbildet.

Die Prozentangaben bei den Fiihrungsebenen werden aufsteigend, von unten nach oben, sortiert. Diesen
Zahlen wird der Frauenanteil an den Beschiftigten im jeweiligen Unternehmen zugeordnet.

70 Dieim Folgenden angegebenen Zahlen wurden sowohl den Geschaftsberichten tiber das Haushaltsjahr 2011 entnommen als auch auf den 2012
besuchten Hauptversammlungen erfragt.

71 Unternehmen definieren ihre Fithrungsebenen teilweise unterschiedlich. Zum Beispiel wurde als 1. Fiithrungsebene die Bereichsleiter-/Abtei-
lungsleiterebene genannt, die in der Literatur als mittlere Fithrungsebene dargestellt wird. Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon: Grundsitzlich
unterteilt sich die Organisationshierarchie eines Unternehmens in drei Fiihrungsebenen: die oberste, die mittlere und die unterste Fithrungse-
bene; die mittlere kann je nach Grofe des Unternehmens in eine oder mehrere Fithrungsebenen unterteilt sein; die oberste beschaftigt sich mit
den unternehmerischen Zielsetzungen; die mittlere Fihrungsebene (u.a. Bereichsleiterinnen und Bereichsleiter, Hauptabteilungsleiterinnen
und Hauptabteilungsleiter sowie Abteilungsleiterinnen und Abteilungsleiter) setzt die Grundsatzentscheidungen der obersten Fithrungsebene
um, indem sie die Entscheidungen fiir den zustindigen Bereich trifft und umsetzt; die unterste Fiihrungsebene (u.a. Gruppenleiterinnen und
Gruppenleiter, Biiroleiterinnen und Biiroleiter, Meisterinnen und Meister) ist u.a. fiir die Qualitit im Leistungsprozess verantwortlich (http://
wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/fuehrungshierarchie.html; Zugriff: 24.09.2012).

72 Diese Bemerkung wurde auf die 4. Fiihrungsebene bezogen, wo der Frauenanteil im Unternehmen bei 13 % lag; im Vergleich: 1. Fiihrungsebene:
3%, 2. Fihrungsebene: 4,5%, 3. Fihrungsebene: 10 %.

73 Die Angaben bezogen sich jeweils auf den weltweiten Frauenanteil in Fihrungspositionen.


http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/fuehrungshierarchie.html
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/fuehrungshierarchie.html
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Abbildung 29: DAX-30-Unternehmen: 1. Fithrungsebene im Verhiltnis zur Belegschaft
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Bei den hier untersuchten DAX-30-Unternehmen gibt es auf der ersten Fithrungsebene keine Annihe-
rung” des Frauenanteils in Fihrungspositionen zum Anteil der weiblichen Beschiftigten in der Beleg-
schaft. Die hochste Differenz zum Frauenanteil der Beschiftigten im Unternehmen liegt in der ersten
Fihrungsebene, bei 50 Prozent; bei weiteren vier Unternehmen liegt die Differenz bei knapp 40 Prozent,
einmal bei 32 Prozent.

74 Als Anndherung wird eine Differenz bis zu 3% definiert.
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Abbildung 30: DAX-30-Unternehmen: 2. Fithrungsebene im Verhiltnis zur Belegschaft
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Auch hier gibt es bei den untersuchten DAX-30-Unternehmen auf der zweiten Fiihrungsebene keine
Anniherung des Frauenanteils in Fihrungspositionen zum Anteil der weiblichen Beschiftigten in der
Belegschaft. In der zweiten Fiihrungsebene liegt die héchste Differenz bei 52,7 Prozent, bei vier weiteren
Unternehmen bei knapp bzw. tiber 30 Prozent.
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Abbildung 31: DAX-30-Unternehmen: 3. Fiihrungsebene im Verhaltnis zur Belegschaft
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Auf der dritten Ebene gibt es zwei Anndherungen. Bei einem Unternehmen tbersteigt der Frauenanteil in
der dritten Fihrungsebene den Anteil an den weiblichen Beschiftigten in der Belegschaft.”” In der drit-
ten Fihrungsebene liegt die hochste Differenz bei 43,3 Prozent, bei einem weiteren Unternehmen bei
35,9 Prozent.

Auf der vierten Fiihrungsebene gibt es zwei Annidherungen. Bei zwei Unternehmen tibersteigt der Frau-
enanteil in der vierten Fiihrungsebene den Anteil an den weiblichen Beschiftigten in der Belegschaft.”®
In der vierten Fihrungsebene liegt die hochste Differenz bei 21,2 Prozent.

75 UmO0,6%.
76 Um0,9% und 3,4%.
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46 borsennotierte Unternehmen
Im Folgenden werden allein fiir einzelne Ebenen ausgewiesene Zahlen berticksichtigt, nicht jedoch Zah-
len, die fiir mehrere Ebenen zusammen genannt wurden.

Acht Unternehmen gaben Zahlen fir alle vier Fiihrungsebenen an, neun Unternehmen fir drei Fiih-
rungsebenen, 14 fiir zwei Fiihrungsebenen und vier nannten nur eine Zahl. Sieben Unternehmen diffe-
renzierten nicht, gaben also nur eine Zahl fiir alle Fiihrungsebenen an. Vier Unternehmen gaben keine
Auskunft.

Fir die erste Fihrungsebene gaben 35 Unternehmen Auskunft, fir die zweite Fihrungsebene 30, fir die
dritte Ebene 17 Unternehmen und fiir die vierte Ebene neun Unternehmen.
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Abbildung 32: 46 borsennotierte Unternehmen: 1. Fithrungsebene im Verhiltnis zur Belegschaft
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Bei den 46 borsennotierten Unternehmen gibt es vier Unternehmen, die auf der ersten Fiihrungsebene
keine Frau haben. Bei einem Unternehmen liegt der Frauenanteil in der ersten Fiihrungsebene bei 50, ein
weiteres Mal bei 42 Prozent. Mehrmals liegt dieser tiber 30 Prozent. Auf der ersten Flihrungsebene gibt es
drei Anndherungen’” des Frauenanteils in Fihrungspositionen zum Anteil der weiblichen Beschéftigten
in der Belegschaft. Bei drei Unternehmen {ibersteigt der Frauenanteil auf der ersten Fiihrungsebene den
Anteil an der weiblichen Belegschaft.” Die héchste Differenz zum Frauenanteil der Beschiftigten in dem
Unternehmen liegt in der ersten Fiihrungsebene bei 70 Prozent; bei zwei weiteren Unternehmen, deren
Frauenanteil der Belegschaft 92 sowie 90 Prozent betrégt, gibt es eine Differenz von 50 und 55 Prozent.
Weitere fiinfmal liegt die Differenz tiber 40 Prozent, viermal Giber 30 Prozent.

77 Als Anndherung wird eine Differenz bis zu 3% definiert.
78 Um3%,34%und 17,3%.
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Abbildung 33: 46 borsennotierte Unternehmen: 2. Fithrungsebene im Verhiltnis zur Belegschaft
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Auf der zweiten Fiihrungsebene gibt es zwei Anniaherungen. Bei zwei Unternehmen tbersteigt der Frau-
enanteil in der ersten Fiihrungsebene den Anteil an den weiblichen Beschiftigten in der Belegschaft.” Bei
einem Unternehmen liegt der Frauenanteil auf der zweiten Fiihrungsebene bei 65 Prozent und vereinzelt
uber 30 Prozent. In der zweiten Fiihrungsebene liegt die hochste Differenz bei 57,23 Prozent, einmal bei
43 Prozent und zweimal Gber 30 Prozent.

Abbildung 34: 46 borsennotierte Unternehmen: 3. Fithrungsebene im Verhiltnis zur Belegschaft
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Auf der dritten Fiihrungsebene bildet sich der Frauenanteil in der Belegschaft einmal zu 100 Prozent ab;
dort betrdgt sowohl der Frauenanteil in Fihrungspositionen als auch der weibliche Anteil an der Beleg-
schaft 90 Prozent. Bei einem Unternehmen ist eine Anndherung zu verzeichnen. Bei zwei Unternehmen
ubersteigt der Frauenanteil in der dritten Fiihrungsebene den Anteil an den weiblichen Beschiftigten in
der Belegschaft.®® In der dritten Fithrungsebene liegt die hochste Differenz bei 44,02 Prozent.

Auf der vierten Fiihrungsebene gibt es keine Anndherung. Bei drei Unternehmen tbersteigt der Frauen-
anteil in der vierten Fiihrungsebene allerdings den Anteil an den weiblichen Beschiftigten in der Beleg-
schaft.®* In der vierten Fihrungsebene liegt die hochste Differenz bei 19,75 Prozent.

79 Um6und 7,8%.
80 Um11,7% und 2,86%.
81 Um12,8,8,46 und 5%.



Seite 61 Kapitel I WWE weiter @%

Vergleich zum Vorjahr

Im Folgenden werden nur die Unternehmen verglichen, die fiir die jeweiligen Ebenen® sowohl im letzten
als auch in diesem Jahr Zahlen angegeben haben. Verglichen wurden die Angaben der Unternehmen fiir
2010/2011% und 2011/2012.

Es ist vorab anzumerken, dass die Anzahl der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf der jeweiligen Fiih-
rungsebene die prozentuale Zuwachs- bzw. AbnahmegrofRe beeinflusst. Besteht diese Ebene beispielswei-
se nur aus drei Personen, fiihrt die Beférderung einer einzigen Frau dazu, dass der Anteil auf 33 Prozent
ansteigt. Die Daten, wie viele Personen zu den einzelnen Flihrungsebenen gezahlt werden, wurden nicht
erfragt, sondern nur die Prozentangaben.

DAX-30-Unternehmen

Abbildung 35: DAX-30-Unternehmen: Vergleich zum Vorjahr - 1. Filhrungsebene (Angaben in %)
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Auf der ersten Fihrungsebene der DAX-30-Unternehmen konnten neun Unternehmen verglichen wer-
den: Bei sieben Unternehmen ist ein Zuwachs zu erkennen.®* Bei drei Unternehmen hat sich der Frau-
enanteil in den Fiihrungspositionen mindestens verdoppelt, in einem Fall sogar vervierfacht®. Bei zwei
Unternehmen ist eine Abnahme zu erkennen.

82 Unternehmen, welche nicht zwischen den 4 Fiihrungsebenen differenzierten, wurden nicht berticksichtigt.
83 Vgl. Aktionidrinnen fordern Gleichberechtigung, BMFSF]J Berlin, 2011, S. 75 ff.

84 Einmal um 14,2 %; einmal um 4,3 %; einmal um 3 %; einmal zwischen 1,1-2%; dreimal zwischen 0-1%.

85 Von1lauf4%.

86 Zwischen 0-1%.
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Abbildung 36: DAX-30-Unternehmen: Vergleich zum Vorjahr - 2. Fithrungsebene (Angaben in %)
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Auf der zweiten Fiihrungsebene der DAX-30-Unternehmen konnten zehn Unternehmen verglichen wer-
den: Bei sechs Unternehmen ist ein Zuwachs zu erkennen.?” Bei vier Unternehmen ist eine Abnahme zu
erkennen.%®

87 Einmal um 2,6 %; zweimal zwischen 1,1-2 %; dreimal zwischen 0-1%.
88 Zweimal zwischen 1,1-2%; zweimal zwischen 0-1%.
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Abbildung 37: DAX-30-Unternehmen: Vergleich zum Vorjahr - 3. Fiilhrungsebene (Angaben in %)
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Auf der dritten Fihrungsebene der DAX-30-Unternehmen konnten elf Unternehmen verglichen werden:
Bei sechs Unternehmen ist ein Zuwachs zu erkennen.® Bei einem Unternehmen ist der Frauenanteil in der
dritten Fiihrungsebene gleich geblieben. Bei vier Unternehmen ist eine Abnahme zu erkennen.*

46 borsennotierte Unternehmen

Auch hier ist vorab anzumerken, dass die Anzahl der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf der jewei-
ligen Fihrungsebene die prozentuale Zuwachs- bzw. Abnahmegrofie beeinflusst. Besteht diese
Ebene beispielsweise nur aus drei Personen, fiihrt die Beférderung einer einzigen Frau dazu, dass der
Anteil auf 33 Prozent ansteigt. Die Daten, wie viele Personen zu den einzelnen Fiihrungsebenen gezihlt
werden, wurden nicht erfasst, sondern nur die Prozentangaben.

89 Einmal um 4 %; einmal um 2,4 %; zweimal zwischen 1,1-2 %; zweimal zwischen 0-1%.
90 Zweimal um 3%; einmal um 2,4 %; einmal zwischen 0-1%.
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Abbildung 38: 46 bérsennotierte Unternehmen: Vergleich zum Vorjahr - 1. Fithrungsebene (Angaben in %)
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Auf der ersten Fiihrungsebene der 46 borsennotierten Unternehmen konnten 26 Unternehmen vergli-
chen werden: Bei neun Unternehmen ist ein Zuwachs zu erkennen.** Bei zwei Unternehmen hat sich der
Anteil fast verdoppelt und erreicht in einem dieser Unternehmen jetzt 35 Prozent. Bei einem Unterneh-
men ist der Frauenanteil von null auf 33 Prozent gestiegen.* Bei sieben Unternehmen ist der Frauenanteil
in der ersten Fiihrungsebene gleich geblieben. Bei zehn Unternehmen ist eine Abnahme zu erkennen.®
Bei einem Unternehmen hat sich der Anteil um die Hélfte verringert und bei einem weiteren Unterneh-
men von zehn auf null Prozent reduziert. Bei einem Unternehmen liegt der Frauenanteil in Fiihrungspo-
sitionen weiterhin bei null Prozent.

91 Einmal um 33%; einmal um 16 %; einmal um 9,47 %; einmal um 5%; dreimal zwischen 1,1-2%; zweimal zwischen 0-1%.

92 Bei diesem Unternehmen gibt es 3 Frauen und 6 Ménner auf der 1. Fihrungsebene, so wurden im Geschiftsjahr 2011/2012 gleich 3 Frauen in
die 1. Fihrungsebene berufen.

93 Einmalum 13,44 %; einmal um 10 %; einmal um 5 %; zweimal zwischen 3-4 %; zweimal zwischen 1,1-2 %; dreimal zwischen 0-1%.
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Abbildung 39: 46 bérsennotierte Unternehmen: Vergleich zum Vorjahr - 2. Fithrungsebene (Angaben in %)
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Auf der zweiten Fiihrungsebene der 46 borsennotierten Unternehmen konnten 23 Unternehmen ver-
glichen werden: Bei 14 Unternehmen ist ein Zuwachs zu erkennen.* Bei zwei dieser Unternehmen hat
sich der Anteil verdoppelt. Bei neun Unternehmen ist eine Abnahme zu erkennen.*® Zweimal hat sich der
Anteil um fast die Hilfte und einmal auf ein Drittel verringert.*®

Abbildung 40: 46 borsennotierte Unternehmen: Vergleich zum Vorjahr - 3. Filhrungsebene (Angaben in %)
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Auf der dritten Fihrungsebene der 46 borsennotierten Unternehmen konnten 15 Unternehmen ver-
glichen werden: Bei neun Unternehmen ist ein Zuwachs zu erkennen.”” Bei einem Unternehmen ist der
Frauenanteil in der dritten Fiihrungsebene gleich geblieben. Bei fiinf Unternehmen ist eine Abnahme zu
erkennen.%

94 Einmal um 19%; einmal um 11,7 %; einmal um 6 %; zweimal zwischen 3,1-4 %; dreimal zwischen 2,1-3%; einmal zwischen 1,1-2%; fiinfmal
zwischen 0-1%.

95 Einmal um 21,58 %; einmal um 8,79 %; einmal um 8 %; zweimal zwischen 4-5%; einmal zwischen 2,1-3 %; einmal zwischen 1,1-2%; zweimal
zwischen 0-1%.

96 Beidiesem Unternehmen verdoppelte sich der Frauenanteil auf der 1. Fiihrungsebene.

97 Einmalum 9,7 %; einmal um 6,5 %; einmal zwischen 3,1-4 %; zweimal zwischen 2,1-3 %; dreimal zwischen 1,1-2%; einmal zwischen 0-1%.

98 Einmalum 9%;einmal um 6,4 %; dreimal zwischen 0-1%.
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1.3.5 Zielsetzungen der Unternehmen

Frage:
Welchen Grund gibt es dafiir, mit der Selbstverpflichtung hinter dem Anteil von Frauen an den
Beschiftigten zuritickzubleiben?

Zitat:

»~Andernfalls miissten wir gezielt Mdnner, trotz Bewdhrung, aus Fiihrungspositionen entlassen, nur um
den Frauenanteil zu verdndern. Wir wollen das im Rahmen einer natiirlichen Entwicklung machen,
durch eine Prdferierung, aber nicht gezielt durch Entlassungen von Mdnnern.“

DAX-30-Unternehmen

Erlauterungen zur Frage:

20 der DAX-30-Unternehmen bleiben mit ihrer Selbstverpflichtung hinter dem Frauenanteil der
Beschiftigten im Unternehmen zuriick.” Diesen Unternehmen wurde nur die oben genannte Frage
gestellt.

Elf der 20 Unternehmen, die mit ihrer Selbstverpflichtung hinter ihrem Frauenanteil der Belegschaft
zurlckbleiben, beantworteten diese Frage wie folgt:

I Das Ziel wire ambitioniert und realistisch (7 Unternehmen);

I die Stellen miissten erst mal frei werden, damit Frauen nachziehen kénnten;

I in technisch geprigten Fithrungspositionen wiren Frauen nur schwer zu finden;

I das Interesse fiir Maschinenbau und Elektronik miisste bereits in den Schulen geweckt werden.

Neun Unternehmen erteilten zu dieser Frage keine Auskunft oder die Angaben waren nicht verwertbar.
I Die Erreichbarkeit wire ihnen wichtiger als eine aufmerksamkeitsstarke Wirkung hoherer Ziele.

Den zehn weiteren DAX-30-Unternehmen wurde eine ihrer Selbstverpflichtung angepasste Frage!'*
gestellt.

Vier Unternehmen mit sehr geringem Frauenanteil in der Belegschaft (unter 15 %), die sich eben diesen

Frauenanteil tibersteigende Ziele gesetzt hatten, wurden Fragen gestellt wie:

I Aus welchem Grund haben Sie sich keine ehrgeizigeren Ziele gesetzt?

I Warum wollen Sie die Ziele nicht héher stecken?

I Welchen Grund gibt es dafiir, sich mit der Selbstverpflichtung - insbesondere auf den Ebenen 1 und 2 -
dem Frauenanteil der Beschiftigten so langsam anzunihern?

I Und aus welchem Grund wollen Sie sich dafiir (fiir dieses Ziel) fast zehn Jahre Zeit nehmen? Was hindert
Sie an einer fritheren Umsetzung?

99 Bei2 Unternehmen wurde der weltweite Frauenanteil in der Belegschaft berticksichtigt.
100 S.a.Anhang4.3,Varianten der Frage 6 (anonymisierte Beispiele)*.
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Weitere vier Unternehmen, die ihrem jeweiligen Frauenanteil der Belegschaft entsprechende Ziele nen-
nen, wurden dahingehend befragt, ob sie sich vorstellen kdnnen, diese kiinftig noch héher zu stecken.

Zwei Unternehmen, die keine Ziele angaben, wurden befragt, ob sie sich vorstellen konnen, in absehbarer
Zeit Ziele zu formulieren.

Antworten der zehn DAX-30-Unternehmen, denen ihrer jeweiligen Selbstverpflichtung entsprechende Fragen

gestellt wurden:

Finf Unternehmen:

I Dies wire ein ambitioniertes und realistisches Ziel;

I wissenschaftlich wire erwiesen, dass die 30-Prozent-Marke ein geeignetes Kriterium fiir gemischte
Zusammenarbeit sei;

I ein héheres Ziel wiire aus zeitlichen Griinden nicht méglich;

I ein hoheres Ziel wire aus gesetzlichen und tatsichlichen Griinden nicht méglich; da es nur einen gerin-
gen Anteil an Frauen in den MINT*-Berufen gibe.

Weitere drei Unternehmen konnten sich ein hoheres Ziel nicht vorstellen.
Zwei Unternehmen erteilten keine Antwort.
46 borsennotierte Unternehmen

Frage:
Die DAX-30-Unternehmen haben sich kiirzlich verpflichtet, den Frauenanteil in Fiihrungsposi-
tionen zu erhéhen. Haben auch Sie sich Ziele fiir Fiihrungspositionen gesetzt? Wenn ja, welche?

Zitat:
»In die Absprache der DAX-30-Unternehmen sind wir nicht involviert.“

Sieben Unternehmen haben sich Ziele gesetzt:

I bis 2020: 15 bis 20 Prozent;

I bis 2020: 15 Prozent;

I in finf Jahren: 25 bis 35 Prozent;

I bis 2020: 20 Prozent;

I Verdoppelung des Frauenanteils in den nichsten fiinf Jahren;

I weltweiter Frauenanteil der Belegschaft (29 %) als Mafstab fiir Frauenanteil in Fithrungspositionen in
Deutschland.

20 Unternehmen haben sich keine Ziele gesetzt.

19 Unternehmen machten keine Angaben oder antworteten ausweichend.

101 MINT ist die Abkiirzung der Anfangsbuchstaben folgender Begriffe: Mathematik, Informatik, Naturwissenschaft, Technik.
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Frage:
Wie beabsichtigen Sie, die Liicke zwischen dem Anteil von Frauen an den Beschiftigten und dem
Anteil von Frauen in Fihrungspositionen zu schlief3en?

Zitate:

,Wir empfinden die Auseinandersetzung mit Ihren Fragen und die Beschdftigung mit Frauen in Fiih-
rungspositionen nicht als sogenannte Strafarbeit. Wir sind hoch motiviert, mehr Frauen in Fithrungs-
positionen zu bringen.”

,Gezielte Mafinahmen zur Férderung von Frauen wiirden gegen das Allgemeine Gleichbehandlungs-
gesetz verstofSen, wenn Mdnner davon ausgeschlossen wiirden.“

DAX-30-Unternehmen
Sechs Unternehmen stellten auf die Forderung der beruflichen Laufbahn mittels gezielter Foérderpro-
gramme ab.

Sieben Unternehmen schaffen und fordern Mafnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie, zum
Beispiel Kinderbetreuung und flexible Arbeitszeiten. Vier dieser sieben Unternehmen bieten sowohl den
Mafinahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie als auch Talent-, Nachwuchs- und Mentoring-Pro-
gramme an.

Sieben Unternehmen gaben keine oder eine ausweichende Antwort.

Zehn Unternehmen, deren Selbstverpflichtung nicht hinter ihrem Frauenanteil der Beschiftigten liegt,
wurde diese Frage nicht gestellt.

46 borsennotierte Unternehmen
Vier Unternehmen stellten auf die Férderung der beruflichen Laufbahn mittels gezielter Férderprogram-
me ab.

Sieben Unternehmen schaffen und foérdern Mafnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Als
Mafnahmen wurden zumeist dieselben wie bei den DAX-30-Unternehmen erwihnt. Finf dieser sieben
Unternehmen bieten neben den Mafifnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie Talent-, Nach-

wuchs- und Mentoring-Programme an.

30 Unternehmen machten keine Angaben oder antworteten ausweichend:

I Das Interesse an den technischen Berufen miisste geweckt werden;

I die Qualifikation wire entscheidend;

I man finde keine geeigneten Frauen;

I mit der Zeit schlsse die Liicke sich von alleine, wenn die Anzahl der Absolventinnen anstiege;
I man habe sich keine Manahmen gesetzt.

I Finf Unternehmen wurde diese Frage nicht gestellt.
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1.3.6 Bonuszahlungen
Frage:

Ist die Erhohung des Frauenanteils in Fihrungspositionen ein Bestandteil der Zielvereinbarung fiir
die Vorstandsverglitung im Rahmen der Bonuszahlung?

Zitate:

»Der Geist im Management muss vorhanden sein!*“

»S0 leicht bzw. so schwer macht es uns der Aufsichtsrat nicht.”

,Eine solche Zielvereinbarung wdre ein schoner Traum, da leicht zu erfiillen, ohne viel zu arbeiten.”
DAX-30-Unternehmen
Neun Unternehmen (30 %) antworteten mit ,,Ja“.

15 Unternehmen (50 %) mit ,Nein®, begriindet unter anderem damit:
I Es wiirde die Auswahl verzerren.

Sechs Unternehmen (20 %) gaben keine oder keine verwertbaren Antworten.

46 borsennotierte Unternehmen
Nur ein Unternehmen (2 %) antwortete mit ,,Ja“, 37 (81 %) mit ,,Nein®.

Acht Unternehmen (17 %) gaben keine oder keine verwertbaren Antworten.

Ein Unternehmen (2 %) wollte die Anregung fiir die Zukunft aufnehmen.

1.4 Zusammenfassung und Bewertung
Birgit Kersten, Katrin Lange, Kivilcim Simsek
1.4.1 Aufsichtsrate

Aufsichtsrate: Aktuelle Zahlen und Neuwahlen

In den DAX-30-Unternehmen nimmt die Anzahl der weiblichen Aufsichtsratsmitglieder weiter zu.
Aktuell sind 97 von 500 moglichen Positionen mit Frauen besetzt. Dies entspricht einem Frauenanteil
von insgesamt 19,4 Prozent; 11,8 Prozent der Frauen wurden von Arbeitnehmerseite, 7,6 Prozent von
Anteilseignerseite bestellt. Bei Aufsichtratswahlen der Anteilseignerseite wurden in diesem Jahr bisher
20,83 Prozent der Positionen mit Frauen besetzt. Nur eine Frau, Simone Bagel-Trah (Henkel AG & Co.
KGaA), hat den Aufsichtsratsvorsitz inne. Vier Frauen, alle Vertreterinnen der Arbeitnehmerseite, sind
stellvertretende Vorsitzende des Aufsichtsrats.
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Bei den 46 borsennotierten Unternehmen sind aktuell 69 von 523 moglichen Aufsichtsratspositionen mit
Frauen besetzt. Dies entspricht einem Frauenanteil von insgesamt 13,19 Prozent; 7,26 Prozent der Frauen
wurden von Arbeitnehmerseite, 5,93 Prozent von Anteilseignerseite bestellt. Bei Aufsichtratswahlen der
Anteilseignerseite wurden in diesem Jahr bisher 18,33 Prozent der Positionen mit Frauen besetzt. Keine
Frau hat den Aufsichtsratsvorsitz inne. Vier Frauen, bis auf eine alle Arbeitnehmervertreterinnen, sind

stellvertretende Vorsitzende des Aufsichtsrats.

Bewertung:

Trotz des anhaltenden positiven Trends bleibt die Dominanz der Mdnner ungebrochen.*? Ein DAX-
30- und eines der 46 weiteren borsennotierten Unternehmen erreichen bisher einen Frauenanteil
von 40 bzw. 50 Prozent. Zwei der DAX-30-Unternehmen und elf der 46 borsennotierten Unter-
nehmen haben bis heute kein weibliches Mitglied im Aufsichtsrat.

Nominierungsausschuss
In sieben DAX-30-Unternehmen sind sieben'®® Frauen Mitglied des jeweiligen Nominierungsausschusses,
keine ist dabei dessen Vorsitzende oder stellvertretende Vorsitzende. Allein bei der Beiersdorf AG gibt es

im Nominierungsausschuss zwei Frauen.

In acht der 46 borsennotierten Unternehmen ist jeweils eine Frau Mitglied im Nominierungsausschuss,
keine ist dabei dessen Vorsitzende oder stellvertretende Vorsitzende.

Bewertung:

Der Nominierungsausschuss ist ein Gremium, das die Auswahl zukiinftiger Aufsichtsratsmitglieder
entscheidend mit beeinflussen kann. Die noch immer vorherrschende Praxis, Aufsichtsratsmitglie-
der aus eigenen Netzwerken zu nominieren, zeigt, wie wichtig fiir Frauen der Zugang zum Nomi-
nierungsausschuss ist: Nur so kann sichergestellt werden, dass auch geeignete Kandidatinnen in den

Blick genommen werden.!**

Personalausschuss
In finf der DAX-30-Unternehmen sind fiinf Frauen Mitglied im jeweiligen Personalausschuss, dabei keine des-
sen Vorsitzende oder stellvertretende Vorsitzende. Alle Vertreterinnen gehtren der Arbeitnehmerseite an.

Elf Frauen sind in neun Unternehmen Mitglied des jeweiligen Personalausschusses. Sieben dieser Frauen
gehoren der Arbeitnehmer-, vier der Anteilseignerseite des jeweiligen Aufsichtsrats an. Eine Frau ist Vor-
sitzende und eine Frau ist stellvertretende Vorsitzende des jeweiligen Ausschusses. Bei der Rhén-Klinikum
AG und der Software AG sind jeweils zwei Frauen vertreten.

102 Dabei sind die Mdnner den Frauen nicht nur zahlenméifiig tiberlegen, sondern auch bei der Zuschreibung von Macht; vgl. Aufsichtsratsstudie
2012 der Deutschen Schutzgemeinschaft fiir Wertpapierbesitz e.V.: ,Eine Frau findet sich unter den Fithrenden des Rankings tibrigens nach
wie vor nicht. Mit Renate Kocher taucht die erste auf Rang 26 auf” (Kap. 2.3.3 in dieser Studie); s.a. Aufsichtsrats-Ranking des Handelsblatts:
,Unter den Top-30 der einflussreichsten Aufsichtsriate der Republik haben es bislang nur 2 Frauen geschafft. Meinungsforscherin Renate Kécher
(Allianz, BMW, Infineon) und Unternehmerin Nicola-Leibinger-Kammiiller (Lufthansa, Siemens, Springer)* (http://www.handelsblatt.com/
unternehmen/management/koepfe/aufsichtsrats-ranking-frauen-konnten-noch-immer-nicht-in-die-machtzentren-vorstossen/6808290-2.
html, Zugriff: 06.09.2012).

103 Eine Frausitzt fiir 2 DAX-30-Unternehmen im jeweiligen Nominierungsausschuss des Aufsichtsrats.

104 Vgl. auch Frauen in Fihrungspositionen, Barrieren und Briicken, BMFSF] Berlin, 2010, S. 12 f.


http://www.handelsblatt.com/unternehmen/management/koepfe/aufsichtsrats-ranking-frauen-konnten-noch-immer-nicht-in-die-machtzentren-vorstossen/6808290-2.html
http://www.handelsblatt.com/unternehmen/management/koepfe/aufsichtsrats-ranking-frauen-konnten-noch-immer-nicht-in-die-machtzentren-vorstossen/6808290-2.html
http://www.handelsblatt.com/unternehmen/management/koepfe/aufsichtsrats-ranking-frauen-konnten-noch-immer-nicht-in-die-machtzentren-vorstossen/6808290-2.html
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Bewertung:

Der Personalausschuss ist, analog zum Nominierungsausschuss, ein wichtiges Gremium, das Ein-
fluss auf die Bestimmung zukiinftiger Vorstandsmitglieder hat; insofern sollte auch sichergestellt
sein, dass hier mehr Frauen Zugang erhalten. Die bisher erreichten Frauenanteile sowohl in den
Nominierungs- als auch in den Personalausschiissen sind jedoch nicht zufriedenstellend.

MaRnahmen zur Nominierung von Frauen fiir den Aufsichtsrat

Konkrete Mafinahmen benannten nur sechs DAX-30-Unternehmen und zehn der 46 borsennotierten
Unternehmen. Alle anderen Unternehmen antworteten ausweichend, gar nicht oder mit ,Nein“ (4 DAX-
30- und 9 der 46 borsennotierten Unternehmen).

Bewertung:

Nur 20 Prozent sowohl der DAX-30- als auch der 46 borsennotierten Unternehmen gaben an, Maf3-
nahmen ergriffen zu haben, damit kiinftig mehr Frauen fiir die Wahl zum Aufsichtsrat vorgeschla-
gen werden kénnen. Uberwiegend wurde ausweichend geantwortet und dabei oft angefiihrt, nur
die Qualifikation wiirde zdhlen - obwohl klar ist und von jeder djb-Vertreterin bei jeder Hauptver-
sammlung erklart wird, es gehe allein darum, Frauen bei gleicher Qualifikation vorzuziehen, wenn
diese auf der fraglichen Flihrungsebene unterreprasentiert seien. Dieses Missverstindnis und die
Besorgnis schienen weder auf dem Podium noch im Publikum ausgerdumt zu sein - denn diese

Auflerungen wurden immer mit viel Applaus bedacht.

Die tibrigen Antworten waren meist wohlwollend, wenn auch mit erkennbarer Tendenz, sich ,,nicht
in die Karten sehen zu lassen, wie es eine Teilnehmerin formulierte.

Personalberatungsunternehmen
Zehn der DAX-30- und 17 der 46 borsennotierten Unternehmen schalten Personalberatungsunterneh-
men ein und fragen gezielt nach Frauen; weitere Unternehmen schlossen dies fiir die Zukunft nicht aus.

Bewertung:

Die Unternehmen lassen sich zum Teil von Personalberatungsunternehmen unterstiitzen und fra-
gen dabei gezielt nach Frauen. Viele Unternehmen gaben auch hier ausweichende Antworten, etwa,
die Qualifikation sei ausschlaggebend (s. Maffnahmen zur Nominierung von Frauen fiir den Auf-
sichtsrat) oder sie lieRen die Tendenz erkennen, Interna nicht preiszugeben.

Einsatz von Datenbanken

Keine Datenbank wurde namentlich benannt. Sechs DAX-30- und fiinf der 46 bérsennotierten Unterneh-
men bejahten die Frage. Meist wurde erlduternd hinzugefiigt: ,indirekt tiber Personalberatungsunterneh-
men“, Weitere Unternehmen stellten den Einsatz von Datenbanken fiir die Zukunft in Aussicht.
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Bewertung:

Datenbanken nutzen die Unternehmen lediglich indirekt iiber Personalberatungsunternehmen,
wenn externe Hilfe benotigt wird. Die Antworten verdeutlichen, dass die meisten Unternehmen
Aufsichtsrite in anderer Form rekrutieren - in welcher Form, wurde in diesem Zusammenhang

aber nicht offengelegt.

Anzumerken fur Deutschland ist, dass der Verband deutscher Unternehmerinnen e. V.'° eine Daten-
bank angelegt hat. In Norwegen wurden zur schnellen Umsetzung des Gesetzes regionale und auch
vier landesweite Datenbanken eingerichtet, zwei der landesweiten dabei von Ministerialabteilun-
gen - staatlich -, die dritte vom Verband der Rechtsanwilte, die vierte vom Arbeitgeberverband.'*®

Audit Committee und Wirtschaftspriiferkammer
Diese Frage beantwortete keines der DAX-30- und der 46 borsennotierten Unternehmen mit ,Ja“; einige
Unternehmen hielten dies allerdings fiir einen guten Hinweis.

Bewertung:

Am 1. Januar 2012 waren in der Wirtschaftspriiferkammer 2.044 Wirtschaftspriiferinnen regis-
triert. Mitglieder der Wirtschaftspriiferkammer sind fiir eine Mitgliedschaft im Priifungsausschuss
pradestiniert. Den Unternehmen steht damit eine Datenbank mit hoch qualifizierten Frauen greif-
bar zur Verfiigung, die sie bisher allerdings nicht nutzen; die Auswertung der Protokolle deckt sich
insoweit mit dem Schreiben der Wirtschaftspriiferkammer vom 30. Mai 2012, wonach es bislang
keine Anfragen gegeben hitte. Auch die Bundessteuerberaterkammer teilte telefonisch mit, es hatte
bisher keine Anfragen von Unternehmen gegeben. Einige Unternehmen hielten dies aber fiir eine
zukiinftige Option. Die erhohten Arbeitsanforderungen fiihren inzwischen teilweise zur erschwer-
ten Besetzung des Priifungsausschusses'”, bei der die Datenbank niitzlich sein konnte.

Rekrutierung von Aufsichtsratsmitgliedern

Auch ohne explizite Nachfrage schilderten die Unternehmen, wie Aufsichtsratsmitglieder rekrutiert wiir-
den. Jeweils neun der DAX-30- und der 46 borsennotierten Unternehmen gaben an, tiber eigene Netzwer-
ke des Aufsichtsrates, des Nominierungsausschusses und des Vorstands zu suchen; teilweise deklarierte
man die Suche auch als Internum, woriiber man keine Auskunft geben kénnte.

Bewertung:

Die hiufig genannte Suche in eigenen Netzwerken bestitigt das ,Old-Boys-Netzwerk®. Dieses
Ergebnis deckt sich mit der Untersuchung Sebastian Barths, wonach (noch) tradierte Auswahlver-
fahren die Entwicklung der Kandidatenvorschlage fiir den Aufsichtsrat in deutschen Unternehmen
priagen.lo®

105 S.http://www.vdu.de/ (Zugriff: 22.08.2012).

106 Vgl. Storvik, Aagoth/Teigen, Mari: Das norwegische Experiment - eine Frauenquote fiir Aufsichtsrite, Friedrich Ebert Stiftung 2010, 0. O., S. 10.

107 Vgl. Reuter, Janina: Praxis von Priifungsausschiissen unter Einfluss aktueller Regulierung in High Performance Boards - Entscheidungen und
Prozesseindeutschen Aufsichtsriten, Ergebnisbericht des Forschungsprojektes von Prof. Dr. Michéle Morner, Reinhard-Mohn-Institut, 0. 0.2011,
S. 29 ff,, 30.

108 Vgl. Barth, Sebastian: Die Nominierung von Aufsichtsratsmitgliedern in High Performance Boards - Entscheidungen und Prozesse in deut-
schen Aufsichtsriten, Ergebnisbericht des Forschungsprojektes von Prof. Dr. Michéle Morner, Reinhard-Mohn-Institut, o. O. 2011, S. 16 ff., 19.
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1.4.2 Vorstande

Vorstinde: Aktuelle Zahlen und Neubestellungen

In den DAX-30-Unternehmen betrigt der Anteil weiblicher Vorstandsmitglieder 7,33 Prozent im Jahr
2012; er erhohte sich damit im Vergleich zum Vorjahr um mehr als das Doppelte (4,33 %). 141*° von 191
moglichen Positionen sind aktuell mit Frauen besetzt. Keine der Frauen hat den Vorstandsvorsitz bzw. den
stellvertretenden Vorstandsvorsitz inne. 2012 erfolgten bisher 18,92 Prozent der Vorstandsbesetzungen
mit Frauen. Zehn der 14 Frauen wurden unternehmensextern berufen; nur vier Frauen arbeiteten zuvor

auch im Unternehmen, in dessen Vorstand man sie bestellte.

Bei den 46 borsennotierten Unternehmen betréigt der Anteil weiblicher Vorstandsmitglieder 3,93 Prozent
im Jahr 2012; er erhohte sich damit im Vergleich zum Vorjahr nur leicht (0,7 %). Sieben von 178 moglichen
Vorstandspositionen sind aktuell mit Frauen besetzt. Keine der Frauen hat den Vorstandsvorsitz bzw. den
stellvertretenden Vorstandsvorsitz inne. 2012 erfolgten bisher 12,5 Prozent der Vorstandsbesetzungen mit
Frauen. Fanf der sieben Frauen wurden unternehmensextern berufen. Nur zwei Frauen arbeiteten zuvor
auch im Unternehmen, in dessen Vorstand man sie bestellte.

Bewertung:

Trotz zunehmender Frauenanteile bleibt mit weit iber 90 Prozent auch in den Vorstinden ein
minnliches Ubergewicht erhalten - vergleichbar der Entwicklung der Aufsichtsrite. Einen 40-pro-
zentigen Frauenanteil in den Vorstdnden erreichte bisher kein Unternehmen. 18 der DAX-30-Unter-
nehmen und 39 der 46 borsennotierten Unternehmen haben bis heute kein einziges weibliches Vor-
standsmitglied.

Dies bestatigt einmal mehr, dass die Bemithungen der Unternehmen bei Weitem nicht ausreichen,
in den Vorstinden Frauenanteile jenseits des einstelligen Bereiches zu generieren. Die iiberwiegend
externe Berufung der Frauen in die Vorstinde bestétigt dariiber hinaus, dass innerhalb der Unter-
nehmen noch zu wenig getan wird, um Frauen fiir Vorstandspositionen zu entwickeln. Auffallig ist
auch, dass die Frauen in den Vorstdnden iberwiegend fiir Personal, Recht und Compliance zustan-
dig sind.

Entwicklung von Frauen fiir Vorstandspositionen

Sechs Antworten der DAX-30-Unternehmen waren als ,Ja“ zu werten. Keines der 46 borsennotierten
Unternehmen antwortete eindeutig mit ,,Ja“ sieben allerdings damit, neue Férderprogramme zu haben.
Vier der DAX-30-Unternehmen und elf der 46 borsennotierten Unternehmen antworteten mit ,Nein®. Im
Ubrigen wurde ausweichend oder gar nicht geantwortet.

Bewertung:

Die Antworten der Unternehmen sind insgesamt unbefriedigend, es fehlen klare Positionierungen,
ein klares ,Ja“ oder ,Nein“. Beispielsweise wurde ein ,Ja“ dadurch wieder entwertet, es wire ,aus-
driicklich vorgegeben®, Frauen nicht auszuschliefen. Dass so wenige Unternehmen ein klares ,Ja“
aussprachen, spricht dafiir, dass Frauen fiir Vorstandspositionen noch keine angemessene Bertick-

sichtigung finden.

109 EinschlieRlich der bereits bekannten Nominierung von Tina Miiller, Beiersdorf AG.
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Ziele fiir Frauen im Vorstand

Ein DAX-30-Unternehmen und eines der 46 borsennotierten Unternehmen beantworteten die Frage mit
»Ja“ und setzten die Ziele auch bereits zeitnah um, das DAX-30-Unternehmen mit Einschrinkung: Nur
zwei der urspriinglich drei neu zu besetzenden Vorstandspositionen wurden mit Frauen besetzt.

Bewertung:

Ziele, wie viele Frauen in den nachsten fiinf Jahren im Vorstand vorgesehen sind, werden nicht for-
muliert - abgesehen von zwei Ausnahmen. Gegentliber dem Vorjahr hat sich insoweit nichts gedn-
dert, denn zu diesem Ergebnis kommt auch bereits die Studie 2011.11°

Zwar gibt es in diesem Jahr eine Reihe von Neubestellungen, sodass Anteile von 7,33 Prozent (Vor-
jahr: 3%) bei den DAX-30- und 3,93 Prozent (Vorjahr: 3,23 %) bei den ibrigen 46 borsennotierten
Unternehmen erreicht werden.'! An einem klaren offentlichen Bekenntnis dazu, wie viele Frauen
in den nichsten finf Jahren im Vorstand vertreten sein sollen, fehlt es aber nach wie vor - ob sich
der Trend fortsetzen wird, ist daher nicht einschétzbar.

Es ist festzustellen, dass, vom Méanneranteil in den Vorstinden ausgehend, die Unternehmen trotz
Anteilen von 92,67 Prozent in Vorstinden der DAX-30-Unternehmen und 96,07 Prozent in denen
der 46 borsennotierten Unternehmen keine Ziele formulieren, um an diesem eklatanten Ungleich-

gewicht im Vergleich zum entsprechenden Frauenanteil etwas zu dndern.

Deutscher Corporate Governance Kodex

Der djb versteht 5.1.2 DCGK so, dass auch fiir Frauen im Vorstand Ziele zu formulieren sind, selbst wenn
diese nicht im Corporate-Governance-Bericht veroffentlicht werden miissen, wie es nach 5.1.4 DCGK fiir
die Zielsetzung des Aufsichtsrates verlangt wird.

Auf den Vorhalt in den Hauptversammlungen, die Unternehmen seien schon nach dem DCGK zur Set-
zung entsprechender Ziele verpflichtet, gingen acht DAX-30-Unternehmen und drei der 46 bérsennotier-
ten Unternehmen ein - alle elf Unternehmen verneinten jedoch eine entsprechende ,Verpflichtung®: Es
wiirde sich, anders als fiir den Aufsichtsrat, nur um eine ,Empfehlung“ handeln.

Bewertung:

Die Unternehmen fiihlen sich durch die Empfehlung des DCGK, beim Vorstand , Diversity“ zu
beachten, nicht angesprochen, konkrete Ziele fiir die Besetzung der Vorstinde mit Frauen zu for-
mulieren - dies wird damit begriindet, es wiirde sich nur um eine Empfehlung, keine Verpflichtung
handeln.

Der DCGK spricht allerdings generell nur Empfehlungen fiir gute Unternehmensfiihrung aus - und
den prazise formulierten ,,Empfehlungen” fir die Besetzung der Aufsichtsriate kommen die meisten
Unternehmen, anders als bei Vorstianden, nach und formulieren Ziele.'*?

110 Aktionédrinnen fordern Gleichberechtigung, BMFSF] Berlin, 2011, S. 65 f.
111 Vgl.Kap.1.2.
112 Aktionidrinnen fordern Gleichberechtigung, BMFSF]J Berlin, 2011, S. 53 f.
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1.4.3 Besetzungsgremien''®

Neun DAX-30-Unternehmen und zehn der 46 bérsennotierten Unternehmen gaben an, sie hitten andere

Gremien, in denen Frauen vertreten waren.

Fanf DAX-30-Unternehmen und sieben der 46 bérsennotierten Unternehmen gaben an, es wére sicher-
gestellt, dass Frauen in diesen Gremien vertreten waren. Vier der DAX-30-Unternehmen und finf der
46 borsennotierten Unternehmen nahmen jedoch den Nominierungsausschuss davon aus.

Bewertung:
Frauen sind noch zu selten in anderen Gremien vertreten, die Einfluss auf die Besetzung von Fiih-
rungspositionen haben. Insbesondere ist auch nicht sichergestellt, dass sie dort vertreten sind.

1.4.4 Belegschaft und Fiihrungspositionen

Belegschaft

Bei den DAX-30-Unternehmen liegt der niedrigste Frauenanteil in der Belegschaft bei 8,8 Prozent, der
hochste bei 72 Prozent. Bei 14 der DAX-30-Unternehmen liegt der Frauenanteil in der Belegschaft unter
30 Prozent. Nur fiinf Unternehmen haben einen Frauenanteil von iber 50 Prozent.!*

Bei den 46 borsennotierten Unternehmen liegt der niedrigste Frauenanteil in der Belegschaft bei 9,2 Pro-
zent, der hochste bei 92 Prozent. Bei 28 der 46 boérsennotierten Unternehmen liegt der Frauenanteil in der
Belegschaft unter 30 Prozent. Nur sechs Unternehmen haben einen Frauenanteil von tiber 60 Prozent.

Fiihrungspositionen

Bei den untersuchten DAX-30-Unternehmen!*® reichen die Frauenanteile in Fiihrungspositionen von
1,7 Prozent bis 38,9 Prozent. Auf der ersten und zweiten Fiihrungsebene bewegen sich die Zahlen tber-
wiegend im einstelligen Bereich. In der dritten und vierten Ebene liegen die Angaben tiberwiegend im
Bereich zwischen zehn und 20 Prozent; einmal jeweils bei Giber 30 Prozent.

Bei den 46 borsennotierten Unternehmen!'® reichen die Frauenanteile in den Fiihrungspositionen von
null bis 90 Prozent. Auf der ersten und zweiten Fiihrungsebene liegen die Zahlen fiir Frauen in Fiihrungs-
positionen bei fast einem Drittel der Unternehmen im einstelligen Bereich; siebenmal auch bei tiber
30 Prozent - fast immer bei Unternehmen mit sehr hohem Frauenanteil an den Beschéftigten. Vier der
46 borsennotierten Unternehmen haben in der ersten Fiihrungsebene keine Frauen.

11

w

Die Fragen bezogen sich nicht auf Ausschiisse des Aufsichtsrates wie Nominierungs- oder Personalausschuss, die im Geschéftsbericht aufge-
fihrt werden, sondern auf andere Gremien, die Einfluss auf die Besetzung von Positionen haben. Zum Nominierungs- und Personalausschuss
s. Kap. 1.2. Ein Vergleich zum Vorjahr ist nicht moéglich, da zwischen den einzelnen Gremien nicht differenziert worden ist.

114 Die Meldung, dass gleich 5 DAX-30-Unternehmen mehr Frauen als Mdnner beschéftigen, kursierte als Erfolgsnachricht Anfang August durch
die Medien; vgl. Umfrage der Wirtschaftswoche vom 11.08.2012 (http://www.wiwo.de/erfolg/management/frauenquote-fuenf-dax-konzerne-
beschaeftigen-mehr-frauen-als-maenner/6987730.html, Zugriff: 06.09.2012); kontrastiert man diese Zahlen allerdings mit dem jeweiligen
Frauenanteil an Fiihrungspositionen im gleichen Unternehmen, wird die ,glaserne Decke“ nur umso deutlicher.

Bei dieser Untersuchung wurden nur die Unternehmen berticksichtigt, die fiir die einzelnen Fithrungsebenen Zahlen auswiesen. Auf der 1., 2.
und 3. Fihrungsebene gaben 14 Unternehmen eine Zahl an. Auf der 4. Fihrungsebene waren es 8 Unternehmen.

116 Bei dieser Untersuchung wurden nur die Unternehmen berticksichtigt, die fiir die einzelnen Fiihrungsebenen Zahlen auswiesen. Auf der
1.Fiihrungsebene gaben 35 der bérsennotierten Unternehmen Zahlen an, auf der 2. Fihrungsebene 30 Unternehmen, auf der 3. Fithrungsebene
17 Unternehmen und auf der 4. Fihrungsebene nur noch 9 Unternehmen.

11

w


http://www.wiwo.de/erfolg/management/frauenquote-fuenf-dax-konzerne-beschaeftigen-mehr-frauen-als-maenner/6987730.html
http://www.wiwo.de/erfolg/management/frauenquote-fuenf-dax-konzerne-beschaeftigen-mehr-frauen-als-maenner/6987730.html
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Bewertung:

Sowohl bei den DAX-30- als auch den 46 ibrigen borsennotierten Unternehmen variiert der Frauenan-
teil der Belegschaft sehr stark: von neun bis tiber 90 Prozent. Der Frauenanteil in Fliihrungspositionen
variiert ebenso stark von null bis 90 Prozent. In der ersten Fiihrungsebene ist der Frauenanteil nach wie
vor am niedrigsten und noch immer gilt: je hoher die Fiihrungsebene, desto niedriger der Frauenanteil.

Frauen in Fiihrungspositionen im Verhiltnis zur Belegschaft

Anndherungen'’”

Bei den DAX-30-Unternehmen gibt es auf der ersten und zweiten Fiihrungsebene keine Anndherung, auf
der dritten und vierten Ebene gibt es im unteren Zehnerbereich Anniaherungen, das heifst bei einem -

niedrigen - Frauenanteil an den Beschiftigten von etwa zehn Prozent.

Bei den 46 borsennotierten Unternehmen gibt es wenige Anndherungen zwischen dem Frauenanteil in
Fahrungspositionen und dem der Beschiftigten: dreimal auf der ersten Fiihrungsebene, zweimal auf der
zweiten und einmal auf der dritten Fiihrungsebene. In Einzelfillen tibersteigt der Frauenanteil in den
Fahrungspositionen den Frauenanteil der Belegschaft: dreimal auf der ersten Flihrungsebene, jeweils
zweimal auf der zweiten und dritten Fiihrungsebene und dreimal auf der vierten Fiihrungsebene.

Differenzen

Bei den DAX-30-Unternehmen ist die Differenz zwischen dem Frauenanteil in der Belegschaft und dem
in Fihrungspositionen in der ersten und zweiten Fiihrungsebene weiterhin sehr grofi. In der ersten und
zweiten Flihrungsebene liegt die hochste Differenz bei 50 Prozent; weitere Differenzen um die 40 und

30 Prozent sind zu erkennen.

Auch bei den 46 borsennotierten Unternehmen bildet sich die Anzahl der Beschiftigten der Belegschaftin
der ersten Fiihrungsebene nicht ab; hier bleibt die Differenz weiterhin sehr grof?. Bei einem Unternehmen
liegt sie sogar bei 70 Prozent, da dieses auf der ersten Fiihrungsebene keine Frauen beschiftigt. Zweimal
liegt die Differenz tiber 50 Prozent, finfmal tiber 40 Prozent und viermal tiber 30 Prozent. In der zweiten
Fihrungsebene liegt die hochste Differenz bei fast 60 Prozent, einmal iber 40 Prozent und zweimal Giber
30 Prozent.

Sowohl bei den DAX-30- als auch bei den 46 borsennotierten Unternehmen liegen die durchschnittlichen
Differenzen zwischen dem Frauenanteil in der Belegschaft und dem von Frauen in Fihrungspositionen
auf den einzelnen Fiihrungsebenen sehr nahe beieinander - auf der ersten Fiihrungsebene bei 23 und
21 Prozent, auf der zweiten bei 21 und 17 Prozent, auf der dritten bei 16 und 13 Prozent und auf der vierten
Fihrungsebene bei jeweils fiinf Prozent (die DAX-30-Unternehmen jeweils zuerst genannt).

Bewertung:

Bei den untersuchten DAX-30- und 46 borsennotierten Unternehmen bildet sich auch 2012 die
Anzahl weiblicher Beschaftigter in der Belegschaft - mit wenigen Ausnahmen - auf den einzelnen
Fiihrungsebenen nicht ab.

117 Als Annidherung wird eine Differenz bis zu 3% definiert.
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Bei Unternehmen mit sehr hohen Anteilen weiblicher Beschiftigter wird das Potenzial fiir mehr
Frauen in Fiihrungspositionen nicht ausreichend genutzt: Dies zeigen Grafiken, die die Frauenantei-
le der Beschiftigten und der Frauen in Fiihrungspositionen gegentiberstellen, deutlich.!'® Bei Unter-
nehmen mit sehr geringem Frauenanteil der Beschéftigten konnte das Potenzial zwar zu gering
sein, fiir ausreichenden Nachwuchs an weiblichen Fiihrungskriften zu sorgen - allerdings kénnen
und werden Fiihrungskréfte oftmals auch extern rekrutiert.!’® Hier konnen die Ziele durchaus tiber
den Anteil weiblicher Beschéiftigter hinausgehend gesetzt werden.

Die Differenz zwischen dem Frauenanteil der Beschiftigten und dem in Fihrungspositionen ist auf der
ersten Fiihrungsebene am hochsten, sowohl im Durchschnitt als auch bei einzelnen Werten. Daraus lasst
sich schliefden, dass die Fiihrungsebenen noch immer nicht ausreichend nach oben durchléssig fiir Frauen
sind.

Im Durchschnitt unterscheiden sich die DAX-30- und die tibrigen 46 bérsennotierten Unternehmen nicht,
die Durchschnittswerte liegen auf allen Ebenen sehr nahe beieinander.

Vergleich zum Vorjahr
Zusammengefasst lisst sich die Anzahl der Unternehmen in Bezug auf Frauen in Fiihrungspositionen, bei
denen eine Zunahme, Abnahme oder keine Verdnderung zu verzeichnen ist, wie folgt darstellen:!?°

DAX-30-Unternehmen

Tabelle 1: DAX-30-Unternehmen: Vergleich zum Vorjahr - Frauen in Fiihrungspositionen im Verhiltnis zur Ebene und Belegschaft

Fithrungsebenen Zunahme Abnahme keine Veranderung
1 7 2
2 6 4
3 6 4 1
4 2 3 1

Bei den DAX-30-Unternehmen gibt es in der ersten Fiihrungsebene die héchsten und meisten Zunah-
men. Sofern die Fihrungsebenen klein sind, kann mit nur wenigen Frauen ein hoher Zuwachs erreicht
werden. Dies konnte eine Erkldrung sein. Die genauen Daten dazu wurden jedoch nicht erhoben, da die
Unternehmen nur Angaben in Prozent machten. In den weiteren Fiihrungsebenen sind nur minimale
Verianderungen zu erkennen. Die Veranderungen sind hauptsédchlich im einstelligen Bereich und unter

funf Prozent zu verzeichnen.

118 Vgl.Kap. 1.3.4.
119 Vgl.u.a. Vorstande: Aktuelle Zahlen und Neubestellungen im Kap. 1.4.
120 Vgl. Kap. 1.3.4.
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46 borsennotierte Unternehmen

Tabelle 2: 46 borsennotierte Unternehmen: Vergleich zum Vorjahr - Frauen in Fiihrungspositionen im Verhiltnis zur Ebene und Belegschaft
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Fiihrungsebenen Zunahme Abnahme keine Verdnderung
1 9 10 7
2 14 9
3 9 5 1
4 4 2

Bei den 46 borsennotierten Unternehmen gleichen sich auf der ersten Fiihrungsebene die Anzahl der
Unternehmen, bei denen ein Zuwachs zu verzeichnen ist, mit denen, bei denen eine Abnahme zu verzeich-
nen ist, aus. Auf der dritten und vierten Fiihrungsebene dagegen verdoppeln sich teilweise die Zuwéchse
gegenliber den Abnahmen.

Bewertung:
Sowohl bei den DAX-30- als auch bei den 46 bérsennotierten Unternehmen hat sich - mit wenigen
Ausnahmen - der Frauenanteil auf den Fiihrungsebenen gegeniiber dem Vorjahr nicht signifikant

verdandert.

1.4.5 Zielsetzungen der Unternehmen

Selbstverpflichtungsziele der DAX-30-Unternehmen

20 der DAX-30-Unternehmen bleiben hinsichtlich ihrer auf dem Quotengipfel gesetzten Ziele beim Frau-
enanteil in Fiihrungspositionen hinter dem Frauenanteil in der Belegschaft zurtiick; diese Unternehmen
wurden auf den Hauptversammlungen um eine Erklarung dafiir gebeten. Die Unternehmen stellen ihre
Ziele als ambitioniert und realistisch vor; teilweise wiesen sie auf den zu geringen Frauenanteil in den
technisch gepriagten Berufen hin. Fast ein Drittel dieser 20 Unternehmen wich der Frage aus.

Bei acht der DAX-30-Unternehmen entspricht die auf dem Quotengipfel genannte Selbstverpflichtung
hinsichtlich des Frauenanteils in Fihrungspositionen auch dem Anteil der Beschiftigten oder liegt
dariber. Festzustellen ist, dass diese Unternehmen aber ohnehin einen sehr geringen Frauenanteil an
den Beschiftigten aufweisen: Nur einmal liegt dieser bei 30 Prozent, sonst bei maximal 15 Prozent. Bei
denjenigen Unternehmen, die ihr oben genanntes Selbstverpflichtungsziel hoher als den Frauenanteil der
Beschiftigten in der Belegschaft setzen, liegt der Frauenanteil unter 15 Prozent. Zwei Unternehmen gaben
gar keine Selbstverpflichtung ab; dort liegt der Frauenanteil der Beschéftigten in der Belegschaft bei 71,6
und 44,5 Prozent und sie beantworteten die Frage, ob sie sich vorstellen konnten, in absehbarer Zeit Ziele

zu formulieren, mit ,Nein®.
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Bewertung:

Die Selbstverpflichtungen der DAX-30-Unternehmen fiir den jeweiligen Frauenanteil in Fiihrungs-
positionen sind unzureichend, da diese im Verhiltnis zum jeweiligen Anteil der Beschéiftigten bei
20 Unternehmen viel zu gering angesetzt sind. Von einer Schlieffung dieser Liicke ist in absehba-
rer Zeit nicht auszugehen, da die Unternehmen ihre Ziele bereits fiir ambitioniert halten. Dies lasst
befiirchten, dass sich die Unternehmen nicht konsequent fiir eine Gleichstellung der Frauen einset-
zen. Zwei Unternehmen beteiligten sich gar nicht an der Selbstverpflichtung.

Die Tatsache, dass einige Unternehmen im Wege der Selbstverpflichtung die Ziele so ansetzen, dass
der jeweilige Anteil der Beschiftigten erreicht wird oder die Ziele sogar dartiber liegen, kann nicht
uneingeschrankt positiv bewertet werden: Denn der Frauenanteil ist dort ohnehin sehr gering. Es
spricht nichts dagegen, die Ziele nach oben anzupassen - ausreichend ausgebildete Frauen gibt es.

Die freiwillige Selbstverpflichtung der DAX-30-Unternehmen auf dem Quotengipfel ist auch des-
halb kritisch zu sehen, weil alle Fiihrungsebenen zu einer Zahl zusammengezogen werden. Auf-
grund dessen ist keine hinreichende Transparenz gegeben. Zu erkennen ist insbesondere nicht, ob
eine auflergewohnlich hohe Prozentzahl auf einer Fiihrungsebene die Gesamtzahl beeinflusst. Dies
ist zum Beispiel dann méglich, wenn in einer niedrigen Fiithrungsebene ein sehr hoher Wert erreicht
wird und dieser einen niedrigen Anteil von Frauen in den hoheren Fiihrungsebenen ausgleicht. Es
wird sich insbesondere kaum feststellen lassen, ob die einzelnen Fihrungsebenen durchléssig sind,
das heifdt, ob Frauen in angemessener Zeit von niedrigen in hohere Fiihrungsebenen gelangen oder
ob der Mechanismus der ,gldsernen Decke” wirkt.

Ziele der 46 borsennotierten Unternehmen

Die 46 borsennotierten Unternehmen wurden mit Hinweis auf die Selbstverpflichtungen der DAX-30-
Unternehmen auf dem Quotengipfel gefragt, ob auch sie sich Ziele fiir Frauen in Fiihrungspositionen
gesetzt hitten. Nur sieben der 46 Unternehmen bejahten dies, wobei sie mit den Zielen mehrheitlich unter
der 20-Prozent-Marke blieben. Vier Unternehmen, die Ziele angaben, lagen damit hinter dem jeweiligen
Frauenanteil der Beschiftigten; ein Ziel orientierte sich am Frauenanteil der Beschiftigten, nur zwei Ziele
tberstiegen diesen minimal.

20 der 46 borsennotierten Unternehmen setzten sich ,bewusst keine“ Ziele; weitere 19 Unternehmen
beantworteten die Frage nicht - damit formulierten 85 Prozent der 46 Unternehmen keine Ziele.

Bewertung:

Bei den 46 borsennotierten Unternehmen fehlen nach wie vor klare Zielsetzungen fiir Frauen in
Fihrungspositionen. Wahrend 2010'*! 79 Prozent keine Ziele formulierten, waren es 2011'?? sogar
87 Prozent und 2012 noch immer 85 Prozent. Dies zeigt, dass sich die 46 borsennotierten Unterneh-
men die Selbstverpflichtungen der DAX-30-Unternehmen nicht als Vorbild nehmen.

121 Aktiondrinnen fordern Gleichberechtigung, BMFSF] Berlin, 2010, S. 46.
122 Aktiondrinnen fordern Gleichberechtigung, BMFSF] Berlin, 2011, S. 89.
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SchlieBung der Liicke
13 der 20 DAX-30-Unternehmen, die mit ihren oben genannten Zielen hinter dem Frauenanteil der
Beschiftigten in der Belegschaft zuriickbleiben, gaben Maffnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und
Familie sowie zur gezielten Frauenférderung an. Nur elf der 46 bérsennotierten Unternehmen nannten
solche Mafinahmen.

Bewertung:
Zu wenige Unternehmen haben Strategien, ob und wie sie die Liicke zwischen dem Frauenanteil in
der Belegschaft und dem der Frauen in Fiihrungspositionen schlief3en wollen.

1.4.6 Bonuszahlungen

Neun DAX-30- und eines der 46 bérsennotierten Unternehmen setzen Bonuszahlungen als Anreiz zur
Frauenforderung ein. Dies bedeutet bei den DAX-30-Unternehmen gegentiber dem Vorjahr eine Steige-
rung um drei Prozent, bei den 46 bérsennotierten Unternehmen ist keine Verdnderung festzustellen.

Bewertung:

Zwischen den DAX-30- und den 46 borsennotierten Unternehmen gibt es offensichtlich eine grofie,
gegenliber dem Vorjahr fast unverdnderte Diskrepanz. Wahrend ein Drittel der DAX-30-Unterneh-
men Bonuszahlungen nutzt, kommen solche als Mittel zur schnellen Beférderung von Frauen in
hohere Fiihrungsebenen bei den 46 iibrigen borsennotierten Unternehmen so gut wie gar nicht zum
Einsatz: In der Studie 2010 werden Zielvereinbarungen noch als ,,Turbo zur Erh6hung des Frauenan-
teils in Fiihrungspositionen“'?®* bezeichnet. Von dieser Moglichkeit machen die Unternehmen in viel
zu geringem Umfang Gebrauch.

123 Aktionérinnen fordern Gleichberechtigung, BMFSF] Berlin, 2010, S. 107 ff.
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I1.

Ziele, Strategien und MalRnahmen fiir mehr Frauen
in Fihrungspositionen

2.1 Bundesministerium der Justiz: Der liberale Weg fiihrt ohne
Zwang zum Ziel

Prof. Dr. Ulrich Seibert

Es kann nicht oft genug gesagt werden: Es sind sich alle einig, dass wir mehr Frauen in den Spitzenpo-
sitionen der deutschen Wirtschaft brauchen, dass ihr Anteil steigen muss. Streit besteht nicht iber das
Ziel, sondern allein um den Weg: Soll man das mit einem Gesetz erzwingen oder kann man es auch ohne
staatlichen Zwang erreichen?

Wer alleine die gesellschaftspolitische Gleichstellungsthematik, die geschlechtergerechte Teilhabe an
Macht und Verantwortung in der Wirtschaft sieht, wird méglicherweise fiir das zwingende Gesetz votie-
ren. Wer aber den Blick weiter richtet, auch auf die Interessen der Wirtschaft und der Eigentiimerinnen
und Eigentimer der Unternehmen, wird sich mit Zwangsmafnahmen eher schwertun.

Politische Kalkiile

Aber das ist nicht alles, es geht auch um rein politische Kalkiile. Viele politische Kréifte haben sich in der
letzten Zeit fir eine gesetzliche Regelung ausgesprochen. Das ist verstandlich: Man setzt auf einen starken
offentlichen Trend, weif3, dass Gegenargumente schon fast tabuisiert sind, und kann also sicher sein, in der
Berichterstattung auf der Seite der ,,guten Sache” zu stehen. Das ist aber auch sehr praktisch: Man hat eine
vollmundige politische Forderung, deren Erfiillung nichts kostet, jedenfalls die 6ffentlichen Kassen nicht.
Was spricht aus Sicht der Bundesjustizministerin gegen die Quote und wie will sie das Ziel auf anderem
Weg erreichen?

Die FDP und die Bundesjustizministerin Sabine Leutheusser-Schnarrenberger haben sich bisher dennoch
gegen eine gesetzliche Regelung positioniert. Sie haben damit eine grundsétzliche liberale Position ein-
genommen: Gesetzlicher Zwang, eine gesetzliche Quote, kommt erst als Ultima Ratio in Betracht, wenn
freiwillige Ansitze nicht zum Erfolg fihren. Die Quote dient dabei als Drohung, als Damoklesschwert,
das tber der Wirtschaft hingt. Was spricht aber neben der grundsatzlichen Zuriickhaltung gegentber
staatlichen Zwangseingriffen sachlich gegen eine Quote?

Das Demografieproblem

Viele Frauen sind in Deutschland heute hervorragend ausgebildet. Sicher gibt es bei den sogenannten
MINT-Fachern noch Defizite, aber Frauen studieren heute keineswegs tiberwiegend Kunst- und Geistes-
wissenschaften, sondern auch Wirtschafts- und Rechtswissenschaften, Ficher also, die typischerweise auf
Karrieren in der Wirtschaft vorbereiten. Und Frauen erzielen ausgezeichnete Examina. Diese hoch quali-
fizierten Frauen nicht entsprechend einzusetzen, ist toricht und volkswirtschaftlich eine Ressourcenver-
schwendung. Dartiiber besteht vollige Einigkeit. Freilich konnen Studienabgingerinnen und -abgéinger
nichtunmittelbarindie Organevon DAX-Unternehmeneinziehen,dafiirbrauchtmannormalerweise 20bis
35 Jahre Berufserfahrung. Aber sie werden dort hinkommen, wenn sie es wollen. Das ist sicher. Die demo-
grafische Entwicklung zwingt uns ohnehin dazu, dieses Arbeitskriftepotenzial der Frauen in den néichs-
ten Jahren zu heben. Frauen sind unsere Personal-Reserve und daraus folgt: Was ohnehin kommt, braucht
man nicht gesetzlich zu verordnen. Der Wandel ist schon im vollen Gange.



Seite 84 Kapitel IT E{i}w @ﬁmtkﬂ %werter—{;ﬂ

Symptome und Ursachen

Eine gesetzliche Quote wiirde an den Symptomen, nicht an den Ursachen ansetzen. Die klassischen Rol-
lenbilder von Frau und Mann, die bis Mitte des letzten Jahrhunderts giiltig waren, befinden sich in Aufl6-
sung. Neue Lebensmodelle laufen noch nicht rund. Sie lassen die Manner in ihrer Rolle unsicher werden,
stellen aber vor allem die berufstatigen Frauen mit dem natiirlichen Wunsch nach Familie und Kindern
vor sehr schwierige Probleme. Die Jahre zwischen 35 und 45 sind entscheidend. Vor allem auf den unteren
Karrierestufen muss die Vereinbarkeit von Familie und Beruf verbessert werden. Die Fixierung auf die
Aufsichtsrite lenkt vom Kern des Problems ab.

Frauenforderung auf allen Hierarchiestufen flankiert durch Transparenz

Man benétigt Hunderttausende von Frauen auf allen Hierarchiestufen, um im normalen Karriereverlauf
genug Auswahl fiir die wenigen Top-Positionen zu haben. Es miissen also mehr Frauen Karrieren machen,
die sie fiir Top-Positionen qualifizieren. Diese Frauen miissen ermutigt werden, den langen Weg an die
Spitze zu gehen und nicht vorher auszuscheiden bzw. sich in kleinere Unternehmen, in die Selbststindig-
keit oder ins Privatleben zuriickzuziehen. Der Frauenanteil bei den Fiihrungskraften in den kleinen und
mittelstindischen Unternehmen ist deutlich hoéher. Es geht also vor allem darum, Frauen in den grofien
Unternehmen zu halten.

Um das gesetzlich zu flankieren, denken wir zum Beispiel dariiber nach, durch konkrete Offenlegungs-
vorschriften fir Transparenz hinsichtlich der Frauenbeteiligung gerade auf den Ebenen unterhalb des
Vorstandes zu sorgen. Das kann Defizite aufdecken und Druck zur Verdnderung erzeugen. Unser Ergebnis
ist: Der entscheidende Ansatzpunkt fiir die politischen Bemithungen muss das mittlere und gehobene
Management sein! Vergessen wir nicht: Aufsichtsrat und Vorstand in Publikumsgesellschaften klingt als
Forderung gut, aber es geht hier doch nur um verhiltnisméafig wenige Positionen, an der Spitze ist immer
wenig Platz. Es werden nur wenige Frauen in den Genuss einer Quotenbeférderung kommen. Das kann
als Ermutigung und Vorbild durchaus eine Berechtigung haben, aber was geben wir den vielen anderen?
Ist ihnen damit wirklich geholfen? Die Fixierung auf die wenigen Organpositionen verkiirzt das Problem
erheblich.

Eingriff in die Rechte der Eigentiimerinnen und Eigentiimer

Darf man auch an die Interessen der Eigentiimerinnen und Eigentiimer erinnern? Es wird vielleicht in der
Hitze der Debatte tibersehen: Hier handelt es sich nicht um staatliche Posten, die nach gleichstellungspo-
litischen Gesichtspunkten vergeben werden sollen, sondern um Privatunternehmen. Diese Unternehmen
gehoren privaten Aktiondrinnen und Aktioniren, Pensionsfonds, Versicherungen, institutionellen Anle-
gerinnen und Anlegern weltweit. Soll der Gesetzgeber ihren Eigentiimerinnen und Eigentiimern einfach
vorschreiben, wen sie in die Unternehmensleitung zu setzen haben? Fiihrungspositionen der Wirtschaft
sind kein Selbstbedienungsladen der Politik. Die Privatwirtschaft darf nicht zum offenen Spielfeld der
Gesellschaftspolitik werden. Eine gesetzliche Geschlechterquote fiir den Aufsichtsrat oder gar den Vor-
stand wire ein massiver Eingriff und eine Bevormundung der Unternehmenseignerinnen und Unter-
nehmenseigner, die nicht mehr frei entscheiden kénnten, von wem sie ihr unternehmerisches Vermogen
verwalten und die Geschiaftsfihrung kontrollieren lassen. Dies gilt umso mehr, als bei den grofden Unter-
nehmen schon ein Drittel bis die Halfte der Aufsichtsratspositionen durch Arbeitnehmervertreterinnen
und Arbeitnehmervertreter besetzt ist.

Komplexitit einer regulativen Losung

Wenn man eine gesetzliche Regelung ansteuert, muss man viele Fragen beantworten: Soll es eine kom-
plett starre oder eine flexible gesetzliche Quote sein? Kann man eine Frauenquote oder muss man eine
sogenannte Gender-Quote, also eine neutral formulierte Geschlechterquote, wahlen? Soll man sich auf
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borsennotierte Gesellschaften beschranken oder noch weiter in den Mittelstand hineinregieren? Soll
die Quote fiir den Gesamtaufsichtsrat oder fiir die Seiten der Anteilseignerinnen bzw. Anteilseigner und
Arbeitnehmerinnen bzw. Arbeitnehmer getrennt berechnet werden? Soll man eine Pro-Kopf-Quote, eine
prozentuale Quote oder eine Kombination aus beidem wahlen? Misste man eine Hartefallregelung bei
Familiengesellschaften und privaten Groflaktionidrinnen und -aktionidren vorsehen, damit man nicht
Anteilseignerinnen und Anteilseigner selbst den Stuhl vor die Tir setzen muss? Miisste eine weitere Har-
tefallregelung aus verfassungsrechtlichen Griinden fir den Fall vorgesehen werden, dass sich keine Per-
son des benotigten Geschlechts mit der erwarteten Qualifikation findet? Wie kdnnte man eine solche
Regelung so fassen, dass es iiber die Feststellung des Hartefalls nicht jahrelange Gerichtsprozesse gibt?
Welche Sanktionen soll man vorsehen, wenn Quoten nicht erfiillt werden? Diese Fragen brauchen hier
nicht detailliert ausgefiihrt zu werden, sie sind hochkomplex, lassen sich aber natiirlich alle 16sen.

Wir haben schon eine flexible Quote: im DCGK

Far das BM]J ist letztlich entscheidend: Der DCGK enthalt seit Mai 2010 explizit Empfehlungen zur For-
derung von Frauen unter anderem in Aufsichtsriten von borsennotierten Unternehmen. Damit haben
wir bereits eine , Flexi-Quote®, die auch funktioniert. Ferner haben sich die DAX-30-Unternehmen zur
Frauenforderung in den Unternehmen verpflichtet. Auch die Strategie des djb, iber Fragen in den Haupt-
versammlungen Druck auszuiiben, ist erfolgreich und tibrigens ein sehr intelligenter und vollig system-
konformer Mechanismus: Die Eigentiimerinnen und Eigentiimer stellen den Aufsichtsrat zur Rede, ob er
bei der Vorstandsbesetzung und bei den Wahlvorschldgen fiir den Aufsichtsrat im Interesse des Unterneh-
mens und seiner Aktiondrinnen und Aktionére gehandelt und nicht nur einen engen Kreis ihm bekannter
Mainner berticksichtigt hat. Das ist Kontrolle durch Eigentiimerinnen und Eigentiimer, wie das Gesetz sie
vorsieht und wiinscht.

Diese Mafinahmen beginnen zu wirken. Unsere Top-Manager sind sensibilisiert. Die Ungeduld vieler
Frauen ist verstiandlich. Aber immerhin: Nach dem aktuellen ,Women on Board“(WoB)-Index, Stand Mai
2012, ist der Frauenanteil in den Aufsichtsriaten der DAX-30-Unternehmen mittlerweile auf 18,29 Pro-
zent angestiegen; 2010 waren es nur 13,1 Prozent. Noch interessanter und beeindruckender ist allerdings
eine andere Zahl: Bei den Aufsichtsratswahlen der DAX-30-Unternehmen im Jahr 2011 waren 40 Prozent
der neuen Aufsichtsratsmitglieder Frauen! Wenn man noch raschere Steigerungen der Frauenbeteiligung
mochte, dann miisste der Prozentsatz an Neubestellungen auf 70 bis 80 Prozent steigen.

Den Druck nicht nachlassen

Da die freiwilligen Maf3nahmen - geférdert durch politischen Druck und glaubwiirdige Drohung - spiir-
bar zu wirken beginnen, wire es politischer Aktionismus, jetzt gesetzliche Quoten zu verlangen, ohne dem
DCGK und der Selbstverpflichtung der DAX-30-Unternehmen die notwendige Zeit zu geben, ihre Wirkung
voll zu entfalten. Wer diese Zeit nicht geben will, verschweigt, dass auch gesetzliche Regelungen aus verfas-
sungsrechtlichen Griinden einen langen zeitlichen Vorlauf einrdumen missten. Der jiingst vorgelegte Ent-
wurf eines Teilhabegesetzes aus Hamburg (GlTeilhG) sieht Ubergangsfristen von elf (!) Jahren vor.

Eine gesetzliche Quote wiirde den DCGK, der ein Erfolgsmodell der Selbstregulierung der Wirtschaft ist,
schwer beschddigen. Wir setzen die Wirtschaft unter massiven politischen und 6ffentlichen Druck. Das
ist richtig so: Nur so wird sie sich bewegen. Wir erleben das derzeit éhnlich bei der Hohe der Vorstandsver-
gltung und auch dort sehen wir Verinderung, zunehmende Sensibilitdt. Man sollte nicht stindig tiber zu
viele Gesetze klagen, um dann bei der ersten Gelegenheit gleich wieder ein neues zu fordern. Geben wir
der Wirtschaft eine Chance, eine letzte freilich, um die Forderung von qualifizierten Frauen aus eigenem
Interesse so rasch und effektiv in Angriff zu nehmen, wie wir es von unserer Wirtschaft auch sonst erwar-
ten und gewohnt sind.
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2.2 Unterstiitzende Mafinahmen

2.2.1 Personalberatungen: Gatekeeper oder Tlroéffnende fiir mehr Frauen
in Fihrungspositionen?

Prof. Dr. Carsten Wippermann

Bedeutung von Personalberatungen bei der Besetzung von Fiihrungspositionen

&

»~Mehr Frauen in Fiihrungspositionen!“ - Dieses von der Mehrheit der Bevolkerung unterstiitzte Vorha-
ben'?* steht in Deutschland weit oben auf der Agenda der Gleichstellungspolitik und zunehmend auch der
Wirtschaftspolitik der beginnenden 2010er-Jahre; sein Ziel wird von einem Teil der Verantwortlichen in
Wirtschaft und Politik aktiv geférdert. Besondere Verantwortung kommt einerseits den Personalverant-
wortlichen in den Unternehmen, andererseits den Personalberatungen zu: Neben Personalverantwortli-
chenin den Unternehmen selbst unterstiitzen Personalberaterinnen und Personalberater die Unternehmen
umfassend bei deren Suche und Auswahl von Fiihrungskraften. Ihre Bedeutung fir einen gleichstellungs-

freundlichen Kulturwandel bei der Besetzung von Top-Positionen wird erst nach und nach erkannt.

Die Bedeutung eines modernen, gleichstellungsbewussten Personalmanagements fiir die Erreichung des
Ziels ,Mehr Frauen in Fiihrungspositionen!“ existiert im offentlichen Bewusstsein umfassend. Schon
2009 gaben 91 Prozent der weiblichen und 81 Prozent der mannlichen Fithrungskrifte in Deutschland
in einer repriasentativen Befragung an, ein ,modernes Personalmanagement, das die unterschiedlichen
Potenziale von Frauen und Miannern in Fithrungskriaften berticksichtigt“!*, sei wesentlich, um Frauen
faire Teilhabechancen bei der Besetzung von Fiihrungspositionen zu sichern. Diese Einschédtzung wuchs
weiter durch die beiden Gipfel der Bundesregierung mit den DAX-30-Unternehmen am 30. Mérz und
17. Oktober 2011, an denen sich nicht nur die Personalvorstinde der DAX-30-Unternehmen auf unterneh-
mensspezifische Ziele bei der Forderung von Frauen in Fiihrungspositionen verstindigten, sondern auch
erfolgreiche Human Resources(HR)-Instrumente einer nachhaltigen Frauenférderung breit diskutiert
wurden.

Weniger beachtet wurde bisher die Rolle der Personalberatungen, denen in vielen Fillen eine Schliissel-
funktion bei der Stellenbesetzung zukommt. Personalberaterinnen und Personalberater sind im Fall neu
zu besetzender Fiihrungspositionen zentrale Akteurinnen und Akteure, denn sie werden in der Regel
dann beauftragt, wenn besonders wichtige Positionen zu besetzen sind. Personalberaterinnen und Per-
sonalberater werden von Unternehmen und zunehmend von 6ffentlichen Organisationen eingeschaltet,
um in einem umfassenden Beratungsprozess die optimale Besetzung offener Stellen in Bezug auf Kan-
didatinnen und Kandidaten innerhalb und aufierhalb des Unternehmens zu reflektieren. Im Jahr 2010
waren in Deutschland etwa 1.900 Beratungsunternehmen tatig, fast 45.000 Beratungsmandate wurden
bearbeitet.

Das ist Anlass fiir das BMFSF], im Rahmen einer sozialwissenschaftlichen Untersuchung zu klaren, wel-
che Funktion und Wirkung Personalberaterinnen und Personalberater im Prozess der Besetzung von
Fihrungspositionen haben, wie sie die Marktsituation einschitzen, welche Erfahrungen und Einstellun-
gen sie zu Frauen (und Ménnern) auf dem Weg zu Fiihrungspositionen haben, und welche Haltung sie
selbst in Bezug auf das Ziel ,Mehr Frauen in Fiihrungspositionen!” einnehmen. Daran anschliefiend ist
zu analysieren, ob und in welcher Weise Personalberatungsunternehmen ein Hebel oder Hemmschuh fiir

124 Vgl. 25 Jahre Bundesfrauenministerium. Von der Frauenpolitik zu einer nachhaltigen Politik der fairen Chancen fiir Frauen und Minner,
BMFSF] Berlin, 2011, S.20 f.
125 Frauen in Fihrungspositionen - Briicken und Barrieren, BMFSF] Berlin, 2010, S. 25.
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das Ziel ,Mehr Frauen in Fiihrungspositionen!“ sind. Ein zweites Ziel der Untersuchung ist zu sondieren,
ob und wie Personalberaterinnen und Personalberater in die anstehenden Verinderungsprozesse einge-
bunden werden koénnen, sodass sie als kreative Protagonisten fiir moderne Losungen den ,Hiitern der
glasernen Decke” die Augen fiir neue Wege einer gleichstellungsbewussten Personalpolitik 6ffnen.

Von der Personalberatung ist die ,Personalvermittlung” abzugrenzen.*® Personalvermittlerinnen und
Personalvermittler suchen nicht nur fiir die Arbeitgeberseite, sondern auch fiir Bewerberinnen und
Bewerber und Arbeitsuchende; zudem liegt der klare Schwerpunkt der Personalvermittlung auf mittle-
ren und einfachen Positionen. Personalvermittlerinnen und Personalvermittler werden in der Regel nur
bei Erfolg vergiitet, also nach erfolgreicher Stellenbesetzung. In der Personalberatung dagegen herrscht
- nach Auskunft des Bundesverbandes Deutscher Unternehmensberater — in Deutschland ein gestuftes
Honorarmodell vor, in der Regel mit einem vorab definierten Festhonorar, das sich am ersten anzuneh-
menden Jahresgehalt fiir die zu besetzende Position orientiert und davon zum Beispiel 30 Prozent betrigt.
Die Falligkeit des Honorars bemisst sich am Projektfortschritt. Zwei Beispiele:
I ein Drittel bei Auftragsvergabe, ein Drittel nach Prisentation der Kandidatinnen und Kandidaten, ein
Drittel nach Vertragsabschluss;'?’
I 50 Prozent nach vier Wochen, 30 Prozent nach zehn Wochen, 20 Prozent nach Vertragsabschluss (Letzte-
res ist jeweils die erfolgsabhidngige Komponente). Allerdings bekommt nach Auskunft der Personalbera-
terinnen und Personalberater der erfolgsabhidngige Faktor ein zunehmend héheres Gewicht.

Der Beratungsprozess beginnt in der Regel mit einem Briefing-Gespriach. Der Kunde (das Unternehmen)
formuliert den Bedarf und erarbeitet dann gemeinsam mit der Personalberaterin bzw. dem Personalbera-
ter das Stellenprofil. Dieses orientiert sich an mehreren Kriterien: besondere Funktion der Stelle; notwen-
dige fachliche, kommunikative und persénliche Kompetenzen; Berufserfahrung (Fiihrungsfunktionen,
Auslandserfahrung, Tatigkeit in Unternehmen dhnlicher Branche, Kultur oder GrofRe); aktuelle Situation
des Unternehmens (intern, extern); Strategie des Unternehmens oder auch das politische Umfeld. Auf
der Grundlage dieses abgestimmten Profils recherchieren Personalberaterinnen und Personalberater
via Anzeigen, Direktansprachen und Datenbanken (interne sowie externe, 6ffentlich zugéngliche Busi-
nessplattformen). Die Suchstrategie ist jeweils individuell von Stellenprofil, Branche und Marktsituation
abhingig. Aufgrund der Internationalisierung der Markte fiir Top-Fithrungspositionen sind Erfahrung
und topaktuelle Marktkenntnis der zentrale Erfolgsfaktor der Personalberatung. In einem engen Markt ist
fir eine bestimmte Funktion - so die Auskunft der Personalberaterinnen und Personalberater - manch-
mal nur eine bestimmte Kandidatin bzw. ein bestimmter Kandidat die Losung, sodass Personalberaterin-
nen und Personalberater ihrem Auftraggeber raten, nicht zu warten, bis es zweite oder dritte Kandidatin-
nen bzw. Kandidaten gibt, denn sonst ist die ideale Kandidatin oder der ideale Kandidat mitunter nicht
mehr verfiigbar. In der Regel gibt es zwei einander recht dhnliche Vorgehensweisen:

126 Die Bezeichnungen ,Personalvermittlung® und ,Personalberatung” sind gesetzlich nicht geschiitzt. Daher bezeichnen sich in der Personalver-
mittlung Tédtige mitunter als Personalberaterinnen und Personalberater, um die eigene Leistung und Kompetenz aufzuwerten. Allerdings gibt
es in der Praxis nicht nur die beiden reinen Formen, sondern haufig Uberlappungen, etwa wenn Personalberaterinnen und Personalberater
von der Kundschaft mit der Recherche geeigneter Lebenslaufprofile beauftragt werden. Im Selbstverstindnis und hinsichtlich ihrer Qualitats-
anspriiche grenzen sich ,Personalberaterinnen” und ,Personalberater” deutlich von ,Personalvermittelnden“ (nach ,unten®) ab. Die genuin
deutschen Personalberatungen beklagen mit Blick auf die in Deutschland tdtige anglo-amerikanische Konkurrenz, dass diese teilweise nur
Lebenslaufe weiterreicht, und driicken ihre Zuversicht aus, dass diese Vorgehensweise in Deutschland keine Zukunft habe, weil sie nicht zu
einer flr das Unternehmen optimalen Losung bzw. Findung einer geeigneten Fithrungskraft fiir die spezifische Stelle fithre. Rechtlich liegt
Personalberatung im Unterschied zur -vermittlung dann vor, wenn Beraterinnen und Beratern fiir einen konkreten Einzelfall nachweisbar
durch ein Unternehmen der Auftrag erteilt wird, bei der Besetzung offener Fach- und Fihrungspositionen beratend mitzuwirken (vgl. Bun-
desfinanzhof, BFHE 226, 374) und dabei ein iiberwiegender Anteil des Honorars erfolgsunabhingig ist (vgl. KG, KGR Berlin 2000, 313). An dieser
Rechtslage hat die Novellierung der damaligen ausdriicklichen Regelung des § 291 Abs. 2 Nr. 2 SGB Il im Jahre 2002 nichts gedndert (Schreiben
des Bundesarbeitsministeriums an den Bundesverband Deutscher Unternehmensberater vom 12.06.2002).

127 Alternative Varianten sehen vier Tranchen vor, (1) nach Auftragsvergabe, (2) nach der schriftlichen Prasentation der Kandidatinnen und Kan-
didaten, (3) nach den personlichen Vorstellungsgesprachen der Kandidatinnen und Kandidaten beim Auftraggeber mit ein, zwei oder drei
Selektionsrunden, (4) nach Vertragsunterzeichnung der ausgewahlten Kandidatin bzw. des ausgewéhlten Kandidaten.
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I Die Personalberatung nimmt auf der Basis von Bewerbungen (aufgrund von Anzeigen) zehn bis
15 Personen in die erste weitere Auswahl und fithrt mit ihnen diskrete Einzelgespréache zur Sondierung
des Interesses, der fachlichen und menschlichen Eignung sowie des Umfelds. Auf der Grundlage dieser
Gesprache treffen Personalberaterinnen und -berater eine engere Auswahl mit drei bis vier Personen
erster Prioritét. Diese Short List wird dem Auftraggeber vorgestellt und gemeinsam mit diesem werden
die Vorstellungsgespriache mit den Kandidatinnen und Kandidaten gefiihrt.

Im Briefing mit der Auftraggeberin bzw. dem Auftraggeber werden fachliche und persénliche Anforde-
rungen fir die vakante Position diskutiert und formuliert; in einigen Féllen fihren Personalberaterin-
nen und -berater auch Gesprache mit den niachsten fachlich Vorgesetzten fiir die zu besetzende Position
(,Die Chemie muss spiter stimmen®). In einer von der Personalberatung erstellten Unternehmens- und
Positionsbeschreibung wird das Aufgaben- und Anforderungsprofil dokumentiert, welches Grundlage
fir die anschliefdende Recherche ist. Die Personalberatung eruiert im Team, in welchen Unternehmen
derselben Branche oder benachbarter Branchen Personen arbeiten kénnten, die diesem Profil entspre-
chen. So entsteht zunachst eine Zielliste (Target List) der Firmen, in welcher dann die Positionsinha-
berinnen und Positionsinhaber identifiziert werden (Identifizierungsphase). Es erfolgt zunichst die
telefonische Direktansprache am Arbeitsplatz (aufgrund der Rechtsprechung nur in einem kurzen Tele-
fonat), bei Interesse dann ein lingeres Telefonat tiber die Privatnummer, und fithrt schlieRlich zu einem
personlichen, etwa zwei- bis dreistiindigen Gesprich (Interview), in dem die Personalberaterinnen und
Personalberater vor allem personliche Eignung, aber auch fachliche Qualifikation priifen. Die Maxime
vieler Personalberaterinnen und Personalberater lautet: ,Alle Unternehmen wiinschen sich nattrlich
Superwoman oder Superman, aber man muss Abstriche machen - was man sich nur bei fachlichen
Aspekten, nie in Bezug auf persoénliche Anforderungen leisten kann.”

Personalberaterinnen und -berater sondieren den Markt und selektieren Kandidatinnen und Kandidaten,;
sie haben damit eine lenkende und préjudizierende Schliisselfunktion bei der Besetzung von Fiithrungs-
positionen, weil sie anhand der mit Auftraggeberinnen und Auftraggebern erarbeiteten Stellenkriterien
eine Vorauswahl treffen. Sie sind oft bereits bei der Formulierung des Stellenprofils beratend titig, neh-
men Einfluss auf Kriterien moglicher Kandidatinnen und Kandidaten und kénnen Auftraggeberinnen
und Auftraggeber auf stereotype Auswahliiberlegungen hinweisen (,,Ziehen Sie auch eine Frau fiir diese
Position in Erwagung?*). Der Markterfolg der Personalberaterinnen und -berater bemisst sich an der Pass-
genauigkeit der vorgeschlagenen Kandidatinnen bzw. Kandidaten sowie wirtschaftlich an dem erzielten
erfolgreichen Vertragsabschluss der Auftraggeberinnen bzw. des Auftraggebers mit der ausgewihlten
Fahrungskraft. Deren Akzeptanz der ausgewahlten Kandidatin bzw. des ausgewéhlten Kandidaten im
Unternehmen (auch bei den Kooperationspartnern), ihr bzw. sein 6konomischer und strategischer Erfolg
fir das Unternehmen sowie die Dauerhaftigkeit ihres bzw. seines Verbleibs sind Grundlage fiir die weitere

Zusammenarbeit von Unternehmen und Personalberatung bei weiteren Projekten.

Aus dem breiten Spektrum an Kompetenzen von Personalberatungen sind vor allem zwei zu betonen:
Zum einen haben Personalberaterinnen bzw. -berater moglichst aktuelle Informationen iber grundsétz-
lich infrage kommende Personen mit ihrem beruflichen Werdegang, ihren Fahigkeiten und Erfolgen,
auch zu ihren personlichen Priferenzen und Hintergriinden. Dazu arbeiten Personalberaterinnen und
-berater oft mit Unterstiitzung von Datenbanken, die sie als Pool nutzen, pflegen und erweitern, aber auch
durch die Pflege personlicher Netzwerke, zum Beispiel mit Personen, die sie bereits vermittelt haben. Die-
se individuelle Datenbank ist eine wichtige Quelle und wird fortlaufend gepflegt. Daneben verfiigen sie
tiber umfangreiche Kenntnisse von Markten, Branchen, Vergiitungsstrukturen und Karrierewegen. Zum
anderen sind Personalberaterinnen und -berater Meister der diskreten Gesprachsfithrung zur sukzessi-
ven Auslotung der jeweiligen Interessen und Ziele sowie der bilateralen Passung zueinander. Sie miissen
sowohl die fachlichen Kompetenzen differenziert aufnehmen und vergleichen kénnen als auch mensch-
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liche und soziokulturelle Aspekte. Insofern lernen sie mogliche Kandidatinnen und Kandidaten von

verschiedenen Seiten kennen, erfahren durch Gespriache und Beobachtungen vieles tiber Einstellungen,

Motive, Ziele, Habitus, Mentalititsmuster und weitere Momente dessen, was spater nicht auf offiziellen

Papieren erscheint. Insofern sind Personalberaterinnen und -berater eine gute Auskunftei zu den Fragen:

I Warum gibt es heute immer noch so wenige Frauen in Fithrungspositionen? Was sind Ursachen und
Motive?

I Was sind typische Verhaltensmuster von Frauen und Mannern im Prozess der Besetzung einer vakanten
Fihrungsposition?

I Welche Kompetenzen (Skills) sind in Fiihrungspositionen erforderlich? Was sind besondere Stirken von
Frauen, welche Starken haben Manner?

I Was sind geeignete und wirksame Instrumente (fiir Frauen, fiir Unternehmen, fiir die Politik), damit
mehr Frauen in Fiithrungspositionen kommen?

I Welche Instrumente halten (andere) Personalberaterinnen und -berater fiir weniger geeignet?

I Was kénnten Personalberaterinnen und -berater beitragen, sodass mehr Frauen in Fiihrungspositionen
kommen?

Zu diesen Fragen wurden 35 Personalberaterinnen und -berater im Rahmen einer qualitativen sozial-
wissenschaftlichen Untersuchung interviewt. Befragt wurden grofie und mittlere Personalberatungsun-
ternehmen (20 Fille); kleine und junge Agenturen (10 Fille) sowie internationale Personalberatungen mit
Hauptsitz in den USA und Grofdbritannien (5 Fille). In den diskreten Expertengespriachen wurden zur Hélfte
Frauen und Ménner in verantwortlicher Position mit Projektverantwortung und Key Account fiir bestimm-
te Branchen und Top-Kundschaft befragt. Aus einem Unternehmen wurde jeweils nur eine Person befragt.

Bereits in den ersten Minuten des Interviews thematisierten fast alle Personalberaterinnen und -berater
von sich aus das Thema , Frauenquote®. Die politisch diskutierte gesetzliche Quotenregelung sowie die von
einigen Unternehmen bereits beschlossenen betrieblichen Ziele fiir einen Mindestanteil von Frauen in
Fahrungspositionen sind bei Personalberatungen derzeit ein zentrales, alles iberragendes Thema, denn
es betrifft ihr Alltagsgeschédft unmittelbar. Daher haben Personalberaterinnen und -berater eine dezidier-
te, klare Haltung zur gesetzlichen oder betrieblichen Quotenregelung.

Zentrale Befunde

Das Spektrum der Erfahrungen sowie der Einstellungen der Personalberaterinnen und -berater ist sehr

breit und oft gegensatzlich. Gleichwohl zeigen sich in Bezug auf ihr Verhéiltnis zur Férderung von Frauen-

karrieren zwei Hauptgruppen:

I Ein Teil der Personalberaterinnen und -berater lehnt aufgrund der Marktsituation vehement eine Frau-
enquote fiir Fiihrungspositionen ab, vor allem mit der Begriindung, es gebe im Markt zu wenige Frauen
mit der notwendigen Voraussetzung und der Bereitschaft, die Rahmenbedingungen fir den ,Job“ zu
akzeptieren. Eine gesetzliche Quote werde dem geringen Marktpotenzial an Frauen nicht gerecht und
gefiahrde die notwendige Qualitét bei der Stellenbesetzung. Hinsichtlich des Ziels ,Mehr Frauen in Fih-
rungspositionen” tibernehmen diese Personalberaterinnen bzw. -berater die Rolle der ,Gatekeeper®, die
im Effekt dazu beitragen, dass Frauen der Zugang zu Fihrungspositionen weiter verwehrt bleibt und
nur in Ausnahmeféllen méglich ist.?® Insofern sind diese Personalberaterinnen und -berater Teil des
,Glaserne-Decke“-Mechanismus.

I Ein anderer Teil der Personalberaterinnen und -berater diagnostiziert hingegen ein grofReres, aber noch
weitgehend unerschlossenes Potenzial an qualifizierten Frauen. Weil aber dieses Potenzial aufgrund
der bestehenden Verhiltnisse und Vorbehalte oft nicht in die Vorstellung der Unternehmen, nicht in
die Suchraster klassischer Personalberatungen einbezogen werde und weil Frauen bei Anfragen sehr

128 Diese Personalberaterinnen und -berater sehen sich selbst allerdings nicht als ,,Gatekeeper” und wiirden diese Bezeichnung ablehnen.
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viel zogerlicher und selbstkritischer seien, sind Personalberaterinnen und -berater dieses zweiten Typs
unbedingt fiir die - zumindest temporére und eventuell branchenspezifische - Einfiihrung einer gesetz-
lichen Frauenquote. Sonst wiirde die ,,gldserne Decke” nicht durchstofen und qualifizierte Frauen hit-
ten weiterhin systematisch schlechtere Chancen auf Fiihrungspositionen. Den Frauenanteil iiber eine
gesetzliche Quote sowie flankierende Mafinahmen maglichst bald zu erhohen, sei fiir Unternehmen,
Frauen und Personalberatungsbranche eine Chance. Hinsichtlich des Ziels ,Mehr Frauen in Fiihrungs-
positionen” ibernehmen diese Personalberaterinnen und -berater die Rolle der , Tiir6ffnenden”. Inso-
fern sind diese Personalberaterinnen und -berater daran beteiligt, die ,gldserne Decke” zu beseitigen.

Es gibt bei den Personalberaterinnen und Personalberatern ein relativ breites Spektrum in Haltung und
Handeln auch innerhalb der beiden Basistypen, sodass es verschiedene Ausprigungen der Gatekeeper
und Turoéffnenden gibt. Aber in ihrer Grundorientierung grenzen sich Vertreterinnen und Vertreter des
einen Typs mit rationalen Argumenten ihrer Kenntnis des Marktes und des Machbaren sowie in ihrer
gleichstellungspolitischen Position von Personalberaterinnen und Personalberatern des je anderen Typs
kategorisch und harsch ab.

Typ I: Gatekeeper

Personalberaterinnen und Personalberater des Typs I legen ausdriicklich Wert auf die Feststellung, es
gebe bei der Besetzung von Fiihrungspositionen heute keine Geschlechterunterschiede mehr, sondern
es komme allein auf die fachliche und vor allem personliche Eignung an. Notwendige Kompetenzen fiir
Fihrungsaufgaben seien vor allem die Fihigkeit zur Bewéiltigung komplexer Sachlagen, Kommunika-
tionsfahigkeit, Empathie, intuitive Fahigkeiten, mittel- und langfristiges Denken, die Bereitschaft, neue
Wege zu gehen mit Kreativitdt und Pioniergeist sowie spezifische Kriterien, die im gemeinsam erarbei-
teten Stellenprofil formuliert sind. Das Geschlecht als Selektionskriterium spiele keine Rolle, es komme
allein auf die Qualitit der individuellen Person an.

Personalberaterinnen und -berater verstehen sich als professionelle Dienstleistende, suchen eine quali-
tativ optimale, aber auch effiziente und ziigige Losung im Sinne ihrer Klienten. Personalberatungsun-
ternehmen miissen ihren Markt sehr gut kennen, sowohl hinsichtlich des quantitativen Potenzials fiir
typische Hierarchiestufen und Profile, als auch beziiglich der qualitativen (fachlichen, internationalen,
politischen, kommunikativen, reprisentativen, kulturellen u.a.) Anforderungen und Giite. Und hier
betonen Personalberaterinnen und Personalberater dieses ersten Typus, aufgrund ihrer Marktkenntnis
~absolut gegen jede gesetzliche Quote*“ zu sein, die einen Mindestanteil von Frauen in Fiihrungspositionen
vorschreibt. Sie begriinden dies vor allem mit drei Argumenten:

I Mangelnde ,Masse“: Fiir Top-Fiihrungspositionen gebe es zu wenige geeignete Frauen mit entspre-
chenden Voraussetzungen; es fehle derzeit noch die Masse; das Potenzial fiir die Auswahl sei zu gering.
Fir oberste Fiihrungsaufgaben - Aufsichtsrat, Vorstand, Direktorium, Bereichsleitung von Konzernen,
Geschiftsleitung mittelstindischer Unternehmen - seien mehrere Jahre Berufserfahrung eine unbe-
dingte Voraussetzung. Wer nicht schon Berufs- und Branchenerfahrung (auch in Leitungsfunktionen)
von mindestens 15 oder 20 Jahren habe, bringe die erforderliche Qualitat nicht mit. Das erfordere eine
jahrzehntelange Aufbauentwicklung im Markt, denn bis vor wenigen Jahren wiren die meisten Frauen
noch nicht durchgingig berufstitig gewesen und hatten nicht die erforderliche Berufsausbildung. Dazu
komme, dass viele Berufszweige (v.a. naturwissenschaftliche und technologische) bis heute das Image
als typische Mdnnerdomane hitten. Das habe dazu gefiihrt, dass es in den meisten Branchen auch heu-
te noch zu wenige Frauen gibt, die diese MINT-Féacher studiert hitten (dieses bessere sich allmahlich,
sodass langsam mehr Frauen in das mittlere Management aufsteigen wiirden), und kaum Frauen mit der
notwendigen langjdhrigen Berufserfahrung. Eine gesetzliche Frauenquote, die dies ignoriere, provozie-
re flir die Unternehmen unausweichlich das Risiko minderer Qualitét bei der zwanghaften Besetzung
von Fihrungspositionen mit Frauen.
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I Mangelnde Bereitschaft: Von den wenigen méglicherweise geeigneten Frauen wiirden die meisten gar
nicht in Top-Fithrungspositionen wollen - so die Aussage der Personalberaterinnen und Personalbera-
ter vom Typ I. Diese Frauen hétten die notwendige Ausbildung und vielleicht auch das Potenzial, aber sie
wirden andere Priorititen setzen. Wichtiger als ein Sprung nach oben auf der Karriereleiter sei ihnen
die Vereinbarkeit von Familie und Beruf, die Balance von Leben und Arbeiten. Sie wiirden sich nicht
ganz und gar dem Beruf verschreiben kénnen und wollen; nicht rund um die Uhr verfiigbar sein, nicht
nachts auch noch zu Terminen miissen, nicht stindig auf Reisen sein (europaweit, zwischen den Konti-
nenten). Sie blieben lieber im mittleren Management und seien zufrieden mit dem, was sie hitten. Und
das miisse man respektieren! ,Die meisten Frauen schrecken zurtick und wollen nicht. Frauen setzen
andere Priorititen mit Blick auf ihre Familie und den Partner, achten mehr auf Work-Life-Balance, sind
zogerlicher, besorgter und selbstkritischer, der Stelle nicht gerecht zu werden.”

Mangelnde Zielstrebigkeit, zu friihe Beforderung: Viele akademisch und fachlich geeignete Frauen seien
inihrer Berufslaufbahn und vor allem in ihrer Personlichkeitsentwicklung noch nicht reif fiir eine Fiih-
rungsfunktion, wiirden aber dazu gedringt. Sie zeigten sich in den Vorstellungsgespriachen unsicher,
damit nicht professionell, nicht machtbewusst, nicht stark genug, und scheiterten im Selektionsver-
fahren daher mitunter klaglich. Sie wiirden vor dem entscheidenden Auswahlgremium nicht bestehen,
»weil sie vor der dort sitzenden Mdnnerrunde zusammenklappen und versagen®. Sie seien zwar fachlich
hochst kompetent, wirkten ansonsten auch souverdn und kommunikativ, doch in der entscheidenden
Situation wirden sie (noch) nicht bestehen. Der Karrieresprung kiame fiir sie zu friih; sie miissten noch
einige Jahre Erfahrung sammeln. ,Ich habe einige gestandene Frauen erlebt, die aus Vorstellungsgespra-
chen heulend rausgegangen sind.“'?°

Nach Diagnose dieser langjahrigen Personalberaterinnen und -berater gebe es zu wenige Frauen im
Bestand und sei das Potenzial der geeigneten Frauen nahezu ausgeschopft. Nach ihrer Erfahrung entschei-
den sich noch zu wenige Frauen fiir jene Studienfacher (MINT, BWL, VWL u.a.), die Giblich seien und meist
vorausgesetzt wiirden fiir Fiihrungskarrieren in der Wirtschaft. Die meisten Frauen wiirden aufgrund
ihres teiltraditionellen Rollenbildes'*® eher ein , Luststudium® machen; nur ein Drittel aller Frauen habe
das ,richtige Studium®. In ihrer Berufslaufbahn wiirden Frauen andere Schwerpunkte setzen und einmal
oder mehrmals ihre Berufstatigkeit familienbedingt (Kinder; Pflege Angehoriger) unterbrechen. Frauen
sdhen sich schon zu Beginn und auch wihrend ihrer Berufskarriere nicht als Erndhrerin ihrer Familie
und versdumten nicht zuletzt deshalb, die Voraussetzungen fiir eine ,Schornsteinkarriere” (auf geradem
Weg direkt nach oben) zu legen. Dazu komme: Fiihrungspositionen erfordern eine hohe zeitliche Flexi-
bilitat, raumliche Mobilitat, Erfahrungen im Ausland, permanente Verfiigbarkeit iiber die elektronischen
Medien. Nach Erfahrung von Personalberaterinnen und Personalberatern des Typs [ wiirden Frauen diese
mit Top-Fihrungspositionen verbundenen Rahmenbedingungen deutlich weniger akzeptieren als Man-
ner. Auch geforderte Eigenschaften wie Harte, Durchsetzungsstirke, Robustheit sowie die Fahigkeit zur
,Politik am Hochreck® wollten sich die meisten Frauen nicht antun: Nur etwa 20 Prozent der Frauen mit
der fachlichen Qualifikationsvoraussetzung seien dazu bereit. Das bedeute: Insgesamt brachten nur etwa
vier bis sechs Prozent der Frauen die notwendigen Voraussetzungen und die Bereitschaft mit - und diese
Frauen seien meist schon in den Fiihrungspositionen, damit das aktuelle Potenzial im Bestand bereits
weitgehend ausgeschopft.

129 Dieses ,Versagen“ schildern Personalberaterinnen und Personalberater nur in Bezug auf Frauen. Keine Beraterin bzw. kein Berater erzihlte
von sich aus, dieses auch bei Mdnnern schon erlebt zu haben. Erst bei vertieftem Nachfragen hief es, so etwas komme auch beim einen oder
anderen Mann vor. Diese offenbar aus Erfahrung gewonnene, selektive und typisierende Gender-Wahrnehmung ist bei Personalberaterinnen
und Personalberatern vom ersten Typus sehr ausgepragt und wirkt als Vorfilter fiir deren Erfahrungen mit Frauen unter dieser Geschlechter-
perspektive - wihrend in Bezug auf Fiihrungspositionen von Mannern die Perspektive der individuellen Person dominiert.

130 ,Teiltraditionell“ist das Rollenbild, weil die Frauen einerseits erwerbstitig - und nicht nur Hausfrau und Mutter - sein wollen, aber die Rolle des
verantwortlichen Haupternahrers dem Mann zuschreiben.
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Um mehr Frauen in Fithrungspositionen zu bringen, lehnen die (iiberwiegend mannlichen) Personalbe-
raterinnen und -berater des Typs I jede Form von Sonderstatus oder Sonderbehandlung fiir Frauen in den
Unternehmen ab, ebenso gesetzliche Quotenregelungen.!

I ,Ich wage nicht zu triumen, dass es einen solchen Schwachsinn wie eine gesetzliche Quote einmal gibt.*

I ,Die Quote geht gegen die Qualitit!“

I ,Jiingere Frauen wollen von diesem Thema Quote nichts wissen. Die sind selbstbewusster und fordern
mehr. Es sind die mittelalten Frauen, die in ihrer Karriere stecken geblieben sind und deshalb die Quote
wollen.”

I ,Ich glaube nicht, dass Frauen das noétig haben. Frauen sind schwer im Kommen. In zwanzig Jahren
missen wir uns mehr um die Manner kiimmern.”

I ,Sollte eine Frauenquote kommen: Die tiberlebt sich, weil in 15 Jahren die Frauen sowieso in der Mehr-
heit sind. Wir werden bald Amazonien haben.”

Wenn ein Unternehmen darauf bestehe, dass eine bestimmte Zahl von Frauen auf der Short List stehen
musse, gerieten Personalberatungen schon heute in grofie Not, weil der Bestand einfach nicht da sei. Dass
es zu wenige Frauen gebe, zeige sich in der Recherche: Nach Aufstellung der Target List von Unternehmen
fir die Recherche beginne die Identifikationsphase in den Unternehmen. Und hier wiirden Personalbera-
terinnen und -berater ihre Suche ohnehin nicht auf Frauen oder Mdnner fokussieren, sondern erst wah-
rend der Recherche erfahren, ob auf der geforderten Ebene eine Frau oder ein Mann die Position habe.
Auf dieser Ebene triafen Personalberaterinnen und -berater empirisch tiberwiegend Manner an und nur
auflerst wenige Frauen. Wenn - erzwungen durch Auftraggeberin bzw. Auftraggeber oder eine gesetz-
liche Regelung - ein Frauenanteil von 30 oder gar 50 Prozent gefordert sei, bestehe nur die Moglichkeit,
eine oder zwei Ebenen tiefer zu suchen: Dort gebe es tatsichlich mehr Frauen. Aber diese Frauen zeig-
ten haufig nicht die Bereitschaft zur riumlichen Mobilitét, zeitlichen Verfiigbarkeit und seien insgesamt
zogerlicher. Das Risiko der Rekrutierung und doppelten Karrierespriinge sehen diese Personalberaterin-
nen und -berater darin, dass diese Frauen in der zu besetzenden Position nicht reiissieren. ,Damit aber
tun sich die Frauen selbst keinen Gefallen, denn dann findet jegliches Vorurteil gegeniiber Frauen erneut
Bestitigung.“ Das erzeuge Unmut in der Belegschaft und Konflikte innerhalb der Fihrungsmannschaft
- zumal, wenn diese Frau den Vorzug erhalten habe gegeniiber einem besser geeigneten Mann mit gréfie-
rer fachlicher und persénlicher Erfahrung. Dieses wire - so warnen Personalberaterinnen und -berater
dieses Typs - eine Steilvorlage fiir Mdnner in Fiihrungspositionen, die prinzipiell keine Frauen in Fiih-
rungspositionen wollten: Diese wiirden nur auf Misserfolge und das Scheitern von aufgestiegenen Frauen
warten und sdhen damit ihre Vorbehalte bestétigt. Insofern wirde es ein fr Frauen strategisch grofier
Fehler sein, ,durch das Instrument der gesetzlichen Quote mit Brachialgewalt einen Mindestanteil durch-
zusetzen®. Der dafiir notwendige Grundbestand sei einfach noch nicht da, miisse mit der Zeit reifen und
bediirfe nach Auffassung dieser Personalberaterinnen und -berater noch etwa ein bis zwei Generationen.

Personalberaterinnen und -berater des Typs I sehen Karrierespriinge von Frauen als strategisches Instru-
ment oder Notwendigkeit aufgrund einer Quotenregelung sehr kritisch: Denn Karrierespriinge kénnten
nicht ausgleichen, was seinen , problematischen Ursprung in der strukturell fehlenden Karriereplanung
von Frauen“ habe. Frauen seien selber schuld. Diese Personalberaterinnen und -berater werfen Frauen
unter anderem einen unprofessionellen Umgang mit der Familiengriindung vor. Zu Beginn der Familien-
phase gebe es meist keinen klaren Plan, wann und wie der potenzielle Karriereknick verhindert werden
konne. Frauen zeichneten sich durch eine Strategie des Durchwurstelns (,muddling through“) aus, vor
allem in der Phase des beruflichen Wiedereinstiegs. Viele Frauen kdmen entgegen ihrer Ankiindigung

131 Trotz ihrer vielfiltigen Einblicke und sensiblen Diagnose gerit bei der Mehrzahl dieser Personalberaterinnen und -berater noch nicht in den
Blick, dass es aktuell und seit vielen Jahren schon in Bezug auf Fiithrungspositionen Sonderstellungen und Ungleichbehandlungen zu Unguns-
ten von Frauen gibt; ebenso wenig, dass eine informelle Mdnnerquote etabliert ist, die fiir die systematische und dauerhafte Unterreprisentanz
von Frauen in Fiithrungspositionen sorgt.
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nach der Geburt ihres Kindes nicht zeitnah in den Betrieb zuriick. Diese Erfahrung trage aus der Sicht
dieser Personalberaterinnen und -berater zu verkrusteten Haltungen in der Fihrungsetage bei, deren
Anderung nicht rasch gelingen werde. Der Karrieresprung iiber mehrere Ebenen erzeuge moglicherweise
Unmut bei den Gibersprungenen Miannern, die die vorgesetzte Kollegin dann vermutlich nicht akzeptieren
wiirden, was das Arbeitsverhiltnis zusatzlich zu den ohnehin hohen Anforderungen belasten wiirde. Und
schliefilich sind sich diese Personalberaterinnen und -berater sicher, dass Frauen so nicht geférdert wer-
den wollen. Frauen hitten Vorbehalte gegeniiber Karrierespriingen, folgten der Logik ,ein Schritt nach
dem anderen“ und betonten, das Einhalten der klassischen Karriereschritte sei sinnvoll: Diese Schritte
seien keine Schikanen, sondern Lerneinheiten, die persoénlich weiterbringen wiirden.

Den Schlissel fiir mehr Frauen in Fihrungspositionen sehen diese Personalberaterinnen und -berater
bei den Frauen selbst. Diese seien nicht benachteiligt und sollten sich stirker selbst bemiihen - so ihre
Empfehlung. Frauen seien in ihrer Selbstdarstellung nicht so selbstsicher und exponierten sich nicht so
souverdn, offensiv und gradlinig auf Karriere programmiert wie die meisten Manner, die mutiger seien,
fiir sich werben, sich produzieren und tber eigene Liicken hinwegsehen wiirden (,,So what?“). Frauen seien
in der Mehrheit vorsichtiger, unsicherer, bescheidener, anspruchsvoller an sich selbst, damit auch selbst-
kritischer und zierten sich - und sie seien in Verhandlungen weniger fordernd gegeniiber potenziellen
Arbeitgebern.

Das zeige sich auch beim Gehalt. Wahrend Frauen in Gesprachen mit Personalberaterinnen und Personal-
beratern vorsichtig fragen ,Was zahlen die denn?*, seien Médnner forscher und formulieren ,Das will ich
haben!“. Hier prasentieren sich Personalberaterinnen und -berater im sozialwissenschaftlichen Interview
als Fordernde von Frauen, denen sie klarmachen wiirden: ,Sie miissen sich ein Preisschild umhangen und
sagen: ,Wenn Sie mich wollen, kostet es das und das!‘ Sie miissen deutlich sagen, was Sie wollen!“. In diesem

Verhaltensmuster der vorsichtigen Selbstvermarktung und Gehaltsforderung sehen Personalberaterin-

nen und -berater die zentrale Ursache dafir, dass heute trotz hoher Berufsqualifikation so wenige Frauen

in Top-Fihrungspositionen sind:

I ,Frauen bewerben sich weniger auf diese Jobs, weil sie vorsichtiger sind und héhere Anspriiche an sich
selbst haben. Das ist ja eine sympathische Eigenschaft von Frauen, aber es hat den Effekt, dass es im
Markt wenige Frauen gibt, die zur Verfiigung stehen.”

I ,Und wenn Frauen nun mal entscheidungsschwicher, selbstkritischer, vorsichtiger und zuriickhalten-
der als Manner sind, nicht so viel Selbstbewusstsein haben, kann man das doch uns Personalberaterin-
nen und Personalberatern nicht anlasten. Im Gegenteil: Ich sage in den Interviews diesen Frauen immer

ganz klar, was sie falsch machen und was sie besser machen sollen.”

Bei den jingeren Frauen beobachten einige Personalberaterinnen und -berater dieses Typs deutlich weni-
ger Zurickhaltung und Bescheidenheit, dafiir mehr Selbstbewusstsein, Offensive, Risikobereitschaft und
Pragmatismus. Das gebe ihnen als Personalberaterinnen und Personalberatern die optimistische Pers-
pektive, dass in den nichsten zehn bis 15 Jahren deutlich mehr Frauen in Fihrungspositionen gelan-
gen werden. Dazu brauche es also keine Quote. Andere Personalberaterinnen und -berater desselben
Typs beobachten, jingere Frauen (Anfang/Mitte 30) seien weniger ambitioniert, legten mehr Wert auf
Work-Life-Balance und hitten vor allem ein anderes, anspruchsvolleres und ganzheitliches Wertever-
standnis. Diese jingeren Frauen wiirden sich vermehrt die Frage stellen: ,Was will ich in meinem Leben?“
Macht(hunger), Ehrgeiz oder ein exklusives Standesbewusstsein mit entsprechenden Luxussymbolen's?

132 Eine Personalberaterin schilderte eindringlich: Wenn zur Fithrungsposition die Ausstattung mit einem Firmenwagen gehort, fragen Médnner
in der Regel nach dem Fabrikat, Modell und Sonderausstattung: Sie wollen ein exklusives Auto, verhandeln auch tiber Details und driicken auf
diesem Terrain stellvertretend aus, wie anspruchsvoll sie sind und welche reprisentative Exklusivitatsfunktion sie mit der neuen Fithrungsrol-
le verbinden. Die meisten Frauen hingegen akzeptieren nahezu jedes Fahrzeug, das man ihnen anbietet, weil ihnen das Prestige und der Status,
der mit einem Auto verbunden wird, unwichtig und lacherlich erscheint.
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seien Haltungen, die fiir Fiihrungspositionen heute notwendig seien - doch fiir Frauen sei ,Macht® eher
negativ besetzt (bei Mdnnern hingegen positiver). Ebenso sei es nach Aussage dieser Personalberaterinnen
und -berater notwendig, auch persoénlich Spafd an Fiihrungsinsignien zu haben. Denn wer keinen Spaf an
mit Fiihrungspositionen verbundener Macht und Luxusartikeln habe, ziehe zu wenig aus dem Job fiir sich
selbst heraus als Kompensation fiir die Belastungen.!*

Diese Personalberaterinnen und -berater (Typ I) begriinden ihre Einstellungen mit ihrer Kenntnis und
taglichen Erfahrung des aktuellen Marktes (,Wir Personalberaterinnen und -berater kennen den Markt
besser als alle anderen!; ,Ich spiegele den Markt!“). Sie sehen sich dabei als Avantgarde, die sich far das
Thema ,Mehr Frauen in Fithrungspositionen® einsetzt (etwa bei der gemeinsamen Formulierung des Stel-
lenprofils), dabei aber das Prinzip ,Mehr Frauen!“ nicht blind verfolgt, sondern sich an den Anforderun-
gen und Moglichkeiten des Marktes orientiert: ,Wir beraten auch den Mittelstand in der Technologie-
und Anlagenindustrie. Ich hore schon die Unternehmensleitungen sagen: ,,Ich kann zu meiner Kundschaft
noch keine Frau schicken! Die sind noch nicht so weit." Und da muss ich als Beraterin oder als Berater das
Beste im Sinne meiner Klientin oder meines Klienten im Blick haben und nicht eine von aufien vorgegebe-
ne Quote durchsetzen wollen.”

Kritische sozialwissenschaftliche Analyse

Im Beratungsprojekt besteht eine enge Verzahnung von Unternehmen und Personalberatung. Etwa bei
der Formulierung des Kandidatinnen- und Kandidatenprofils oder bei der Durchfithrung und Bewertung
von Vorstellungsgespriachen werden von Auftraggeberinnen bzw. Auftraggebern nicht nur fachliche und
personliche Anforderungen weitergereicht, sondern auch informelle Vorstellungen — und damit auch jene
kulturellen Mentalitdtsmuster, die in von Mannern dominierten Fiihrungsetagen als ,,Hiiter der gldsernen
Decke® wie eine Sperrschranke gegen Frauen wirken. Dabei werden die in Fiihrungsetagen von Unterneh-
men bestehenden Vorbehalte, stereotype Frauenbilder und hinderliche Ansichten tiber Rahmenbedin-
gungen reproduziert. Dazu gehort etwa die Norm einer kontinuierlichen Erwerbsbiografie, ebenso die
Skepsis bezliglich der Vereinbarkeit von Beruf und Familie - mit der Haltung, dass eine Bewerberin ide-
alerweise die Familienphase bereits hinter sich hat oder von vornherein auf Familie verzichtet. Auffillig
ist, dass Personalberaterinnen und -berater dieses in der Regel nicht kunden- und nicht selbstkritisch
reflektieren. Solches gerit nicht in den Blick und wird von ihnen tabuisiert, weil in der konsequenten
Kundenorientierung ihre Professionalitét als Dienstleistende liegt.

Zwar nennen Personalberaterinnen und -berater ad hoc diverse Kompetenzen von Frauen, interessant ist

jedoch deren gleichzeitige Aushebelung. Dies wird von Personalberaterinnen und Personalberatern selbst

nicht reflektiert, denn im Gegenteil prasentieren sie sich als Avantgarde von Diversity und fiir mehr Frauen

in Fihrungspositionen. Unbemerkt werden genannte Starken von Frauen systematisch zu Einschrankun-

gen und Handicaps umgedeutet, da diese nicht den Gesetzen des Marktes folgten. Hierzu drei Beispiele:

| Frauen wird ein ganzheitlicher Ansatz zugeschrieben. Sie verfiigen tiber ein hohes Maf an Komplexi-
tatssensibilitat und sind meisterhaft im Abwégen von Alternativen und dem Denken auf Meta-Ebenen.
Lasst sich dies einerseits als professionelles Risikomanagement deuten (,,Damit nichts passiert”), wird es
andererseits hiufig als Zaudern ausgelegt (,Wir brauchen einen Entscheider, keine Philosophin®). Nach
dem Bild dieser Personalberaterinnen und Personalberater wiirden Frauen héufig nach der Strategie
verfahren, Erfolg durch die Vermeidung von Fehlern zu erreichen. Sie tdten nicht alles, um schnell und
direkt etwas zu erreichen, sondern seien vielmehr darauf fokussiert, Misserfolg zu vermeiden. Das rei-
che als Erfolgsstrategie aber nicht aus.

133 Eine andere Beobachtung dieser Personalberaterin ist aber auch, dass sie bei Mannern Einschrankungen ihrer Flexibilitats- und Mobilitatsbe-
reitschaft sieht. Es gibt heute mehr Manner (aber insgesamt noch in der Minderheit), die offen sagen, dass sie derzeit (und die nichsten 2-3 Jahre)
nicht umziehen wollen, weil die Eltern in der Nahe wohnen und der Betreuung bediirfen, oder weil die Kinder noch klein sind bzw. zur Schule
gehen und diese nicht aus dem Freundeskreis gerissen werden sollen.
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I Frauen wiirden in Unternehmen fiir Verlisslichkeit und Kalkulierbarkeit im Fithrungsverhalten ste-
hen. Dies sei von Vorteil bei groRem Zeithorizont (Durchhaltevermogen, Disziplin), kollidiere aber hiu-
fig mit kurzfristig angelegten Strukturen, Zielvorgaben, Markterwartungen und Denkmustern. Wenn
Umstdnde einen Strategiewechsel erfordern, zeigten Manner - so die Perspektive dieser Personalbe-
raterinnen und -berater - eine hohere Bereitschaft umzuschwenken. Das erhohe fiir Unternehmen
ihr Kompetenzprofil von Flexibilitit und Reagibilitidt. Umsicht und Sorgfalt alsBasis fiir nachhaltiges
Wirtschaften seien daher fiir Personalleitungen ein eher sekundiares Merkmal, das fiir Frauen haufig
zu einem Wettbewerbsnachteil werde. Strategische Verldsslichkeit von Frauen kénne sogar ein K.-o.-
Kriterium sein, gerade in dynamischen, globalen Markten.

Auch die Frauen hiufig zugeschriebene kommunikative Kompetenz als weibliche Stiarke erweist sich
als im Effekt ambivalent. Zum einen sind Kommunikationsfiahigkeit und soziale Empathie von hoher
Bedeutsamkeit fiir Unternehmen in globalen Markten, da diese nur funktionieren, wenn verschiedene
Perspektiven eingenommen werden konnen. Internationale Geschiftsbeziehungen basieren auf einem
intelligenten Austarieren von Einforderung und Rucksichtnahme, denn nur so kénnen sie mittel- und
langfristig erfolgreich sein. Problematisch ist, dass diese Kompetenzen hiufig gar nicht bis in die Unter-
nehmensspitze vordringen, weil Frauen durch dieses Kompetenzimage fiir Positionen pradestiniert schei-
nen, die weniger kraftvolle Hebel und weniger zielfiihrende Wege zur Macht sind und mit Blick auf die
Karriere eher Sackgassen darstellen (HR, Kommunikation). Dies wird jedoch erst dann virulent, wenn die
Frauen (frustriert) feststellen, dass sie durch diese Art von Aufstieg von den eigentlichen Schliisselposi-
tionen wegkomplimentiert wurden und in eine Sackgasse geraten sind.

I Ein weiteres Beispiel ist die von Personalberaterinnen und Personalberatern geschilderte Erfahrung, es
genlige heute nicht mehr, nur die qualifizierte Kandidatin selbst in den Blick zu nehmen, sondern als
einen zentralen Faktor auch ihren Partner, von dessen Berufstitigkeit und Mobilitatsbereitschaft die
Entscheidung fiir oder gegen eine angebotene Position wesentlich mit abhdnge sowie die noch im Haus-
halt lebenden Kinder. Umgekehrt ist es die seltene Ausnahme, dass bei einem ménnlichen Kandidaten
in anndhernd gleichem Mafie die Lebenspartnerin und die familidren Umstédnde zu den Kerninforma-
tionen gerechnet und in das Kalkiil eingezogen werden (in der Regel nur als abrundender Appendix).

Personalberaterinnen und -berater diagnostizieren und spiegeln die bei vielen Mdnnern in Fiihrungspo-

sitionen vorhandenen - teils manifesten, teils latenten - Bilder, Bedenken und Vorbehalte gegen Frauen

in Fihrungspositionen. Auffillig ist eine bindre Minner-Frauen-Attribuierung mit ungleichen Vorein-
stellungen:

I Minnern fir Fithrungspositionen werden - in einem voreingestellten Modus - reflexhaft alle notwen-
digen und positiv konnotierten Eigenschaften zugeschrieben (Entscheidungsfreude, Hirte, Durchset-
zungsfahigkeit, Mut auch zu unpopulidren Entscheidungen u.a.); und beim konkreten Kandidaten wird
sondiert, wo hier moglicherweise Abstriche zu machen sind und welche weiteren ,Soft Skills“ der Kan-
didat hat.

I Bei Frauen fiir Fiihrungspositionen hingegen werden notwendige, positiv konnotierte Attribute
nicht vorausgesetzt, sondern miissen in Sondierungsgespriachen entdeckt bzw. seitens der Kandidatin
demonstriert und nachgewiesen werden. Insofern sind die Voreinstellungen in Bezug auf Frauen und
Minner als Kandidatinnen bzw. Kandidaten je andere, die Beweislasten ungleich verteilt.
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Ein Teil der Personalberaterinnen und -berater schreibt Frauen primér ,weiche Skills“ zu: empathischer,
bessere kommunikative Kompetenzen, der Faktor Mensch ausgeprégter, konnen mit Konflikten fir alle
Parteien besser umgehen, managen und konstruktiv bewiltigen. Je mehr aber eine Frau diese Skills best-
tigt, umso mehr provoziert sie Zweifel an ihrer Hiarte und ihrem Mut zu unpopuldren Entscheidungen.
Wenn das Unternehmen vor einer Restrukturierung oder Sanierung steht, stellt sich das tiber die zu
besetzende Fiihrungsposition entscheidende Gremium die Frage, ob die Kandidatin als ,,Frau“ (Kategorie
Geschlecht) die Stirke hat, eine Niederlassung zu schliefen oder umfangreichere Entlassungen durch-
zusetzen und auszuhalten. Auch an einen méinnlichen Kandidaten wird diese Frage natirlich kritisch
gerichtet, aber die Eignung wird niemals unter Zweifel gestellt, weil er ein Mann ist, sondern stets nur
hinsichtlich seiner individuellen Personlichkeit.

Wenn Personalberaterinnen und -berater sich davon persdnlich frei machen und ihrer Auftraggeberin
bzw. ihrem Auftraggeber primiar Frauen oder eine konkrete Frau fiir eine Fithrungsposition vorschlagen,
wiederhole sich - so die Argumentation dieser Personalberaterin bzw. -berater - dieser ungleiche Begriin-
dungsaufwand. Die Personalberaterinnen und -berater miissen glaubhaft machen, dass die Kandidatin
auch den Mut und die Durchsetzungsfihigkeit hitte, gegebenenfalls auch harte Maffnahmen durchzuset-
zen (FilialschlieRungen, Personalreduktion, Gratifikationskiirzungen u.a.). ,Kann die Kandidatin das?“ist
eine offene und mit leichtem Zweifel oder auch ernsten Bedenken verbundene, das Geschlecht betreffen-
de Frage, die kategorisiert: ,Konnen Frauen das?“. Fiir Manner wird dies qua Geschlecht nicht bezweifelt;
die Kategorie Geschlecht ist hier ,unproblematisch”. Die voreingestellten Nachweis- und Begriindungs-
aufwinde in Bezug auf Priméarkompetenzen fiir Fihrungsaufgaben sind nach Erfahrung vieler Perso-
nalberaterinnen und -berater gegeniiber Frauen also viel hoher als gegeniiber Mdnnern. Insofern ist es
aus Sicht der Personalberaterinnen und -berater dieses Typs 6konomisch rational und Ausweis einer
professionellen Kundenorientierung, nicht hartnickig ,,Frauen” zu empfehlen.

Ein anderer Teil dieser Personalberaterinnen und -berater betont, Frauen beherrschten im Auf enkon-
takt die fiir kommunikative Zwecke notwendigen und funktionalen Skills wie Empathie, Charme und
Verhandlungsgeschick weitaus besser als Mdnner und seien auch im Ergebnis harter als Manner. Daher
seien vor allem Frauen in Einkaufsfunktionen so erfolgreich und begehrt (mittleres Management!). Im
Binnenverhiltnis jedoch héitten diese Frauen erhebliche Schwichen, seien gegeniiber Kolleginnen und
Kollegen sprode, bissig, zickig und lieflen mitunter jene Fiihrungskompetenz vermissen, die fiir hohere
Aufgaben verlangt ist. Zudem seien sie zwar bemerkenswert engagiert und (,bienen“-)fleifdig, zeigten aber
nicht die Kompetenz zur richtigen Delegation und eigneten sich daher nicht fiir héhere Leitungsaufgaben
und einen erweiterten Verantwortungsbereich.

Ein zusatzliches Moment ist der enorme Zeitdruck, mit dem Stellen besetzt werden missen (,Ein Unter-
nehmen will innerhalb von sechs Wochen jemanden haben!“). Dadurch bleibe kaum Spielraum, nach
ginzlich neuen Personen zu suchen und deren Kompetenzen umfassend zu eruieren. Konsequenterweise
werden daher bestehende Verzeichnisse durchforstet oder etablierte Kontakte — zum Beispiel sich bereits
in Fihrungspositionen befindende Personen - aufgegriffen. Der Zeitdruck werde verstarkt, wenn mehre-
re Personalberaterinnen und -berater auf einen Auftrag angesetzt seien (was aber eher selten vorkomme);
vor allem aber durch die Praxis einiger anglo-amerikanischer Personalberatungen mit dem Versprechen
»Six weeks? No problem!“134

Ungeachtet des Selbstbilds als professionelle und erfolgreiche Protagonisten fiir mehr Frauen in Fiih-
rungspositionen greifen viele dieser Personalberaterinnen und -berater im konkreten Fall eines Auftrags
aufgrund des Zeitdrucks, des geringen Bestands von Frauen in héheren Positionen sowie ihrer Recher-

134 Im Durchschnitt dauert eine Recherche bis zum Vertragsabschluss im reibungslosen Fall etwa 9 bis 12 Wochen, kann aber auch bis zu 6 Monate
dauern.
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chestrategien und Erfahrungen primér auf Manner zuriick: Diese sind leichter zu finden und bewerben
sich hiufiger auf eine ausgeschriebene Position. Der Status quo sind die wahrgenommenen Marktgege-
benheiten und das Manner-Frauen-Gefille. Dieses ist fir diese Personalberaterinnen und -berater Wirk-
lichkeit und der Mafistab, an dem sich ihre Arbeit zu orientieren hat. Insofern haben die Beobachtungen
und Bewertungen dieser Personalberaterinnen und -berater konfirmatorischen Charakter und stabili-
sieren die Verhiltnisse.

Personalberaterinnen und -berater dieses Typs betonen, stereotype Stiarken- und Schwichen-Zuschrei-
bungen bezogen auf Frauen und Ménner seien wenig hilfreich und triafen die Realitit nicht. Sie betonen
auch, noch nie davon abgeraten zu haben, eine wirklich geeignete Top-Kandidatin mit einer Fiihrungs-
position zu betrauen. Aber performativ bauen diese Personalberaterinnen und -berater ihre Argumenta-
tion oft auf geschlechtsbezogenen Stereotypen auf, die auf ihren Erfahrungen griinden. Es gibt aber keine
blofien Erfahrungen, sondern Erfahrungen erfolgen stets im Rahmen bestehender Filter und Kategorien.
Viele Personalberaterinnen und -berater reproduzieren somit jene Mentalitdtsmuster, die bei Mdnnern im
gehobenen Management identifiziert wurden als kulturelle Sperrriegel gegentiber Frauen in Fiihrungs-
positionen. Personalberaterinnen und Personalberatern féllt daher oft zuerst ein und in ihrer Erfahrung
empirisch auf, was gegen eine Kandidatin spricht - auch mit Blick auf die leichtere Akzeptanz bei der
Kundschaft. Eine Kandidatin wird neben der persdnlichen Qualifikation und Berufserfahrung im Unter-
schied zu Mannern vor allem anhand der Kategorie ,,Geschlecht: weiblich“ kritisch sondiert.

Personalberaterinnen und -berater beraten ihre Auftraggeberinnen und Auftraggeber auch in Bezug
auf die Risiken und Unwigbarkeiten, wollen fiir ihre Kundschaft eine qualitativ hochwertige und dau-
erhafte Losung; zudem mussen sie als Dienstleistende schnell und effizient sein. Und hier ist ihnen die
Kategorie , Frau“ mit Blick auf die Auftraggeberin oder den Auftraggeber und fir die eigene Projektef-
fizienz ein mehrdimensionaler Unsicherheitsfaktor. ,Geeignete Frauen“ sind fiir sie eine weniger siche-
re, bedenkenlose und vorbehaltlose Wahl im Vergleich zu Mannern, die nur nach individueller Passung
bewertet werden und aufgrund des Angebots leichter zu finden sind. Die - nach Wahrnehmung dieser
Personalberaterinnen und -berater - im Vergleich zu Mdnnern geringere Zahl geeigneter Frauen im Markt
sowie die Tatsache (bzw. Vermutung oder Unterstellung), dass ein Teil der Frauen nicht die Bereitschaft fiir
den Karrieresprung habe, macht es fiir Personalberaterinnen und -berater aufwendiger, eine Kandidatin
schnell zu finden. Ob geeignete Frauen wirklich nicht die Bereitschaft fiir einen Karrieresprung haben, ist
eine Motivunterstellung und Interpretation. Durch reprasentative Untersuchungen zu Frauen und Méan-
nern in Fihrungspositionen ist hinreichend belegt, dass Frauen zbgerlicher, bescheidener und selbstkriti-
scher ihre eigene Eignung fiir eine konkrete Fihrungsposition einschitzen als Madnner: Wahrend genug
Minner sich bereits auf eine Position bewerben, wenn sie den Eindruck haben, dass sie zu 50, 60 oder
70 Prozent der verlangten Stellenbeschreibung entsprechen, wigen sehr viele Frauen ihre eigene Passung
vorsichtiger und mehrdimensionaler ab: Erst wenn sie der Auffassung sind, dass sie einer Stelle zu 95 oder
100 Prozent gerecht werden, bewerben sie sich und sagen zu. Dieses auch von allen Personalberaterinnen
und Personalberatern beobachtete ,,abweichende Verhalten von Frauen“ wird von solchen des Typs I inter-
pretiert und bewertet als mangelnde Bereitschaft, Professionalitidt, Eignung; als ein passives Verhalten,
das sich auch aufgrund seiner Symbolkraft nachteilig fir Frauen auswirke. Insofern ist die Wahrneh-
mung von Personalberaterinnen und Personalberatern, es gebe kaum qualifizierte, berufserfahrene und
fur den Karrieresprung bereite Frauen, zu korrigieren. Vermutlich unterschitzen Personalberaterinnen
und -berater vom Typ I das tatsdchliche Marktvolumen von Frauen fiir Fiihrungspositionen.

Auffillig ist in der Argumentation die vehemente Abwehr vor allem gegen eine gesetzliche Quotenrege-
lung. Eine betrieblich festgelegte Frauenquote (z.B. als Zielvorgabe, wie sie etwa die Deutsche Telekom
oder Daimler beschlossen haben) wird von den meisten Personalberaterinnen und Personalberatern die-
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ses Typs nicht oder kaum kritisiert, obwohl ihre Argumente im Kern auch gegen eine solche zielen. Ein
Grund fiir diese schonende Tabuisierung einer betrieblichen Quotenvorgabe konnte sein, dass Unterneh-
men mit einer schon beschlossenen oder kiinftigen Frauenquote aktuelle oder potenzielle Kundschaft
von Personalberatungen sind und die strategischen Kundschaftsentscheidungen tiblicherweise als Fakt
akzeptiert werden.

Typ II: Progressive ,, Tiir6ffnende”

Davon abweichende Erfahrungen und Einstellungen haben vor allem jiingere, kleinere sowie auf spe-
zifische Unternehmensarten spezialisierte Personalberatungen sowie jene, die das Ziel ,Mehr Frauen in
Fihrungspositionen!” als 1angst iberféllig erachten. Sie beobachten, dass sich der Markt verdndert habe
und sehen fir sich jenes Ziel als Chance im Wettbewerb: Immer mehr Frauen seien hoch qualifiziert fiir
Top-Managementfunktionen und hitten die entsprechende Voraussetzung, Motivation und Bereitschaft,
diese Verantwortung zu iibernehmen. Immer mehr Unternehmensleitungen wiirden tiberdies explizit
fordern, Frauen fiir Fihrungsfunktionen zu suchen.

Aufgrund der Internationalisierung der Miarkte sowie der in Deutschland seit Jahren kritisch gefiihrten
Debatte tiber den geringen Frauenanteil in Fiihrungspositionen sehen diese Personalberaterinnen und
-berater die Unternehmen in Deutschland zunehmend unter Druck. Ein Teil der Unternehmensleitungen
wolle bei vakanten Stellen weiter nur einen Mann. Zunehmend mehr Unternehmen und auch innova-
tive Personalberaterinnen und -berater sihen aber eine dringende Notwendigkeit fir eine strukturelle
Abkehr von den gewohnten Routinen bei der Besetzung von Fiihrungspositionen, weil mdnnerhomogene
Fihrungsmannschaften heute nicht mehr die optimale Voraussetzung fiir nachhaltigen Unternehmens-
erfolg boten. Sie wiirden als unzeitgemaf angesehen, da sie das Image des Unternehmens beschidigten
und angesichts einer immer komplexeren Umwelt nicht mehr gut aufgestellt seien, um Chancen und
Risiken zu erkennen. Vielfalt in Fihrungsetagen sei notwendig. Diese Personalberaterinnen und -berater
sehen ihre Aufgabe und Kompetenz darin, die Unternehmen bei der Besetzung von neuen Fiihrungspo-
sitionen auch in diesem ganzheitlichen Zusammenhang zu beraten. Einige dieser Personalberaterinnen
und -berater vom Typ II haben neben dieser professionellen 6konomischen Marktperspektive erkennbar
eine gleichstellungsorientierte Vision: Okonomische Rationalitit und Geschlechtergerechtigkeit begriin-
den und beférdern sich wechselseitig. Die Unternehmenslandschaft sei in der Fiihrung dann gut aufge-
stellt, wenn sie ein Spiegelbild der Gesellschaft sei und gerade in Fiihrungspositionen den Erfordernissen
einer lebensereignisorientierten Balance von Beruf und Familie gerecht werde. Diese Personalberate-
rinnen und -berater verweisen auf andere europaische Staaten, vor allem auf Skandinavien (Norwegen,
Schweden) und dort gemachte gute Erfahrungen.

Weil immer mehr grofRe und mittlere Unternehmen die Notwendigkeit des Umdenkens in Richtung Viel-
falt und Geschlechtergerechtigkeit erkennen, weil einige bereits betriebliche Zielvorgaben bei der Beset-
zung von Fihrungspositionen mit Frauen eingefiihrt haben, einige mittlerweile die Vorgabe machen,
dass auf der Vorschlagsliste (Short List) Frauen sein miissen, investieren diese Personalberaterinnen und
-berater seit einiger Zeit in die gezielte Suche nach qualifizierten Frauen, den Aufbau und die kontinuier-
liche Aktualisierung von Datenbanken sowie die Vernetzung und Kontaktpflege qualifizierter Frauen in
bzw. fiir Fihrungspositionen. Angesichts dieser Marktverianderungen und der sich daraus ergebenden
Chancen haben sich einige kleinere Personalberatungen sogar auf ,Qualifizierte Frauen fiir Fiihrungs-
positionen” spezialisiert. Sie sahen darin urspriinglich eine Marktnische, heute aber bereits einen Markt
mit erkennbarem Wachstumspotenzial. Systematisch bauen diese Beratungsunternehmen an ihrem Per-
sonenadresspool sowie an ihrer Kompetenz, hoch qualifizierte und auf die spezifische Stelle passende
Frauen schneller als andere zu finden - und werben mit diesem spezifischen Ausrichtungs- und Kompe-
tenzprofil. Die Projektleiterinnen und -leiter in diesem Segment haben iiblicherweise ein gewisses Bran-
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chenspektrum, sind aber nicht eng auf wenige Branchen fokussiert. Dadurch werden Optionen eréffnet,
auch Frauen aus anderen Branchen fiir bestimmte Leitungsfunktionen zu finden, sodass Frauen immer
wieder erfolgreich tiber den Quereinstieg gefunden werden.

Zu behaupten, es gidbe die notwendige Menge an geeigneten Frauen nicht, halten Personalberaterin-
nen und -berater dieses Typs fiir eine Ausrede. Von jenen Gatekeeper-Personalberatungen, die an ihren
bewihrten Routinen festhalten wollen (,,die GrofRen, Alten, Konservativen und Platzhirsche im Markt®),
grenzen sich diese Personalberatungen ab. Sie stimmen allerdings in einer Beobachtung mit Ersteren
tberein: Beim Erstkontakt und im weiteren Bewerbungsprozess wollen qualifizierte Frauen meist ganz
sicher sein, dass sie der Aufgabe gewachsen sind; trauen sich oft nicht, wagen den Sprung nicht. Wenige
rufen selbstbewusst ,Klar, das mache ich!“. Frauen wiirden in der Mehrheit die 100-Prozent-Gewissheit
wollen, der Aufgabe gewachsen zu sein, bevor sie diese in Angriff nehmen. Und Frauen seien deutlich
weniger mutig und bereit, fir sich selbst Werbung zu machen, fir sich zu trommeln. Das unterscheide
sie von Ménnern, die im eigenen Interesse offensiver seien.'** Aber anders als Personalberaterinnen und
-berater des ersten Typs ziehen Personalberaterinnen und -berater des zweiten Typs nicht den Schluss, es
sei allein an den Frauen, ihre Einstellung und ihr Verhalten zu verdndern. Auch die Unternehmen sowie
die Personalberaterinnen und -berater seien gefordert, neue Wege zu gehen zur Sicherung der Zukunfts-
fahigkeit der Unternehmen und aufgrund ihrer gesellschaftlichen Verantwortung. Dafiir miisse man die
vorhandenen Frauen strategisch in den Blick nehmen, Rechercheroutinen innovativ verindern und diesen
Frauen eine Chance geben - ohne dies als Test zu begreifen. Denn Frauen kénnten ebenso gut wie Mdnner
einen Konzern, ein Unternehmen sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fihren. Mehr Frauen fiir Fuh-
rungspositionen zu rekrutieren, hitte vermutlich in einigen Bereichen sogar den Effekt, dass die Qualitat
der Fihrungsfunktionen in den Unternehmen steige, weil dann die traditionelle informelle Mdnnerquote
aufgebrochen wire und es wirklich um Leistung ginge. Es sei tiberdies auch eine philosophische Frage der
Personalberatung, wie man die Verhiltnisse sehe und sich zu ihnen verhalte: Man kénne sie hinnehmen,
bedienen und damit zementieren; man konne sie aber auch verdndern. Selbstverstdndlich sei es leichter,
fir eine Vorstands- oder Bereichsleitungsposition einen Mann zu finden. Aber um Verhiltnisse zu veran-
dern (Changemanagement) und Unternehmen fiir die Zukunft gut aufzustellen, sei es notwendig, mutig
zu sein und auch Hierarchien zu tiberspringen.
I ,Geeignete Frauen fiir Fiihrungsaufgaben gibt es genug! Man muss sie nur sehen wollen und der Kund-
schaft empfehlen wollen.”
I ,Man muss den Frauen eine Chance geben. Und die Frauen kénnen das genauso gut wie Minner. In neue
Aufgaben kann man sich in wenigen Wochen und Monaten bestens einarbeiten. Das miissen Mdnner
auch tun. Wir missen nur den Frauen hier dasselbe zutrauen und ihnen mehr zusprechen.”

»Natiirlich machen Frauen in Fiihrungspositionen auch Fehler. Aber wenn eine Frau wie neulich
einen Fehler macht - sie musste ja dann auch gehen -, wird das sofort einsortiert unter der Kategorie
Geschlecht. Aber Manner machen genauso Fehler, aber es wird ihnen nicht als Mann angelastet. Ich sage
es mal sarkastisch so: Wenn wir genug unfidhige Frauen in Fiihrungspositionen haben, dann haben wir
Gleichberechtigung.”

Personalberatungen, die auf dem deutschen Markt fiir amerikanische, franzosische oder britische Unter-
nehmen titig sind, machen die Erfahrung, dass in jenen Unternehmen selbstverstindlich Frauen in
hochsten Fiihrungspositionen titig sind und sich diese Unternehmen oft wundern, dass es in Deutsch-

135 Typisch sei, erzahlten mehrere Personalberaterinnen und Personalberater, ihre Erfahrung beim ersten telefonischen Kontakt in der Direktan-
sprache, denn Frauen und Manner reagieren hier schon hochst unterschiedlich: Médnner geben grundsatzlich eine positive und interessierte
Rickmeldung, empfinden das Angebot als schmeichelhaft, wertschitzend und als Anerkennung fiir ihre Leistung - und sagen klar, dass sie sich
nattrlich sehr fir die Stelle interessieren und mehr dartiber erfahren wollen. Tenor: die relativ schnelle Bejahung einer grundsitzlichen Bereit-
schaft. Damit sind sie eine Runde weiter. Frauen hingegen zeigen beim ersten Kontakt per Telefon Uberraschung und zégern. Ihre spontanen
Fragen sind: ,Wie kommen Sie auf mich?*, ,Ich kann mich jetzt gar nicht entscheiden; das muss ich erst privat abkliren!*. Der Tenor driickt
Unsicherheit und tendenzielle Distanz aus. Vor allem ménnliche Personalberater haben mit diesen Reaktionen von Frauen ein Problem und
nehmen dann primédr Manner in die engere Auswahl.
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land vermeintlich nicht genug geeignete Frauen fiir Fihrungspositionen gebe oder diese nicht zu fin-
den seien. Das schade mittelfristig und bereits heute dem Standort Deutschland. ,In Deutschland wird in
Unternehmen und von den meisten Personalberatungen viel iiber die Thematik Frauen in Fiihrungsposi-
tionen gesprochen. Aber getan wird wenig!“

Dass der Frauenanteil in Fihrungspositionen seit Jahren sehr gering ist trotz hoher beruflicher Qualifi-
kation (mittlerweile auch in den MINT-Fachern'*®), liegt nach Erfahrung dieser Personalberaterinnen und
Personalberater an drei ungiinstigen Beziehungsmustern:

I Insbesondere in Branchen, die traditionell eine Mannerdomine sind (Maschinen-/Anlagenbau, Metall-
industrie, Energie, Automobil, Schienenindustrie u.a.), stinden an der Spitze der Unternehmen fast
ausschlief’lich Manner im Alter von etwas iiber flinfzig bis Mitte sechzig. Diese lebten privat in klaren
traditionellen Rollenmustern: Die Gattin sei sozial engagiert und halte den Riicken frei. Berufstitige
Frauen kennen Méanner in oberster Fiihrungsposition - so die Erfahrung dieser Personalberaterinnen
und -berater - primdr als Assistentin und Mitarbeiterin im mittleren Management. ,Es fillt diesen
Herren schwer sich vorzustellen, dass eine Frau die fachliche und personliche Qualifikation fir eine
hohere Fliihrungsfunktion hat und sich durchsetzt.“ Das Frauenbild dieser Mdnner, die iber die vakan-
te Fiihrungsposition entscheiden und dem beauftragten Personalberatungsunternehmen im Briefing-
Gesprich das gewlnschte Positionsprofil kommunizieren, sei trotz der aus Griinden der Political Cor-
rectness demonstrierten Wertschitzung gegeniiber Frauen zutiefst von Vorurteilen und Stereotypen
gepragt. Personalberaterinnen und Personalberater bekdmen im Aufnahmegesprach informell (niemals
schriftlich) diese Ansichten und Priaferenzen diskret mitgeteilt. Und die meisten Personalberaterinnen
und -berater verstiinden sich als verlingerter Arm der Unternehmen; jene Gatekeeper seien bemiiht,
die direkten, die indirekt formulierten oder auch nur vermuteten Vorstellungen umfassend zu erfiillen.
In diesem konsequenten Dienstleistungsverstindnis wiirden sie dabei den Markt der Kandidatinnen
vergessen oder bewusst ignorieren.

Es gebe eine enge strategische Verbindung von Unternehmensleitung und Personalberatung: Die Wahl

Letzterer werde je nach zu besetzender Position von Aufsichtsrat, Vorstandsvorsitzenden, Vorstand,

Bereichsleitung et cetera gesteuert und bestimmt. Diese werden im konkreten Fall jene Personalbera-

tung beauftragen, die:

I ihre Ziele, Interessen und Priferenzen kenne (meist aus jahrelanger Zusammenarbeit) und erfiille;
und bei der

I das Risiko minimiert sei, dass bei einer Fehlbesetzung sie selbst dafiir verantwortlich gemacht wiir-
den.

Insofern hitten renommierte grofle Personalberatungsunternehmen einen Marktvorteil und wiirden
die an sie gestellten Erwartungen bedienen. Eine Frau zu vermitteln, erscheine , konservativ-etablierten
Personalberatungen” (Typ I: Gatekeeper) immer noch eher ein Risiko zu sein, als Imagevorteile zu brin-
gen. Dabei sei im Markt zu beobachten, dass gerade diese ,,Platzhirsche” sich in der Auf3endarstellung
und PR das Thema ,Frauen” auf die Fahne schreiben - es dann aber nicht wirklich praktizieren, son-
dern auf das mangelnde Angebot an geeigneten Frauen hinweisen. Das sei aus Sicht der Personalberate-
rinnen und -berater vom Typ II eine simple Projektion der Ursachen auf ,die Frauen® bzw. ,den Markt"“
mit dem Zweck, das eigene unverdnderte Verhalten zu rechtfertigen. Dies seien vor allem jene Perso-
nalberatungsunternehmen, die selbst eine sehr konservative Unternehmenskultur pflegten, mit wenig
flexiblen Arbeitszeiten, und die beziiglich der Balance von Beruf-Freizeit-Familie sehr wenig fiir ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter titen. Dies gelte vor allem fiir Unternehmensberatungen aus dem
anglo-amerikanischen Raum mit der Maxime des schnellen Projektabschlusses (und damit Effektivitéts-

136 Auch hier zeigt sich eine andere Wahrnehmung der Wirklichkeit: Wahrend Personalberaterinnen und -berater vom Typ I in MINT-Fachern
den sehr geringen Frauenanteil betonen, weisen solche vom Typ II darauf hin, dass schon seit Jahren immer mehr Frauen in MINT-Féachern
akademisch qualifiziert sind.
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und Gewinnsteigerung fiir das Beratungsunternehmen), die am Ende ,Gatekeeper” statt , Tiir6ffnende”
fr Frauen in Fihrungspositionen seien. Die Qualifikation der Personalberaterinnen und Personalberater
der renommierten deutschen Unternehmen sowie der auf dem deutschen Markt tiatigen internationalen
Konkurrenz sei hoch (,,Sie haben den Ruf, die besten Leute zu haben*); dazu gehore aber auch der Ruf, den
konservativen Erwartungen der Auftraggeberinnen und Auftraggeber zu entsprechen.

I Es gebe eine enge strategische Verbindung von Personalberaterinnen und Personalberatern mit Top-
Kandidaten: ,Gute Personalberaterinnen und -berater halten mit ihren besten Pferden, die ein uiberaus
hohes Jahreseinkommen haben, dauerhaft guten Kontakt.“ Wenn diese einen Vertrag unterschreiben,
istauch das daran bemessene Honorar der Personalberaterinnen und -berater entsprechend hoch. Denn
auch in Fihrungspositionen hiatten Manner ein deutlich héheres Entgelt als Frauen, und insofern sei es
im eigenen Interesse 6konomisch rational, einen Mann zu vermitteln und keine Frau. Dartiber hinaus
gebe es einige Fille, bei denen vermittelte Kandidaten nach zwei, drei oder vier Jahren erneut wechseln
wollen, woran die Personalberatung und der Top-Kandidat verdienten. Zu diesen strategischen Wech-
selkandidaten wiirden Personalberaterinnen und -berater einen engen Kontakt halten. Diese ,,schwar-
zen Bilicher” seien eine Ursache dafiir, dass in Top-Fiihrungspositionen immer wieder dieselben Namen
auftauchten'® und es fiir Frauen schwer sei, fiir Personalberaterinnen und -berater mit diesem strategi-
schen Pool-Pflege-Konzept zusitzlich von 6konomischem Interesse zu sein.

Die skizzierte Praxis wird von Personalberaterinnen und Personalberatern des Typs II heftig kritisiert.!*®
Die dargestellte Marktkompetenz und der resignierte Hinweis auf zu wenige Frauen im Markt erhilt aus
dieser Perspektive eine neue Bedeutung und Wertung.

Dabei ist es auch fiir Personalberaterinnen und -berater vom Typ II normal und eine strategische Inves-
tition, nach der Vertragsunterzeichnung im regelmafigen Kontakt mit der vermittelten Fiihrungsperson
zu bleiben: Mindestens einmal im Jahr laden sie diese im Rahmen der Kontaktpflege zum Mittag- oder
Abendessen ein. Dies hat in der ersten Zeit nach Vertragsbeginn den Zweck, mogliche Unstimmigkeiten (z. B.
Missverstandnisse in Erwartungen und Anforderungen) schnell kliren und 16sen zu kénnen. Zum anderen
sind diese Personen wichtige Anker bei anderen Projekten der Recherche von geeigneten Fihrungskraf-
ten. Bereits vermittelte Fiihrungskrifte seien dabei tabu; es bestehe ein strenger, ethischer, selbst auferleg-
ter Mandatsschutz; diese wiirden nicht per Direktansprache fiir eine andere vakante Stelle angefragt. Aber
sie seien wichtige Knotenpunkte und Informationsquellen, um tiber neue Entwicklungen der Branche und
wechselinteressierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Unternehmen und dessen Umfeld auf dem Lau-
fenden zu bleiben.

Um fiir eine Veranderung der Verhiltnisse und fiir mehr Frauen in Fithrungspositionen zu sorgen, halten
Personalberaterinnen und -berater des Typs II daher eine gesetzliche Quotenregelung fiir den notwendi-
gen, langst tiberfilligen und einzig wirksamen Hebel. Eine zumindest temporar gesetzliche Quote sei not-
wendig, um die bestehenden Stereotypen aufzuweichen und zu iiberwinden, denn eine Quote wiirde dazu
zwingen, Frauen als Kandidatinnen fiir Fiihrungspositionen in Betracht zu ziehen, ohne sie mit einem
Stigma oder Vorbehalt zu belegen, nur weil die Person in die Kategorie ,Frau“ falle.

Eine gesetzliche Quotenregelung wiirde auch dafiir sorgen, dass Unternehmen Spiegel der gesellschaft-
lichen Verhéltnisse beziiglich des Anteils qualifizierter Frauen und Manner wiren. Das miisse dann unbe-
dingt auch zur Folge haben, dass in Fiihrungspositionen die Frage der Vereinbarkeit von Beruf und Fami-
lie starker in den Blick genommen werde und auch gezielt Mitter mit noch kleinen Kindern die Chance

137 Bei Aufsichtsriten komme es so zudem zur Amterhdufung.

138 Es gibt aber auch Personalberaterinnen und -berater, die bestreiten, dass es diese enge strategische Verbindung von Personalberaterinnen und
Personalberatern mit Top-Kandidaten gibt. Andere bestatigen diese Praxis und sehen diese primér bei den anglo-amerikanischen Personalbe-
ratungsunternehmen, die nicht die ethischen Mafistabe hatten wie deutsche Unternehmen.
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auf Fiihrungsaufgaben bekommen kénnen, wenn diese Frauen das wollen — das veridndere Rollenbilder,
Arbeitszeiten und Arbeitsroutinen. Nach Auffassung dieser (iiberwiegend weiblichen) Personalberate-
rinnen und -berater wire dieser Wandel richtig und gut fiir beide Geschlechter und im Sinne der
Geschlechtergerechtigkeit. In der Verantwortung der Unternehmen, der medialen Offentlichkeit und
gegebenenfalls des Gesetzgebers sei es, in der Ubergangsphase der Fithrungs- und Unternehmenskultur
diese Pilot-Frauen und Miitter zu unterstitzen.

Personalberaterinnen und -berater dieses Typs II haben Erkldrungen dafiir, warum andere (des Typs I)

sich vehement gegen eine gesetzliche Quotenregelung aussprechen:

I Wiirden diese sich 6ffentlich fiir eine Quote aussprechen, bestiinde fiir sie vermutlich die Gefahr, dass
sie in ihrer (mdnnerdominierten) Branche einen Teil ihrer Kundschaft verlieren.

I Eine Quotenregelung sei mit sehr viel mehr Arbeit bei der Personalsuche verbunden. Es sei einfacher, fiir
die erste Fiihrungsebene einen Mann zu finden als eine Frau. Eine Quote koste Aufwand, Zeit und Geld.

Gleichstellungsorientierte Personalberaterinnen und -berater vom Typ Il nehmen sich aber dabei selbst in
die Pflicht: ,Wir Personalberaterinnen und -berater haben da schon eine Poleposition. Wir sind doch die
ersten, die in diesem Markt kontaktieren, bewerten, auswerten und empfehlen.”

Im international vergleichenden Horizont beklagen diese Personalberaterinnen und -berater, Deutsch-
land und die meisten europidischen Gesellschaften seien weiterhin am klassischen Werdegang orientiert:
Der Mafdstab sei die liickenlose Erwerbsbiografie von der Ausbildung bis in den Ruhestand. Verschlungene
Wege und perforierte Lebensldufe werden daher eher als Unsicherheitsmoment denn als Chance fiir Inno-
vationssteigerung gesehen.

Personalberaterinnen und -berater sind sich einig, dass eine betriebliche oder gesetzliche Frauenquote
als Mafnahme nicht ausreicht, sondern die Steigerung des Frauenanteils in Fithrungspositionen in ers-
ter Linie eine Frage des aktiven Managements ist. Wesentlich seien die kulturellen Vorstellungen, die
direkt von Vorstand, Bereichsleitung oder Chief Executive Officers (CEO) ausgehen und von diesen dau-
erhaft gestiitzt, forciert und mitgetragen werden miissen. Zudem missten strukturelle Voraussetzun-
gen geschaffen werden, die den Anforderungen moderner Lebensstile und -pliane (partnerschaftliche
Rollenverteilung, Vereinbarkeit von Beruf und Familie) entgegenkommen, wie zum Beispiel die flexible
Gestaltung von Arbeitszeiten und -orten oder die Organisation von Kinderbetreuung. SchlieRlich bedarf
es einer offensiven Kommunikationskultur insbesondere der Fiihrungsspitze, die die Hiirden bewusst in
den Blick nimmt und direkt angeht.

Unangefochten dominiere somit das Thema Unternehmenskultur. Es miisse zwingend eine umfassende

Situations-Analyse durchgefiihrt werden, wobei folgende Fragen zu beantworten seien:

I Wo wollen wir als Unternehmen hin?

I Was macht - in Bezug auf die Geschlechterverteilung auf Fiihrungsebene — mit Blick auf unser Ziel und
unsere Branche Sinn - und wie kénnen wir hier zukunftsfihig sein?

I Welches Potenzial fiir vakante Positionen gibt es im eigenen Unternehmen? Wo gibt es Bedarf fiir
Neueinstellungen?

I Welche Strategie verfolgen wir? Bauen wir intern Nachwuchs auf, stellen wir extern ein?

I Wird diese Strategie von den Mitarbeitenden getragen? Gibt es dafiir Akzeptanz? Oder muss eine Legiti-
mationsbasis erst hergestellt werden?

Deutlich wird: Frauenférderung ist aus Sicht dieser Personalberaterinnen und -berater weder ein singu-
lares, einmaliges Kommunikationsprogramm noch eine reine Organisationsaufgabe. In erster Linie sei es
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eine Frage des aktiven Managements des kulturellen Wandels. Und dieser Wandel miisse direkt von CEOs
ausgehen und anschliefiend langfristig getragen, eben ,von ganz oben“ bewusst, gewollt, unter Kalku-
lation der Handlungsfolgen konsequent durchgesetzt werden. Dies werde in den Unternehmensspitzen
allerdings zumeist so nicht gesehen oder nur halbherzig praktiziert.

Weiterhin sei die Schaffung organisatorischer Voraussetzungen zentral (Teilzeitarbeit, evtl. Telearbeit,
Flexibilitat beim Arbeitsort usw.). Dies umfasse nicht nur das rein organisatorisch Mogliche, sondern auch
das Management der Priifung und das Schaffen von Akzeptanz solcher Angebote im Unternehmen: Diese
bedarften der Glaubwirdigkeit (die teilweise eben auch erst hergestellt werden misse).

Die Bedeutung der Unternehmens-Marke fiir eine glaubwiirdige Frauenférderung: Man miisse jeweiliges
Engagement in diesem Feld auch bekannt machen und Frauen vorzeigen, die davon profitiert hitten. Zu
diesem Image-Management gehore aber auch, solche Frauen nicht nur als Aushingeschild vorzufiihren
(,Sonst riecht das blofd nach Alibi und schreckt eher ab“). Nur Authentizitit und Glaubwirdigkeit von
innen heraus wiirden eine erfolgreiche Markenpolitik zulassen.!*®

Mentoring-Programme fiir Frauen schétzen viele Personalberaterinnen und -berater als ein sinnvolles
Instrument ein, weil diese vor allem den Effekt hatten, die Widerstdnde bei den Frauen selbst zu lockern
und Mut zur Ja-Entscheidung aufzubauen. Auch Coaching sowie jedwede Art professioneller, aktiver
Begleitung von Frauen seien Uiberfillig und hilfreich.*

Coaching der Kandidatinnen seitens der Personalberatung: Die Personalberaterinnen und -berater des
Typs Il behandeln aufgrund ihrer Erfahrung der unterschiedlichen Reaktions- und Vorgehensweisen der
Geschlechter Frauen anders als Manner. Analog einem institutionalisierten Mentoring-Programm neh-
men sie sich selbst in die Pflicht, die Frauen in den Vorbereitungs- und vor Prasentationsgesprachen dar-
auf hinzuweisen, dass sie nicht tiefstapeln, sondern ihren Marktwert deutlich zum Ausdruck bringen und
auch ihren Machtanspruch signalisieren sollen.

Forderung des Quereinstiegs: Dieser ist nach Auffassung dieser Personalberaterinnen und -berater ein
gutes Instrument, um Frauen in Fithrungspositionen zu bringen, und werde auch relativ haufig reali-
siert. Der Quereinstieg sei gerade auf Fiihrungsebenen Erfolg versprechend, da man auf héheren Hierar-
chieebenen deutlich branchenfremder sein kann; Managementfihigkeiten und Persdnlichkeit seien hier
wesentlich wichtiger als das branchenspezifische Fachwissen.

Flexibilisierung der Suchstrategien von Personalberaterinnen und Personalberatern: Um bei der Sondie-
rung im ersten weiteren Kandidatenkreis nicht nur im bekannten Pool und Netzwerk zu bleiben, prakti-
zieren die meisten dieser Personalberaterinnen und -berater neben der klassischen Direktansprache auch
andere Suchstrategien, zum Beispiel anonyme Anzeigenschaltungen, um den Interessentenkreis zu 6ff-
nen (iiber die engere Branchennachbarschaft hinaus) und auch, um im Ausland Tiétige zu erreichen.

139 Die Untersuchung ,Frauen in Fiihrungspositionen - Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg* (2011), durchgefithrt vom Institut fiir Unter-
nehmensfithrung - Karlsruher Institut fiir Technologie (Prof. Dr. Hagen Lindstddt, Dr. Kerstin Fehre) sowie der Georg-August-Universitit Gottin-
gen (Prof. Dr. Michael Wolff; Professur fir Management und Controlling) im Auftrag des BMFSF] belegt die 6konomischen Performance-Effekte
von Unternehmen mit tiberdurchschnittlichem Frauenanteil in Fithrungspositionen. Dazu wurden von Unternehmen der DAX-Familie (die
160 wichtigsten bérsennotierten deutschen Aktiengesellschaften: DAX, MDAX, SDAX, TecDAX) die Daten der Jahre 2002-2010 ausgewertet. Zur
Performance-Messung wurden interne Kennzahlen - Gesamtkapitalrendite (ROA) und Eigenkapitalrendite (ROE) - fir die operative Perfor-
mance und externe Kennzahlen (Markt-zu-Buch-Wert) fiir die Kapitalmarktperformance herangezogen. Der Effekt wurde fiir die Existenz und
dariiber hinaus den Frauenanteil im Aufsichtsrat unter Berticksichtigung zahlreicher Kontrollvariablen zur Vermeidung von Verzerrungen
und Storeffekten berechnet (http://www.bmfsfj.de/BMFSFJ/Service/Publikationen/publikationsliste,did=175142.html; Zugriff: 24.09.2012).

140 Sehr viele DAX-30-Unternehmen stellten solche Programme als Teil ihrer Selbstverpflichtung am 17.10.2011 vor. Auch in der Représentativbe-
fragung,Briicken und Barrieren“ wurden Mentoring- und Coaching-Programme als flankierende Maffnahmen gut bewertet; vgl. Briicken und
Barrieren fiir Frauen in Fiithrungspositionen, BMFSF] Berlin, 2010, S. 26; vgl. auch Aktionidrinnen fordern Gleichberechtigung, BMFSF]J Berlin,
2010, S. 47.
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Personalberaterinnen und -berater des Typs II stehen unter demselben Zeitdruck wie jene des Typs I, fir
eine vakante Fiihrungsposition moglichst schnell (,Am besten vorgestern®) geeignete Kandidatinnen und
Kandidaten fiir die Vorstellungsprasentation beim Unternehmen zu finden; aber sie reflektieren die tiber-
kommenen Denkmuster und Suchroutinen, die auf Manner geeicht sind, kritisch: Vor dem Hintergrund
okonomischer Rationalitiat und gesellschaftlicher Vernunft halten sie es fiir zwingend geboten, dass in
Unternehmen mehr Frauen in Fihrungspositionen sind. Sie zeigen nicht den Reflex (wie Personalberate-
rinnen und -berater des Typs I), aufgrund des leichteren Findens fachlich qualifizierter Manner mit deren
offensiverer Selbstprisentation darauf zu schliefden, dass es noch zu wenige geeignete und bereite Frau-
en im Markt gibt. Personalberaterinnen und -berater des Typs II haben in verschiedenen Branchen die
Erfahrung gemacht, dass es viele fachlich und persodnlich qualifizierte Frauen fiir das Top-Management
gibt und heute schon der Frauenanteil in Fiihrungspositionen sehr viel hoher sein kénnte. Sie sind auch
uberzeugt, dass das quantitative Potenzial von Frauen sehr viel gréfler ist als gemeinhin angenommen,
aber noch weitgehend unerschlossen; dass aber auch ein Teil der fachlich und personlich qualifizierten
Frauen noch lernen muss, sich aktiver und offensiver um diese Stellen zu bewerben. Personalberaterinnen
und -berater dieses Typs (II) zeigen keine reaktiv-abwartende Haltung (Warten, bis sich die Marktanteile
aufgrund der Nachfrage verdndert haben), sondern sehen sich aktiv in der Verantwortung fir Unterneh-
men und Gesellschaft, das vorhandene und bisher ,unverantwortlicherweise“ kaum genutzte, von vielen
Unternehmen und Personalberatungen bisher notorisch vernachlissigte, von einigen sogar missachtete
und diskreditierte Potenzial von Frauen fir Fithrungspositionen zu erkennen, um das qualitative und
quantitative Potenzial von Frauen fiir die Unternehmen zugédnglich zu machen. Hier sehen sie, dass in den
vergangenen finf Jahren immer mehr Unternehmen sich erheblich bewegen in ihren Einstellungen und
auch unbedingten Forderungen nach mehr Frauen.

Die Kritik an Personalberaterinnen und Personalberatern des Typs I, sie wiirden Frauen oft kritischer
wahrnehmen, unter Vorbehalt stellen, sie unter stirkere Beweislast ihrer personlichen Qualifikation stel-
len oder sie systematisch ausschliefen und zwar allein aufgrund ihrer Kategorie ,Geschlecht®, lasst sich
auf solche des Typs II nicht tibertragen. Sie arbeiten zwar auch mit dem Vorfilter ,,Geschlecht®, diskre-
ditieren dabei aber nicht die Eignung von Mannern (qua Geschlecht) und stilisieren Frauen nicht (qua
Geschlecht). Insofern dient fir sie die Kategorie ,,Geschlecht“ nicht der einseitigen, pauschalen Selektion,

sondern im Gegenteil: der Vermeidung solch iberkommener Sondierungen.

Fazit
Far das Erreichen des Ziels ,Mehr Frauen in Fiihrungspositionen

&

nehmen Personalberatungen in
Deutschland eine wichtige strategische Position ein. Je nachdem, ob sich mehr Personalberatungen dem
TypIoder Il zuordnen, wird die Durchsetzung eines Stufenplans zur Férderung von Frauenkarrierepfaden
schneller oder langsamer gelingen. Sieht der erste Typus von Personalberaterinnen und Personalberatern
(nur) die Frauen selbst gefordert, ihre Einstellungen und Verhandlungsmuster zu dndern, so formuliert
er (zunichst) keinen wesentlichen Handlungs- oder Anderungsbedarf bei sich oder den Unternehmen.
Personalberaterinnen und -berater des Typs I sagen klar und selbstbewusst, man registriere das unglei-
che Verhiltnis von Frauen und Mannern in Flihrungspositionen zwar und finde personlich auch mehr
Frauen in Fihrungspositionen besser, aber die gegenwartige Situation habe sich aus dem Markt heraus so
entwickelt und sie seien allein ihrer Kundschaft gegentiber in der Verantwortung, hiatten nicht das Man-
dat fiir eine Korrektur der gesellschaftlichen Verhiltnisse und kénnten nicht gegen die Marktverhailtnis-
se agieren. Personalberaterinnen und -berater dieses Typs sind zuversichtlich, dass durch die jingeren
selbstbewussteren Generationen in den nichsten zehn bis zwanzig Jahren bzw. ein bis zwei Generationen
der Frauenanteil in Top-Positionen automatisch steigen werde.
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Hingegen sehen Personalberaterinnen und -berater des Typs II sich selbst gefordert sowie realistische
Chancen fir kurzfristig mehr Frauen in Fihrungspositionen. Sie haben die Haltung, die bestehenden
(6konomisch) unguten Geschlechterverhiltnisse nicht zementieren und verstirken zu wollen, sondern
zu einer Veranderung beizutragen. Dazu sei eine gesetzliche Quotenregelung (evtl. temporér; branchen-
spezifisch) ein notwendiger Eingriff, miisse aber durch weitere Instrumente innerhalb und aufRerhalb der
Unternehmen flankiert werden. Damit konne eine gesetzliche Quotenregelung als Katalysator wirken
fir die Akzeptanz von unternehmensinternen Instrumenten, einen Abbau der Geschlechterstereotype,
Anderungen der Routinen von Personalberaterinnen und Personalberatern sowie einen Rollenwandel bei
den Frauen wie bei Mdnnern oberhalb der ,glasernen Decke®.

Personalberaterinnen und -berater des Typs II werden in ihrer Haltung von der Mehrheit der Bevolke-
rung gestiitzt: 86 Prozent der Bevélkerung sind der Uberzeugung, Geschlechtergerechtigkeit bzw. faire
Chancen fiir Frauen und Méanner seien zentral und missen fiir den Zusammenhalt der Gesellschaft gelost
werden.!*! ,Zwei Drittel der Bevolkerung (61 %) sehen weder kleine noch grofde Fortschritte in dem Hand-
lungsfeld ,Mehr Frauen in Fithrungspositionen“**?, nur zwei Prozent sehen grof3e Fortschritte. Daher sind
70 Prozent der Bevélkerung der Uberzeugung, dass eine gesetzliche Quotenregelung die beste Vorgehens-
weise sei zur Erhéhung des Frauenanteils in Fiihrungspositionen.!*®

Es gibt eine Kernfrage, bei der die Marktdiagnosen der Personalberaterinnen und -berater diametral aus-
einanderklaffen: Gibt es genug fachlich und personlich geeignete Frauen fiir Top-Fiihrungspositionen?
Darauf gibt es auf Grundlage dieser Untersuchung keine klare und objektiv neutrale Antwort. Die Unter-
suchung fihrt aber zu einer fir die Entscheidungsfindung wichtigen Erkenntnis: Die Frage nach dem
quantitativen und qualitativen Potenzial von Frauen fiir Fiihrungspositionen hingt nicht nur von einem
vorhandenen (unbekannten) Ist-Zustand ab, sondern dieser ist abhdngig von der Art der Definition von
Anforderungskriterien. Wenn diese — wie bisher — vor dem Hintergrund traditioneller Rollenbilder und
Partnerschaftsformen von Mdnnern formuliert werden und wenn das geschlechtsunterschiedliche, von
Minnern aktive und offensiv-exponierte, von Frauen hingegen das eher passive und zuriickhaltend-
selbstkritische Verhalten als Filterkriterium fiir die grundsatzliche Eignung begriffen wird (und nicht als
geschlechtsspezifisches Verhaltensmuster bzw. Teil der Vielfalt fiir die Unternehmenskultur), haben Frau-
ennur geringe Chancen. Damit ist die Frage nach dem Potenzial von Frauen auch eine Frage des Erkennen-
Wollens: Wer mit den bestehenden Verhiltnissen zufrieden ist und sich an diesen orientiert, wird keine
Frau finden bzw. als geeignet bewerten. Wer aber progressiv und gleichstellungsorientiert mehr Frauen fiir
Flihrungspositionen rekrutieren will, wird geeignete Frauen finden. Das ist der Grund fiir die gegenséitzlichen
Marktdiagnosen der beschriebenen Typen von Personalberaterinnen und Personalberatern.

Wer ein grofieres Marktpotenzial von Frauen diagnostiziert und kurzfristig mehr Frauen in Fithrungs-
positionen haben will (als Unternehmen, als Personalberatung), verbindet damit meist auch kulturelle
und organisatorische Veranderungen in den Unternehmen, die ein Unternehmen letztlich nicht nur fiir
Mitarbeitende attraktiver, sondern auch im internationalen Wettbewerb stiarker machen. Eine gesetzliche
Quotenregelung wire das politische Signal, dass Politik, Wirtschaft und Gesellschaft Geschlechtergerech-
tigkeit auch in den Flihrungsetagen deutscher Unternehmen wollen; und das sowohl aus gesellschaftspo-
litischen wie aus 6konomischen Griinden: Zumindest fiir Unternehmen mit einer stark weiblich geprég-
ten Belegschaft und bei allen Unternehmen, deren Produkte tiberwiegend von Endverbrauchenden/
Privatleuten nachgefragt werden, ist der Performance-Effekt von Frauen in Top-Positionen in Deutsch-
land empirisch nachgewiesen: ,In Deutschland ist eine positive Performance-Wirkung fiir die Beset-

141 Vgl. 25 Jahre Bundesfrauenministerium. Von der Frauenpolitik zu einer nachhaltigen Politik der fairen Chancen fiir Frauen und Mianner,
BMFSF] Berlin, 2011, S. 11.

142 Ebd,S.15.

143 Vgl.ebd,, S. 20.
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zung von Aufsichtsraten mit Frauen bei Unternehmen mit spezifischen Eigenschaften nachweisbar. Der
Effekt konnte konkret fiir zwei Charakteristika unabhéngig voneinander nachgewiesen werden: Positi-
ve Performance-Wirkungen von Frauen in Aufsichtsriten zeigen sich erstens signifikant und robust fir
Unternehmen mit hohem Frauenanteil unter den Gesamtbeschiftigten. Zweitens zeigt sich ein positiver
Effekt fiir Unternehmen, die ihre Produkte und Leistungen vorwiegend an private Kundschaft verkaufen
(Business-to-Consumer-Geschift).“*** Personalberatungen sollten diese Information in ihr Standardbe-
ratungsrepertoire integrieren, um ihre Rolle als strategische Beraterinnen und Berater dauerhaft erfolg-

reich spielen zu kénnen.

2.2.2 Ernst & Young GmbH: Gemeinsam fiir Gleichstellung - Wie Frauen und
Minner den kulturellen Wandel im Unternehmen gestalten

Ana-Cristina Grohnert

Die Frage und Herausforderung der Geschlechtervielfalt hat im Rahmen des Diversity-Managements eine
besondere Stellung inne. Keine Dimension der Vielfalts- bzw. Diversitadtspolitik wird so kontrovers und
breit diskutiert wie die Frage der vollumfianglichen und gleichberechtigten Partizipation von Frauen in
Entscheidungspositionen der Wirtschaft, Politik und Gesellschaft. Unternehmen haben in den letzten
Jahren selbststindig, im Rahmen von Unternehmensnetzwerken oder unterstiitzt durch die 6ffentliche
Hand Initiativen und Programme ins Leben gerufen, welche Frauen foérdern und es ihnen ermdéglichen
sollten, in Fihrungs- und Entscheidungspositionen aufzusteigen. Selbstverpflichtungen und Auditierun-
gen, Frauennetzwerke und Mentoring-Programme, Qualifizierung und Fihrungstrainings, Initiativen
zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie, Kinderbetreuung und Miitterzirkel, Krippen und Mutter-Kind-
Biiros - die Liste der Manahmen, die Frauen befidhigen sollten, die ,gldserne Decke“ zu durchbrechen
und nachhaltig in Unternehmenshierarchien aufzusteigen, ist lang.

Und doch entsprechen die Resultate in der Arbeitswelt von heute nicht den Vorstellungen und schon gar
nicht den gesteckten Zielen. Der Fortschritt, gemessen am Frauenanteil in Fihrungs- und Entscheidungs-
positionen, den man sich erhoffte, ist weit hinter den Erwartungen zuriickgeblieben und der Ruf nach
staatlicher Regulierung und die Quotendiskussion haben sich wieder entfacht. Dabei mischt sich in die
aktuelle Diskussion zu Recht der Zweifel, ob ein weiteres Frauenférderprogramm wirklich die ersehnte
Verdnderung bringen oder ob mehr desgleichen nicht weiter die gleichen, unbefriedigenden Ergebnisse
liefern wiirde. Der Ruf nach einer breiten Debatte, einer tiefer gehenden Diskussion zur Strukturierung
der Arbeit, ein Hinterfragen der bestehenden Kultur, der Verhaltensweisen und Mentalititsmuster in
Unternehmen wird driangender.

Schlussfolgerung daraus ist, dass Programme zur Frauenforderung, wie sie in den letzten Jahren in vie-
len Unternehmen positioniert und implementiert wurden, nicht ausreichen, um den nétigen Wandel
der Unternehmenskultur herbeizufiihren. Die Verinderungen werden alle Mitarbeitenden und Fiih-
rungskrifte betreffen und mussen folglich von allen Mitarbeitenden getragen werden. Der Diskurs zur
Geschlechtervielfalt wurde und wird jedoch vielfach einseitig und exklusiv gefiihrt; teils bewusst und
vielfach unterbewusst wurde in einem Antagonismus zwischen Frauen und Mannern argumentiert. Das
Geschlechterverhiltnis wurde als Nullsummenspiel konstruiert, das suggerierte, dass Manner in Unter-
nehmen verlieren, wo Frauen gewinnen oder berufliche Erfolge feiern. Emotionale Barrieren und kultu-
relle Graben zwischen Frauen und Mannern schienen untiberbriickbar. Vordergriindig etablierte sich eine
gewisse ,Gender Political Correctness, die sich in einer ,wohlwollenden“ Haltung von Minnern in Fiih-

144 Frauen in Fihrungspositionen - Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg, Untersuchung des Instituts fiir Unternehmensfiihrung - Karls-
ruher Institut fiir Technologie (Prof. Dr. Hagen Lindstddt, Dr. Kerstin Fehre) sowie der Georg-August-Universitit Gottingen (Prof. Dr. Michael
Wolff; Professur fiir Management und Controlling), BMFSF]J Berlin, 2011, S. 6.
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rungspositionen gegeniiber einem Anstieg des Frauenanteils in ihren Reihen darstellte, nachhaltig die
Aufstiegs- und Beférderungschancen einer Kandidatin jedoch nicht erhéhten. Dabei steht am Ende eine
genauso einfache wie fundamentale Erkenntnis: Die Diskussion zu Gender Equity wurde weitestgehend
ohne die Manner gefiihrt. Wir haben das Gewicht in einer Waagschale erhoht, ohne darauf zu achten, dass
sich auch die andere Seite verindern muss, damit ein Gleichgewicht erhalten bleiben kann.

Den Fokus verandern - kulturelle Dynamiken in den Blick nehmen

Wissenschaft und Praxis haben uns in den letzten Jahren wichtige Impulse und Einblicke dartber gege-
ben, wie kulturelle Dynamiken und Faktoren traditionelle Mafnahmen der Frauenférderung aufweichen
und schwichen kénnen. Diese Dynamiken im eigenen Unternehmen zu erkennen, aufzudecken und dort
den Hebel anzusetzen, wird den Fokus von unternehmenskulturellen Veranderungen in Zukunft bestim-
men. Stellvertretend sind drei Konzepte zu nennen, die konkret bearbeitet und iiberwunden werden miis-
sen, um einen nachhaltigen Wandel zur Gender Equity in Fihrungspositionen zu erreichen:

Mentalitdtsmuster

Im Rahmen eines Forschungsprogramms des BMFSF] untersuchte das Sinus-Institut unter Leitung von
Dr. Carsten Wippermann 2009 in einer gleichnamigen Studie mogliche Briicken und Barrieren zu Frauen
in Fihrungspositionen. Im Rahmen einer diskreten sozialwissenschaftlichen Befragung von Mdnnern im
Management wurde deutlich, dass es dort drei Mentalitdtsmuster gibt, die sich signifikant voneinander
unterscheiden.

Da gab es die konservativ eingestellten Médnner, die Frauen in Fiihrungspositionen prinzipiell nicht wol-
len, weil diese ihrer Auffassung nach die eingespielten, bew#hrten Zirkel und Netzwerke (,Inner Circle)
der Ménner storen. Begriindet wurde diese Grundhaltung mit Argumenten wie ,Die Wirtschaft ist nun
mal konservativ®, ,,Eine Fiihrungsperson braucht - fiir sich personlich, aber auch fiir Firmenkontakte -
einen stabilen familidren Hintergrund“ und ,Frauen kdnnen nicht vom operativen Geschéift loslassen,
nicht delegieren und diskreditieren sich deshalb fiir hohere Aufgaben®.

Die emanzipiert-aufgeschlossenen Manner sind der Meinung, Frauen sollten in den Fithrungsetagen der
Unternehmen gleich stark vertreten sein, betonen aber gleichzeitig, dass in den Fiihrungsetagen ein ,,ande-
rer Wind weht“ und das wichtigste Charaktermerkmal ,Héarte" sei. Frauen traut man diese Harte durch-
aus zu - aber sie stehe im Widerspruch zum Frauenbild in unserer Gesellschaft (sozial, weich, ganzheitlich,
nachhaltig). Was bei einem Mann in dieser Position normal sei, weil man sich daran gewohnt habe, gelte bei
einer Frau als unpassend, ,unweiblich®, ,gezwungen méannlich” et cetera. Solch eine Frau wire keine positive
Reprisentantin des Unternehmens und wiirde moglicherweise das Image und die Marke beschadigen.

Letztlich zeigte auch die dritte Gruppe Médnner mit individualistischer Grundhaltung keine grundsétz-
lichen Vorbehalte gegeniiber Frauen. Geschlecht spiele keine Rolle, allein auf die Personlichkeit, die fach-
liche Qualifikation und die Kontinuitat der Karriere komme es an. Bei Frauen, die sich fiir einige Jahre
der Familie widmen, fehle die Kontinuitiat. Aufierdem spielt der Faktor ,,Authentizitit” eine zunehmend
grofie Rolle. Einige Frauen auf dem Weg nach oben versuchen nach Wahrnehmung der Méanner die Rolle
der Minner zu spielen, was sie damit aber nicht authentisch erscheinen lasst. Wahrend einzelne Manner
sehr aufgeschlossen gegeniiber kompetenten und engagierten Frauen sind, stellen ihre unterschiedlichen
Mentalitdtsmuster in der Summe und im Zusammenwirken eine verschriankte Sperre gegen Frauen, eine
sogenannte dreifach gesicherte soziale Schlieffunktion dar. Werden Frauen einer ,Anforderung” (bspw.
nach Harte und Durchsetzungsstarke) gerecht, fallen sie gleichzeitig genau damit unter das diskreditie-
rende Verdikt des anderen (nicht weiblich und authentisch genug).
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Unconscious Bias - unterbewusste Vorurteile

LWir sehen die Welt nicht, wie sie ist - wir sehen die Welt, wie wir sind“ ist eine der treffendsten Beschrei-
bungen fiir das Phdnomen unterbewusster Vorurteile. Wir interpretieren Ereignisse, Situationen und
individuelle Verhaltensweisen durch unseren personlichen Filter - eine Brille, geformt aus Kultur, Sozia-
lisation, Erziehung und einer Vielzahl weiterer wertepragender Erfahrungen. Dabei haben unterbewusste
Vorurteile nichts mit offener Diskriminierung oder bewusster Benachteiligung zu tun, sondern sind ein
Ordnungsrahmen, der automatisch angelegt wird, um Millionen Bits an Informationen zu verarbeiten
und die Welt und Menschen um uns herum einzuordnen und zu sortieren. Im unternehmerischen Kontext
haben unterbewusste Vorurteile und insbesondere geschlechterspezifische Zuschreibungen, Stereotype
und Klischees einen subtilen, aber wesentlichen und nachhaltigen Einfluss auf die demografische Kom-
position der Organisation. In der Studie , Different Cultures - Similar Perceptions“!** untersuchte Catalyst
2006 die geschlechterspezifischen Zuschreibungen verschiedener Fiihrungskompetenzen. Obwohl sich
in der ,Wirklichkeit“ der befragten Fiihrungspersonen keine signifikanten Unterschiede im Fliihrungsstil
von Frauen und Minnern zeigten, hielten sich die verbreiteten Uberzeugungen und Klischees hartni-
ckig. Frauen wurden eher sogenannte ,,Taking-Care Behaviours® zugeschrieben (Unterstiitzung von Kol-
leginnen und Kollegen, Kommunikation und Konsultation mit Teammitgliedern, ,Team Building“ usw.),
Minnern eher sogenannte ,Taking-Charge Behaviours“ (Problemlésungskompetenz, Beeinflussung von
Vorgesetzten, Delegierung von Aufgaben, Netzwerken usw.).

1996 untersuchte ein Forschungsteam?#® den Effekt, den eine ein- bzw. flinfprozentige Varianz in der Per-
formancebewertung von Frauen auf ihren langfristigen Karriereaufstieg im Unternehmen hétte. Zuvor
hatten die Forscherinnen und Forscher dargestellt, dass Bewertungsvarianzen in dieser scheinbar zu
vernachlissigenden Grofle zwischen einem und fiinf Prozent geschlechterspezifischen Stereotypen und
Vorurteilen zuzuschreiben seien. Die Ergebnisse, die im ,,American Psychologist” veroffentlicht wurden,
zeigen den signifikanten kumulativen Effekt scheinbar kleiner Unterschiede. Das Ergebnis der Compu-
tersimulation Uber acht Beférderungsrunden lief bei einer Bewertungsvarianz von einem Prozent den
Frauenanteil von 53 Prozent, auf Einsteigerlevel, auf 35 Prozent in der Fiihrungsebene schrumpfen. Eine
Varianz von fiinf Prozent hatte kumulativ noch dramatischere Auswirkungen und lief den Frauenan-
teil von anfanglich 58 Prozent auf 29 Prozent schrumpfen. Die Schlussfolgerung des Forschungsteam:s:
,A little bias can hurt women a lot.“**”

In-Group-/Out-Group-Dynamiken und die Frage der kritischen Masse

Ein wesentlicher Schliissel unternehmenskultureller Verianderung hin zu einer Kultur der Vielfalt und
Wertschiatzung ist die Aufdeckung und Auflésung sogenannter In-Group-/Out-Group-Dynamiken. In
allen sozialen und betrieblichen Kontexten bilden sich Mehr- und Minderheiten. Mehrheiten (Insider) set-
zen das dominante Modell, wihrend Minderheiten (Outsider) sich davon unterscheiden und entweder
abgrenzen oder sich nach und nach dem dominanten Modell anpassen. Dynamiken, die zwischen In- und
Outsidern entstehen, reichen von offener Konfrontation und Diskriminierung bis hin zu sehr subtiler und
oft unterbewusster Ausgrenzung oder Benachteiligung.

Beispiele von ,, Out-Groups”“ sind beispielsweise Frauen in einem ménnlich dominierten Arbeitsumfeld,
Teilzeitbeschiftigte in einem Team, in dem Vollzeitbeschiftigung die Norm ist, dltere Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in einer Gruppe von jungen Kolleginnen und Kollegen, Eltern in einer Gruppe von Kolle-
ginnen und Kollegen ohne familidre Verpflichtungen, Menschen mit Behinderung und so weiter. Um eine

145 Different Cultures - Similar Perceptions: Stereotyping of Western European Business Leaders, Catalyst, o. O. 2006 (http://www.catalyst.org/
publication/71/different-cultures-similar-perceptions-stereotyping-of-western-european-business-leaders, Zugriff: 24.09.2012).

146 Richard F. Martell, Columbia University; David M. Lane, Rice University; Cynthia Emrich, University of Otago.

147 Richard F. Martell/David M. Lane/Cynthia Emrich: Male-Female Differences: A Computer Simulation, American Psychologist, Februar 1996,
S.158.
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Kultur der Inklusion und Wertschétzung zu schaffen, miissen oft unterbewusste Dynamiken der Domi-
nanz und Subordination - wer den Ton angibt und wer folgt — aufgedeckt und aufgel6st werden. Mitglie-
dern der,In-Group*“, die allein aufgrund der Zugehorigkeit zu einer bestimmten Gruppe eine Norm setzen
und damit eine unsichtbare Privilegierung genieflen, kann die Perspektive der ,Out-Group“ vermittelt
und damit der Blickwinkel auf kulturelle Normen und ihre Rolle darin vermittelt werden.

Empfehlungen fiir die Praxis

Abschlieflend wollen wir einige Anregungen geben, in welchen Bereichen Verinderungsprogramme
ansetzen konnen, um das Thema Geschlechtergleichstellung als gemeinsames Projekt von weiblichen
und méinnlichen Fihrungskraften und Beschiftigten zu positionieren.

Kommunikation und Kultur

Kommunikation zur Gender Equity muss sich verstirkt an die mdnnlichen Stakeholder richten und diese
inhaltlich ansprechen. Kritische Fragen miissen direkt, transparent und ehrlich beantwortet werden, um
dem Deckmantel der Gender Political Correctness keinen Spielraum zu lassen. Kritik, insbesondere von
Opponenten von Gleichstellungsprojekten, die ein hohes Vertrauen in die Organisation haben, in die-
sem Punkt jedoch wenig Ubereinstimmung zeigen, muss ernst genommen und gewiirdigt werden. Das
Nullsummenspiel, welches das Geschlechterverhiltnis als ,Win-Loose“-Szenario (wo Frauen gewinnen,
verlieren Manner) darstellt, muss aufgelést werden und die Position, dass das Unternehmen insgesamt
und alle seine Mitarbeitenden gewinnen, wenn sowohl Frauen als auch Manner ihren selbstbestimmten
und selbst gewdhlten Weg gehen kénnen, gestarkt werden. WIIFM - ,What’s In It For Me?“ (Was habe ich
davon?) - diese Abkiirzung kann eine hilfreiche Gedankenstiitze sein, wenn es darum geht, Gender-Equi-
ty-Initiativen und -Programme zu kommunizieren und nicht als einen ,Verlust fiir Manner“ darzustellen,
sondern als eine positive Entwicklung, die Frauen und Mannern ermdéglichen kénnte, das Leben zu leben,
das sie gerne leben mochten.

Warum sollten mannliche Kollegen das Programm unterstiitzen? Welche Vorteile bringt es ihnen person-
lich und dartiber hinaus ihrer Performance, ihrem Team und dem Unternehmen insgesamt?

Es muss deutlich aufgezeigt werden, was Unternehmen an Arbeitsqualitit und Mitarbeitende an Lebens-
qualitit dazugewinnen konnen, wenn die Anliegen von Gleichberechtigung und Gleichstellung durchge-
setzt werden. Die Kultivierung eines unternehmensweiten Fithrungsverstindnisses, das auf Ubertragung
von Verantwortung, Bevollmachtigung, Vertrauen und Respekt beruht, basiert gleichzeitig auf der Phi-
losophie, dass die eigene Leistung und das eigene Ergebnis nur so gut sein konnen wie die Leistung und
das Ergebnis des Teams und der Mitarbeitenden, die zuarbeiten. Das heifdt: Je motivierter die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter sind, desto produktiver werden sie arbeiten und desto besser sind die Ergebnisse.
Somit liegt es im ureigenen Interesse der Fiihrungskraft, ein Umfeld zu schaffen, in dem sich weibliche
und méinnliche Kollegen einbringen und weiterentwickeln kénnen.

Die Identifikation und Positionierung authentischer minnlicher Rollenmodelle ist ein weiterer kriti-
scher kultureller Erfolgsfaktor. In einigen Diskussionen werden Szenarien aufgebaut, in denen Médnner
als Opfer der Emanzipation dargestellt werden. Vordergriindig wird argumentiert, dass sich bereits in der
Schule Jungen gegen Miadchen bzw. im Berufsleben Manner gegeniiber Frauen beweisen und durchset-
zen missen. Bei ndherer Betrachtung zeigt sich schnell, dass dies eine teilweise verkiirzte Betrachtung
ist. Die Genderforschung zeigt sehr eindeutig, dass Madnnlichkeit eine homosoziale Angelegenheit ist. Die
Ermutigung und Zustimmung durch Frauen, die Mdnner erfahren, wenn sie neue Rollenverstindnisse
ausleben (bspw. Familienauszeiten in Anspruch nehmen), ist positiv, aber in keinster Weise entscheidend,
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selbst wenn die Frau als Vorgesetzte hierarchisch tibergeordnet ist. Mdnner miissen sich bei der Neude-
finition ihrer Rolle, der Durchsetzung ihrer Work-Life-Balance-Ziele und Karriereperspektiven nicht in
erster Linie gegen Frauen durchsetzen, sondern gegen andere Manner. Mannliche Arbeitskollegen, Fami-
lienangehorige, Freunde und Bekannte sind Referenzpersonen in der eigenen homosozialen Gruppe, die
die Meinung und Haltung im Wesentlichen beeinflussen. Das heif$t, Manner brauchen andere Médnner
(sehr viel mehr als Frauen), die sie unterstiitzen, bestirken und ihnen als Vorbilder dienen.

Flexibilitdt verankern

Initiativen, Mafinahmen und gezieltes Verinderungsmanagement rund um das Thema Flexibilitét sind
und bleiben welche der wichtigsten Enabler fiir Gender Equity. Dabei brauchen wir ein neues und erwei-
tertes Verstindnis von Flexibilitat, denn hierbei geht es nicht nur um die Reduzierung der Arbeitszeit
wihrend oder nach einer Familienphase, sondern allgemein um selbstbestimmtes Arbeiten in einem wert-
schitzenden und vertrauensvoll-kollegialen Arbeitsumfeld. Flexibilisierung muss sich neben der Arbeits-
zeit auch auf die Dimensionen Arbeitsort, Karriereweg und berufliche Weiterentwicklung bertragen;
denn Menschen in unterschiedlichen Lebensphasen und -situationen werden unterschiedliche Bedurf-
nisse mit ihrer Karriere vereinbaren miissen bzw. auch unterschiedliche Vorstellungen und Anspriiche
haben.

Wenn wir in der Vergangenheit tiber Flexibilisierungs- und Vereinbarkeitsthemen nachgedacht haben,
war die erste direkte Assoziation erst einmal die mit berufstatigen Miittern. Die Kategorisierung als ,,Frau-
enthema“ machte sie zu einem festen Bestandteil betrieblicher Frauenférderpliane. Die Implementierung
von Flexibilisierungsmafinahmen allgemein sowie die Positionierung von familienspezifischen Maf-
nahmen wie Kinderbetreuung, Elternzeit und so weiter muss in Zukunft ein von Frauen und Miannern
gemeinsam zu bearbeitendes Interessengebiet und Projekt im Unternehmen werden. Das fangt im Klei-
nen an: in den Beispielen, die als Rollenmodelle prasentiert werden, in der Wortwahl und Bildsprache, die
in unternehmensinternen Verdffentlichungen zu diesen Themen verwendet werden, in der Art und Weise
der Zielgruppenansprache. Sprechen wir von Mittern oder Eltern? Sehen wir ausschliefdlich Frauen, die
familidre und berufliche Pflichten vereinbaren, oder Viter, die eine aktive Vaterschaft leben? Sprechen
wir ausschliefilich iber Frauen, die ihre Karriere trotz Familienphase weiterverfolgt haben, oder berich-
ten wir auch iiber Manner, die nach langerer Karrierepause erfolgreich den Wiedereinstieg schaffen? Spre-
chen wir gezielt auch jiingere Mitarbeitende mit Flexibilisierungsangeboten an, die heute stiarker denn je
nach Moglichkeiten der Vereinbarkeit von Beruf und Freizeit suchen? Sind Arbeitskreise, Diskussions-
gruppen oder Entscheidungspositionen, die Strategien und Konzepte zu Flexibilitdt und Vereinbarkeit
erarbeiten, mehrheitlich an Frauen delegiert oder parititisch bzw. im Geschlechterverhiltnis der Gesamt-
belegschaft/der Fihrungsebene besetzt? Wenn diese Themen die gesamte Organisation betreffen, mus-
sen an der Erarbeitung der Losungen auch reprisentativ die unterschiedlichen Perspektiven im Unter-
nehmen beteiligt sein. Dann werden aus Vorschligen gemeinsame Losungen, die eine breitere Akzeptanz
finden; denn nur wenn die Verinderungen von einer kritischen Masse getragen und gelebt werden, kann
sich auch die informelle Kultur darauf einstellen und sich neu organisieren.

Themen wie Jobsharing und Fiihrung in Teilzeit miissen stirker mit und auch fiir eine méannliche Ziel-
gruppe konzipiert werden. Dass Bedarfbesteht, bestatigte eine 2012 veroffentlichte Studie des Wirtschafts-
und Sozialwissenschaftlichen Instituts der Hans-Bockler Stiftung.*® Dabei favorisierten vollzeitbeschaf-
tigte Frauen und Ménner kiirzere Arbeitszeiten (auch unter Beriicksichtigung veranderter Einkommen),
wihrend teilzeitbeschiftigte Frauen und Manner sich eher lingere Arbeitszeiten wiinschten. Kénnten

148 Holst, Elke/Seifert, Hartmut: Arbeitszeitpolitische Kontroversen im Spiegel der Arbeitszeitwiinsche, in: WSI-Mitteilungen 2/2012, Hans-B6ck-
ler-Stiftung, S. 141-149.
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre gewiinschten Arbeitszeiten realisieren, wiirden sich die Bedin-
gungen fir eine familien- bzw. privatlebengerechtere Alltagsgestaltung wesentlich verbessern. Auch die
Inanspruchnahme von Elternzeit und Vitermonaten kann unternehmensseitig starker unterstiitzt und
incentiviert werden. Die Positionierung von Flexibilitdt muss aus der Frauenecke raus und der Vielfalt
an Lebenssituationen und Lebensmodellen, in denen Vereinbarkeit ermoéglicht werden muss, Rechnung
tragen. Gleichberechtigung in allen Themen, insbesondere bei Flexibilisierung und Vereinbarkeit von Pri-
vatleben und Beruf, ist kein Verlust fiir Manner, sondern eine sehr positive Entwicklung, die es vielen
ermoglichen konnte, das Leben zu leben, das sie gerne leben mochten.

Karriereplanung

Die Themen Karriereplanung und Mobilitit sind weitere wichtige Ankniipfungspunkte, wo Unternehmen
weibliche und mannliche Mitarbeitende in der Erarbeitung gemeinsamer Positionen unterstiitzen kénnen.
Karriereplanung fiir Karrierepaare ist ein Pilotprojekt, das Ernst & Young erstmals 2010 in Deutschland
startete und in dessen Rahmen das Unternehmen weibliche und mannliche Mitarbeitende mit ihren jewei-
ligen Partnerinnen und Partnern zum gemeinsamen Karriereseminar einlud. Dort wurden Perspektiven,
Erwartungen und Wiinsche formuliert und Strategien erarbeitet, wie beide, Partnerin und Partner, erfolg-
reich die nichsten Schritte in der Karriere angehen und meistern konnen. Die Entwicklung einer mittel-
und langfristigen Karriereplanung ist sowohl fiir Frauen als auch fiir Mdnner wichtig. Auf der anderen Sei-
te wissen wir auch, dass immer mehr unserer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als ,Dual Career Couples*
leben und somit Themen der Vereinbarkeit und der Rollenverteilung - gerade im familidren Umfeld - in
den Mittelpunkt riicken. Die Integration von Arbeits- und Privatleben - die sogenannte Work-Life-Inte-
gration - wird sich durch hohere Flexibilisierung, Mobilitidt und vorhandene Technologien noch verstar-
ken. Das private Umfeld hat einen sehr wesentlichen Einfluss auf das Wohlbefinden von Mitarbeitenden
-und da gehort es bei Paaren oftmals dazu, dass beide gleichberechtigt ihre professionalen Ziele verfolgen
und erreichen kénnen. Dazu gehort auch die Karriereplanung. Dariiber hinaus hilft es Mitarbeitenden, ihre
Erwartungen deutlicher zu formulieren. Letztendlich bringen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sich
mit ihren Bediirfnissen ernst genommen fiihlen, die Top-Performance, die Unternehmen suchen, fordern

und einfordern.

Training & Kompetenzentwicklung

Sensibilisierung und gezieltes Training zu ,Unconscious Bias“ (unterbewusste Vorurteile, stereotype
Wahrnehmungen, persénlicher Referenzrahmen) sind essenzielle Bausteine zu mehr Gleichberechtigung
und Partizipation im Unternehmen. Ausgrenzung, Marginalisierung und Benachteiligung geschehen
oftmals unterbewusst - es ist nicht immer transparent, wie unsere Kommunikation, Handlungen und
Verhaltensweisen auf andere wirken. Jeder, egal ob Frau oder Mann, kann Urteilsvermégen und Entschei-
dungsfindung objektivieren und damit verbessern. Trainings konnen Mitarbeitende und Fiihrungskrifte
motivieren und dabei unterstiitzen, ihre stereotypen Wahrnehmungen zu reflektieren und deren Auswir-
kungen auf ihr Verhalten und ihre Entscheidungen besser einzuschétzen bzw. zu kontrollieren.

Fazit

Die Ordnung wird sich dndern - sie hat sich in vielen Bereichen schon gedndert. Wahrend sich das Bild der
Frau radikal gewandelt hat, weil sie sich viel und intensiv damit auseinandergesetzt hat, hat sich die Defi-
nition und das Bild des Mannes wenig bewegt. Traditionell waren Fragen der Geschlechtergleichstellung
Anliegen, die von Frauen vertreten wurden. Wenige Manner waren in die Erarbeitung und Implementie-
rung von Gender-Equity-Lésungen involviert. Die nichsten Jahre werden zeigen, ob sich die Gesellschaft
und vor allen Dingen die Unternehmen mit den Konsequenzen verdnderter Wertestrukturen, Rollenver-

stindnisse und Mentalititen auseinandersetzen und passende Antworten finden kénnen - Antworten,
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die von Frauen und Médnnern gemeinsam gestaltet werden missen und die Gender Equity nicht als einen
Verlust an Macht, sondern als einen Gewinn an Arbeits-, Beziehungs- und Lebensqualitdt darstellen.
Wenn die Geschlechtergleichstellung eine Realitit in allen Unternehmens- und Lebensbereichen werden
soll, sind ein ehrlicher Wunsch und ein Verlangen nach Verdnderung sowie die aktive Beteiligung von
Frauen und Méannern erforderlich. Nachhaltige Modelle fir eine erfolgreiche Zukunft gestalten wir nur

gemeinsam.

2.2.3 Kienbaum Consultants International GmbH: FRAUEN - MACHT -
REGIERUNG - Eine Studie tiber den Frauenanteil in Fiihrungspositionen
der Bundesregierung 2012

Thorsten Alsleben

Erste Untersuchung zu Frauen in Fiihrungspositionen der aktuellen Bundesregierung

Die Debatte um Frauen in Fiihrungspositionen hat eine hohe Dynamik. Weder in der Wissenschaft, noch
in der Politik, noch in der Wirtschaft gibt es namhafte Reprisentantinnen und Reprisentanten, die der
These widersprechen, dass Frauen in oberen Fiihrungspositionen in der Wirtschaft im Durchschnitt
unterreprasentiert sind. Zahlreiche Studien belegen das.!*® Ferner ist es inzwischen weitgehend Konsens,
dass ein hoherer Frauenanteil in Fiihrungspositionen nicht nur im Interesse der Frauen, sondern auch der
gesamten Belegschaft und der Arbeitgeberinnen bzw. Arbeitgeber ist — egal ob im 6ffentlichen Dienst oder
in der Wirtschaft. Eine Korrelation zwischen mehr Frauen in Fiihrungspositionen und einem héheren
Unternehmenserfolg ist nachgewiesen.’®® Umstritten ist allerdings der Weg, der zu einem hoheren Frau-
enanteil fithren soll: reines Werben und Argumentieren, Selbstverpflichtungen, eine milde gesetzliche
Vorgabe (z.B. Flexi-Quote) oder starre gesetzliche Quotenvorschriften?

In der Diskussion kommt dabei allerdings der Blick auf die eigenen Erfolge wichtiger Debattenakteu-
rinnen und -akteure zu kurz: die verschiedenen Vertreterinnen und Vertreter der Bundesregierung. Die
Unternehmens- und Personalberatung Kienbaum hat deshalb in einer umfassenden Untersuchung zum
Stichtag 1. Méarz 2012 unter dem Titel ,FRAUEN - MACHT - REGIERUNG" die Bundesregierung auf ihre
Erfolge bei der Frauenférderung in den eigenen Reihen analysiert. Das ist die erste derartige Untersu-
chung der Frauenanteile an den Beschéftigten und allen Hierarchieebenen.

Frauenanteile an Fiihrungspositionen: Regierung besser als Wirtschaft, schlechter als gefordert

Die Bundesregierung erreicht die in der Politik geforderten Quotenvorgaben von 30 bis 40 Prozent fir
Frauen in Fihrungspositionen in der Wirtschaft selber nicht. Nach der Kienbaum-Untersuchung gibt es
in der Regierung bezogen auf alle Fiihrungskrifte einen Frauenanteil von knapp einem Viertel (24,8 %).
Da die in der Politik geforderten Quoten nur fiir die oberste Fiihrungsebene in der Wirtschaft gelten sol-
len, miisste man bei einem Vergleich auch die oberste Fiihrungsebene der Bundesregierung heranziehen,
also Kanzlerin, Ministerinnen und Minister, beamtete Staatssekretirinnen und -sekretire. Dort betragt
der Frauenanteil 29 Prozent und liegt damit ebenfalls unter den fir die Wirtschaft geforderten Werten.
In Bezug zu ihrem Anteil an den Beschiftigten sind Frauen in allen Ministerien in den Fiihrungsetagen

unterreprasentiert.

149 Zum Beispiel Holst, Elke/Schimeta, Julia: Spitzengremien grofter Unternehmen: Hartnickigkeit mannlicher Strukturen ldsst kaum Platz fir
Frauen, in: DIW Wochenbericht Nr. 3, Berlin, 2012, S. 3-12.
150 Women matter. Gender diversity, a corporate performance driver, McKinsey & Company, o. O., 2007.
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Allerdings gibt es auch positive Entwicklungen: Alle Ministerien haben den Frauenanteil in Fithrungspo-
sitionen in den letzten Jahren erhoht. Insgesamt ist der Anteil hoher als bei jeder anderen Bundesregierung
zuvor. Und mit einem Frauenanteil von 29 Prozent in der ersten Fiihrungsebene ist die Bundesregierung
der Wirtschaft deutlich voraus, die insgesamt dort nur auf 20 Prozent kommt'*!, die DAX-Vorstidnde sogar
nur auf einen Frauenanteil von 4,3 Prozent's2.

Politische Fiihrung und untere Hierarchieebenen vorbildlich, Rest unterdurchschnittlich

Bei der Regierung gibt es deutliche Unterschiede zwischen den einzelnen Hierarchieebenen (Abb. 41). Auf
der obersten Fithrungsebene der Ressortleitung (also Kanzlerin und Bundesministerinnen bzw. -minis-
ter) sind mit einem Anteil von 37,5 Prozent iberdurchschnittlich viele Frauen vertreten. Auf der ebenfalls
noch ersten Fihrungsebene der politischen Leitung, bei den beamteten Staatssekretidrinnen und -sekre-
taren (inkl. Chefin bzw. Chef des Bundespresseamtes), liegt dagegen der Frauenanteil mit 24 Prozent schon
knapp unter dem Durchschnitt.

Die Gruppe der Parlamentarischen Staatssekretdrinnen und -sekretire hat ebenfalls einen unterdurch-
schnittlichen Frauenanteil mit 23,3 Prozent. Allerdings wurden in dieser Untersuchung die Parlamenta-
rischen Staatssekretirinnen und -sekretédre nicht weiter in die Statistiken und Durchschnittswerte ein-
bezogen, weil sie nicht Teil der disziplinarischen Ministeriumshierarchie sind und ihre Aufgaben einen
uberwiegend reprasentativen Charakter haben.

Stark unterdurchschnittlich ist der Frauenanteil auf der dritten Fiihrungsebene, der Unterabteilungslei-
tung (18,7 %), und der zweiten Fiihrungsebene, der Abteilungsleitung (16 %). Da aus der Ebene der Abtei-
lungsleitung hiufig Staatssekretdrinnen und -sekretire rekrutiert werden, ist diese Hierarchiestufe nicht
nur fachlich und politisch (die meisten Abteilungsleiterinnen und -leiter sind politische Beamtinnen
und Beamte), sondern auch fiir die Fiihrungskrafteentwicklung und die Entwicklung von Frauen fir die
oberste Fiihrungsebene sehr bedeutsam. Auf der untersten Fiihrungsebene, der Referatsleitung, ist der
Frauenanteil wieder tiberdurchschnittlich hoch: 27,8 Prozent. Das liegt zwar nicht sehr weit vom Gesamt-
durchschnitt von 24,8 Prozent entfernt, da es aber deutlich mehr Referatsleitungspositionen (Regierung
gesamt: 1.713) als Unterabteilungsleiterinnen und -leiter (315), Abteilungsleiterinnen und -leiter (125) und
beamtete Staatssekretdrinnen und -sekretire (25) gibt, wirkt sich diese Zahl nattrlich auf den Durch-
schnitt deutlich starker aus.

151 Kérner, Thomas/Giinther, Lisa: Frauen in Fihrungspositionen, in: Statistisches Bundesamt, Wirtschaft und Statistik, Wiesbaden, Mai 2011,
S.434-451.
152 Kienbaum-Auswertung der DAX-Geschéftsberichte 2011.



Seite 114 Kapitel II W W { weiter @ﬂ

Abbildung 41: Frauenanteil auf den verschiedenen Hierarchieebenen der Bundesregierung 2012

Ministerinnen*

1. beamtete Staatssekretdrinnen

Parlamentarische Staatssekretarinnen**

2. Abteilungsleiterinnen

3. Unterabteilungsleiterinnen

4. Referatsleiterinnen

Durchschnitt
(arithmetisches Mittel)

in%

40

Vorbildliche Ressorts

Zwischen den einzelnen Ressorts gibt es grofie Unterschiede: Die meisten Frauen in Fiithrungspositionen
hat das BMFSF] von Ministerin Kristina Schroder: Dort betragt der Anteil 50 Prozent. An zweiter Stelle
kommt das Bundesministerium fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ) mit 43 Pro-
zent und dann das Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF) mit 41 Prozent.

Ressorts mit Nachholbedarf

Es gibt aber auch Ressorts mit besonderem Nachholbedarf, bei denen die Frauenanteile eklatant niedrig
sind, allen voran das Bundesministerium der Verteidigung (BMVg). Historisch bedingt gibt es in dem sehr
stark militdrisch gepragten Haus einen nachvollziehbar geringeren Frauenanteil an Beschiftigten und
Fahrungskréften als in anderen Hausern. Zwar hat auch das BMVg den Frauenanteil in Fiihrungspositi-
onen leicht erhohen kénnen, es bleibt aber sowohl beim Frauenanteil an allen Beschéftigten als auch an
den Fihrungskraften Schlusslicht.

Auch das Auswirtige Amt (AA) und das Bundesministerium der Finanzen (BMF) stehen bei nahezu allen
Kriterien auf den hinteren Platzen der Rangfolgen, haben also deutlichen Nachholbedarf in Sachen Frau-
enférderung. Dabei ist bei beiden Héusern nicht erkennbar, dass die Aufgaben oder geforderten Fach-
richtungen eine Miannerdoméne sind. Das BMF, zum Beispiel, diirfte die eigenen Fiihrungspositionen
iberwiegend mit Juristen oder Okonomen besetzt haben. Da gibt es aber exzellente Fachleute beiderlei
Geschlechts.

Immerhin haben beide Ressorts, anders als die meisten anderen Ministerien, sich interne Quotenvorgaben
(AA: 20% Frauenanteil bis 2011 in der Zentrale; BMF: 25% Frauenanteil bis 2014) gegeben und damit den
Druck erh6ht, mehr Frauen in Fithrungspositionen zu bringen. Und schliefdlich gibt es sogar in einem Res-
sort Nachholbedarf, das in den Kategorien ,,Frauenanteil an allen Fiihrungspositionen® und ,Frauenanteil
an den Beschiftigten” Spitzenreiter ist: das BMFSF]. Dort stellen Frauen im Untersuchungsmonat Mérz

153 * Die Bundeskanzlerin wurde als Ministerin mitgezahlt. ** Der Frauenanteil an den Parlamentarischen Staatssekretdrinnen und -sekretdren
wurde zwar ausgewertet, wird hier auch nachrichtlich dargestellt, flie3t aber in die Durchschnittsberechnung nicht ein. Die Studie orientiert
sich dabeian dem ,Erfahrungs- und Gremienbericht 2010“ des BMFSFJ. Wenn von Staatssekretdrinnen und -sekretidren die Rede ist, sind damit
auch die Staatsministerinnen und Staatsminister gemeint.
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2012 zwar zwei Drittel der Beschéiftigten, aber nicht einmal ein Drittel (28,6 %) der oberen Fiihrungskrifte
(ab Abteilungsleitung aufwérts). Dies ist gerade fiir ein Ministerium bemerkenswert, das die Zustandigkeit
fir Frauen im Namen triagt und damit eine gewisse Vorbild- und Signalwirkung hat.

Férdern Frauen Frauen?

Beim Vergleich der einzelnen Ressorts ist ein Zusammenhang erkennbar zwischen von Frauen gefiithrten
Héausern und dem Frauenanteil an Fiihrungspositionen im jeweiligen Ressort. So sind unter den ersten
vier Ressorts mit den hochsten Frauenanteilen an Fiihrungspositionen drei Hauser, die seit mehr als zehn
Jahren von Frauen gefiihrt werden: Das BMFSF] ist seit 27 Jahren weiblich gefiihrt, damit Spitzenreiter;
Dritt- und Viertplatzierte, das BMBF sowie das BM], werden seit 14 Jahren von Ministerinnen geleitet; das
zweitplatzierte BMZ hat zwar mit Dirk Niebel seit Ende 2009 einen Mann an der Spitze, wurde aber die elf
Jahre davor weiblich gefiihrt.

Umgekehrt werden die vier Schlusslichter in der Vergleichsstatistik seit vielen Jahren von Minnern
gefithrt: Das Viertletzte, das Bundesministerium fir Verkehr, Bau und Stadtentwicklung (BMVBS), hatte
zuletzt vor 18 Jahren eine Frau an der Spitze; die drei Letztplatzierten, AA, BMF und BMVg, hatten noch
nie eine weibliche Fiihrung. Bei den Ressorts ,im Mittelfeld“ gibt es auch einen Trend, der die ganze Aus-
wertung durchzieht: Wenn es in den letzten 15 Jahren in der Giberwiegenden Zeit eine weibliche Hauslei-
tung gab, liegen diese Ressorts auch beim Frauenanteil an allen Fiihrungspositionen im Haus eher vorne.
Wenn es keine oder nur kurzzeitig eine Frau an der Spitze gab, liegen sie eher hinten. So gibt es zumindest
eine nachweisbare Korrelation zwischen mehrjihrig von einer Frau gefiihrten Ressorts und der hoheren
Anzahl weiblicher Fiihrungskrifte.

Unmittelbarer Einfluss der Ressortspitze auf obere Fithrungsebenen

Wihrend der Frauenanteil an allen Fiihrungspositionen eines Ressorts nur langfristig spiirbar veran-
derbar ist, ist der Einfluss einer Ministerin bzw. eines Ministers auf die (Neu-)Besetzung der politischen
Beamtinnen und Beamten, also Staatssekretidrinnen und -sekretdre und in der Regel Abteilungsleiterin-
nen und -leiter, sehr hoch. Dort ldsst sich der Frauenanteil folglich sehr schnell &ndern. Und da sieht man
einen klaren Zusammenhang: Die sechs Hauser mit den hochsten Frauenanteilen in der obersten Fiih-
rungsebene (Kanzlerin bzw. Ministerinnen bzw. Minister und beamtete Staatssekretidrinnen und -sekre-
tare) werden allesamt von Frauen gefiihrt. Die tibrigen Ressorts mit dem geringeren Frauenanteil auf der
ersten Fihrungsebene werden von Mannern gefiihrt. Nun ist das nicht so ganz tiberraschend, da es sich
bei der ersten Flihrungsebene um einen sehr tiberschaubaren Personenkreis handelt - in manchen Res-
sorts sind das nur zwei Personen. Wenn es dort eine Frau als Ministerin und einen Mann als beamteten
Staatssekretir gibt, liegt der Frauenanteil an der ersten Fiihrungsebene bereits bei 50 Prozent.

Doch auch wenn man die zweite Fiihrungsebene - die Abteilungsleitung - mit einbezieht (Abb. 42), ist
erkennbar, dass frauengefiihrte Hiuser in der Regel insgesamt einen hoheren Frauenanteil auf den oberen
beiden Fiihrungsebenen haben. Der durchschnittliche Frauenanteil in diesen Hierarchieebenen betrigt
in der Bundesregierung insgesamt 21,1 Prozent. Von den sechs Hiusern, die mehr als einen Prozentpunkt
tiber diesem Schnitt liegen, sind fiinf von Frauen gefiihrt (darunter die ersten vier). Von den Gibrigen acht,
die entweder wie das Bundesministerium des Innern (BMI) und das AA nahezu genau auf dem Schnitt
(beide haben einen Frauenanteil von 21,4 %) oder darunter liegen, ist nur ein Ministerium, das Bundesmi-
nisterium fiir Erndhrung, Landwirtschaft und Verbraucherschutz (BMELV), von einer Frau gefiihrt.
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Abbildung 42: Frauenanteil an den Fiihrungsebenen 1 und 2 pro Ressort 2012 (Kanzlerin, Ministerinnen und Minister, beamtete
Staatssekretidrinnen und -sekretire)
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Kontinuierliche Steigerung der Frauenanteile auf allen Hierarchieebenen mit kleinen Schwankungen

Die letzte mit dieser Studie vergleichbare Erhebung, deren Ergebnisse allerdings teilweise intern gehalten
wurden, fiihrte das BMFSF] 2009 durch. Auch wenn der Zeitraum von knapp drei Jahren - die dama-
lige Erhebung wurde im Sommer 2009 durchgefiihrt - recht kurz ist, sind doch schon Tendenzen und
Entwicklungen zu beobachten, zumal kurz nach dem damaligen Untersuchungsstichtag (30.06.2009) die
Regierung wechselte und danach viele Ministeriumsleitungen ausgetauscht wurden.

Generell lasst sich feststellen, dass der Frauenanteil in Fiihrungspositionen seit 2009 zugenommen hat.
Uberraschend deutlich ist dabei die Entwicklung auf der ersten Fiihrungsebene und dort vor allem bei
den beamteten Staatssekretdrinnen und -sekretiren: Bei Letzteren lag der Frauenanteil 2009 bei nur drei
Prozent, 2012 ist er hier achtmal so hoch; inzwischen sind von 25 Staatssekretariatsposten sechs mit Frau-
en besetzt, was einem Anteil von 24 Prozent entspricht. Bei der Abteilungsleitung und Unterabteilungs-
leitung ist dagegen nur eine geringe Zunahme des Frauenanteils zu verzeichnen. Der geringe Anstieg des
Frauenanteils bei den Abteilungsleitungen macht dabei nicht einmal den von 2008 auf 2009 erfolgten
Rickgang wett: Seinerzeit sank ausweislich der vom BMFSF] zitierten Gleichstellungsstatistik des Bun-
des der Anteil der Abteilungsleiterinnen von 17 auf 14 Prozent, 2012 betrdgt der Frauenanteil 16 Prozent.
Auf der Referatsleitungsebene gibt es sogar einen leichten Riickgang des Frauenanteils gegentiber 2009.
Immerhin setzt sich, von den beiden hier genannten Ausnahmen abgesehen, der im Durchschnitt fest-
stellbare Trend fort: Seit 1988 steigt der Frauenanteil auf allen Hierarchieebenen spiirbar und kontinuier-
lich an.

In frauengefiihrten Ressorts steigt der Frauenanteil an Fihrungspositionen starker als in mannerge-
fihrten. Auch hier féllt wieder auf, dass es offenbar Auswirkungen auf die Steigerung des Frauenanteils
an Fihrungspositionen hat, ob ein Ressort weiblich oder mannlich gefiihrt ist. So gibt es bei den Top-8-
Ressorts, die die groften Steigerungen bei den Frauenanteilen an Fliihrungspositionen aufweisen, finf
frauengefiihrte und nur drei ménnergefiihrte Ressorts. Unter den anderen acht mit geringerer Steigerung
des Frauenanteils ist nur ein frauengefiihrtes Ressort.
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Die neue MessgroRe von Kienbaum: Frauen-Fiihrungs-Quotient

Nun moégen Ressorts wie das BMVg moglicherweise zu Recht argumentieren, es gebe nicht die Méglich-
keit, in einer sehr technisch oder militarisch gepriagten Umgebung den Frauenanteil an den Beschiftigten
signifikant zu erhéhen und man miisse diese Ausgangsbasis auch bei dem anzustrebenden Frauenanteil
an Fihrungspositionen berticksichtigen. Unterstellt, diese Argumentation ware richtig, wiirde dies aller-
dings nur dagegen sprechen, dass der Frauenanteil in allen Ressorts gleich hoch zu sein hat. Es wiirde
nicht dagegen sprechen, den Frauenanteil an Fithrungskraften in Relation zu setzen zu dem Frauenanteil
an den Beschiftigten. Im Gegenteil: Wenn der Frauenanteil an den Beschiftigten hoch ist, kann auch ein
hoher Frauenanteil an den Fiihrungskraften erwartet werden. Wenn der Frauenanteil an den Beschéftig-
ten niedrig ist, kann auch der Anteil an den Fiihrungskraften niedriger sein.!**

Eine gerechte und angemessene Beteiligung von Frauen an Fihrungspositionen ist somit mindestens
dann erreicht, wenn ihr Anteil an den Fihrungspositionen ungefihr ihrem Anteil an den Beschiaftigten
entspricht. Dies gilt zumindest fiir Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber, bei denen es nicht ein Ubergewicht
an einfachen Tétigkeiten (Blurokrifte, Servicekriafte, Hausmeister- und Wartungsdienste) gibt, in dem das
eine oder andere Geschlecht deutlich iiberreprisentiert ist und aus deren Pool keine Fihrungskrifte rek-
rutiert werden (kénnen), wovon bei Bundesministerien generell nicht auszugehen ist.

Um die wirklichen Leistungen bzw. Erfolge der Ressorts bei der ,(Be-)Férderung von Frauen in Fiih-
rungspositionen“ ermitteln zu kénnen, ist es insofern notwendig, die Relationen der Frauenanteile an
den Beschiftigten und an den Flihrungspositionen zu betrachten. Kienbaum hat dafiir den sogenannten
sfrauen-Fihrungs-Quotienten“ ermittelt. Er zeigt, wie nah der Frauenanteil an Fiihrungspositionen an
den der Beschiftigten heranreicht bzw. wie stark Frauen in Fiihrungspositionen im Vergleich zu ihrem
Anteil an den Beschiftigten (unter-)reprasentiert sind.

Frauen in Fiihrungspositionen sind in allen Ressorts unterreprasentiert

Selbst wenn man nur die Minimalanforderung aufstellt, dass der Frauenanteil an Fiihrungspositionen
ungefahr ihrem Anteil an den Beschiftigten eines Ressorts entsprechen soll, muss man nach dieser
Untersuchung feststellen: In sémtlichen Ressorts der Bundesregierung sind Frauen in Fiihrungspositio-
nen unterreprasentiert, ihr Anteil entspricht also nicht dem Frauenanteil an den Beschéftigten. Selbst die
Ministerien mit verhiltnisméfiig hohen Frauenanteilen an Fiihrungspositionen kommen nicht auf eine
ungefahr ihrem Beschiftigungsanteil entsprechende Quote. Dies wird in der Darstellung des von Kien-
baum ermittelten Frauen-Fihrungs-Quotienten deutlich (Abb. 43). Wenn dieser Quotient ,eins“ ist, dann
ist der Frauenanteil an Fiihrungspositionen genauso hoch wie ihr Anteil an den Beschiftigten in diesem
Ressort. Wenn der Quotient ,,0,5“ betragt, gibt es nur halb so viele Frauen in Fiihrungspositionen, wie es
ihrem Anteil an der Beschéftigtenzahl entspricht.

154 S.a.Kap.1.3.4.
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Abbildung 43: Frauen-Fiihrungs-Quotient pro Ressort 2012 im Vergleich zu 2009
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Uberraschender Spitzenreiter: BMZ

In der Bundesregierung liegt der Frauen-Fiihrungs-Quotient im Durchschnitt aller Ressortwerte bei gera-
de einmal 0,53. Das heifdt: Im Durchschnitt sind in den Ministerien, dem Kanzleramt und dem Bundes-
presseamt nur gut halb so viele Frauen in Fiihrungspositionen, wie es ihrem Anteil an den Beschiftigten
entspriache. Das heif)t auch: Mannliche Beschéiftigte hatten bislang eine grofiere Chance, in eine Fiih-
rungsposition zu gelangen als weibliche Beschéftigte. Mannliche Chefs sind in allen Ressorts tiberrepra-
sentiert, trotzdem gibt es deutliche Unterschiede: Das BMZ zum Beispiel hat einen Quotienten von 0,78;
das heift: 78 Prozent der Fiihrungspositionen, die den Frauen theoretisch im BMZ aufgrund ihres Anteils
an den Beschiftigten zustehen, werden auch von Frauen besetzt. So hat das BMZ einen Frauenanteil an
den Beschiftigten von 55,45 Prozent. Von den 82 Fiihrungspositionen des Ministeriums miissten bei einer
anteilsgeméfien Geschlechterverteilung genau 55,45 Prozent von Frauen besetzt sein, also 45 Positionen.
Tatsachlich sind aber nur 35 Positionen von Frauen besetzt, damit nur 78 Prozent der fir eine repréasenta-
tive Vertretung den Frauen ,,zustehenden” Positionen.

Das BMVg dagegen hat nur einen Quotienten von 0,29. Das heifdt, nicht einmal ein Drittel der Fiihrungs-
positionen, die den Frauen bei einer anteilsgeméfien Besetzung zustiinden, wird tatsidchlich auch von
Frauen besetzt.

Uberraschenderweise ist nicht das BMFSFJ, welches den héchsten Frauenanteil an Fithrungspositionen
aufweist, beim Quotienten auf Platz 1, sondern das BMZ. Fast alle Ressorts konnten ihren Quotienten
verbessern, aber ausgerechnet beim Spitzenreiter BMZ sank der Quotient gegentiber dem Vergleichsjahr
2009 - trotzdem bleibt es Spitzenreiter. Beim BMVg blieb der Quotient nahezu gleich, sodass es weiter
Schlusslicht ist. Insgesamt hat sich der Quotient im Durchschnitt aller Hiuser kaum gebessert: von 0,49
auf 0,53. Die frauengefiihrten Hauser sind bei einer anteilsgeméfien Besetzung von Fiihrungspositionen
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tendenziell erfolgreicher als die mannergefithrten Hauser: Unter den ersten fiinf, die alle deutlich Gber
dem Durchschnitt liegen, sind drei langjahrig von Frauen gefiihrt und eins (BMZ) wurde bis 2009 von
einer Frau gefiihrt. Die letzten fiinf werden alle seit mehr als 20 Jahren von Mannern geleitet.

Fazit und Handlungsempfehlungen

Die Bundesregierung kann bei der Frauenférderung Erfolge vorweisen und ist in Teilen weiter als die
Wirtschaft. Aber die Regierung erfiillt selbst noch nicht die Erwartungen, die einzelne Politikerinnen aus
der Koalition an die Wirtschaft richten. Insofern ist Zuritickhaltung bei allzu scharfen Anforderungen an
die Wirtschaft geboten.

Angesichts des noch immer erkennbaren Nachholbedarfs bei der Besetzung von Fiihrungspositionen
durch Frauen in den eigenen Reihen sollte sich die Bundesregierung insgesamt, aber insbesondere die
unterdurchschnittlich abschneidenden Ressorts, dieses Themas stirker annehmen. Noch ist die Debatte
sehr auf Frauenquoten fir die Wirtschaft konzentriert. Das diirfte sich jedoch spitestens dann dndern,
wenn konkrete und strenge gesetzliche Regelungen geplant sind. Die Gegnerinnen und Gegner einer Frau-
enquote in den Unternehmen wiirden wohl kaum akzeptieren, wenn fiir sie strengere Vorgaben gelten
sollten als fiir 6ffentliche Einrichtungen und die Bundesregierung selbst. Es wire auch offentlich kaum
darstellbar, wenn die Bundesregierung (in welcher politischen Konstellation auch immer) die Frauenfor-
derung fir so wichtig ansieht, dass sie die unternehmerische Freiheit mit einer Frauenquote beschrankt,
selbst aber alle Freiheiten behalten will, um sich an die den anderen aufgetragenen Quoten nicht halten
zu missen.

Ein erster Schritt in Richtung mehr weiblicher Beteiligung an Fiihrungsfunktionen kénnte eine Evalu-
ierung der bestehenden Frauen- und Familienféordermafinahmen in den Hiusern sein, um zu ermitteln,
welche und welche nicht erfolgreich sind. Ferner sollten sich die Ministerien eigene konkrete Quoten vor-
geben, die sie aufgrund ihrer Personalstruktur glauben erreichen zu kénnen. Moglicherweise wire das
auch ein guter Anwendungsfall fiir die von Bundesfamilienministerin Kristina Schréder vorgeschlage-
ne ,Flexi-Quote®. Das hiefle, der Bundestag verpflichtet jedes Ressort, sich eine individuelle Quote selbst
vorzugeben, die vertéffentlicht wird und deren Einhaltung 6ffentlich iiberwacht und gegebenenfalls auch
sanktioniert werden kann.

Mindestens aber sollte die Bundesregierung beim Thema , Frauen in Fiihrungspositionen” fiir Transpa-
renz sorgen: Die Ministerien und sonstigen obersten Bundesbehorden sollten angehalten sein, einmal
im Jahr ihre Fortschritte in Sachen Frauenforderung bzw. die Frauenanteile an den Beschéftigten und an
den Fiihrungspositionen der verschiedenen Hierarchieebenen gesondert auszuwerten und zu veroffentli-
chen. Der Aufwand dafiir ist vergleichsweise gering, da die Daten alle elektronisch erfasst und ohnehin in
den (internen) Gleichstellungsberichten der Hauser verarbeitet werden. Transparenz erhoht den Begriin-
dungszwang fiir Versiumnisse und vermindert deshalb die Gefahr von Versdumnissen. Dies gilt fiir alle
Fihrungsebenen, aber besonders eindeutig fiir die erste und zweite Fiihrungsebene (Abteilungsleitung
aufwirts). Solche Veroffentlichungen wiirden die Debatte insgesamt immer wieder befliigeln und sowohl
nach aufden (fiir eventuelle Bewerberinnen), aber auch nach innen verdeutlichen, dass das Thema ernst
genommen und nicht nur als politisches Ziel, sondern auch als gelebte personalpolitische Praxis nicht aus
den Augen verloren wird.
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2.3 Initiativen von Aktionarinnen und Aktionaren

2.3.1 Verein von Belegschaftsaktioniren in der Siemens AG, e.V.: Damit der
Fortschritt keine Schnecke bleibt — Frauenquote fiir den Siemens-Aufsichtsrat!

Birgit Grube

Seit 1994 gibt es den Verein von Belegschaftsaktiondren in der Siemens AG, e.V. Der Hintergrund: Beleg-
schaftsaktiondrinnen und -aktionire konnen mehr Einfluss nehmen, wenn sie ihre Stimmrechte auf der
Hauptversammlung biindeln. Zu dem Zeitpunkt der Vereinsgriindung war ich selber die einzige Frau im
20-kopfigen Aufsichtsrat der Siemens AG. Erst 2004 und 2007 sind durch das Ausscheiden von ménn-
lichen Kollegen zwei weitere Frauen auf der Seite der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer nachge-
rlckt. Beide Frauen waren bis dahin Ersatzmitglieder im Aufsichtsrat. Die Seite der Anteilseignerinnen
und Anteilseigner hatte bis zu den Neuwahlen 2008 nur ménnliche Vertretungen im Aufsichtsrat, in der
Regel Vertreter von Banken und befreundeten Unternehmen sowie einen Vertreter der Familie Siements,
alle vorgeschlagen von der Siemens AG.

Als Mitglied im Aufsichtsrat hatte ich zu dem Verein einen guten Kontakt, der Verein wollte durch seine
Arbeit den Interessen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einen gleichberechtigten Rang neben denen
von Aktiondrinnen und Aktionédren geben.

2009 bin ich aus der Siemens AG ausgeschieden und bald darauf in den Vorstand des Vereins gewahlt wor-
den. Hier habe ich mich vor allem um die Offentlichkeitsarbeit gekiimmert.

Die Diskussion auf europdischer Ebene zu mehr Beteiligung von Frauen in Aufsichtsriaten und im Manage-
ment hat dann 2011 im Vorstand unseres Vereins nach ausfithrlicher Diskussion zu einem einstimmigen
Beschluss gefiihrt, einen entsprechenden Antrag fiir die Hauptversammlung zu stellen.

Da der Verein tiber das erforderliche Quorum verfiigt, das ihn berechtigt, Antrage zur Tagesordnung der
Hauptversammlung zu stellen, haben wir diese Moglichkeit genutzt und den nachfolgenden Antrag zur
Aufnahme in die Tagesordnung der Hauptversammlung gestellt. Die Siemens AG musste diese Ergdnzung
der Tagesordnung veroffentlichen.
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Hauptversammlung 2012
Zur Hauptversammlung 2012 hat der Verein von Belegschaftsaktionidren in der Siemens AG, e. V. folgen-
den Antrag an den Vorstand der Siemens AG gestellt:

Antrag gemiaR § 122 AktG
zur Aufnahme des nachfolgenden Antrags in die Tagesordnung der Hauptversammlung 2012 sowie
zur Beschlussfassung

Erganzung der Satzung der Siemens AG

Der Verein von Belegschaftsaktiondren in der Siemens AG, e.V. unterstiitzt das Ziel von Bundes-
tag und Bundesregierung, den Frauenanteil in den Aufsichtsraten nachhaltig zu erhohen. Er greift
daher den Vorschlag der Bundesfamilienministerin auf, dass die Unternehmen selbst eine Frauen-
quote festlegen, die die unternehmerische Ausgangslage und die jeweiligen Rahmenbedingungen
beriicksichtigen.

Dies erfolgt im Einklang mit dem aktuellen DCGK, der fiir die Zusammensetzung des Aufsichtsrats

eine angemessene Beteiligung von Frauen anstrebt.

Hinsichtlich der Hohe der Quote orientiert sich der folgende Antrag an der aktuellen Diskussion in
der Offentlichkeit.

Der Verein von Belegschaftsaktiondren in der Siemens AG, e.V. schligt deshalb vor, folgenden
Beschluss zu fassen:

§ 11 Absatz 1 der Satzung der Siemens AG wird durch einen Satz mit folgendem Wortlaut erganzt:
~Fur die Wahl der Aufsichtsratsmitglieder der Aktionare sind ab 2013 mindestens 30 % und ab 2018
mindestens 40 % Frauen zu wahlen.”

§ 11 Absatz 3 der Satzung der Siemens AG wird durch einen Satz mit folgendem Wortlaut erganzt:
sSofern fiir mehrere oder alle Aufsichtsratsmitglieder der Aktionare Ersatzmitglieder gewahlt wer-
den, sind ab 2013 ebenfalls mindestens 30 % und ab 2018 mindestens 40 % Frauen zu wahlen.“

Die Stellungnahme der Siemens AG beinhaltete eine Ablehnung unseres Antrags. Der entscheidende Satz
hier: ,Wir sind der Ansicht, dass eine Quotenregelung in der Satzung nicht erforderlich ist.”

Dieses Thema hat sowohl in der Presseberichterstattung als auch durch eine kontroverse Diskussion die
Hauptversammlung im Januar 2012 bestimmt. Beigetragen hat hier sicher auch die Argumentation des
Vorstandsvorsitzenden Peter Loscher, es komme ,auf Qualifikation an, nicht auf das Geschlecht”.

Das Abstimmungsergebnis mit 6,5 Prozent Ja-Stimmen war immerhin ein Achtungserfolg, da wir selber
nur 0,25 Prozent der Aktien vertreten. Unterstiitzung haben wir unter anderem auch von Berufsverban-
den (Deutscher Juristinnenbund e.V., Deutscher Ingenieurinnenbund e.V.) und dem Dachverband der
Kritischen Aktionidrinnen und Aktionéare e.V. erhalten. Die EU-Kommissarin Viviane Reding hat unser
Engagement in einem Schreiben begriifdt. Von ihr stammt der Satz: ,, Ich bin kein grofier Fan von Quoten,
aber ich mag sehr, was Quoten bringen.”
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Uns freut nattirlich, dass die Diskussion inzwischen bundesweit lduft, und wenn wir dazu ein Sttick bei-
getragen haben, hat sich die Initiative gelohnt. Auch die Siemens AG scheint im Hintergrund nach geeig-
neten Frauen zu suchen, Bestandteil des ,0ld-Boys-Network“ sind Frauen wohl aber noch nicht und das
ist auch gut so.

2.3.2 Investors Communication Group e. V.: Rechtliche und tatsichliche Chancen
des Anlegerinnen- und Anlegerschutzes zur Erhohung des Frauenanteils in
Flihrungspositionen

Marion Kostinek

Der Investors Communication Group e.V. (ICG e.V.) mit Sitz in Frankfurt am Main wurde vor gut sieben
Jahren gegriindet. Der Verein hat sich dem Anlegerinnen- und Anlegerschutz verschrieben, die ehren-
amtliche Tétigkeit ist zur Wahrung der Unabhingigkeit Programm. Nach einigen Verinderungen an der
Spitze wurde mit der Frankfurter Volljuristin und Managerin Marion Kostinek eine Frau zur Vorstands-
vorsitzenden gewihlt, noch im Griindungsjahr. Sie wurde seitdem dreimal im Amt bestétigt. Diese Konti-
nuitét gilt auch fiir ihre beiden Vorstandskollegen, Unternehmensberater Martin Langer und Handwerks-
meister Holger Mehler. Rund 50 Hauptversammlungen werden inzwischen pro Jahr besucht. Der Verein
pflegt den Kontakt zu Vorstanden, Aufsichtsriaten und Investor-Relations-Managerinnen und -Managern,
der meist im Zusammenhang mit Hauptversammlungen entsteht. Auch auf Investorinnen- und Investo-
renveranstaltungen wird aktiv das Gesprich mit dem Top-Management von Gesellschaften gesucht.

Rechtliche Chancen

Ein Anlegerinnen- und Anlegerschiitzer hat vor allem drei rechtliche Moéglichkeiten, sich und seinen
Anliegen Gehor zu verschaffen:

I durch die Fithrung aktienrechtlicher Verfahren;

I durch Wahrnehmung des Rede- und Fragerechts als Aktionirin bzw. Aktionir auf Hauptversammlungen;
I durch Erklirungen zu Protokoll sowie durch Stellung von Antrigen in der Hauptversammlung.

Fithrung aktienrechtlicher Verfahren

Der ICG e.V. wendet grundsatzlich alle drei Moglichkeiten an, sieht das Berufsklagertum jedoch sehr
kritisch. Wiahrend die meisten anderen Anlegerinnen- und Anlegerschiitzer regelméflig aktiv Anfech-
tungsklagen auf den Weg bringen, hat der ICG e.V. dies bisher in nur einem, besonders beeintriachtigend
erscheinenden Fall getan, erfolgreich. Auch beispielsweise Spruchverfahren werden ab und zu gefiihrt,
wenn wir meinen, einen besonders effektiven Beitrag leisten zu kdnnen, um dem Satzungsauftrag ent-
sprechend den Anlegerinnen und Anlegern zu ihrem Recht zu verhelfen.

In verschiedenen Féllen wurden durch den ICG e.V. oder Investorinnen und Investoren Antrige auf
gerichtliche Bestellung von Aufsichtsratsmitgliedern gestellt, bei denen sich auch Vorstandsmitglieder
des ICG e. V. zur Verfiigung stellten. Diese Antragstellungen fiihrten in einigen Fillen dazu, dass auch
in nachfolgenden, dhnlichen Antragsverfahren der betreffenden Gesellschaften der ICG e.V. als Betei-
ligter vom Gericht angehort wurde. So hatte der ICG e. V. Gelegenheit, zum Beispiel auf die einschligigen
Bestimmungen des DCGKs und das Fehlen einer Frau im Aufsichtsrat hinzuweisen.
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Wichtig erscheint dem ICG e.V., den Entscheiderinnen und Entscheidern das Erfordernis eines deutlich
hoheren Frauenanteils in den Organen der Gesellschaften bewusst zu machen und diese Entscheiderin-
nen und Entscheider sind neben Vorstands-, Aufsichtsratsmitgliedern sowie Aktionarinnen und Aktiona-
ren, die tiber Beschlussvorschldge des Managements abstimmen, auch die Registergerichte, die Aufsichts-
ratsmitglieder gerichtlich bestellen. In der Regel beweisen die Lebenslaufe der Vorgeschlagenen genau die
Kompetenz, die Frauen auf - durch rein mannliche Gremien geprigten - Hauptversammlungen immer
wieder abgesprochen wird. Die Aktenkundigkeit dieser Argumentation fiir mehr Frauen in Aufsichtsra-
ten sorgt nach Einschitzung des ICG e. V. fiir Nachhaltigkeit auf dem Weg zur Anderung des Denkens und
Handelns bei Gerichten.

Wahrnehmung des Rede- und Fragerechts als Aktiondrin bzw. Aktiondr auf Hauptversammlungen

Die Erfahrung aus der Fiihrung von Unternehmen ,in und aus der Krise“ durch eine Frau fliefit regelma-
Rigin die Fragen des ICG e. V. auf Hauptversammlungen ein. Ein Jahresabschluss kann tiber Bemiihungen,
Unterlassungen, Fehleinschdtzungen und Erfolge Geschichten erzdhlen und der Abgleich mit friitheren
Aussagen sowie Meldungen von Gesellschafterinnen und Gesellschaftern konnen Optionen und Strate-
gien aufdecken oder enttarnen. Hierum bemiiht sich der ICG e.V. in der oft nur wenige Minuten bis zu
einer halben Stunde dauernden Redezeit auf Hauptversammlungen. Kurzberichte werden im Anschluss
moglichst zeitnah fiir jede bzw. jeden lesbar und kostenfrei auf der Homepage veroffentlicht und erfreuen
sich regen Interesses, weit tiber Deutschland hinaus. Die Mitglieder, allesamt Investorinnen und Inves-
toren, erhalten im vereinsinternen Forum ausfiihrliche Berichte und kénnen ergdnzende Fragen stellen.
Die Kommunikation, die sich auch im Vereinsnamen findet, pragt das Miteinander. Auf diese Weise wird
auch das Daueranliegen des ICG e.V.,, mehr Frauen in Fiihrungspositionen zu sehen, immer wieder ins
Bewusstsein gertickt, diskutiert und verbreitet.

Auf Hauptversammlungen werden Vertreterinnen und Vertreter des ICG e.V. regelméafig auf ihren jewei-
ligen Redebeitrag angesprochen, wodurch es immer wieder zur vertiefenden Diskussion kommt, bevor
zum Stimmzettel gegriffen wird. Gelegentlich, insbesondere bei DAX-Unternehmen, ergreifen solche
Gesprachspartnerinnen und Gesprachspartner anschliefiend selbst noch in einem kurzen Redebeitrag
zum Thema ,Frauen in Fiihrungspositionen“ das Wort. Der ICG e. V. ermutigt die Gespriachspartnerinnen
und Gespriachspartner hierzu, ist es doch das gute Recht aller Aktiondrinnen und Aktionire, welches kein
Studium erfordert und zu dem fast jede bzw. jeder eine Meinung hat.

Erkldrungen zu Protokoll sowie durch Stellung von Antrdgen in der Hauptversammlung

DerICGe.V. erachtetin einer Hauptversammlung gestellte Antrage und Gegenantrige als besonders effek-
tiv in Richtung einer Veranderung. Wahrend sich Sonderpriifungsantréige eher zur Aufdeckung anderer
Missstidnde eignen, konnen Gegenantrige beispielsweise eine Frau fir ein Aufsichtsratsamt vorschlagen
oder Zielsetzungen oder Frauen-Quoten in Organ- oder Fiihrungspositionen in der Satzung verankern.
Auf der Hauptversammlung der Fresenius Medical Care AG & Co. KGaA am 10. Mai 2012 wurde eine auf
der Tagesordnung stehende Satzungsianderung zur Zusammensetzung des Priifungs- und Corporate-
Governance-Ausschusses zu einem Gegenantrag genutzt, der die Verankerung einer Frauenbeteiligung
als Soll-Vorschrift in der Satzung vorsah. Bei der letzten Hauptversammlung der Siemens AG nutzte der
ICG e.V. eine frauenfordernde Initiative des Vereins von Belegschaftsaktiondren in der Siemens AG, e. V.
zu einem abstimmungsfihigen Antrag.
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Das Aktionariat horcht bei derartigen Antréigen stets auf. Die Notarin bzw. der Notar nimmt diese Antréage
zu Protokoll und sie werden - wenn sie auch erwartungsgemaif keine Mehrheit finden - als Teil dieses
Protokolls nicht nur bei Gericht archiviert. Diese Urkunden finden haufig auch den Weg zu kreditgeben-
den Banken und kénnen dort Anstof3 geben, auch dieses Thema in den regelmifig gefiihrten Gesprachen
auf die Agenda zu bringen.

Tatsdchliche Chancen

Viele Managerinnen und Manager haben ein offenes Ohr fiir diejenigen, die auf Hauptversammlungen
oder im Vorfeld mit sachlicher Kompetenz auftreten oder im Vorfeld ehrenamtlich im Anlegerinnen-
und Anlegerinteresse auf korrigierbare Versehen hinweisen, wo andere kostentriachtige Anfechtungskla-
gen nach der Hauptversammlung bevorzugen. Man kommuniziert, man spricht miteinander Gber das
Geschift, Neuerungen im Gesellschaftsrecht, Aktuelles zum DCGK und die Erhéhung des Frauenanteils
in Fihrungspositionen. Ein sehr erfreuliches Beispiel fiir eine neu ausgerichtete Sichtweise ist die Dril-
lisch AG, deren Hauptversammlungen der ICG e. V. seit Jahren besucht. Die Gesellschaft schlug der dies-
jahrigen Hauptversammlung am 25. Mai 2012 mit sichtlichem Stolz vor, eine Vakanz im Aufsichtsrat mit
einer kompetenten Diisseldorfer Rechtsanwiltin zu besetzen. Der Aufsichtsratsvorsitzende kam auf die
Vorsitzende des ICG e. V. noch vor Hauptversammlungsbeginn zu und bedankte sich fiir die wiederholten
Anregungen des Vereins, eine Frau fir das Aufsichtsgremium zu suchen. Man sei sehr zufrieden, diese
Kandidatin gefunden zu haben; sie wurde anschlieffend mit grofier Mehrheit gewihlt.

2.3.3 Deutsche Schutzgemeinschaft fiir Wertpapierbesitz e. V.. Wahljahr 2013 - Der
Lackmustest fiir die Flexi-Quote

Jella S. Benner-Heinacher

Die Aufsichtsrate deutscher Aktiengesellschaften gerieten in den vergangenen Jahren immer wieder in
den Fokus der 6ffentlichen Aufmerksamkeit. Wurden sie frither noch oft als Gremien belachelt, in denen
altere Herren sich viermal im Jahr zum geselligen Beisammensein trafen, um relativ kritiklos Vorstands-
beschliisse abzunicken, gehoren sie heute zu den entscheidenden Organen der Unternehmen. Grund hier-
fur sind die zahlreichen neuen gesetzlichen Anforderungen, die von der Priifung der Angemessenheit
der Vorstandsvergiitung bis hin zur Uberwachung der internen Kontroll- und Revisionssysteme reichen.

Seit Beginn der Finanzkrise hat Briissel jedenfalls das Schritttempo deutlich erhéht, mit absehbaren Aus-
wirkungen auch fiir deutsche Aufsichtsréte. So legte die Europdische Kommission im vergangenen Jahr
das ,,Grinbuch zur Corporate Governance® vor. Ein wichtiger Punkt dabei: die Sicherung der Funktions-
fahigkeit der Aufsichtsgremien und deren weitere Professionalisierung.

Dazu gehoren nicht nur die Themen Kompetenz und Unabhingigkeit. Der Kommission ging es ebenfalls
darum, dass bei der Zusammensetzung verstarkt darauf geachtet wird, Mitglieder aus unterschiedlichen
Bereichen zu rekrutieren. So sollte eine Reihe beruflicher Hintergriinde und Fiahigkeiten sowie Nationali-
taten vertreten sein. Auch wird eine hohere geschlechterspezifische Diversitdt angestrebt. Da stellt sich die
berechtigte Frage, ob sich dies hierzulande bereits in geinderten Zusammensetzungen der Aufsichtsrite
niedergeschlagen hat.



Seite 125 Kapitel II E{A}—l‘nhait% @—zurutkﬂ M

Wie in jedem Jahr hat die Deutsche Schutzvereinigung fir Wertpapierbesitz e.V. (DSW) auch 2012 die
Zusammensetzung der Aufsichtsrite in den wichtigsten Indexgesellschaften gepriift und zwar im Hinblick
auf die wichtigsten Positionen in diesen Gremien. Grundlage waren die Geschiftsberichte, die Websites und
die Unterlagen zu den Hauptversammlungen 2012 aller im DAX-30 notierten Aktiengesellschaften.

Analysiert wurde in erster Linie die Kapitalseite der Aufsichtsrite, da nur diese von der Hauptversamm-
lung - also den Aktionidrinnen und Aktiondren - gewéhlt werden kann. Beim Blick auf den Frauenanteil
haben wir die Arbeitnehmerseite in die Analyse einbezogen, um hier zu einer ganzheitlichen Betrachtung
zu kommen.

Wer sitzt nun in den Aufsichtsriaten der grofien deutschen Aktiengesellschaften und welche Kontrolleurin
bzw. welcher Kontrolleur in Deutschland nimmt durch ihre bzw. seine Mandate eine besonders michtige
Rolle ein?

Die DSW-Studie hat sich dabei auf die Kontrollgremien der DAX-30-Gesellschaften und auf deren wich-
tigste Ausschiisse (Prasidium, Priifungsausschuss, Personal- sowie Nominierungsausschuss) beschrankt.

Wie schon in den letzten Aufsichtsratsstudien griffen wir bei dieser Studie auf eine Punktematrix zuriick,
um zu kldren, wie es um die Machtverhiltnisse unter den machtigsten Aufsichtsriten Deutschlands
bestellt ist. Dabei wurden alle 256 Anteilseignerinnen- und Anteilseigner-Mandate in den Aufsichtsriten
der DAX-30-Unternehmen analysiert.

Mit jeweils zehn Punkten wurde eine Kombination aus Aufsichtsratsvorsitz und Ausschussvorsitz gewer-
tet. Flir weitere Ausschussvorsitze kamen je vier Punkte hinzu. Eine Aufsichtsratsmitgliedschaft plus Aus-
schussvorsitz werteten wir mit acht Punkte. Die gleiche Punktzahl wurde fiir einen Aufsichtsratsvorsitz
ohne weitere Ausschussmitgliedschaften vergeben. Sechs Punkte gab es, wenn zu einer Aufsichtsrats-
mitgliedschaft noch eine Ausschussmitgliedschaft kam, weitere Ausschussmitgliedschaften wurden mit
zusitzlich drei Punkten bewertet. Je vier Punkte brachte die ,einfache” Mitgliedschaft in einem Aufsichts-
rat.
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Wie schon in den vergangenen Jahren fithrt erneut Manfred Schneider die Liste der méchtigsten Auf-
sichtsrate Deutschlands an. Mit Bayer, Linde und RWE sitzt Schneider gleich in drei DAX-Gesellschaften
dem Kontrollgremium vor. In insgesamt zehn Ausschiissen ist er Mitglied, davon bekleidet der ehemalige
Bayer-Chef in acht Ausschiissen die Position des Vorsitzenden. Auf Rang zwei folgt der neue Vorsitzende
des Aufsichtsrates der Deutschen Bank, Paul Achleitner, der aufderdem als einfaches Mitglied bei Bayer,
Daimler und RWE im Aufsichtsgremium sitzt. Im Vorjahr fand sich Herr Achleitner noch auf Rang elf
unserer Liste. Mit einigem Punkteabstand liegt Gerhard Cromme auf Rang drei. Cromme sitzt den Kon-
trollgremien von zwei DAX-Gesellschaften, ndmlich Siemens und ThyssenKrupp, vor.

Eine Frau findet sich unter den Fithrenden in dem Ranking tibrigens nach wie vor nicht. Mit Renate Kécher
taucht die erste auf Rang 26 auf. Frau Kécher sitzt immerhin bei drei DAX-Gesellschaften (Allianz, BMW
und Infineon Technologies) im Aufsichtsrat. Zusétzlich ist die Geschaftsfiithrerin des Instituts fiir Demos-
kopie Allensbach bei der Allianz und bei Infineon Mitglied des Nominierungsausschusses.

Die bereits in 2009 in den DCGK aufgenommene Empfehlung, bei der Zusammensetzung des Aufsichtsra-
tes auch auf Vielfalt (Diversity) zu achten, wurde im Jahr 2010 konkretisiert. Seither empfiehlt der Kodex,
dass bei der Zusammensetzung des Aufsichtsrates eine angemessene Berticksichtigung von Frauen ange-
strebt werden soll. Die iberwiegende Zahl der DAX-Gesellschaften kommt dieser Empfehlung inzwischen
nach und vero6ffentlicht die angestrebten Ziele.

Obwohl das grofde Wahljahr im DAX-30 erst 2013 ansteht, zeigen die Zahlen, dass der Frauenanteil in den
Aufsichtsgremien steigt. Betrug er 2006 noch 11,69 Prozent, sind es 2012 immerhin 19,4 Prozent. Damit
werden inzwischen 97 der 500 Aufsichtsratsmandate im DAX-30 von Frauen gehalten. Der Blick auf die
Aktionarsseite fillt allerdings erniichternd aus. Von den 19,4 Prozent Frauen kommt der iiberwiegende
Anteil weiblicher Vertreter im DAX-30, nimlich zwolf Prozent, weiterhin vonseiten der Arbeitnehme-
rinnen und Arbeitnehmer. Auf die Kapitalseite entfallen davon lediglich 7,4 Prozent.

Zum Vergleich: 2010 betrug der Anteil weiblicher Aktionarsvertreter 4,03 Prozent.

Abbildung 44: Entwicklung des Anteils der Frauen in den DAX-30-Aufsichtsrdten
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Auffallend ist auch, dass der Vorsitz im Aufsichtsrat im DAX-30 weiterhin fast vollstindig mannerdomi-
niert ist: Lediglich der Aufsichtsrat von Henkel wéhlte Familienvertreterin Simone Bagel-Trah zu seiner

Vorsitzenden.

Im MDAX zeigt sich eine noch deutlich schwichere Entwicklung des Frauenanteils im Vergleich zum
DAX-30: Nachdem die Beteiligung von Frauen im Aufsichtsrat in den Jahren 2006 - 2008 bei rund acht
Prozent stagnierte, erfolgte zwar 2011 ein deutlicher Sprung. Dennoch sind auch im Jahr 2012 nur
13,71 Prozent der Aufsichtsriate im zweitgrofiten deutschen Index weiblich.

Abbildung 45: Entwicklung des Anteils der Frauen in den MDAX-Aufsichtsraten
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7,28 Prozent stammen hierbei vonseiten der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer, 6,43 Prozent stellen

die Aktionarsvertreterinnen und -vertreter.

Den hochsten prozentualen Anteil an weiblichen Aufsichtsriten weisen im MDAX die folgenden Unter-

nehmen auf:

Tabelle 4: Unternehmen mit dem prozentual hochsten Frauenanteil im MDAX

Rang Unternehmen Frauenanteil 2012
1 Douglas 50%
2 Kabel Deutschland 42%
3 GSW Immobilien 33%

Der EU-Kommission geht das eindeutig nicht schnell genug. Im Gegenteil: EU-Justizkommissarin Viviane
Reding plant sogar eine europaweite Quote von 40 Prozent fiir die Aufsichtsrite der grofien Aktiengesell-
schaften - und zwar bis 2020.
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Vorbildlich sind aktuell in Deutschland nur die Deutsche Bank, Henkel, Allianz, Beiersdorf, Commerz-
bank und die Deutsche Post, liegen hier doch die Anteile weiblicher Aufsichtsrite bereits zwischen

30 Prozent und 40 Prozent:

Tabelle 5: Unternehmen mit dem prozentual héchsten Frauenanteil im DAX-30

Rang Unternehmen Frauenanteil 2012
1 Deutsche Bank 40,00%
2 Henkel 37,50%
3 Beiersdorf, Allianz je 33,33%
Commerzbank, . o
4 Deutsche Post Je 30,00%

Keine Frauen sind dagegen in den Aufsichtsriten von Fresenius und Fresenius Medical Care vertreten.
Beide Unternehmen lehnen in ihrer Corporate-Governance-Erklarung im Ubrigen auch die Einfithrung
fester Quoten ab. Insgesamt sind die grofiten deutschen Aktiengesellschaften damit von einem 30-Pro-
zent-Anteil in ihren Kontrollgremien noch weit entfernt.

Neben den reinen Zahlen der Mandate lohnt sich auch ein genauerer Blick auf die wichtigsten Positionen
im Aufsichtsrat: So ist in den wichtigen Ausschiissen der Frauenanteil nochmals deutlich schwacher. Nur
11,1 Prozent der Ausschusssitze werden in den DAX-30-Unternehmen von Frauen besetzt (7,5 % Arbeit-
nehmervertreterinnen, 3,6 % Anteilseignerseite). Lediglich bei Beiersdorf, der Deutschen Post, Henkel und
Infineon leitet jeweils eine Frau einen Ausschuss.

Zusammenfassend heifdt dies: Das Wahljahr 2013 wird vor diesem Hintergrund der ,,Lackmustest” fiir die
Flexi-Quote in Deutschland sein. Sollten danach nicht deutliche Fortschritte erkennbar sein, ist damit zu
rechnen, dass die Einfiihrung einer gesetzlichen Quote im anstehenden Bundestagswahlkampf aufgegrif-
fen wird. Dann wird eine verbindliche Quotenregelung wohl kommen, ob tiber Berlin oder Briissel. Dabei
konnen wir alle nur hoffen, dass diese gentigend Spielraum fiir unternehmensspezifische Besonderheiten
lasst und sie zu dem zweistufigen deutschen Board-System von Vorstand und Aufsichtsrat passt.

Das kommende Jahr bietet nun die Chance, die Professionalisierung der Kontrollgremien deutscher
Gesellschaften ein grofes Stiick voranzubringen. Grund ist die grofle Zahl der anstehenden Neubeset-

zungen von Aufsichtsratsmandaten.

2013 steht uns ein echtes Superwahljahr ins Haus. Allein im DAX-30 werden 77 Kontrolleurinnen bzw.
Kontrolleure der Aktionérsseite neu gewahlt — das ist immerhin ein Drittel aller Kapitalvertreterinnen

und -vertreter.

Entscheidend wird dabei aus Sicht der DSW sein, dass tatsichlich die Richtigen fiir die Positionen zur
Wabhl gestellt werden. Hierfiir tragt der Nominierungsausschuss des Aufsichtsrats die Hauptverantwor-
tung. Auf den Hauptversammlungen des kommenden Jahres werden die Vertreterinnen und Vertreter
der Schutzvereinigung daher immer, wenn es um das Thema ,,Aufsichtsratswahl“ geht, die Arbeit dieses
Ausschusses besonders kritisch hinterfragen.
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In erster Linie wird es dabei um die Transparenz des Auswahlprozesses gehen. Aber auch das zugrunde
liegende Anforderungsprofil wird eine wichtige Rolle spielen. Ebenso wie der kritische Abgleich zwischen
den in den Aufsichtsratsberichten veroffentlichten Zielen beziiglich der Zusammensetzung des Kontroll-
gremiums - etwa mit Blick auf Kompetenz oder Diversity mit dem tatsdchlich zur Wahl gestellten Kan-
didatenportfolio. Natiirlich werden wir auch fragen, wie die Kandidatinnen und Kandidaten ausgesucht
wurden.

Heute erwarten die Aktiondrinnen und Aktionéire, dass ihnen genau erlautert wird, warum die oder der
Nominierte fiir die Position qualifiziert und geeignet ist. Dabei geht es zum einen um die einzelnen Per-
sonen: Verfiigen sie tiber die notwendige berufliche Expertise? Haben sie die Managementerfahrung, die
man fiir eine solche Position benotigt? Genauso wichtig ist aber auch die Zusammensetzung des Gesamt-
gremiums: Ergdnzen sich die Kompetenzbereiche der Kontrolleurinnen und Kontrolleure? Ist eine ausrei-
chende Anzahl unabhingiger Kandidatinnen und Kandidaten im Gremium vertreten? Wie sieht es mit
dem Frauenanteil aus? Wie ist es um die internationale Erfahrung des Gremiums bestellt? Es verspricht
eine spannende Hauptversammlungssaison 2013 zu werden.

2.3.4 Gemeinschaft der VW-Belegschaftsaktionire e. V.

Friedrich-Wilhelm Schlichting

Im Mirz 1960 beschloss der Deutsche Bundestag das ,Gesetz {iber die Uberfiihrung der Anteilsrechte an
der Volkswagenwerk Gesellschaft mit beschrankter Haftung in private Hand"“. Jede bzw. jeder Werksan-
gehorige bekam einen Gutschein fiir eine Aktie in Héhe von 350,00 DM mit der Moglichkeit, neun weitere
Aktien zu erwerben. Um die Interessen der Werksangehorigen und deren Stimmrechte auf der Haupt-
versammlung zu vertreten, wurde der ,Volkswagen-Aktionars-Verein“ gegriindet, dessen Name spéter in
~Gemeinschaft der Volkswagen-Belegschaftsaktionire e.V.“ (GVB) geiandert wurde. Die ,,Gemeinschaft“
legt heute grofien Wert darauf, an allen klassischen VW-Standorten und quer durch alle VW-Beschiftig-
tengruppen vertreten zu sein. Wichtige Themen sind fiir sie unter anderem Beschiftigungssicherung und
Nachhaltigkeit, und der Erhalt des VW-Gesetzes ist eine ihrer Hauptaufgaben.

Laut der Satzung diirfen unserem Verein maximal 40 Mitglieder angeh6ren - dabei 20 Mitglieder von
der Unternehmensseite sowie 20 vonseiten der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer. Dennoch ist der
Verein auch ein viel beachtetes Sprachrohr der Basis: Jedes Jahr laden wir auch 100 Beschiftigte zur VW-
Hauptversammlung nach Hamburg ein. Auf der Hauptversammlung versteht sich unsere ,,Gemeinschaft*
als ,,Stimme der Belegschaft und vieler Kleinaktionarinnen und Kleinaktionare®. Von Letzteren lassen wir
uns Stimmrechte ibertragen, um auf der VW-Hauptversammlung mit moglichst viel Gewicht sprechen
zu konnen; dabei werden jedes Mal tiber 100.000 Aktien vertreten.

Zwei Drittel unserer ,,Gemeinschaft” sind Mdnner und ein Drittel sind Frauen. Vorsitzender des Vereins
bin ich, Friedrich-Wilhelm Schlichting; stellvertretender Vorsitzender ist Gerd Kuhlmeyer. Geschaftsfiihrer
und stellvertretende Geschaftsfithrerin sind seit 2005 Lutz Becker und Kristina Thieme.

Unser Verein hat sich folgendes Leitbild gegeben:

Die ,Gemeinschaft der Volkswagen-Belegschaftsaktionére e. V.

I steht zum VW-Gesetz;

I versteht sich als Bindeglied zwischen Vorstand und Betriebsrat;
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I stelltihr Handeln in die Volkswagen-Tradition;

I fordert die Weiterentwicklung und Fortfiihrung der Beteiligung der Belegschaft am Kapital der Volks-
wagen AG;

I unterstiitzt in der Hauptversammlung die Belegschaft bei der Stimmrechtsiibertragung;

I vertritt die Belegschaft gegeniiber dem Kapital in der Offentlichkeit.

Unsere guten Drihte zu den VW-Aufsichtsriten sind uns wichtig. Fiir unsere Gaste veranstalten wir auf
der VW-Hauptversammlung exklusive Gesprachsrunden mit VW-Aufsichtsraten. Damit sollen die Kolle-
ginnen und Kollegen Informationen aus erster Hand sowie Einblicke in Entscheidungen, die tiblicherwei-
se hinter den Kulissen fallen, bekommen. Und in den Gesprachen mit der Kapital- und Arbeitnehmerseite
stellt unser Verein Forderungen unter anderem nach weiteren Belegschaftsaktien und spricht auch The-
men wie ,Frauenférderung® und ,Frauen in Vorstand und Aufsichtsrat“ an.

2.3.5 Kritische Aktiondrinnen und Aktionire e.V.: Mehr Frauen in
Fihrungspositionen - Die Arbeit der Kritischen Aktiondrinnen
und Aktionire

Johan Bésch

Die Themen ,Frauen in Fihrungspositionen“ bzw. ,Gleichstellung von Frauen und Ménnern in der Unter-
nehmenswelt“ gehoren seit der Griitndung des Dachverbands der Kritischen Aktiondrinnen und Aktio-
nire e.V. zu den Zielen unserer Organisation (§ 2 Abs. 1 S. 1 der Satzung). Dieser Aspekt bildet somit eine
unserer Kernforderungen in unserem Dialog mit den deutschen Aktiengesellschaften.

&

Bei unserer ersten Kampagne ,,Mehr Frauen in Fiihrungspositionen!“ im Jahre 1994 stellten wir auf den
Hauptversammlungen von Bayer, Daimler-Benz (heute: Daimler), Deutsche Bank, HEW, Hoechst, Sche-
ring (heute: Bayer), Siemens, Thyssen (heute: ThyssenKrupp) und VEW (heute: RWE) jeweils zehn Fragen
zum Thema ,Frauen im Unternehmen®. Hierbei ging es primar um Auskinfte iiber den Frauenanteil an
den Beschiftigten im jeweiligen Unternehmen, den Frauenanteil in den Fiihrungspositionen und bei den
Auszubildenden. Dariiber hinaus wollten wir erfahren, wie sich diese Aktiengesellschaften mit der Inte-
gration von Frauen auseinandersetzen, indem wir uns erkundigten, ob es jeweils eine Frauenbeauftrag-
te und einen stindigen Arbeitskreis fir Frauenfragen gibe. Bei positiver Antwort ging es dann darum,
inwieweit Letztere die Geschéftsleitung zu dieser Thematik berieten. Unsere Fragen bezogen sich zudem
auf Beratungsangebote fiir und Unterstiitzung von Frauen mit Kindern. Schliefllich befragten wir die

Unternehmen unmittelbar zur Organisation der betrieblichen Frauenférderung.

In Anbetracht der hochst unbefriedigenden Umfrageergebnisse ist oben genanntes Anliegen seitdem
immer wieder Gegenstand unserer Auftritte bei Hauptversammlungen. Die Fragen der Kritischen Akti-
ondrinnen und Aktionire richten sich dartiber hinaus unter anderem auf die Themen Nachhaltigkeit,
Umweltschutz, Einhaltung sozialer Rechte, zivile Produkte, Corporate Governance und Compliance.

Hinsichtlich des Themas ,Frauen in Unternehmen” haben der Dachverband der Kritischen Aktionarin-
nen und Aktionédre e.V. und seine Mitgliederorganisationen zwei Generalforderungen: mehr Frauen in
Fihrungspositionen zu bringen sowie die Gleichbehandlung der Geschlechter. Diese Forderungen kon-
kretisierte der Dachverband in seiner Pressemitteilung anlésslich der Hauptversammlung der Daimler
AG 2011, worin eine gesetzliche Frauenquote von 30 Prozent fiir alle DAX-Unternehmen gefordert wurde.
Zusitzlich bekraftigte Beate Winkler-Pedernera von den Kritischen AktionidrInnen Daimler (KAD) bei die-
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ser Hauptversammlung: ,Die besondere Herausforderung liegt aber nicht nur in der Einbeziehung von
Frauen in die Chefetagen, sondern in der Haltung, die Frauen entgegengebracht wird.“ Sie fiihrte dem
Vorstand der Daimler AG vor Augen, welche positiven Wirkungen ausreichende Gender Diversity auf Effi-
zienz, Produktivitit, Corporate Governance, Image eines Unternehmens und dementsprechend auch auf
Shareholder Value nachweislich hat.

2012 konkretisierte Beate Winkler-Pedernera dem Vorstand der Daimler AG die aufgezeigten Méingel,
wobei es um die Benachteiligung eines rein weiblichen Berufsfeldes ging: die Diskrepanz zwischen der
Gehaltseingruppierung weiblicher Beschiftigter, speziell Sekretidrinnen, und den in der Praxis von diesen
zusatzlich erledigten, qualifizierten Aufgaben.

Allgemein legen der Dachverband und seine Mitgliederorganisationen Wert darauf, das Thema Frauen-
forderung neben der sozialen Verpflichtung dazu auch mit den Stichworten Produktivitidt und Unterneh-
menserfolg in Verbindung zu bringen, um die betroffenen Aktiengesellschaften von der Stirkung einer
Frauenreprisentation zu tiberzeugen. Sie stiitzen sich dabei auf die Empfehlungen des Deutschen Instituts
fir Wirtschaftsforschung und des DCGKs. Neben der Daimler AG wurden in den letzten Jahren ebenfalls
unter anderem die Unternehmen BMW und MAN auf die praktische Nichtexistenz von Frauen in Fiih-
rungspositionen angesprochen.

2.3.6 Belegschaftsaktiondrinnen und -aktionire der SAP AG
Helga Classen

Der Verein von Belegschaftsaktiondren der SAP AG e.V. wurde 2008 von den langjahrigen Aufsichtsrats-
mitgliedern Helga Classen und Bernhard Koller gegriindet, nach deren Verabschiedung in den Ruhestand.
Mittlerweile hat der Verein etwa 70 Mitglieder und vertritt auf der Hauptversammlung etwa 400.000
Stimmen. Neben dem 2006 gegriindeten Betriebsrat und den Vertreterinnen und Vertretern der Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer im Aufsichtsrat sieht sich der Verein als ein zusétzliches Sprachrohr der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit dem Ziel, moglichst viele Stimmen fiir die Abstimmungen zu biin-
deln und damit Meinungen zum Ausdruck zu bringen. Durch ein neu gestaltetes Beteiligungsprogramm
werden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch mehr mit Aktien ausgestattet als bisher, wodurch die
Belegschaft hoffentlich kiinftig eine noch aktivere Rolle auf der Hauptversammlung spielen wird.

Wihrend der Vorbereitung auf die Hauptversammlung besprechen die Mitglieder des Vereins, welche
Themen im vorangegangenen Geschiftsjahr wichtig waren und welche Fragen auf der Hauptversamm-
lung gestellt werden sollen. Die Ergebnisse werden auf der 6ffentlichen Internetseite’*® vorgestellt und
alle, die sich damit identifizieren konnen und nicht selbst zur Hauptversammlung gehen wollen - nicht
nur SAP-Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter -, konnen dem Verein die Stimmrechte tibertragen.

Das Thema ,Frauen in Fiihrungspositionen® bzw. die Frage ,Wo sind die Frauen in Fihrungspositionen?“
hat die Vereinsgriinderinnen und Vereinsgriinder wahrend ihrer gesamten Aufsichtsratstétigkeit beglei-
tet. Bei jeder Vorstandsberufung und bei den Wahlen der Kapitalvertreterinnen und Kapitalvertreter fiir
den Aufsichtsrat lag ein besonderes Augenmerk auf dieser Frage. Auch die oberen Leitungsebenen sind
nicht entsprechend dem Anteil der Kolleginnen in der Belegschaft besetzt. Leider werden wohl erst gesell-
schaftlicher und politischer Druck die Situation fir die Frauen verbessern.

156 http://www.bav-at-sap.de, Zugriff: 24.09.2012.
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Zumindest hat die zunehmende 6ffentliche Diskussion um Quoten, wie etwa in Norwegen, dazu gefiihrt,
dass die Unternehmen sich erstmals Ziele stecken und Wege iiberlegen, wie sie einen héheren Frauenan-
teil in Fihrungspositionen erreichen konnen. Allerdings dauert alles viel zu lange und wirkt eher wie eine
Hinhaltetaktik, um politischen Mafnahmen keinen Boden zu liefern. Der Verein hat sich vorgenommen,
die Entwicklung jahrlich zu priifen und wenn noétig, immer wieder die gleichen Fragen zu stellen.

2.4 Andere Initiativen
2.4.1 Berliner Erklarung: Ein Biindnis fir die Quote

Sibylle Laurischk

Am 15. Dezember 2011 veroffentlichten 12 Initiatorinnen die Berliner Erklarung®’ zur Gleichstellung von
Frauen. Die Erklarung dokumentiert einen Schulterschluss von Frauen aus unterschiedlichen Fraktionen
und Verbdanden um der Geschlechtergerechtigkeit willen. Sie kann von jeder oder jedem unterzeichnet
werden, die oder der das Ziel einer gerechten Gesellschaft unterstiitzt, die Frauen und Mannern die glei-
chen Verwirklichungs- und Teilhabechancen auch praktisch einrdumt.

Der staatliche Auftrag zur Forderung der Durchsetzung der Gleichberechtigung von Frauen und Midnnern
ist in Artikel 3 Abs. 2 Grundgesetz verankert. Auch die Aufgabenstellung, die Beseitigung bestehender
Nachteile zu bewirken, ist damit verbunden. In der Realitét ist die Gleichstellung von Frauen und Man-
nern allerdings noch lange nicht verwirklicht. Die anhaltende Benachteiligung von Frauen in allen gesell-
schaftlichen Bereichen steht im Widerspruch zu unserem Grundgesetz und zu internationalem Recht.

Ausdiesem Grund hat die christlich-liberale Koalition im Koalitionsvertrag gleichstellungspolitische Ziele
formuliert. So soll ,der Frauenanteil in Fiihrungspositionen in der Wirtschaft und im 6ffentlichen Dienst
mafigeblich erhoht werden®. Diese ambitionierte Aufgabe wird sich aber nur dann verwirklichen lassen,
wenn die Gleichstellung innerhalb der Unternehmen und politischen Fiihrungsgremien gewollt ist. Nach
meinem Dafiirhalten ist aber immer noch nicht selbstverstandlich, dass eine moderne, zukunftsfihige
Gesellschaft Frauen in allen Ebenen - gerade auch in Fiihrungsebenen - braucht. Deshalb ist eine klare,
zielorientierte Gesetzgebung — wie eine Quote fiir Aufsichtsratsbesetzungen - notwendig.

Aber auch das Selbstverstindnis von Frauen, in den wesentlichen Entscheidungsgremien der Wirtschaft
Verantwortung tragen zu wollen, muss wachsen. Ich wiinsche mir mehr Mut und Entschlossenheit vonsei-
ten der Frauen. Hierbei konnen Wiirdigungen, wie beispielsweise der ,Mestemacher Preis-Managerin des
Jahres®, wichtige Impulse setzen und das Vorankommen der Frauen in die Fiihrungseliten unterstiitzen.

Ich habe mich entschlossen, als eine der Erst-Unterzeichnerinnen der Berliner Erklirung ein partei-
ubergreifendes Biindnis auf den Weg zu bringen, welches sich zum Ziel gesetzt hat, mehr Frauen in die
Entscheidungsprozesse der Wirtschaft einzubeziehen - parititisch und gleichberechtigt. Alle bisherigen
Versuche, dieses Ziel mit freiwilligen Vereinbarungen zu erreichen, sind gescheitert. Nach meinem Dafiir-
halten brauchen wir eine verbindliche gesetzliche Regelung zur geschlechtergerechten Besetzung von

157 Die Initiatorinnen sind: Dorothee Bir, Mitglied des Bundestags (MdB); Rena Bargsten, Vorstands-Sprecherin, European Women’s Management
Development; Ekin Deligéz, MdB; Carlotta Koster-Brons, Geschiftsfithrerin Verband deutscher Unternehmerinnen e.V. (VdU); Sibylle Laurischk,
MdB; Cornelia Méhring, MdB; Rita Pawelski, MdB; Ramona Pisal, Prisidentin djb e.V.; Henrike von Platen, Prasidentin BPW Germany e.V.; Bri-
gitte Scherb, Prasidentin Deutscher LandFrauenverband e.V.; Monika Schulz-Strelow, Prasidentin FidAR e.V.; Dagmar Ziegler, MdB (http://www.
berlinererklaerung.de, Zugriff: 14.08.2012).
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Entscheidungsgremien in der Wirtschaft. Nur so ldsst sich ein Umdenken in den Vorstandsetagen fordern
und damit die Besetzungspraxis von Entscheidungsfunktionen verandern. Die Initiative fordert in einem
ersten Schritt eine Quote bei den Aufsichtsriten der borsennotierten, mitbestimmungspflichtigen und
offentlichen Unternehmen ein, die zunichst mindestens 30 Prozent betragen soll. Damit dies Wirkung
entfaltet, sollen flankierende Maffnahmen wie Fristen und empfindliche Sanktionen eingefiihrt werden.

Ich bin tiberzeugt, dass nur verbindliche gesetzliche Mafinahmen zur Erh6hung des Frauenanteils in Ent-
scheidungsgremien fiihren. Die gleiche Beteiligung von Frauen in Entscheidungsgremien ist ein Gebot
der wirtschaftlichen Vernunft. In gemischten Fiihrungsgremien kénnen Frauen und Médnner zu besseren
Entscheidungen kommen, gemischte Teams steigern den wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen. Das
belegen nationale und internationale Studien. Dadurch bleibt unsere Gesellschaft innovationsfihig und
dem globalen Wettbewerb gewachsen. Die Zukunftsfihigkeit unserer Gesellschaft ist meiner Meinung
nach im Wesentlichen von der Gleichstellung der Frauen abhingig.

Im politischen Feld haben wir bereits gute Vorbilder, wie Frauen in Fiihrungspositionen weiterkommen.
Sowohl das Bundeskanzleramt als auch zahlreiche Ministerien werden von Frauen gefiihrt. Im Vergleich
zur Entwicklung der Besetzung von Fithrungspositionen mit Frauen im politischen Umfeld féllt die Wirt-
schaft deutlich ab. Hier gilt es, dass auch die Vorstandsetagen in den Unternehmen binnen kiirzester Zeit
nachziehen, um Deutschland als Wirtschaftsstandort attraktiv zu halten. Mit der weiblichen Elite starkt
die Wirtschaft im internationalen Wettbewerb ihre Wettbewerbskraft. Das Know-how und das Potenzial
weiblicher Fach- und Fiihrungskrifte miissen genutzt werden, um in der strategischen Spitze geschlecht-
lich gemischte Leistungsteams zu positionieren. Und nicht zuletzt erweitert die strategisch-taktische
Entscheidungsbasis in den Unternehmen die Erschliefung professioneller Kompetenzen von Frauen wie

Minnern.

Im Rahmen der Gleichstellungsdebatte ist fiir mich auch die Chancengleichheit fiir Frauen und Méanner
an Hochschulen und aufleruniversitiaren Forschungseinrichtungen wesentlich. Hier hat sich zwar in den
letzten zehn Jahren einiges verbessert, es besteht aber immer noch eine eklatante Unterreprasentanz von
Frauen im Wissenschaftssystem. So besteht bei Frauen nach wie vor ein Abbruch von Wissenschaftskar-
rieren nach der Promotion. Nur jede vierte Habilitation wird von einer Frau abgelegt. Bei den Professuren
liegt der Frauenanteil bundesweit bei circa 18 Prozent.

Die Mafnahmen, um diesem Trend entgegenzuwirken, sind genauso vielfiltig wie bekannt. Wir brauchen
eine bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf, wir missen den bestehenden Unsicherheiten in wis-
senschaftlichen Karrieren entgegenwirken und wir benétigen eine Veranderung der Arbeitskulturen und
-strukturen, nicht nur im Bereich von Wissenschaft und Forschung.

Begriifienswertist es, dass Bund, Lander, Hochschulen und Forschungseinrichtungen bereits unterschied-
liche Initiativen ergriffen haben, um die bestehende Situation zu verandern. Das BMBF hat beispielsweise
ein Professorinnenprogramm aufgelegt, welches dazu gefithrt hat, dass Gleichstellung als Leitungsaufga-
be in den Hochschulen verstanden wird und die Anzahl der Professorinnen 6ffentlich wahrnehmbar und
messbar angestiegen ist.

Trotzdem ist der Frauenanteil in Bildung und Forschung immer noch zu gering. Es ist absurd, dass Frauen
in Deutschland zwar hoch qualifiziert sind, aufgrund der sogenannten ,gldsernen Decke“ aber von der
Gestaltungs- und Entscheidungsmacht ferngehalten werden.
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Auch die Tatsache, dass der Frauenanteil in wissenschaftlichen Beratungsgremien unverhiltnismafig
niedrig ist, ist nicht hinzunehmen. Der fiinfte Gremienbericht der Bundesregierung wertet unter ande-
rem den Frauenanteil in wesentlichen, dem Bundesgremienbesetzungsgesetz (BGremBG) unterliegen-
den Gremien aus. Obwohl seit dem Inkrafttreten des BGremBG positive Entwicklungen zu verzeichnen
sind, ist eine gleichberechtigte Teilhabe von Frauen in Bundesgremien noch nicht gegeben. Ich halte eine
gesetzliche Novellierung des BGremBG daher fiir dringend notwendig. Das Doppelbenennungsverfahren
ist nicht effektiv, stattdessen sollte auf nachvollziehbare, realistische Zielvorgaben gesetzt werden.

Als Mitglied des djb freut mich natirlich die Entwicklung, dass immer mehr Juristinnen in Justiz und
Verwaltung und als Anwéltinnen Karriere machen. Die zunehmend bessere Vereinbarkeit von Familie
und Beruf ist fiir Frauen im 6ffentlichen Dienst eine grofe Hilfe, aber gerade der geringe Frauenanteil im
Bundesverfassungsgericht zeigt das Gleichstellungsdefizit in Fiihrungsebenen auf.

International betrachtet ist die Gleichstellung von Frauen und Médnnern bereits selbstverstiandlicher. Die
angekiindigte Initiative auf EU-Ebene, unter Federfiihrung der fir Gleichstellung zustindigen Kommis-
sarin Viviane Reding, zur Einfiihrung der Quote in Aufsichtsriten ldsst mich auf eine positive Entwick-
lung hoffen. Unterstiitzung aus den Medien ist aber auch durch die Journalistinnen-Initiative ,ProQuote”
(s.Kap.2.4.2) zu erwarten; eine Gruppe, die verdeutlicht, dass in einem der gesellschaftlichen Entwicklung
eigentlich aufgeschlossenen Berufsfeld die Gleichstellung von Frauen ausgebremst wird.

Meines Erachtens wird der Gleichstellungsauftrag in Deutschland viel zu wenig verstanden. Zur Reali-
sierung dieses Auftrages habe ich die Berliner Erklarung unterschrieben und setze mich auch weiterhin
fir eine gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Mannern ein - so, wie es unser Grundgesetz fordert.

2.4.2 ProQuote Medien e. V.
Annette Bruhns

Am 15. August 2012 lief3 sich ein etwas anderer Verein in Hamburg registrieren: ProQuote Medien e.V. -
erklartes Ziel des Vereins ist ndmlich die Selbstauflésung, und zwar schon im Jahr 2017. Spétestens dann
sollen der Vereinszweck erreicht und mindestens 30 Prozent der Posten in Chefredaktionen, Intendanzen
und Online-News-Leitungen mit Frauen besetzt sein.

Fir eine derartige Frauen-Fiihrungs-Quote in den Redaktionen setzen sich seit Jahresbeginn immer mehr
deutsche Journalistinnen und Journalisten ein. Grund: Die Nachrichtenmedien werden hierzulande tiber-
wiegend von Mannern geleitet. Beispielsweise haben nur acht der rund 400 deutschen Tageszeitungen
weibliche Chefredakteure - entsprechend einem Frauenanteil von zwei Prozent an der Spitze.

Am 28. Februar 2012 erhielten mehr als 200 Chefredakteure, Herausgeber und Senderintendanten
einen Brief mit der Forderung nach einer 30-Prozent-Frauenfiithrungsquote. Unterschrieben hatten ihn
350 Journalistinnen von Spiegel, FAZ, SZ, ebenso wie vom Norddeutschen Rundfunk (NDR), Westdeut-
schen Rundfunk (WDR) oder Rundfunk Berlin-Brandenburg (RBB), von Online-Redaktionen, Zeitschrif-
ten und vielen anderen Medien. Zu den Unterzeichnerinnen zdhlen auch viele Prominente wie Sabine
Christiansen, Iris Radisch, Maria Gresz oder Sandra Maischberger, Chefredakteurinnen wie Ines Pohl oder
Dagmar Engel, aber auch bis dato Unbekannte, wie etwa Volontdrinnen von Regionalzeitungen.
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Auf der Website von ProQuote!*® haben sich seitdem rund 4.000 neue Unterstiitzerinnen und Unterstiitzer
der Forderung eingetragen. Im Mirz haben namhafte mannliche Journalisten in einem Video fiir die
Quote geworben, darunter TV-Wissenschaftsjournalist Ranga Yogeshwar, WDR-Chefredakteur Jérg Scho-
nenborn, Blogger Sascha Lobo oder Welt-Korrespondent Alan Posener.'°

Der Brief
»Sehr geehrte Chefredakteure, Intendanten, Verleger und Herausgeber!

Frauen sind ,nicht das Problem sondern die Losung‘ erkannte - spit bekehrt - Handelsblatt-Chefredak-
teur Gabor Steingart und kiindigte eine Frauenquote fiir die Fiihrungspositionen in seiner Redaktion an.
Diese Mafinahme gebiete ,nicht nur die Gerechtigkeit, sondern auch die 6konomische Vernunft".

Tatsachlich sind nur zwei Prozent aller Chefredakteure der rund 360 deutschen Tages- und Wochenzei-
tungen Frauen, von den zwolf Intendanten des 6ffentlich-rechtlichen Rundfunks sind lediglich drei weib-
lich. Und auch in den Redaktionen der Nachrichtenmagazine stehen fast ausschliefilich Manner an der
Spitze.

Es ist Zeit, etwas zu dndern.

Wir fordern, dass mindestens 30 Prozent der Fiihrungspositionen in den Redaktionen im Laufe der ndchs-
ten finf Jahre mit Frauen besetzt werden - und zwar auf allen Hierarchiestufen.
Schaffen Sie das?

Wir freuen uns auf eine baldige Antwort von Thnen, die wir auf unserer Website www.pro-quote.de ver-
offentlichen méchten.

Mit freundlichen Graflen®

Die Reaktionen

Von den rund 200 angeschriebenen Medienchefs antworteten 28. Die Briefe - alle auf der ProQuote-
Homepage veréffentlicht - kamen meist von Redaktionen, die die Quote schon zu erfiillen meinten, zum
Beispiel Geo, WDR, Suidthiiringer Zeitung oder WirtschaftsWoche. Keine Antworten auf den Brief kamen
dagegen von Leitmedien wie dem Spiegel, der FAZ, der SZ, der Welt, der Bild, von rund 120 Regionalzei-
tungen, den meisten Magazinen und zehn Rundfunkanstalten.

Die Aktion war zunéichst ein Erfolg: Giovanni di Lorenzo, Chefredakteur der ,Zeit“, verkiindete in einem
Leitartikel auf Seite 1, er werde die Forderung bis 2017 erfiillen: ,Namens der Chefredaktion der ZEIT
erkldre ich: Wir nehmen den Ball auf und werden alles in unserer Macht Stehende tun, dieser Forderung
auch gerecht zu werden.” Dabei solle nicht nur die Chefredaktion bis dahin von einem gemischten Team
geleitet werden, sondern auch die speziellen Mdnnerdomainen: das Politik- und das Wirtschaftsressort.
Thomas Osterkorn, Stern, schrieb in seinem Editorial: ,,Mehr Frauen an der Spitze sind ein absolutes Muss.
[.] Unser erklartes Ziel ist sogar, die Halfte aller Fiihrungspositionen an Frauen zu vergeben® und Maxim
Leo, Frankfurter Rundschau, kommentierte: ,Frauen sind gute Chefs. Den Madnnern aus patriarchalisch-
reaktiondren Konkurrenzblittern rufe ich zu: Lasst die Frauen tiber euch herrschen. Thr werdet es nicht
bereuen!” Und Harald Martenstein, ZEIT Magazin, verkiindete selbstironisch: ,,Sogar ich bin dafiir. [..] Ich
hitte gerne eine Chefin wie Meryl Streep in Der Teufel tragt Prada, ich brauche Herausforderungen.”

158 http://www.pro-quote.de, Zugriff: 24.09.2012.
159 http://www.pro-quote.de/manner-fur-die-quote, Zugriff: 24.09.2012.
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Andere Chefredakteure, etwa Georg Mascolo, Spiegel, lehnten die Quote als ,,Zwangsinstrument“ zwar ab,
doch zum Ziel selber bekannte sich auch der Spiegel - seit dem Brief sind zu den drei bisherigen stellver-
tretenden Ressortleiterinnen noch zwei dazugekommen: Das Auslandsressort wird jetzt von zwei Frauen
und einem Mann geleitet.

Es gab allerdings auch grofie Riickschldge. Der Stidwestrundfunk (SWR) benannte im Juni vier neue
Direktoren, allesamt mannlich. Der deutsch-franzésische Sender Arte stellte seine neue Fiihrungsriege
ab Januar 2013 als ,,Gruppenbild mit Dame" vor: acht Mdnner und eine Frau, Letztere fiir die Leitung der
Kultur-Sparte. Der NDR hat seine Frauenquote von 50 auf 30 Prozent abgesenkt, und dieser Prozentsatz
gilt jetzt auch fir Manner: Sinkt ihr Anteil auf einer Gehaltsstufe auf unter 30 Prozent, werden sie bevor-
zugt eingestellt. Das kann bedeuten, dass in NDR-Redaktionen, deren Spitzen Manner dominieren, nun
auch noch bevorzugt Manner eingestellt werden - weil der Frauenanteil auf der untersten Gehaltsstufe
mehr als 70 Prozent betrigt.

Um langfristig ihr Ziel zu erreichen, haben 58 Journalistinnen am 9. Juni 2012 in Hamburg den Verein

ProQuote Medien e.V. gegriindet. Mitte August, bei der offiziellen Eintragung ins Vereinsregister, zihl-

te der gemeinniitzige Verein bereits 99 Mitglieder — darunter Prominente wie Anne Will, Antonia Rados

oder Gabi Bauer, sowie als Fordermitglied die Medienministerin von Nordrhein-Westfalen, Dr. Angelica

Schwall-Diiren. Den Verein leitet ein neunkopfiger Vorstand:

I Annette Bruhns, 1. Vorsitzende (Redakteurin, Der Spiegel);

I Sabine Kartte, 2. Vorsitzende (Textchefin und geschiftsfiihrende Redakteurin, Stern);

I Katrin Miiller-Walde, 2. Vorsitzende (Redakteurin und Moderatorin, ZDF/Buchautorin);

I Judith Scholter, Schatzmeisterin (freie Journalistin, insbesondere fiir Die Zeit);

I Kathrin Buchner, Protokollfiihrerin (Teamchefin Online, O3 - trimediales Jugendangebot des
Bayerischen Rundfunks);

I Dagmar Engel (Chefredakteurin, Deutsche Welle);

I Helene Endres (Redakteurin, manager magazin);

I Sylvia Nagel (freie Dokumentationsregisseurin und Producerin);

I Lisa Ortgies (Moderatorin, frau TV/Print- und TV-Journalistin).

2.4.3 Soroptimist International: Mentoring-Programm fiir weiblichen
Fihrungsnachwuchs

Christel Lisa Dillmann

Soroptimist International (SI) als internationale Organisation fiir berufstiatige Frauen mit gesellschafts-
politischem Engagement hat 2003 in Deutschland ein Mentoring-Programm fiir junge Frauen mit Fiih-
rungspotenzial mit fachlicher Unterstiitzung der Europédischen Akademie fiir Frauen in Politik und Wirt-
schaft Berlin (EAF) gestartet, das in der Offentlichkeit schnell groe Anerkennung gefunden hat.

Ziele des Mentoring-Programms:

I Qualifizierung junger Frauen fir Fithrungsfunktionen

I Generationentibergreifender Austausch durch gegenseitiges Lernen

I Ermutigung, Beruf und Familie miteinander zu vereinbaren

I Férderung des Netzwerkgedankens und des gesellschaftspolitischen Engagements



Seite 138 Kapitel II E{i}w @ﬁmtkﬂ %werter—{;ﬂ

Zielgruppe des Mentoring-Programms sind junge Nachwuchsfrauen mit drei bis fiinf Jahren Berufser-
fahrung, Auslandserfahrung und sozialer Kompetenz. Sie sollen in ihrem ersten Karriereschritt gestarkt
durch die Mentorinnen ihren Weg finden. Die SI-Clubs ermoglichen durch ihre Spenden fiir dieses Pro-
jekt, dass alle anfallenden Kosten fiir Qualifizierungsseminare und Fihrungstrainings bis auf einen
Eigenanteil von 500,00 Euro pro Mentee {ibernommen werden kénnen.

Samtliche Mentorinnen sind Soroptimistinnen, die eine entsprechende berufliche Position innehaben
und sich gerne fiir das Projekt engagieren. Die Soroptimistinnen stellen ihr Netzwerk und das Know-how
ihrer Mitglieder zur Verfiigung. Den Mentees sollen Kommunikations- und Flihrungsverhalten anhand
konkreter Arbeitssituationen und grundlegende Erfahrungen aus dem Berufsalltag ibermittelt werden.
Thre Lebens- und Karriereplanung sollen durch dieses Programm unterstiitzt werden. Die Auswahl der
Mentees und das Matching der Paare wird professionell gemeinsam mit der EAF durchgefiihrt und dabei
versucht, fachliche, riumliche und persoénliche Nédhe herzustellen.

Das Programm lauft jeweils neun Monate mit groffem Erfolg und guten Erfahrungen seitens der Men-
torinnen und Mentees. Neben den Gespriachen dienen dazu die Shadowing-Termine, die einen direkten
Einblick in die Arbeitswelt der Mentorin geben. Das Programm gibt viele Anregungen und Einsichten fir
alle Beteiligten. Es wird intensiv durch Presse- und Offentlichkeitsarbeit begleitet und spricht nachweis-
lich junge Frauen mit Fiihrungspotenzial an, die weibliche Vorbilder suchen, die ihnen Inspiration geben
und ihnen fiir eine begrenzte Zeit mit Rat und Erfahrung zur Seite stehen.

ST konnte nach vier Mentoring-Durchldufen in Deutschland die Ausweitung auf die europiische Ebene
mit Unterstiitzung von SI-Belgien, -Luxemburg und -Schweden durchfiihren, die auch bei dem neuen
Start im Oktober dieses Jahres wieder dabei sein werden. Durch die internationale Erweiterung wird das
Programm fiir die Mentees noch interessanter im gemeinsamen Austausch.

Das Mentoring-Programm liegt passgenau auf den Leitlinien und Zielen unserer Organisation, durch die
vor allem Projekte fiir Frauen zur beruflichen Qualifizierung geférdert werden sollen. Weltweit hat SI fiir
die nichsten Jahre das Thema ,Education and Leadership“ gewéhlt. Das Mentoring-Programm ist hier
beispielhaft in seinem Engagement und immer wieder eine neue Herausforderung mit viel Freude fiir
alle Beteiligten. Es bringt viel positive 6ffentliche Resonanz und weckt bei jungen engagierten Frauen das
Interesse an unserer Organisation.

2.4.4 Zonta International und die Union deutscher Zonta Clubs
Barbara Devin

Der Anfang bis heute

Die Geschichte von Zonta International beginnt am 16. Dezember 1918, als die Literaturkritikerin und
Theaterschriftstellerin Marian de Forest als Gast im Kiwanis Club Buffalo eingeladen war. Dieses Treffen
und die sich daraus entwickelnden Uberlegungen fiihrten dazu, dass sie zusammen mit einigen anderen
Frauen am 8. November 1919 die Confederation of Zonta Clubs griindete. Die Mitglieder von Zonta soll-
ten, damals wie heute, selbststindige oder in verantwortlicher Position tétige Frauen sein. Der aus dem
Tecton-Dialekt des Sioux-Sprachsatzes entlehnte Begriff ,Zonta“ bedeutet ,ehrenhaft und glaubwirdig
handeln®.
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Mit der Clubgriindung in Toronto 1927, der ersten aufderhalb Amerikas, nannte sich Zonta ,,International®.
Der erste europdische Zonta Club wurde in Wien 1930 aus der Taufe gehoben, Einzug in Deutschland hielt
Zonta mit der Griindung des Zonta Clubs in Hamburg 1931. Derzeit gibt es bundesweit 130 Clubs mit rund
4.100 Mitgliedern.

Zonta International

Zonta International ist ein weltweiter Zusammenschluss aktiv berufstatiger Frauen in entscheidungsre-
levanten Positionen. Dieser hat sich zum Ziel gesetzt, die Stellung der Frau im rechtlichen, politischen,
wirtschaftlichen, sozialen und beruflichen Bereich zu fordern und zu verbessern. Weltweit bestehen in
63 Lindern tiber 1.200 Clubs mit mehr als 30.000 Mitgliedern.

Zonta International ist bezliglich der Themen Menschenrechte und Frauen eine der bedeutenden - von
aktuell iber 7.000 - bei den Vereinten Nationen (UN) akkreditierten internationalen Nichtregierungsor-
ganisationen (NGOs). Seit der Grindung 1946 besteht die Zusammenarbeit mit den UN, wo Zonta Interna-
tional schon in den 1960er-Jahren einen konsultativen Status erhielt und bei deren Wirtschafts- und Sozi-
alrat (ECOSOC) inzwischen den hochsten Grad des ,beratenden®, den ,generellen Beraterstatus“ besitzt.
Zonta International gehort zum kleinen Kreis der 136 internationalen NGOs, die mit diesem Status bei
den UN wirksamen Einfluss fiir die Zielgruppe Frauen nehmen koénnen! Die Serviceprojekte von Zonta
International werden nur in Kooperation mit den UN/ECOSOC, das heifst mit UN WOMEN, der Organisa-
tion der Vereinten Nationen fir Erziehung, Wissenschaft und Kultur (UNESCO), dem Bevolkerungsfonds
der Vereinten Nationen (UNFPA) und UN Trust Fund durchgefiihrt.

Mission

Die Mitgliedschaft bei Zonta bedeutet mehr als nur Mitglied in einem Service-Club zu sein, ndmlich: tiber-
zeugt zu sein von der Idee ,Advancing the Status of Women Worldwide“ und aktives Eintreten dafiir. Eine
Vielfalt von Benefizveranstaltungen, die die einzelnen Clubs weltweit ausrichten, dient zur Akquirierung
von Spenden, die Frauenprojekten zugutekommen. Die Projekte verfolgen im Wesentlichen zwei Zielrich-
tungen: einerseits Linderung von Not im direkten und indirekten Sinne, das heift auch korperlich, geis-
tig, gesundheitlich und finanziell, andererseits Unterstiitzung von Frauen, die kraft ihrer persénlichen
Eigenschaften und fachlichen Kompetenzen das Wohl der Gesamtheit der Gesellschaft verbessern. Solche
Projekte tragen wirksam dazu bei, auch gerade das Ungleichgewicht der Geschlechter in Fiihrungsfunk-
tionen abzubauen. Mit anderen Worten: Zonta International setzt sich dafiir ein, dass Frauen weltweit
die Stellung und die Ausiibung von Tétigkeiten erméglicht werden, die ihnen nicht nur rein rechtlich,
sondern bereits als Mensch zustehen.

Programme, Auszeichnungen, Projekte

Zur Unterstiitzung und Férderung der Frauen etablierte Zonta International die ,,Education and Leader-

ship Development Programs*:

I Amelia Earhart Fellowship:
fir Frauen, die kurz vor Ende ihres Studiums im Bereich Luft- und Raumfahrt stehen, bzw. auf die Pro-
motion hinarbeiten;

I Jane M. Klausman Women in Business Scholarships:
fiir Studentinnen im Bereich Wirtschaftswissenschaften/Betriebswirtschaftslehre mit Zielrichtung
Management;

I Young Women in Public Affairs Awards:
fir junge Frauen zwischen 16 und 19 Jahren, die Initiativen, Aktivititen und Fiihrungseigenschaften in
der Offentlichkeit - Kommune, Gemeinde - und bei gemeinniitzigen Einrichtungen zeigen.
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Dartiber hinaus engagiert sich die Union deutscher Zonta Clubs bzw. jeder einzelne Zonta Club in Deutsch-
land bei einer Vielzahl von Frauenprojekten. Mit Blick auf die Gleichberechtigung der Geschlechter sind
unter anderem zu erwidhnen:

I Mitgliedschaft im Deutschen Frauenrat (DFR): Tatsichlich wurde die Union deutscher Zonta Clubs ins
Leben gerufen, um im DFR mit Meinung und Stimme Zontas Anliegen, fiir die Rechte der Frauen ein-
zustehen, vorzubringen. Auflerdem sitzt in jedem Landes-Frauenrat (LFR) eine Zonta-Delegierte, die die
Belange der Frauen vertritt.

I Die Union deutscher Zonta Clubs unterstiitzte mit einem offenen Brief an Bundeskanzlerin Dr. Angela
Merkel die Forderung - auch vieler anderer Frauenorganisationen - nach einer verbindlichen gesetz-
lichen Regelung zur Erhéhung des Frauenanteils in borsennotierten Unternehmen in Deutschland auf
30 Prozent.

I RegelmiRige Aufrufe - regional/iiberregional - zur Beteiligung am Equal Pay Day

I Vortrige und Workshops zum Thema ,,Geschichte der Gleichberechtigung“ und ,,Sind rechtliche und tat-
sichliche Gleichstellung von Frauen in Deutschland, der Schweiz und Italien auf dem gleichen Stand?“

I Netzwerkunterstiitzung der FEMTEC GmbH fiir Studentinnen aus dem Bereich Ingenieurwissenschaften

I Unterstiitzung des FEMTEC Alumnae e.V.: Zonta Clubs bieten individuelle Mentoring- und Coaching-
Programme auf dem Weg in die Berufstitigkeit der FEMTEC-Absolventinnen.

I Einzelne Zonta Clubs ibernehmen die Sponsorenschaft fiir das ,Deutschlandstipendium*: 2010 wurde
ein Bundesgesetz zur Schaffung eines nationalen Stipendienprogramms erlassen, das nach festgeleg-
ten Forderkriterien ein Stipendium an Studentinnen (und Studenten) vergibt, unabhéngig von anderen
finanziellen Férdermafinahmen. Die Foérderung basiert auf dem Prinzip ,Matching Fund“: Je 50 Prozent
entfallen auf Bund/Lander sowie eine private Sponsorin bzw. einen privaten Sponsor; Ausschreibungen
finden an allen deutschen Universitéten statt.

I Unterstiitzung durch Mentoring, berufsbegleitendes Coaching und Management-Training als Clubpro-
jekte, oft auch mit Expertinnen und Experten aus dem Kreis der Zonta-Club-Mitglieder.

All diese Initiativen und Projekte schaffen die Voraussetzungen dafiir, dass immer mehr Frauen kraft
ihrer Personlichkeit und professionellen Fihigkeiten Top-Fiihrungsaufgaben in Gesellschaft, Wirtschaft
und Politik anvertraut werden.
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II1.

Personalstrategien von Unternehmen

3.1 Commerzbank AG: Frauen in Fiihrungspositionen — Gelebte Vielfalt
in der Commerzbank

Ulrich Sieber

Die Commerzbank hat als eine der fithrenden Privat- und Firmenkundenbanken in Deutschland den
Anspruch, die erste Wahl fir Kundinnen und Kunden, Mitarbeitende und Investierende zu sein. Dafiir
benotigen wir ein breites Spektrum an Leistungstrigerinnen und Leistungstrigern mit vielseitigen Kom-
petenzen. Unser Diversity-Management triagt entscheidend dazu bei, die Vielfalt der Belegschaft zu for-
dern und die Talente und Erfahrungen ausnahmslos aller Mitarbeitenden fiir die Bank zu nutzen.

Die Ausgangslage beim Thema Chancengleichheit

Ein bisher noch nicht vollstindig ausgeschopftes Potenzial stellen unsere Mitarbeiterinnen dar: 50 Pro-
zent unserer Belegschaft sind weiblich und grofitenteils hervorragend ausgebildet. Der Frauenanteil in
Fahrungspositionen ist in den vergangenen Jahren kontinuierlich gestiegen und betrigt im unteren
Management bereits 30 Prozent. Diese positive Entwicklung soll sich nun auch im mittleren und im Top-
Management fortsetzen. Dort sind weibliche Fiihrungskrifte bislang noch nicht so stark vertreten, wie es
ihren Qualifikationen entspriche. Das werden wir in Zukunft 4ndern.

Unser Ziel ist es, das Potenzial aller Mitarbeitenden zu identifizieren und die strukturellen Rahmenbedin-
gungen zu schaffen, um Frauen und Médnnern auf allen Fiihrungsebenen die gleichen Karrieremoglich-
keiten zu bieten. Um dieses Ziel zu erreichen, hat der Gesamtvorstand bereits im Frithjahr 2010 das Projekt
sFrauen in Fiihrungspositionen® ins Leben gerufen. Ziel ist es, die Frauenanteile in Fiihrungspositionen
signifikant zu steigern, um langfristig das leistungsfihigste Fiihrungsteam fiir die Bank zu sichern. Pau-
schale Besetzungsquoten sind dabei nicht der Weg, den die Commerzbank geht. Vielmehr haben sich die
einzelnen Geschiftseinheiten des Konzerns entsprechend ihrer jeweiligen Ausgangslage zunichst indi-
viduelle Ziele bis 2015 gesetzt. Diese Einzelziele ergeben zusammen eine bankweite Zielbesetzungsquote
von 30 Prozent Frauen in Fihrungspositionen bis zum Jahr 2015.

Wo das Projekt ,,Frauen in Fiihrungspositionen® heute steht

Die Commerzbank hat bankweite Maffnahmen gestartet, um die genannten Ziele zu erreichen (s. Tab.
6): Mentoring, Ausbau der Kinderbetreuung, Karrieretage, Diversity-Trainings fiir Fiihrungskrifte, Frau-
enanteil in Auswahlverfahren, ,Keep in touch®, ,Management Experience” und ,Riickkehrgarantie nach
Elternzeit®. Hier konnten wir auf unsere langjahrigen Erfahrungen mit karriereférdernden Mafinahmen
zurlckgreifen. Dabei haben wir teilweise — etwa durch die von der Commerzbank initiierte Kinderbetreu-
ungsstitte ,,Kids & Co.“ - eine Vorreiterrolle unter deutschen Unternehmen eingenommen. Zum anderen
haben wir spezifische Maftnahmen angestofRen, die sich aus der jeweiligen Ausgangslage in den einzelnen
Geschiftseinheiten der Bank ergeben.

Als entscheidenden Hebel fiir die Zielerreichung des Projektes haben wir mehrere Erfolgsfaktoren iden-
tifiziert. Dazu zdhlen die Verantwortlichkeit aller Fihrungskrifte, die Schaffung geeigneter Rahmenbe-
dingungen und ein regelméafiges Umsetzungsreporting bzw. die Kommunikation (s. Tab. 7).
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Die bankweiten Mafinahmen zeigen bereits erste messbare Erfolge: So nehmen beispielsweise deutlich
mehr Kandidatinnen fiir Fihrungspositionen an einem Auswahlverfahren fiir eines der Commerzbank-
Management-Programme teil als vor dem Start des Projektes ,,Frauen in Fithrungspositionen“: 2010 waren
es noch 25 Prozent, Mitte 2012 sind es schon 37 Prozent. Besonders fiir die Besetzung hoherer Fiihrungs-
positionen mit Frauen ist jedoch ein kultureller Wandel notwendig. In der Commerzbank durchlaufen
daher alle unsere Fiihrungskrifte ein Diversity-Training, um sich dessen bewusst zu werden und entspre-
chend zu handeln. Entscheidend ist aber, dass der Kulturwandel im Unternehmen mit dem gesellschaft-
lichen Wertewandel einhergeht.

Was wir kiinftig erreichen wollen

Chancengleichheit und Karrieremoglichkeiten fiir Frauen kénnen also nicht alleine von den Unterneh-
men vorangetrieben werden. Auch die Umfeldbedingungen miissen sich verdndern. Ein gesellschaftlicher
Wandel in Bezug auf das traditionelle Rollenverstindnis zwischen Frau und Mann vollzieht sich aller-
dings nur langsam. Das klassische Rollenmodell - Frauen nehmen Elternzeit und/oder arbeiten Teilzeit,
wahrend Ménner trotz Vaterschaft im Job nicht kiirzertreten - ist nach wie vor weitverbreitet. Kinder und
Karriere lassen sich hdufig noch immer nicht optimal vereinbaren. Oft fehlt es an geeigneter Kinderbe-
treuung und hier sind vor allem die Kommunen gefragt, die mehr flexible Unterstiitzung bieten miissen.
Nicht zuletzt miissen die Frauen aber selbst ihre Moglichkeiten ergreifen und auch mehr Eigenmarketing
betreiben. Dies unterstiitzen wir innerhalb der Commerzbank durch Mafinahmen wie Mentoring oder
Karrieretage.

Die Zahl der gut ausgebildeten und erwerbstétigen Frauen steigt, ebenso das 6ffentliche Interesse am The-
ma ,Frauen und Karriere“. Die demografische Entwicklung der Gesellschaft erfordert, das bisher nicht
erschlossene Potenzial von Frauen in Unternehmen stirker auszuschopfen. Die Commerzbank hat diesen
Wandel und den damit einhergehenden Handlungsbedarf friihzeitig erkannt. Daher stellen wir entspre-
chende Mafinahmen zur Verfiigung, iiberpriifen diese regelméflig auf Aktualitit und ermutigen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter gleichermafien, diese rege zu nutzen, denn unser Angebot steht selbstver-
standlich auch Madnnern offen. Wir arbeiten konsequent an einer Optimierung unserer Strukturen und
der Anpassung unserer Unternehmenskultur, fir ein Mehr an Chancengleichheit fiir Frauen und Ménner.

Tabelle 6: Welche MaBnahmen wurden im Einzelnen umgesetzt?

Die GesamtbankmaRnahmen im Uberblick

Mentoring Beim bankweiten internen Mentoring-Programm betreuen alle Vorstinde und Fiith-
rungskrifte der Ebenen eins und zwei jahrlich bis zu zwei Mentees, davon mindestens
eine Frau.

Kinderbetreuung Unser Betreuungsangebot fiir Kinder im Alter bis zu sechs Jahren in Zentrale und Fla-

che wird kontinuierlich weiter ausgebaut und dem grofien Bedarf angepasst. Dariiber
hinaus gibt es in Frankfurt/Main seit 2011 einen der ersten betrieblich geférderten
Schiilerhorte fiir Kinder von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in der Grundschule.

Karrieretag Der Karrieretag bietet die Moglichkeit zum Informations- und Meinungsaustausch
zwischen Mitarbeitenden und Management. Mindestens 50 Prozent der Teilnehmen-
den miissen weiblich sein.

Diversity-Training Die obligatorischen Workshops fiir alle Fithrungskréfte vom Vorstand bis zur unters-
ten Fiithrungsebene werden ab 2013 als Trainingsbaustein in die Fiihrungskrafte-
entwicklung aufgenommen.
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Auswahlverfahren Samtliche Auswahlverfahren zur Besetzung von Fiihrungspositionen wurden auf

Geschlechterneutralitit gepriift und im Bedarfsfall angepasst. Ferner wurde die
Anzahl der weiblichen Beobachter in den Auswahlverfahren verdreifacht; Ziel ist
es, Chancengleichheit zu gewahrleisten und die Frauenquote in den Potenzialpools
anzuheben.

»Keep in touch”

Das Angebot einer Teilzeit von zehn oder 20 Prozent innerhalb von zwo6lf Monaten
Elternzeit ermoglicht Mittern und Vitern den Austausch mit der Bank und die eigene
Weiterbildung wahrend der Elternzeit.

»,Management Experience”

Mitarbeitende, die ein Auswahlverfahren fiir eine kiinftige Fihrungs- oder Projektlei-
tungsfunktion erfolgreich absolviert haben, kénnen Erfahrungen sammeln, indem sie
eine Fiihrungskraft bzw. eine Projektleiterin oder einen Projektleiter fiir einen befris-
teten Zeitraum von drei bis zwo6lf Monaten vertreten.

,Ruckkehrgarantie nach
Elternzeit”

Wir garantieren Fiihrungskriften, Projektleiterinnen und Projektleitern sowie Spezi-
alistinnen und Spezialisten die Riickkehr auf dieselbe Stelle, wenn sie nach maximal
sechs Monaten (segmentspezifisch bis zu zwo6lf Monaten) mit einer Arbeitszeit von
mindestens 30 Wochenstunden aus der Elternzeit zurtickkommen.

Tabelle 7: Welche Erfolgsfaktoren haben wir identifiziert?

Erfolgsfaktoren, die auf den Projekterfolg einzahlen

Vorstandsbeschluss und Com-
mitment des Managements zum
Projekt

Chancengleichheit kann nicht allein durch die Umsetzung eines Mafinahmenpakets
entstehen, sondern erfordert vorbildliches Handeln der Fiihrungskréfte auf allen
Ebenen.

Verantwortlichkeit aller Fiih-
rungskrafte

Nur wenn die Fiithrungskréfte Beteiligte sind, kann sich die Arbeitskultur top-down
verdndern. Die Einbindung in die Manahmenentwicklung ist dabei ebenso relevant
wie die aktive Rolle bei konkreten Angeboten, wie zum Beispiel bei den Gesamtbank-
mafinahmen Mentoring und Karrieretage.

Aufzeigen des Business Case

Mitarbeitende und Fiihrungskrafte miissen den Nutzen des Projektes sowie der
initiierten Maflnahmen kennen. Dazu fithren wir gezielt Untersuchungen und Evalua-
tionen durch. So konnten wir z. B. im Rahmen einer Studie zu , Kids & Co.“ nachweisen,
dass Investitionen in die Kinderbetreuung betriebswirtschaftliche Vorteile bringen
und sich nicht nur Fehlzeiten reduzieren, sondern auch Produktivitat und Zufrieden-
heit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter steigen.

Sensibilisierung und Information

Fihrungskrifte und Mitarbeitende sollen Rollenstereotype und Vorurteile abbauen
sowie sensibler werden fiir individuelle Bediirfnisse bei Kolleginnen und Kollegen.
Dies gelingt nachhaltig durch fortlaufende Schulungsangebote und Kommunikation
von konkreten Beispielen, die sich in der Praxis bewahrt haben.

Schaffung geeigneter Rahmen-
bedingungen

Angebote zur Kinderbetreuung sind wesentlich, reichen aber nicht aus, um die Rah-
menbedingungen fiir karrierewillige Frauen entscheidend zu verbessern. Nur mit
einem Biindel an unterschiedlichsten Mafinahmen kann dies gelingen.

Umsetzungsreporting und
Kommunikation

Ein halbjahrlicher Report macht den Fortschritt des Projektes transparent. Wichtige
Kennzahlen werden fiir jedes Segment der Bank ausgewertet und in regelméifiigen
Meetings der Projektverantwortlichen thematisiert. Ein Factsheet mit den wichtigsten
Daten und Fakten wird halbjahrlich erstellt und in den Diversity-Trainings verteilt.
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3.2 Deutsche Post AG: Mehr Frauen in Fihrungspositionen als Teil der Diversity-
Strategie von Deutsche Post DHL

Angela Titzrath

Als fithrender Post- und Logistikanbieter ist Deutsche Post DHL in 220 Lindern und Territorien vertreten.
Zahlreiche Kundinnen und Kunden rund um den Globus nutzen jeden Tag unsere Expertise und verlassen
sich auf unser leistungsfidhiges Netz, das durch den Einsatz von rund 470.000 Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern weltweit getragen wird. Mit anderen Worten: Wir sind ein ,People Business®, in dem Menschen
- gleich welchen Geschlechts, welchen Alters, welcher Religion oder Nationalitit - eine entscheidende
Rolle spielen. Wir erbringen Dienstleistungen fiir die Welt, und die diverse Welt ist in unserer Belegschaft
zu Hause.

Dies spiegelt sich auch in unserer Unternehmensstrategie wider, die den nachhaltigen wirtschaftlichen
Erfolg ins Zentrum riickt und dabei einen umfassenden Ansatz verfolgt. Unsere ,Strategie 2015“ formu-
liert das Ziel, gleichermafen erste Wahl als Anbieter, Arbeitgeber und Investment zu werden. Diese drei
ambitionierten Ziele sind eng miteinander verkniipft: Denn natirlich Giberzeugen wir nur dann unse-
re Kundinnen und Kunden mit exzellenter Servicequalitit, wenn unsere Beschéftigten in hohem Mafie
motiviert sind und Engagement zeigen. Der finanzielle Erfolg schlieRlich ist Resultat einer konsequenten
Ausrichtung auf zufriedene Kundinnen bzw. Kunden und Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter.

Vielfalt als strategische Prioritat

Wesentlichen Einfluss auf die Verwirklichung der Kernziele unserer ,Strategie 2015 hat die Férderung
von Vielfalt. Gerade fiir einen international titigen Konzern ist bewusstes Diversity-Management uner-
lasslich. Jeden Tag erleben wir, wie wichtig es ist, sich rasch auf ganz verschiedene Kundengruppen ein-
stellen zu kdnnen - wozu eine vielfiltige Belegschaft entscheidend beitrdgt. Hinzu kommt: Heterogene
Belegschaften stiitzen eine offene Unternehmenskultur und steigern die Innovationskraft und Kreativi-
tat des Unternehmens.

Nicht zuletzt vor dem Hintergrund des demografischen Wandels konnen wir es uns schlicht nicht leisten,
auf die Vorteile von grofierer Vielfalt zu verzichten. Durch den sich abzeichnenden Mangel an Fach- und
Fahrungskréften steigt der Stellenwert des Diversity-Managements, mit dem wir unsere Potenziale in
diesem Bereich voll ausschopfen wollen. Kurzum: Als im Wettbewerb stehendes Unternehmen liegt es in
unserem Interesse, auf diese Weise die eigene Attraktivitit als Arbeitgeber zu steigern.

Die Bedeutung von Gender Diversity

Gender Diversity spielt eine tragende Rolle in unserer Diversity-Strategie. Dies bedeutet nicht nur, dass
wir die Fahigkeiten und Talente der zahlreichen Frauen auf allen Ebenen des Konzerns optimal einsetzen
und die Rahmenbedingungen ausbauen wollen. Sondern dazu gehort ebenso, Frauen auf ihrem Weg in die
Fihrungspositionen des Unternehmens zu unterstiitzen. Doch obwohl diese Ziele von grofier Bedeutung
sind, wissen wir zugleich, dass ein wichtiges Stiick des Weges noch vor uns liegt.

Heute sind 36,7 Prozent der weltweit bei Deutsche Post DHL Beschiftigten Frauen. Deutschlandweit liegt
der Frauenanteil an unserer Belegschaft sogar bei 46 Prozent — was uns zu einem der gréfiten privatwirt-
schaftlichen Arbeitgeber fiir Frauen in Deutschland macht. Allerdings betragt auch bei uns der Frauen-
anteil im oberen und mittleren Management des Konzerns derzeit 17,6 Prozent. Dies ist ein Wert, der uns
gerade vor dem Hintergrund unserer strategischen Priorititen nicht zufriedenstellen kann.
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Um einen signifikanten Wandel einzuleiten, haben wir uns daher seit Oktober 2011 das Ziel gesetzt,
kiinftig 25 bis 30 Prozent aller frei werdenden Fiihrungspositionen mit Frauen zu besetzen. Diese von
Vorstand und Aufsichtsrat gesttzte Selbstverpflichtung (,Vacancy Commitment®) unterstreicht unseren
Anspruch, den notwendigen Wandel aktiv voranzutreiben. Die Implementierung dieses Ziels begleiten
wir mit einem Berichtsverfahren, im Zuge dessen in regelméfligen Abstinden die aktuellen Werte erho-
ben und in den unternehmensinternen Fiihrungsgremien diskutiert werden. Auf diese Weise bleibt das
Thema dauerhaft im Fokus unseres Top-Managements und wird als zentrale Fiihrungsaufgabe begriffen.

Ursachenanalyse zur Identifikation bisheriger Hemmnisse

Als Teil unseres konsequenten Handelns haben wir auch eine eingehende Ursachenforschung angestoflen
und die Situation von Frauen im Management von Deutsche Post DHL aufwandig analysiert. Dies geschah
- und geschieht - im Rahmen des konzernweiten Projektes ,Frauen in Fiihrungspositionen®. Erklartes
Ziel dieses Projektes ist, die Kernursachen fir die Unterreprasentation von Frauen zu verstehen sowie
addquate Mafinahmen abzuleiten.

Dabei findet ein zweistufiges Vorgehen statt. In der ersten Phase lag der Fokus auf einer griindlichen
Erforschung der unternehmensweiten und regionalspezifischen Ursachen. Mithilfe einer systematischen
Analyse von Personalentwicklungsdaten, Interviews mit Fokus-Gruppen sowie einer globalen, reprasen-
tativen Umfrage unter rund 12.500 Teilnehmenden (darunter alle Fihrungskrifte sowie Teilnehmende
verschiedener Nachwuchsprogramme) wurde Transparenz hergestellt und ein umfassendes Bild geschaf-
fen.

In der darauf folgenden zweiten Projektphase steht die Auswertung der bislang gewonnenen Erkennt-
nisse im Vordergrund. So konnten wir anhand der in unserer globalen Umfrage gewonnenen Ergebnisse
einerseits Aufstiegsbarrieren fiir Frauen eindeutiger identifizieren — unter anderem bestétigte sich, dass
die Arbeitszeiten in mittleren und oberen Fiihrungsebenen weibliche Fiihrungskrafte durch persénliche
Umstédnde haufiger vor Schwierigkeiten stellen. Andererseits konnten mit den Ergebnissen auch einige
tradierte Hypothesen entkriftet werden - darunter die der angeblich niedrigeren Qualifikationen oder
der weniger ausgepragten Karriereambitionen von Frauen. Auf Basis der gewonnenen Schlussfolgerungen
wird es darum gehen, unsere bestehenden Aktivitdten stirker zu akzentuieren sowie gezielt neue Maf-
nahmen zur Steigerung des Frauenanteils im Management zu entwickeln.

Handlungsleitend ist dabei auch eine weitere Erkenntnis aus den Analysen: Regional zeigen sich in den
verschiedenen Einheiten des Konzerns durchaus unterschiedliche Lagebilder. Passgenaue Mafinahmen
mussen sich daher insbesondere an den vor Ort vorherrschenden Gegebenheiten orientieren. Aus diesem
Grund diskutieren wir auch auf regionaler Ebene intensiv iber die dort vordringlichsten Handlungsfelder
fir mehr Frauen im Management.

Umfassendes MaRnahmenbiindel bereits im Einsatz

Das Projekt ,Frauen in Flihrungspositionen® zielt darauf ab, die analytische Basis fiir unsere Aktivitdten

zu erweitern, sodass wir das Thema noch fokussierter angehen konnen. In den vergangenen Jahren haben

wir bereits sukzessive ganz unterschiedliche Maffnahmen auf den Weg gebracht, mit denen wir unsere im

Unternehmen téitigen Frauen erfolgreich unterstiitzen:

I Mentoring: Wichtiger Baustein fiir eine gezielte Befihigung ist das Mentoring. Unser erstes Mentoring-
Programm fiir Frauen in Deutschland geht bis ins Jahr 2002 zurtick. Seither gab und gibt es im Konzern
- auch auf internationaler Ebene - zahlreiche Mentoring-Aktivitdten, die Frauen auf ihrem Karriereweg
wichtige Hilfestellungen geben.
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I Netzwerke: Weltweit fordern wir selbstorganisierte Frauennetzwerke, die Frauen wertvolle Orientie-
rung, gegenseitigen Erfahrungsaustausch und Unterstiitzung bieten. Hierzu gehdren auch unsere inter-
nen Frauennetzwerke ,Red Chair“ sowie die ,Women in Business Group“ - mit zusammen vielen Hun-
dert Mitgliedern.

Unternehmenskultur: Deutsche Post DHL beteiligt sich zudem an einem von der EU geférderten Modell-

projekt der deutschen Wirtschaft mit dem Titel ,Innovativ! Gemeinsam Fithren mit Frauen®. In diesem
Projekt geht es unter anderem darum, Fiihrungskrifte und Mitarbeitende fiir das Thema stirker zu
sensibilisieren. Ziel ist, dass das gemeinsame ,Fiihren“ von Frauen und Madnnern auf natiirliche Weise
Teil der Unternehmenskultur wird.

Neben der Sensibilisierung des Fihrungsumfelds und der Befihigung unseres Fiihrungsnachwuchses
sind auch alle Maffnahmen wichtig, die dazu fiihren, dass sich Familien- und Arbeitszeiten optimal
miteinander in Einklang bringen lassen - sowohl fiir Frauen als auch fir Ménner.

Flexible Arbeitszeiten: Mit einer zunehmenden Vielfalt von Arbeitszeit- und Teilzeit-Modellen sorgen wir
dafiir, dass unsere Beschiftigten ihre Arbeit zeitlich und raumlich flexibler einteilen konnen. Darunter
fallt auch die Einfithrung eines Jahresarbeitszeitmodells in der Zentrale. Frauen in Fiihrungspositionen
konnen nach ihrer Elternzeit auf Wunsch mit verminderter Arbeitszeit wieder einsteigen.

Kinderbetreuung: Speziell fiir Familien sind wir eine Kooperation mit dem Dienstleister pme Fami-
lienservice GmbH eingegangen. Hierdurch kénnen unsere Beschéiftigten in Deutschland zahlreiche
Unterstiitzungsleistungen wahrnehmen: Dazu zdhlen Beratung bei der Wahl der optimalen Kinder-
betreuung, die Vermittlung entsprechend qualifizierter Betreuerinnen und Betreuer sowie Einrichtun-
gen fiir Notfall- und Ausnahmebetreuung. Am Standort Bonn haben wir dartiber hinaus vier betrieb-
lich unterstiitzte Kinderbetreuungseinrichtungen etabliert.

Die angesprochenen Mafinahmen zeigen, wie umfassend wir vorgehen, um Frauen auf ihrem Weg in die
Fihrungsebenen unterstiitzend zu begleiten. Dies wird {ibrigens auch extern anerkannt: So wurden wir
bereits viermal mit dem ,TOTAL E-QUALITY"“-Pridikat ausgezeichnet. Auch erhielten wir 2011 in der
Kategorie ,Vielfiltigster Arbeitgeber den ,Deutschen Diversity Preis“. Der Unternehmensbereich DHL
Supply Chain wurde 2012 - zum zweiten Mal in Folge und als einziger Logistiker - von der britischen
Tageszeitung ,,The Times“ auf die jahrlich erscheinende Liste der , 50 beliebtesten Arbeitgeber fiir Frauen®
gesetzt. Diese und weitere Auszeichnungen sind wichtiger Ansporn und bestitigen, dass wir uns auf dem
richtigen Weg befinden.

Ausblick

Nattrlich wissen wir, dass noch einiges zu tun ist, um die bei Deutsche Post DHL angestrebten Verdnde-
rungen vollstindig zu realisieren. Doch klar ist auch: Das Thema ,Frauen in Fiihrungspositionen® ist inte-
graler Bestandteil unserer Diversity-Strategie und hat die volle Aufmerksamkeit des Top-Managements.
Unser gleichnamiges Arbeitsprojekt tragt bereits jetzt dazu bei, interne Diskussionen anzustofien und den
Wandel zu forcieren.

Auch ein Blick auf unsere Nachwuchstalente stimmt sehr optimistisch: So sind etwa 36 Prozent der Aus-
zubildenden bei der Deutschen Post AG weiblich. Der Frauenanteil in unserem Top-Azubi-Programm,
das sich an die besten fiinf Prozent eines Ausbildungsjahrgangs richtet, liegt sogar bei 44,2 Prozent. Im
konzernweiten Traineeprogramm GROW, das Hochschulabsolventinnen und Hochschulabsolventen auf
Fihrungspositionen vorbereitet, waren Frauen 2011 mit einem Anteil von 65,4 Prozent vertreten. Daher
bin ich zuversichtlich, dass es Deutsche Post DHL immer nachhaltiger gelingen wird, Erfolge im Themen-
feld Frauen zu erzielen.
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Die sogenannte ,Generation Y“ weist schon heute in ihren Anforderungen an Unternehmen aus, dass
unabhingig vom Geschlecht die Balance zwischen Beruf und Privatleben in ihrem Wertegeriist veran-
kert ist und stellt damit auch Anforderungen an ihren zukiinftigen Arbeitsplatz. Kinder zu erziehen, die
eigenen Eltern zu pflegen oder ein ausgeprégtes Privatleben mit Hobbys und auch sozialem Engagement
sind keine Seltenheit mehr.

Bei allen entsprechenden Anstrengungen gilt jedoch, dass wir nicht isoliert agieren sollten. In Unterneh-
men wie auch gesellschaftlich muss es unser ibergreifendes Ziel sein, eine Kultur der Inklusion zu for-
dern, in der sich sowohl die Geschlechter wie auch verschiedenste Nationalitaten, Religionen oder Alters-
gruppen gegenseitig respektieren und in ihrer Einzigartigkeit anerkennen. Die Férderung von Vielfalt
und gleichberechtigter Teilhabe sind wichtige Schritte auf diesem Weg. Wir alle stehen hier gemeinsam in
der Verantwortung und miissen unseren Teil dazu beitragen, die notwendigen kulturellen Verdnderun-
gen voranzutreiben.

3.3 Merck KGaA: Warum Vielfalt gemanagt werden muss
Dr. Kai Beckmann

Globalisierung und demografischer Wandel sind nur einige der Megatrends, die neue Losungsansitze in
Unternehmen erforderlich machen. Wahrend der Wettbewerb auf den globalen Markten zunimmt, wird
auch die Suche nach Talenten immer herausfordernder und wichtiger. Entscheidend fiir den Geschéfts-
erfolg ist die Entwicklung neuer, innovativer Produkte, die Kundinnen und Kunden einen Mehrwert bie-
ten. Um das zu erreichen, brauchen Unternehmen wie Merck talentierte und engagierte Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter. Einerseits miissen diese am Arbeitsmarkt gefunden werden. Andererseits miissen
Kultur und Bedingungen geschaffen werden, damit diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter langfristig
an das Unternehmen gebunden werden kénnen und ihren Beitrag zum Erfolg leisten. Dabei kommt den
Themenfeldern ,Diversity & Inclusion” eine wichtige Rolle zu. Beim Pharma- und Chemieunternehmen
Merck macht man sich Gedanken zur praktischen Umsetzung.

Die Belegschaft von Merck ist durch zwei grofiere Akquisitionen in den letzten Jahren deutlich internatio-
naler geworden. Rund drei Viertel der mehr als 40.000 Arbeitspldtze bei Merck befinden sich mittlerweile
auflerhalb Deutschlands und immer mehr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter arbeiten in internationalen
Teams zusammen. Dabei treffen sowohl Menschen aus unterschiedlichen Lander- und Unternehmenskultu-
ren als auch verschiedener Generationen und Lebensweisen aufeinander. In der Diskussion tiber den Stellen-
wert von ,Diversity“ in internationalen Unternehmen wird oftmals davon ausgegangen, es kime nur darauf
an, Teams moglichst vielfiltig zusammenzusetzen: Je unterschiedlicher die Teammitglieder beispielsweise
hinsichtlich Nationalitit, Geschlecht, Alter und kulturellem Hintergrunds seien, umso besser und kreativer
die Arbeitsergebnisse. Dabei wird allerdings oft iibersehen, dass die Leistungen von heterogenen Teams nur
dann besser sind als die von homogenen Teams, wenn die Vielfalt auch ,,gemanagt” wird. Allein die Perspek-
tivenvielfalt in einem Unternehmen zu férdern, reicht zum Erzielen besserer Ergebnisse nicht aus.

Entscheidender Erfolgsfaktor dafiir ist eine Unternehmenskultur, in der alle Beschiftigten in ihrer Hal-
tung offen gegeniiber Kolleginnen und Kollegen mit anderen Einstellungen und Sichtweisen sind und
diese als Bereicherung empfinden. Unternehmen kénnen sich also nicht damit zufriedengeben, iber eine
heterogene Belegschaft zu verfligen. Sie miissen auch eine Betriebskultur entwickeln, welche die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter in ihrer Vielfalt respektiert und wertschatzt. Nur dann kann die Vielfaltigkeit
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eines Teams ihr Potenzial entfalten und als Katalysator fiir Kreativitidt mit innovativen Lésungen zum
Unternehmenserfolg beitragen. In der angloamerikanischen Literatur wird diese Form des wertschitzen-

den Umgangs miteinander als ,Inclusion” bezeichnet.

Entwicklung einer ,Diversity & Inclusion“-Strategie bei Merck

Seit 2011 beschiftigt sich Merck mit dem Thema ,Diversity & Inclusion“. Zustidndig fiir die Entwicklung
der ,Diversity & Inclusion“-Strategie ist der Chief Diversity Officer (CDO). Dieser berichtet direkt an das
fiir das Personalressort zustindige Mitglied der Geschéftsleitung.

Abbildung 46: Handlungsfelder und MaRnahmen der ,,Diversity & Inclusion“-Strategie bei Merck

Diversity & Inclusion-Strategie bei Merck

Stand 2011

Analyse & Evaluation Kommunikation &

Bewusstsein

- Zahlen, Daten, Fakten - Nutzen fiir Geschifts-

Chief Diversity Officer Y Ie e RSy erfolg verdeutlichen

- Best-Practise-Beispiele
und Rollenbilder

kommunizieren

Aufbau von Diversity- - Diversity Council einrichten

fordernden Strukturen

- Mitarbeiternetzwerke fordern
- HR-Prozesse und HR-MaBnahmen anpassen

- Internationalitat, Geschlecht, Generationen

Schwerpunkte setzen - Themenspezifische MaBnahmen umsetzen

Derzeit umfasst die ,,Diversity & Inclusion“-Strategie von Merck folgende Handlungsfelder:

Aufbau von Diversity-fordernden Strukturen

,Diversity & Inclusion” sind kein Selbstzweck, sondern haben das Ziel, einen positiven Beitrag zum
Geschiftserfolg zu leisten. Sie miissen einerseits den Anforderungen der Geschéiftseinheiten entspre-
chen und andererseits von ihnen mitgetragen werden. Diese Abstimmung und die daraus erforderlichen
Entscheidungen werden im Diversity Council getroffen. Dieses Gremium wird gesponsert von der Lei-
tung des Personal-Ressorts und geleitet vom CDO. Mitglieder sind Vertreterinnen und Vertreter des Top-

Managements.

Auflerdem miissen die Anforderungen der Beschiftigten in die Gestaltung von Strategie und Mafinah-
men einbezogen werden. Um die Bedarfe unserer immer vielfiltiger werdenden Belegschaft frithzeitig zu
erfassen, wird basierend auf bereits existierenden Best Practices ein allgemeingtltiges Konzept fiir Netz-
werke von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern entwickelt.
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»Diversity & Inclusion“ wird dariiber hinaus als Thema in Trainings und Workshops fiir Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter aufgenommen und HR-Prozesse werden auf die Férderung von ,Diversity & Inclusion®
uberpriift. Beispielsweise wird bei der Nominierung von Talenten bewusst darauf geachtet, dass verschie-
dene Diversity-Aspekte berticksichtigt sind.

Schwerpunkte setzen

Weltweit hat Merck in einem ersten Schritt das Thema Geschlechtervielfalt als Schwerpunkt gewéhlt.
Weitere Themen im Fokus sind die Internationalitit und Generationenvielfalt. Je nach nationalen Gege-
benheiten oder Geschiftsfeld kommen weitere lokale Themen hinzu.

Gender Diversity bei Merck in Deutschland

Kein Unternehmen kann es sich leisten, Potenziale von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ungenutzt
zu lassen - schon gar nicht mit Blick auf die Entwicklungen der Personalressourcen infolge des demo-
grafischen Wandels. Da insbesondere bei Frauen viele quantitative und qualitative Potenziale noch nicht
genutzt werden, hat Merck es sich 2011 zum Ziel gemacht, den weltweiten Frauenanteil in Fiihrungsposi-
tionen*® bis 2016 auf 25 bis 30 Prozent anzuheben.

Wichtig ist hierbei die Betrachtung einer differenzierten Ausgangslage: Ende 2011 lag der weltweite Anteil
bei 23 Prozent, was den Zielkorridor in greifbare Ndhe zu riicken scheint. Betrachtet man aber die Anteile
nach Lindern und Sparten, so erkennt man deutlich, wie weit entfernt an mancher Stelle das Ziel noch
ist. So sind in Deutschland beispielsweise 18 Prozent der definierten Fithrungspositionen Ende 2011 von
Frauen besetzt. Schaut man etwas genauer hin, finden wir auch bei Merck die typische Erscheinung der
»glasernen Decke“: Im unteren Management sind 20 Prozent der Positionen von Frauen besetzt, im mitt-
leren Management sind es noch 15 Prozent und im Top-Management nur noch sieben Prozent.!®!

Wenn man nach Sparten differenziert, fillt auf, dass im Unternehmensbereich Pharma sowohl der Frau-
enanteil an der Belegschaft (47 %) als auch der von Frauen in Fiihrungspositionen (29,4 %) deutlich héher
ist als im Unternehmensbereich Chemie (Belegschaft: 38 %; Fiihrungspositionen: 6,7 %).

160 Wir bezeichnen offiziell als ,Fiihrungsposition“ alle Positionen mit Global Grade 14+ (nach Towers Watson), um die Berichterstellung zu ver-
einfachen. Merck hat dartiber hinaus einige Positionen mit Fithrungs-, aber ohne Personalverantwortung unter Grade 14 (z.B. Managerinnen
bzw. Manager/Meisterinnen bzw. Meister) sowie Fachkréfte ohne Fithrungs- bzw. Personalverantwortung mit Grade 14 und dartber.

161 Die Bezeichnung ,unteres Management“ entspricht den Global Grades 14 und 15, die Bezeichnung , mittleres Management“ den Global Grades
16 und 17 und die Bezeichnung ,Top-Management*“ den Global Grades 18 plus.
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Abbildung 47: Sparten- und linderspezifische Unterschiede bei Frauenanteilen in Fiihrungspositionen

Vergleich von Sparten und Landern
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Die Ursachen fiir diese unterschiedliche Verteilung sind vielfiltig, und auf einige Grofien hat ein Unter-
nehmen wohl keinen direkten Einfluss. Insbesondere gesellschaftspolitische Faktoren wie zum Beispiel
die fehlenden Kinderbetreuungsméglichkeiten fiir Kinder unter drei Jahren oder soziale Prigungen wie
die Aufteilung von Familienaufgaben lassen sich kaum und schon gar nicht kurzfristig durch Unter-
nehmensaktivititen verdndern. Eine wesentliche Ursache fiir die aktuelle Verteilung bei Merck ist auch
auf das Berufswahlverhalten von Frauen zuriickzufiihren, die sich bislang weniger haufig fiir Berufe im
MINT-Umfeld entschieden haben. Im Unternehmensbereich Chemie und in der IT ist dieser Effekt am
deutlichsten zu erkennen.

Themenspezifische Mafinahmen in Deutschland

Neben den bereits erwahnten Mafnahmen, die ibergeordnet auf eine vielfiltig zusammengesetzte Beleg-
schaft und ein wertschitzendes Arbeitsumfeld abzielen, verfolgt Merck verschiedene Ansitze, um den
Frauenanteil in Fihrungspositionen zu erh6hen.
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Abbildung 48: Neben den Unternehmen haben auch individuelle Einstellungen und gesellschaftspolitische Rahmenbedingungen
und Stromungen Einfluss auf die Erh6hung des Frauenanteils in Fiihrungspositionen
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Individuelle Personalentwicklungsmafnahmen

Bereits seit zwolf Jahren beteiligt sich Merck am Cross-Company-Mentoring-Programm fiir weibliche
Nachwuchsfiithrungskriafte. Mentorin bzw. Mentor und Mentee stammen dabei aus unterschiedlichen
Unternehmen. Im Vordergrund stehen der branchen- und firmeniibergreifende Austausch von Fiih-
rungs- und Managementwissen sowie der Aufbau von Netzwerken. Seit Beginn des Programms haben
bislang rund 60 Mentees an diesem Programm teilgenommen.

Seit 2006 beteiligt sich Merck am Hessischen Mentorinnen-Netzwerk fiir Frauen in Naturwissenschaften
und Technik, in dessen Rahmen rund 25 Mentorinnen von Merck Studentinnen und Doktorandinnen,
also unsere potenziellen Mitarbeiterinnen von morgen, beim Ubergang in das Berufsleben beraten und

unterstitzen.

2011 hat Merck mit dem internen ,Women in Mentoring“-Programm eine Mafinahme gestartet, welche
die Liicke zwischen den oben beschriebenen Programmen schlieffen soll. Zielgruppe dieses Programms
sind Frauen, die bereits iber einige Berufserfahrung verfiigen, aber noch keine Fiihrungskraft sind. In
dem einjahrigen Programm prifen sie in Zusammenarbeit mit erfahrenen Fiihrungskriften, ob sie eine

Fihrungskarriere anstreben.
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Netzwerke
Merck ist seit 2010 Corporate Sponsor der Healthcare Business Women’s Association, einem international
agierenden Frauennetzwerk.

Auf Initiative einer Gruppe von Frauen in Fiihrungspositionen hat sich 2011 ein internes Frauennetzwerk
formiert, das vom CDO unterstiitzt wird und seinerseits wertvolle Impulse zur Erh6hung des Frauenan-
teils im Unternehmen liefert.

Verbesserte Rahmenbedingungen fiir die Vereinbarkeit von Beruf und Familie

Merck bietet zahlreiche Betreuungsangebote fiir Kinder von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die in
den vergangenen Jahren konsequent erweitert worden sind. In der Kindertagesstitte von Merck, wel-
che die Inhaberfamilie 1968 in unmittelbarer Ndhe des Darmstadter Stammsitzes gegriindet hat, sind
102 Kinder zwischen einem und zwolf Jahren untergebracht. Seit 2010 besteht ein Notfallbetreuungsange-
bot, und die Anzahl der Belegplétze bei den Ferienspielen wurde 2011 auf 270 Platze massiv erhoht.

Zum Thema Pflege von Angehorigen bietet Merck den Beschiftigten Informations- und Beratungsmog-
lichkeiten an. 2012 startete hierzu eine Seminarreihe.

Dartiber hinaus testet Merck aktuell die Einfiihrung flexibler Arbeitsformen hinsichtlich Zeit und Ort.

Einfluss auf Unternehmenskultur

Die 6ffentliche Diskussion iber die mogliche Einfiihrung einer Frauenquote hat auch bei Merck an den
Werkstoren nicht haltgemacht. Grundsétzlich begriiffen wir diese Diskussion. Die Verkiirzung der Dis-
kussion auf eine Frauenquote bei den DAX-30-Unternehmen wird der Zielsetzung von ,, Diversity & Inclu-
sion“ jedoch nicht gerecht. Alle Manahmen und Initiativen werden breit kommuniziert, um das Thema
voranzutreiben und den nachhaltigen Wandel zu forcieren.

MaRnahmen auRerhalb des Unternehmens
Merck arbeitet seit 2010 im Viternetzwerk der Stadt Darmstadt mit, um auch Vitern eine bessere Verein-
barkeit von Beruf und Familie zu erméglichen.

2010 wurde von Merck und vom Frauenbiiro der Wissenschaftsstadt Darmstadt ein Netzwerk von Institu-
tionen und Unternehmen am Standort Darmstadt gegriindet, aus dem bereits mehrere Kooperationspro-
jekte hervorgegangen sind, beispielsweise das Dual Career Netzwerk.

Mit der Unterzeichnung der Selbstverpflichtung der DAX-30-Unternehmen hat sich Merck gegentiber der
Politik zur nachhaltigen Erhohung der Frauenanteile in Fiihrungspositionen der Wirtschaft verpflichtet
und wird regelméafig tiber den Fortschritt berichten.

Internationalitdt und Generationenvielfalt

Seit Jahren fordert Merck die interkulturelle Kompetenz der Mitarbeitenden, beispielsweise durch Trai-
nings mit globalem Aufgabenfeld, aber auch im Rahmen von Trainings fiir Managerinnen und Manager,
die zum Beispiel eine Aufgabe im Ausland wahrnehmen sollen. Die Notwendigkeit solcher Trainings hat
im Zuge der Akquisitionen der vergangenen Jahre weiter an Bedeutung gewonnen: Die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter wurden nicht nur anderen Unternehmenskulturen ausgesetzt, sondern arbeiten seitdem
deutlich mehr in globalen und internationalen Strukturen. Viele verbringen einen Teil ihrer Arbeitszeit
im Ausland oder arbeiten in virtuellen Teams zusammen, bei denen die Mitglieder rund um den Globus
verteilt sind.
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Beim Schwerpunkt ,Generationen“ liegt unser Fokus auf der Gesundheitsférderung und dem Erhalt der
Beschiftigungsfahigkeit, der frithen Identifikation und Entwicklung von Talenten und dem Wissensaus-
tausch zwischen den Generationen.

Analyse und Evaluation

Basis fiir alle Mafinahmen sind umfassende Analysen unserer Strukturen. Beispielsweise werden regel-
mafig die Frauenanteile in Fiihrungspositionen nach Sparten und Lindern ausgewertet, um Verdnderun-
gen zu erkennen und gegebenenfalls weitere Mafinahmen ergreifen zu kdnnen. Die quantitative Auswer-
tung von HR-Daten wird durch regelmaifiige Befragungen der Mitarbeitenden ergéinzt.

Kommunikation

Alle Mafnahmen werden nicht nur kommunikativ begleitet, Merck fiihrt dariiber hinaus seit 2004 zahl-
reiche Trainings durch, um Fithrungskréfte und Beschiftigte fiir unterschiedliche Kommunikations- und
Arbeitsstile zu sensibilisieren. Diese personlichkeitsbezogenen Einschitzungen finden sich in allen Diver-
sity-Aspekten wieder und schaffen ein grundlegendes Verstandnis fiir den Stellenwert, den verschiede-
ne Perspektiven und Herangehensweisen mit sich bringen. Teams werden dahingehend ausgebildet, die
Starken der Teammitglieder je nach Aufgabenstellung gezielt einzusetzen, um das gemeinsame Ergebnis

optimieren zu kénnen.

Fazit: Vielfalt muss gemanagt werden

Die Globalisierung, demografische Entwicklung und der Wertewandel fithren zu mehr Vielfalt in der
Gesellschaft und in Unternehmen. Um die darin enthaltenen Potenziale zur Steigerung des Unterneh-
menserfolgs ausschopfen zu konnen, miissen Verhaltensweisen geindert und unterschiedliche Perspekti-

ven per se als Wert wahrgenommen werden.

Da damit gegebenenfalls ein Kulturwandel im Unternehmen einhergeht, muss eine Diversity-Strategie
zwingend das Thema Inclusion umfassen: Der Begleitung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei die-
sem Wandel, zum Beispiel durch Verinderungsmanagement- und Kommunikationsmafinahmen, muss
der gleiche Stellenwert eingerdumt werden wie der Erh6hung der Vielfalt an sich.

3.4 ThyssenKrupp AG: Das neue Leitbild von ThyssenKrupp
Ralph Labonte

Unter dem Titel ,Wir sind ThyssenKrupp“ hat sich der Konzern im Oktober 2011 ein neues Leitbild gege-
ben. Darin ist zusammengefasst, wofiir wir heute und in Zukunft stehen. Die Werte ,Vielfalt“ und ,Wert-
schitzung® nehmen dabei einen zentralen Platz in unserer Unternehmenskultur und in unserem Han-
deln ein: Vielfalt als Grundlage unserer Leistungsfiahigkeit, gegenseitige Wertschitzung als Basis unseres
Miteinanders. ,Vielfalt“ umfasst dabei auch die Vielfalt in Bezug auf die Diversity-Dimension ,Geschlecht”
und die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen an der beruflichen Entwicklung bei ThyssenKrupp.
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Abbildung 49: Das ThyssenKrupp-Leitbild

Wir sind ThyssenKrupp - ein Technologiekonzern mit Fa
hoher Werkstoffkompetenz.

Kompetenz und Vielfalt, globale Vernetzung sowie Tra-
dition sind Grundlagen unserer Leistungsfahigkeit und
machen uns fithrend in unseren Markten. Wir schaffen
Mehrwert fiir Kundinnen und Kunden, Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter und Eigentiimerinnen und Eigentiimer. =30

Wir l6sen gemeinsam mit unseren Kundinnen und Kunden
die Herausforderungen der Zukunft.

Die Anforderungen der Kundinnen und Kunden bestim-
men unser Denken und Handeln. Wir gehen neue Wege
und entwickeln innovative Produkte und Dienstleistun-
gen flr nachhaltige Infrastruktur und Ressourceneffizi-
enz.

Wir alle stellen uns hochsten Anspriichen.

Wir agieren unternehmerisch, mit Zuversicht, mutig und
leistungsorientiert - mit dem Ziel, die Besten zu sein.
Engagement und Koénnen jedes Einzelnen sind dafir die
Basis. Die Entwicklung der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter ist uns besonders wichtig. Gesundheit und Sicher-
heit am Arbeitsplatz haben hochste Prioritét.

Wir leben gemeinsame Werte.

Wir handeln im Gesamtinteresse des Konzerns. Offenheit
und gegenseitige Wertschitzung priagen unser Miteinan-
der. Wir bauen auf starke Werte: Zuverlassigkeit und Ehr-
lichkeit, Glaubwiirdigkeit und Integritit. Compliance ist
fiir uns selbstverstandlich. Wir ibernehmen Verantwor-
tung fiir die Gesellschaft.

Erste Schritte - erste Erfolge

Im Jahr 2010 hat der Vorstand der ThyssenKrupp AG auf Basis der Empfehlungen des DCGKs erste kon-
krete Vorgaben fiir eine Forderung von Vielfalt im Konzern beschlossen. Die damals verabschiedeten
Mafinahmen umfassten die systematische Identifizierung und spezifische Férderung von weiblichen
Fihrungskréaften im gesamten Konzern, die gezielte Gewinnung von hochtalentierten weiblichen Bewer-
bern sowie die sukzessive Anhebung des Frauenanteils bei den Trainee-Neueinstellungen. Zudem wurde
eine Erhohung des Frauenanteils im Aufsichtsrat angestrebt.

In Bezug auf diese Vorgaben haben wir schon viel erreicht:
Im Jahr 2011 haben Sabine Maafen fiir die Seite der Arbeitnehmervertreterinnen und Vertreter und im
Jahr 2012 Carola Grdfin von Schmettow fiir die der Anteilseignerinnen und -eigner ihre Arbeit im Auf-
sichtsrat aufgenommen. Somit gehdren dem 20-kdpfigen Aufsichtsrat von ThyssenKrupp vier weibliche
Mitglieder an, was einem Anteil von 20 Prozent entspricht.

Im Rahmen unserer Recruiting-Mafnahmen wird das Augenmerk besonders auf weibliche Talente aus
den technischen Studiengidngen gerichtet, um sie als Fiihrungsnachwuchskréfte fiir unser Unternehmen
zu gewinnen. Eine wichtige Initiative des Konzerns ist dabei beispielsweise die Zusammenarbeit mit dem
Hochschulkarrierezentrum fiir Frauen Berlin GmbH (Femtec). Die Femtec verfolgt das Ziel, besonders
ambitionierte Studentinnen der technischen Studienginge gezielt zu férdern und frith mit potenziellen
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Arbeitgeberinnen und Arbeitgebern bekannt zu machen. So soll der Einstieg in ingenieurwissenschaft-
liche Berufe unterstiitzt und erleichtert werden. Dies ist fiir ThyssenKrupp als stark technisch ausgerich-
tetes Unternehmen besonders wichtig, da die Zahl der Studentinnen technischer Studienginge im Ver-
gleich zuihren ménnlichen Kommilitonen leider noch sehr niedrigist: [hr Anteil liegt bei etwa 20 Prozent.
In unserem Konzern-Traineeprogramm sind heute schon 50 Prozent weibliche Trainees vertreten.

Tabelle 8: Entwicklung der ,Women on Board“-Indizes fiir ThyssenKrupp

WoB-Index I: Aufsichtsrat und Vorstand

Platz WoB-Index

14.01.2012 42 10% (Frauenanteil Aufsichtsrat: 20 %; Frauenanteil Vorstand: 0 %)

14.01.2011 52 7,5% (Frauenanteil Aufsichtsrat: 15 %; Frauenanteil Vorstand: 0 %)

WoB-Index II: Aufsichtsrite, Seite der Anteilseignerinnen und -eigner sowie Vorstande

Platz WoB-Index

14.01.2012 47 5% (Frauenanteil Aufsichtsrat, Seite der Anteilseignerinnen und -eigner: 10 %; Frauenanteil
Vorstand: 0%)

14.01.2011 46 2,5% (Frauenanteil Aufsichtsrat, Seite der Anteilseignerinnen und -eigner: 5%; Frauenanteil
Vorstand: 0%)

WoB-Index III: Aufsichtsrate gesamt

Platz WoB-Index

14.01.2012 26 20% (Anzahl Aufsichtsratsmitglieder gesamt: 20; davon Frauen: 4)

14.01.2011 43 15% (Anzahl Aufsichtsratsmitglieder gesamt: 20; davon Frauen: 3)

WoB-Index IV: Aufsichtsrdte, Seite der Anteilseignerinnen und -eigner

Platz WoB-Index

14.01.2012 14 20% (Anzahl Aufsichtsratsmitglieder, Seite der Anteilseignerinnen und -eigner: 10; davon
Frauen: 2)
14.01.2011 --- - nicht erfasst -

Frauen in Fiihrungspositionen - es gibt noch viel zu tun

Dennoch: Der Frauenanteil auf den ersten drei Fiihrungsebenen unterhalb des Vorstands lag global
im Geschiftsjahr 2010/2011 bei nur sechs Prozent, bei den leitenden Angestellten in Deutschland bei
7,6 Prozent.

Es gibt also noch viel zu tun und dieser Herausforderung stellen wir uns ganz bewusst. Zielgrofie fiir den
Frauenanteil bei den leitenden Angestellten in Deutschland sind 15 Prozent bis Ende 2020. Hierzu hat sich
ThyssenKrupp im Rahmen der gemeinsamen Erkldrung ,Frauen in Fithrungspositionen“ der DAX-30-
Unternehmen verpflichtet. Mit dieser Zielquote orientieren wir uns am Frauenanteil in der Gesamtbeleg-

schaft. Damit haben wir uns eine Verdoppelung des Frauenanteils in Fiihrungspositionen vorgenommen.
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Zugegeben, wir haben uns ein sehr ehrgeiziges Ziel gesetzt, das nur langfristig umgesetzt werden kann.
Daher haben wir im Herbst 2011 das Projekt diversity@thyssenkrupp gestartet, das tiberall im Kon-
zern Vielfalt in ihrer ganzen Breite fordern soll, mit einem besonderen Schwerpunkt bei der Dimension
Geschlecht.

Dabei gilt es, mogliche Barrieren fir die Entwicklung von weiblichen Fiihrungskriaften zu identifizieren
und nachhaltig zu beheben, um allen Fiihrungskraften eine gleichberechtigte, allein auf Leistung und
Potenzial beruhende Moglichkeit des Karrierefortschritts in unserem Konzern zu ermdglichen. Besse-
re Rahmenbedingungen zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie die betriebliche Férderung von
Frauen und Ménnern sind hierbei ganz entscheidende Faktoren.

Vereinbarkeit von Beruf und Familie

Schon heute existiert bei ThyssenKrupp eine Vielzahl von verschiedenen Ansitzen und Losungen, die im
Rahmen des Konzernprojektes diversity@thyssenkrupp weiter ausgebaut und zusammengefiihrt werden
sollen. Hierzu einige Beispiele:

In zahlreichen grofien Konzernunternehmen gibt es Regelungen zu Teilzeit, Elternzeit und Telearbeit.
Dariiber hinaus haben wir eine Vielzahl von Abkommen mit unterschiedlichen Kindertagesstétten vor
Ort. Auch wird standortbezogen gezielt die Vermittlung von Tagesmiittern bzw. Tagesvitern und Unter-
stiitzung bei pflegebedirftigen Verwandten iiber professionelle Dienstleisterinnen und Dienstleister
angeboten.

Far Kinder im Grundschulalter wird in den Sommerferien, in denen in der Regel ein erhéhter Betreu-
ungsbedarf besteht, seit nunmehr fiinf Jahren mit groffer Resonanz eine technikorientierte Sommer-
ferienbetreuung angeboten. An unterschiedlichen Standorten findet fiir jeweils zwei Wochen eine Ganz-
tagsbetreuung statt. Rund 60 Kinder pro Standort haben bei diesem Angebot die Moglichkeit, spielerisch
Technik und Naturwissenschaften zu entdecken.

Ein weiterer Baustein wird die Er6ffnung unternehmenseigener Kindertagesstéitten sein. Im Thyssen-
Krupp Headquarter in Essen eréffnet die Kindertagesstatte Miniapolis im August 2012 mit sechs Gruppen
(105 Plitzen) fiir Kinder bis zum Alter von sechs Jahren. Die Kindertagesstitte wird allen Konzernunter-
nehmen am Standort Essen und Umgebung offenstehen und im Hinblick auf Offnungszeiten gezielt an
den Bediirfnissen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ausgerichtet sein. Zudem werden die Kinder nach
den Prinzipien der bildungsorientierten Reggio-Pidagogik geférdert, um ihre spielerische Forscher- und
Entdeckerlust schwerpunktmaéflig im Bereich Naturwissenschaft und Technik zu wecken.
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Weitere Standorte werden diesem Beispiel folgen. Fiir 2013 ist beispielsweise bei der ThyssenKrupp Steel
Europe AG am Standort Duisburg die Erdffnung einer Kita fiir 45 Kinder von Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern geplant, deren Schwerpunkt auf Sprache und Interkulturalitit liegen wird. So kommen wir den
Bediirfnissen der Mitarbeitenden entgegen, die in einem Arbeitsumfeld arbeiten, in dem ein Grofiteil der
Belegschaft auslindische Wurzeln hat.

Weitere MaRnahmen im Rahmen des Diversity-Managements

Neben dem Mafinahmenfeld der familienfreundlichen Personalpolitik arbeiten wir derzeit an unserem
Recruiting und Talent-Management. Einerseits wollen wir bei Einstellungs- und Beférderungsentschei-
dungen ,vielfiltige“ Kandidatinnen und Kandidaten stirker beriicksichtigen. Zudem soll die Transparenz
der Prozesse selbst verbessert werden. Durch gezielte Analysen wollen wir untersuchen, wo eventuelle Soll-
bruchstellen im Bewerbungsprozess oder auf dem Karrierepfad liegen. Hier wollen wir gezielt ansetzen.

Zur Neugestaltung von Personalprozessen kommen Instrumente hinzu, die Frauen starker ,sichtbar®
machen sollen. Wir werden daher beispielsweise die Bildung von Frauennetzwerken und das Mentoring

von Potenzialtrigerinnen weiter ausbauen.

Eine ganz zentrale Rolle in unserem Diversity-Management wird den Fithrungskraften zukommen. Sie
bestimmen mafgeblich, welche Arbeitskultur herrscht, wie Teams zusammengesetzt sind und welche
Potenzialtragerinnen und Potenzialtriger benannt und geférdert werden. Im Rahmen von Awareness-
Trainings werden wir insbesondere diese Personen beziiglich ,Diversity & Inclusion“ schulen.

Nachhaltiges Diversity-Management

AbschlieRend ist es uns jedoch wichtig zu erwidhnen: Unsere Uberzeugung ist es, dass nachhaltiges Diver-
sity-Management nicht bei der Dimension Geschlecht stehen bleiben kann. Es geht letztendlich um das
Erkennen, Wertschdtzen und Nutzen der vielfdltigen Charakteristika aller unserer Mitarbeiterinnen bzw.
Mitarbeiter und ein ,inklusives” Arbeitsumfeld, in dem jede bzw. jeder sich und die individuellen Féahig-

keiten und Kompetenzen optimal einbringen kann.

Daher fokussieren wir uns nicht nur auf die Férderung von Frauen und den Standort Deutschland. Im
Rahmen des Projektes diversity@thyssenkrupp haben wir den Konzern weltweit und hinsichtlich meh-
rerer Dimensionen analysiert und werden das Diversity-Management im Jahr 2012 auch dahingehend
ausrollen. Damit kommen wir der Erfiillung unseres Anspruchs von Vielfalt und Wertschiatzung, welchen
wir im Leitbild fiir den gesamten ThyssenKrupp-Konzern formuliert haben, einen entscheidenden Schritt
niher, sodass diese Werte fiir alle Mitarbeitenden bei ThyssenKrupp gelebte und selbstverstiandliche Rea-
litat werden.
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3.5 Fraport AG: Mehr Frauen in Fiihrungspositionen - Personalstrategie
von Fraport

Dr. Stefan Schulte

Eine erfolgreiche Personalstrategie im Sinne einer zukunftsorientierten Personalentwicklung muss alle
hierbei relevanten Themenkreise umfassen. Dazu gehort neben Fiihrungskrafteentwicklung und Leis-
tungsbewertung insbesondere das Thema Diversity/Frauen in Fiihrungspositionen.

Neben der zunehmenden Globalisierung und Individualisierung ist es vor allem der demografische Wan-
del, der in den nichsten Jahrzehnten fiir gravierende Veridnderungen in der politischen, sozialen und 6ko-
nomischen Situation in Deutschland sorgen wird. Es zeichnet sich bereits seit geraumer Zeit ein Fach- und
Fahrungskriaftemangel ab. Der Bedarf an gut ausgebildeten und hoch qualifizierten Fachkriaften wird
stetig hoher.

Vor diesem Hintergrund ist es fiir die Fraport AG, als international ausgerichtetes und weltoffenes Unter-
nehmen, besonders wichtig, die Leistungsfihigkeit und Leistungsbereitschaft der hoch qualifizierten

Frauen noch stiarker einzubeziehen.

In den letzten Jahren haben immer mehr Frauen Aufgaben in Fach-, Projektleitungs- und Fithrungsposi-
tionen bei der Fraport AG iibernommen. Entsprechend ihren Qualifikationen sollen jedoch noch weitere
weibliche Fiihrungskrifte in allen Funktionen und Fithrungsebenen vertreten sein. Eine gute Mischung
von Frauen und Médnnern bei den Beschéftigten und in den Fiihrungsebenen ist auch eine Voraussetzung
fir einen besseren wirtschaftlichen Erfolg.

Und genau hier setzen wir weiterhin verstarkt an. Der dazu erforderliche Verdnderungsprozess konzen-
triert sich sehr stark auf die Qualifizierung von Frauen, die Vermittlung in hohere Fiihrungspositionen

sowie die Optimierung der internen Rahmenbedingungen.

Die aktuelle Situation der Fraport AG zeigt, dass unter den insgesamt 12.284 Gesamtbeschiftigten zum
Stichtag 31. Mirz 2012 insgesamt 2.373 Frauen beschiftigt sind, was einer Quote von etwa 20 Prozent ent-
spricht, und 21,2 Prozent der Fraport-Fiihrungskréfte sind weiblich. Im Aufsichtsrat der Fraport AG sind
derzeit sechs weibliche Mitglieder vertreten, was einer Quote von 30 Prozent entspricht. Im Vorstand der
Fraport AG wird gemaf den Beschliissen des Aufsichtsrats zukiinftig auch ein weibliches Vorstandsmit-
glied vertreten sein, sodass auch der Vorstand zu 20 Prozent mit weiblichen Mitgliedern besetzt sein wird.
Um die Anzahl der Frauen in Fiihrungspositionen bei der Fraport AG noch weiter steigen zu lassen, haben
wir uns das Ziel gesetzt, den Frauenanteil in Fithrungspositionen innerhalb von etwa fiinf bis sieben Jah-
ren auf 25 bis 35 Prozent zu erhdhen.
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Die nachfolgende Grafik zeigt die Entwicklung des Frauenanteils in Fiihrungspositionen bei der Fraport
AG:

Abbildung 50: Frauenquote Fraport AG, Fiihrungsebenen eins bis fiinf (2004-2011)
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Zur Erreichung der Ziele bietet die Fraport AG ihren Mitarbeiterinnen eine Vielzahl von Maffnahmen an,
die bereits seit Jahren etabliert sind. Zu den vorhandenen wesentlichen Aktivitdten der Fraport AG gehoren:

Angebote, deren Fokus auf einer flexiblen Arbeitsorganisation liegt, die die Verkniipfung von Beruf und
Privatleben unterstiitzt (Work-Life-Balance):

I Kinderbetreuungsangebote

I Familienservice

I Flexible Arbeitszeitangebote

I Teleworking
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Weitere spezielle Angebote und Programme zur Steigerung der Frauenquote und zur Férderung der Fiih-
rungskompetenz von Frauen unterstiitzen diesen Prozess nachhaltig:

I Cross-Company-Mentoring

I Kooperation mit dem hessischen Mentorinnen-Netzwerk

I Internes Mentoring & Sponsoring individuell

I Coaching & Beratung

I Hospitation

I Kaminabende mit dem Top-Management

Des Weiteren bieten wir Schulungen und Seminare an, um unsere qualifizierten Mitarbeiterinnen wei-
terzuentwickeln:

I Selbstprisentation & Selbstvermarktung

I ,Verhandlung in eigener Sache“

I Seminarreihe ,Starke Frauen“/Selbstmanagementtraining

Um der Bedeutung des Themas , Frauen in Fiihrungspositionen“ Rechnung zu tragen, ist es ein elementa-
rer Schwerpunkt unserer Personalstrategie.

Ein wichtiges Element des Veridnderungsprozesses ist, die Beschiftigten aktiv an der Mitgestaltung
der Unternehmenskultur zu beteiligen. Hierbei ist es wichtig, die Beschiftigten {iber die aktuellen und
zukiinftigen Mafinahmen zur Férderung hoch qualifizierter Frauen zu informieren. Dazu nutzen wir
sowohl interne (Intranet, Broschiiren, Gespriche, Seminare etc.) als auch externe (Internet, Stellenanzei-
gen, Karrieremessen etc.) Informationsquellen.

Um den Verdnderungsprozess (Vergleich des Ist-Zustandes mit dem Soll-Zustand) und den Erfolg der
MafRnahmen tGiberpriifen/messen zu konnen und gegebenenfalls kurzfristig nachsteuern zu kénnen, sind
der Status quo und regelmaéflige Erhebungen geschlechtsspezifischer Strukturdaten notwendig.

Hierzu wurde bei der Fraport AG der ,,Frauenanteil in Fiihrungspositionen“ als Key Performance Indicator
(KPI) definiert. Weiterhin ist beabsichtigt, insbesondere folgende unterstiitzende Kennzahlen in Zukunft
zu erheben und zu berichten:

I Frauenanteil an Bewerbungen auf Fithrungsstellen

I Frauenanteil an Neueinstellungen

I Frauenanteil bei internen Stellenbesetzungen
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Dieses nicht abschlieffende ,,Set“ an Kennzahlen wird fortlaufend tiberpriift und bei Bedarf erweitert
bzw. verfeinert. Entscheidend fiir eine nachhaltige Umsetzung des Themas ist die Implementierung von
Diversity in die Unternehmenskultur. Dabei ist wichtig, dass eine ausgewogene Besetzung von Fiihrungs-
positionen durch Frauen und Mianner fiir alle Beteiligten eine Selbstverstdndlichkeit darstellt, genauso
wie auch weiterhin die ,richtige Qualifikation“ zum ,richtigen Zeitpunkt® fiir die ,richtige Stelle das

entscheidende Besetzungskriterium bleibt.
Die nachfolgende Grafik zeigt abschliefiend die wichtigsten Fakten, Mafinahmen und Entwicklungen der

Fraport AG auf dem Weg zu unserem Ziel ,Mehr Frauen in Fiihrungspositionen®:

Abbildung 51: Fakten, MaBnahmen und Entwicklungen der Fraport AG auf dem Weg zu unserem Ziel
»Mehr Frauen in Fiihrungspositionen“

Erfolg durch Kennzahlen Workshops, Kommunikation Best Practice,
Vielfalt - Fraport Seminare und und Beratung Sharing und
lebt Diversity! Trainings Netzwerke
Personal- Potential-Assessment-Center, Cross-Company-Mentoring, Mentorinnen-
entwicklung Netzwerk der hessischen Hochschulen, Internes Mentoring/Sponsoring,
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Fiihrung und Aufnahme in die Zielvereinbarung der oberen Fiihrungskrafte,
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Work-Life- Kinderbetreuungsangebote, Fluggi-Land, Familienservice

—— Balance —
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IV.
Anhang

4.1 Liste der besuchten Hauptversammlungen 20121

Aareal Bank AG 23.05.2012 Wiesbaden
Adidas AG 10.05.2012 .... Firth

Aixtron AG 16.05.2012 Aachen

Allianz SE 09.05.2012 ..o Miinchen
Aurubis AG 01.03.2012 ....ooorrrrceeerrre Hamburg

Axel Springer AG*3 25.04.2012 .o Berlin

BASF SE DAX-30 .o 27.04.2012 ..o Mannheim
Bauer AG!** SDAX 28.06.2012 ....oomerrrerrerrrririens Schrobenhausen
Bayer AG DAX-30 .ovverrrererrerennene 27.04.2012 .. Kéln

Bayerische Motorenwerke AG ..........ccco..... DAX-30 ...oocevmmmrrrerrrnnnns 16.05.2012 ..o Miinchen
Beiersdorf AG DAX-30 .ovveerrrrnne. 26.04.2012 ..o Hamburg
Bilfinger Berger SE 10.05.2012 Mannheim
Celesio AG 16.05.2012 ... Stuttgart
Commerzbank AG 23.05.2012 Frankfurt/Main
Continental AG MDAX .. 27.04.2012 ..o Hannover
Daimler AG DAX-30 ...ocommmmrrrerrrnnnns 04.04.2012 ...crrvecremrrrrirrens Berlin

Deutsche Bank AG 31.05.2012 ... Frankfurt/Main
Deutsche Borse AG 16.05.2012 Frankfurt/Main
Deutsche Lufthansa AG 08.05.2012 ...oooeerrveeeerrrrieees Kéln

Deutsche Post AG 09.05.2012 ..o, Frankfurt/Main
Deutsche Telekom AG 24.05.2012 ..o Kéln

Douglas Holding AG MDAX ..ovcvrrrrrirennnns 21.03.2012 ..o Essen
ElringKlinger AG MDAX .. 16.05.2012 ..o Stuttgart

E.ON SE DAX-30 .o 03.05.2012 ... Essen

Fielmann AG'® MDAX .. 05.07.2012 ..ooooeerrveeerrrreres Hamburg
Fraport AG MDAX ..o 11.05.2012 .o Frankfurt-Hochst
Fresenius Medical Care

SE & Co. KGaA Frankfurt/Main
Fresenius SE & Co. KGaA ..., Frankfurt/Main
GEA Group AG Oberhausen
Gerry Weber International AG'¢ ................ Halle/Westfalen
Gildemeister AG Bielefeld
Hamburger Hafen und Logistik AG Hamburg
Hannover Riickversicherung AG .............. Hannover
HeidelbergCement AG™7 .......ocoorrvecemennnnene Heidelberg

162 2012 vom djb nicht mehr besuchte Unternehmen: Demag Cranes AG (Prime Standard), Porsche SE (Prime Standard), Deutsche Postbank AG
(Prime Standard).

163 2012 erstmalig besucht. Seit dem 20.09.2010 im MDAX, zuvor SDAX. Ersetzte Bauer AG.

164 Seit dem 20.09.2010 im SDAX, zuvor MDAX. Ersetzte Axel Springer AG.

165 2012 erstmalig besucht.

166 2012 erstmalig besucht.

167 Seit dem 21.06.2010 im DAX-30 gelistet. Ersetzte Salzgitter AG.
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Heidelberger

Druckmaschinen AG® 26.07.2012 ..o Mannheim
Henkel AG & Co. KGaA 16.04.2012 ..o Disseldorf
Hochtief AG 03.05.2012 .... Essen

Hugo Boss AG 03.05.2012 Stuttgart
Infineon Technologies AG .........ccorvvcrmmnnnnees 08.03.2012 ...oormrrrrvrrrrrrrieriens Miinchen
Jenoptik AG 06.06.2012 ....ooevvvoeeerrrrere Weimar
Klockner & Co. SE 25.05.2012 ...

K+S AG 09.05.2012

Lanxess AG 15.05.2012

Linde AG 04.05.2012

MAN SE 20.04.2012 ..o Miinchen
Merck KGaA 20.04.2012 .o, Frankfurt/Main
Metro AG 23.05.2012 ..o Disseldorf
MorphoSys AG 31.05.2012 ..o Miinchen

MTU Aero Engines Holding AG ................... 03.05.2012 ...coomrrrrvrrmrrrrirrens Miinchen
Miinchener Riick AG 26.04.2012 ..o Miinchen
Nordex SE 05.06.2012 Rostock

Pfeiffer Vacuum Technology AG 22.05.2012 .... Wetzlar
PhoenixSolar AG*®® 21.06.2012 Farstenfeldbruck
ProSiebenSat.1 Media AG 15.05.2012 ..o Miinchen
Rational AG 16.05.2012 ..o Augsburg
Rheinmetall AG 15.05.2012 ... Berlin
Rhonklinikum AG 13.06.2012 Frankfurt/Main
RWE AG 19.04.2012 ... Essen

Salzgitter AG'° MDAX ..o 24.05.2012 .o Braunschweig
SAP AG DAX-30 .o 23.05.2012 ..o Mannheim

SGL Carbon SE MDAX ..o 10.05.2012 ..o Wiesbaden
Siemens AG DAX-30 .o 24.01.2012 ..o Miinchen

SMA Solar Technology AG .........ccrecrmmnnnnees TecDAX v 22.05.2012 ..o Kassel

Software AG TecDAX e 04.05.2012 ..o Darmstadt
SolarWorld AG TecDAX i 24.05.2012 ..o Bonn

STADA Arzneimittel AG ..o MDAX oo, 30.05.2012 oo Frankfurt/Main
Stdzucker AG 19.07.2012 ..o Mannheim
ThyssenKrupp AG 20.01.2012 ..o Bochum
TUILAG 15.02.2012 .o Hannover
United Internet AG 31.05.2012 Frankfurt/Main
Volkswagen AG 19.04.2012 .... Hamburg
Vossloh AG 23.05.2012 Disseldorf
Wacker Chemie AG MDAX ..o 16.05.2012 ..o Miinchen
Wincor Nixdorf AG MDAX .. 23.01.2012 ..o Paderborn
Wirecard AG Miinchen

168 Seit dem 19.03.2012 im SDAX gelistet, zuvor MDAX.
169 Seit dem 19.09.2011 Prime Standard, zuvor TecDAX.
170 Von 22.12.2008 bis 21.06.2010 im DAX-30 gelistet.
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4.2 Fragenkatalog (anonymisiertes Beispiel)

Frage 1

Welche Mafnahmen haben Sie ergriffen, damit kiinftig mehr Frauen fiir die Wahl zum Aufsichtsrat der
Hauptversammlung vorgeschlagen werden kénnen? Nutzen Sie bzw. der Nominierungsausschuss Daten-
banken? Wenn ja, welche?

Fragen Sie bei der Wirtschaftspriifer- oder Steuerberaterkammer nach, um Positionen fiir den Priifungs-
ausschuss zu besetzen?

Fragen Sie bei den Personalberatungsunternehmen gezielt nach der Vermittlung von Frauen?

Frage 2

Im vorletzten Jahr haben wir die Unternehmen gefragt, wie sie Vorstinde rekrutieren. Mehrheitlich hief?
es: aus dem eigenen Unternehmen. Haben Sie sich konkrete Ziele gesetzt, im Sinne von konkreten Zahlen
und einem Zeitrahmen, wie viele Frauen in den nichsten funf Jahren in Vorstand und Aufsichtsrat ver-

treten sein sollen?

Dazu sind Sie schon aufgrund der Regelungen im DCGK verpflichtet. Bitten nennen Sie mir dazu Thre
konkreten Zielvorgaben.

Frage 3
Sind in Ihren Besetzungsgremien Frauen vertreten?
Ist sichergestellt, dass Frauen vertreten sind?

Frage 4
Wie hoch ist der aktuelle Anteil von Frauen an den Beschiftigten [hres Unternehmens in Deutschland?

Frage 5
Wie hoch ist der aktuelle Anteil von Frauen auf den vier Fiihrungsebenen unterhalb des Vorstands?

Frage 6

Auf dem Quotengipfel haben Sie sich in Bezug auf Frauen in Fiihrungspositionen verpflichtet, den Anteil
von Frauen zu erhohen - aus welchem Grund haben Sie sich keine ehrgeizigeren Ziele gesetzt?

Welchen Grund gibt es dafiir, mit der Selbstverpflichtung hinter dem Anteil von Frauen an den Beschéf-
tigten zurtckzubleiben?

Wie beabsichtigen Sie, die Liicke zwischen dem Anteil von Frauen an den Beschiftigten und dem Anteil

von Frauen in Fiilhrungspositionen zu schliefden?

Frage 7
Ist die Erh6hung des Frauenanteils in Fiihrungspositionen ein Bestandteil der Zielvereinbarung fiir die
Vorstandsvergiitung oder die Vergiitung anderer Flihrungspositionen im Rahmen der Bonuszahlung?
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4.3 Varianten der Frage 6 (anonymisierte Beispiele)

I Auf dem Quotengipfel haben Sie sich verpflichtet, einen Anteil von 15 bis 17 Prozent bis Ende 2020 fiir
Frauen in Fiihrungspositionen zu erreichen. Damit erreichen Sie den Anteil von Frauen an den Beschéf-
tigten. Dies wilirden wir uns fiir andere Unternehmen wiinschen. Dennoch gebe ich zu bedenken, dass
der Anteil der Absolventinnen bei den Wirtschafts- und Rechtswissenschaften bei anndhernd 50 Pro-
zent liegt. Es ist also ausreichend Potenzial vorhanden, um deutlich mehr Besetzungen mit Frauen vor-
zunehmen. Kénnen Sie sich vorstellen, Thre Ziele zukiinftig noch hoher zu stecken?

I Auf dem Quotengipfel haben Sie sich verpflichtet, einen Anteil von 20 Prozent fiir Frauen in Fiihrungs-
positionen ,weltweit“ bis zum Jahr 2020 zu erreichen. Gilt das auch fiir Deutschland? Und aus welchem
Grund wollen Sie sich dafiir fast zehn Jahre Zeit nehmen? Was hindert Sie an einer fritheren Umsetzung?

I Auf dem Quotengipfel - und auch bereits davor - haben Sie sich verpflichtet, einen Anteil von weltweit
30 Prozent fiir Frauen in Fihrungspositionen zu erreichen. Dies entspricht etwa dem Anteil von Frauen
an den Beschiftigten, der nach Ihren Angaben vom letzten Jahr 31 Prozent betrug. Sind Sie langfristig
bereit, auch noch dariiber hinauszugehen?

I Esbesteht somit kein Anlass, den Anteil von Frauen in Fithrungspositionen mit nur 15 Prozent anzuset-
zen. Wollen Sie die Zahl nicht tiberdenken?

I Kénnen Sie sich vorstellen, in absehbarer Zeit Ziele zu formulieren?

I Auf dem Quotengipfel haben Sie sich verpflichtet, den Anteil von Frauen in Fithrungspositionen um
circa 30 Prozent bis 2020 zu steigern. Bei den Wirtschafts- und Rechtswissenschaften betragt der Anteil
von Frauen an den Absolventinnen und Absolventen inzwischen annahernd 50 Prozent - warum wol-
len Sie die Ziele also nicht hoher stecken?

I Auf dem Quotengipfel haben Sie keine Zahl genannt, auf die der Anteil von Frauen in Fithrungspositi-
onen erhoht werden soll. Sie haben sich lediglich verpflichtet, den Frauenanteil in Fihrungspositionen
im Jahr um ein bis zwei Prozentpunkte zu steigern. Da sich nach Thren Angaben vom Vorjahr der Anteil
in der ersten und zweiten Fiihrungsebene im einstelligen Bereich bewegt, diirfte diese Verpflichtung
nur sehr langsam zu einer Erhéhung in diesen Ebenen fithren. Um auf 40 Prozent zu kommen, bedirfte
es 15 bis 30 Jahre. Das dauert uns zu lange! Welchen Grund gibt es dafiir, sich mit der Selbstverpflich-
tung, insbesondere auf den Ebenen 1 und 2, dem Anteil von Frauen an den Beschiftigten so langsam
anzunidhern?

I Aus welchem Grund wollen Sie also das Ziel fiir Frauen in Fiihrungspositionen nicht héher stecken?
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	2.2 Unterstützende Maßnahmen
	2.2.1 Personalberatungen: Gatekeeper oder Türöffnende für mehr Frauen in Führungspositionen?
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	2.4.4 Zonta International und die Union deutscher Zonta Clubs


	III. Personalstrategien von Unternehmen
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