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1. Einleitung

Als Norwegen vor 18 Jahren als erstes Land der Welt eine gesetzliche Geschlechterquote fiir
Aufsichtsrite einfiihrte (vgl. Storvik/Teigen 2010: 3), erlangte die Thematik der ungleichen
Teilhabe von Frauen und Méannern an Flihrungspositionen im 6ffentlichen Dienst wie auch in
der freien Wirtschaft weltweit vermehrt Aufmerksamkeit und wurde folglich eines der
Kernthemen in der Gesellschaft, Politik und Wirtschaft. Im Jahr 2015 beschloss schlieBlich der
Deutsche Bundestag das ,,Gesetz fiir die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Ménnern
an Fiihrungspositionen in der Privatwirtschaft und im 6ffentlichen Dienst™ (BGBL 2015: 642).
Auch sechs Jahre spiter zeugen zahlreiche Berichte und Kommentare von Geschéftsfiihrenden,
Politikerinnen und Politikern von Uneinigkeit und somit von einer weiterhin hohen Relevanz
der Debatte beziiglich der Notwendigkeit einer, umgangssprachlich bezeichnet, ,,Frauenquote®.
Angesichts der in Deutschland seit Lingerem geplanten, im Juni 2021 verabschiedeten und als
Zweites Fiihrungspositionen-Gesetz betitelten (vgl. BMFSFJ 2021a) gesetzlichen Ergdnzung
kritisiert die Bundesfamilienministerin Giffey die deutsche Wirtschaft und betont: ,,Viel zu
viele Unternehmen geben sich die ZielgroBe null fiir den Vorstand — zeigen also null
Ambitionen” (Anger 2020). Kontrdr dazu bezieht beispielsweise der Vorstandschef von
Adidas, Rorsted, Stellung und meint, dass er ein ,,Uberzeugungstiter, kein Quotentiter*

(Business Insider Deutschland 2021) sei.

Im Rahmen dieser sehr aktuellen Diskussion ergibt sich die Frage nach der Motivation einer
solchen Regelung. Offensichtlich spielen hierbei gesellschaftliche Normen eine entscheidende
Rolle. Demzufolge sind das Entgegenwirken einer Diskriminierung aufgrund des Geschlechts
in Unternehmen und Einrichtungen und somit der Gewdhrleistung der Chancengleichheit
Kernargumente. Diese sozial motivierten und vom gesellschaftlichen Wertewandel
angetriebenen Aspekte sind jedoch nicht die einzigen moglichen Beweggriinde fiir das Fordern
einer gleichberechtigten Teilhabe von Frauen und Ménnern an Fiihrungspositionen. Konzerne
wie Accenture und McKinsey & Company greifen in global ausgerichteten Studien seit Jahren
regelmédBig auch unternehmerische Potenziale von Gender Diversity, {ibersetzt
Geschlechtervielfalt, unter Fiihrungskridften und vom ,korrekten“ Managen von Gender
Diversity auf. Gertraude Krell (2004: 43) fasst diese Unterscheidung wie folgt zusammen:
,Diversity im Sinne von Vielfalt steht fiir das Phdnomen einer vielfiltig zusammengesetzten

Belegschaft. Diversity im Sinne von Diversity Management steht fiir eine ganz bestimmte Art
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und Weise des Umgangs damit”. Der Zusatz ,,Gender®, also ,,Geschlecht®, verdeutlicht den
Fokus auf eine Eigenschaft, die Personen mittels des biologischen Ansatzes zugeteilt wird oder
die sich Personen mittels des sozialen Ansatzes aneignen (vgl. ebd.: 27). Ausformuliert
beschreibt Gender ,,soziokulturelle Aspekte der Geschlechtlichkeit von Subjekten, welche sie
in Enkulturations- und Sozialisationsprozessen und in Rekursivitdt mit ihren biologischen
Prozessen in ihren jeweiligen soziokulturellen Kontexten erwerben und gestalten® (Abdul-

Hussain 2014).

Dementsprechend konnen einerseits die quantitative Perspektive, also der Zustand der Gender
Diversity und somit der jeweilige Anteil von Frauen und Ménnern in Fithrungsteams, und
andererseits die qualitative Perspektive, also der Prozess der Einbindung von Personen
unterschiedlichen Geschlechts und folglich die Rahmenbedingungen, analysiert und in
Verbindung mit der Unternehmensleistung gebracht werden. Ersteres ist in dessen Grundidee
umstritten. Demnach géibe es keinen theoretischen Hinweis darauf, dass das Merkmal Gender
Diversity Einfluss auf die Unternehmensleistung nimmt. Es wird argumentiert, dass
Unternehmen auf natiirlichem und eigenstindigem Wege den Anteil von Frauen und Ménnern
unter den Entscheidungstragenden angleichen wiirden, wenn dies ein fiir das Unternehmen
gewinnbringender Faktor wire. Folglich konne eine erzwungene Gender Diversity sogar
negative Konsequenzen haben, da so moglicherweise schlechter qualifizierte Personen
bevorzugt werden (vgl. Noland et al. 2016: 6). Dem gegentiber steht die Ansicht, dass die
Unterreprisentanz eines Geschlechts nicht wie zuvor angedeutet auf unterschiedlich
ausgepragte Qualifikationen und logische Personalentscheidungen zuriickzufiihren ist, sondern
auf Diskriminierung, vornehmlich gegeniiber Frauen, beruhe. Zur Folge konnten Unternehmen,
die nicht diskriminieren, vergleichsweise hohere Leistungen erbringen (vgl. ebd.: 6). Zweiteres
scheint dhnlich Uneinigkeit hervorzurufen. So sei es fraglich, ob das Diversity Management als
Instrument fiir das Schaffen eines Umfeldes, das jede Person gleichermallen integriert, und
somit auch eine vermeintliche Verhinderung von Konflikten wirklich sinnvoll (vgl. Krell 2004:
44) und mehrwertbringend sind. Im Kontrast dazu gibt es die Uberzeugung, dass das Diversity
Management fiir die Konzeptionierung eines ebenen- und abteilungsiibergreifenden Wandels

in Unternehmen ,,Wettbewerbsvorteile verspricht und rechtlich geboten [sei]“ (ebd.: 49).

Das deutliche Vorhandensein ambivalenter theoretischer Einschdtzungen in Bezug auf das

Wirken von Gender Diversity, speziell in Fiihrungspositionen in Unternechmen der



Privatwirtschaft, und des (Gender) Diversity Managements auf den Unternehmenserfolg 1ésst

vielschichtige Nachforschungen zu. Doch was ist der Antrieb dieser Debatte?

1.1 Motivation

Alle Unternehmen in der Privatwirtschaft werden unter anderem an ihrer Profitabilitit, stets im
Wettbewerb mit Vergleichsunternehmen auf dem Markt, gemessen (vgl. Hunt et al. 2020: 3).
Dahinter verbirgt sich das Streben nach Erfolg, beziehungsweise Unternehmenserfolg im
betriebswirtschaftlichen Kontext. Eine klare Definition und ein einheitliches Verstindnis
dariiber, fiir was Unternehmenserfolg steht, hat die Wirtschaft bis jetzt nicht hervorgebracht.
Traditionelle Betrachtungen konzentrieren sich auf monetire Resultate. Demzufolge spiegelt
sich Erfolg in der Nettogro8e zwischen Ausgaben und Einnahmen wider (vgl. Nagel 1997:
248). Hiufig wird auch aktuell noch dieser 6konomische Ansatz zur Beurteilung des Erfolgs
herangezogen. So definiert das online Wirtschaftslexikon Gabler Erfolg als ,,das i.d.R. in
monetidren GroBen erfasste bzw. ausgedriickte Ergebnis des Wirtschaftens® (Weber). Eine
erweiterte Betrachtung umfasst die Unterscheidung zwischen 6konomischem und sozialem
Erfolg (vgl. Nagel 1997: 250). Okonomischer Erfolg kann demnach monetirer Art, wie zum
Beispiel der Gewinn oder Umsatz, wie auch nichtmonetirer Art, wie etwa die Qualitit oder
Marktstellung, sein. Zusitzlich kann sich der soziale Erfolg beispielsweise in der Steigerung
der Zufriedenheit und Leistungsmotivation der Mitarbeitenden duflern, was schlussendlich auf
materielle und immaterielle Bedingungen innerhalb des Unternehmens zuriickzufiihren ist (vgl.

ebd.: 250).

Potenziell kdnnen also zusitzlich zu den finanziellen GréBen auch auller6konomische Faktoren
als Erfolgskriterien geltend gemacht werden (vgl. Fritz 1993: 3). Unternehmen, welche die
Ansicht teilen, dass es fiir den Unternehmenserfolg essenziell ist, in die Mitarbeitenden zu
investieren, richten sich dementsprechend aus. Es kann folglich aus unternehmerischer Sicht
umso lohnenswerter sein, nach dem Prinzip des Diversity Managements (vgl. Hewlett et al.
2013) gezielt in Personengruppen, welche unterreprisentiert sind, zu investieren und diese
sowie deren Bediirfnisse und Erwartungen in das Unternehmen zu integrieren. Mdoglichst
anstrebenswert ist hierbei eine parititische Vertretung (vgl. BGBL 2015: 642) auch in Bezug
auf das Diversitdtsmerkmal Geschlecht. Paritdtisch bedeutet ,,gleichgestellt, gleichwertig,
gleichberechtigt, [zahlenmdBig] gleich; mit gleichen, gleichmiBig verteilten Rechten
[ausgestattet]  (Dudenredaktion) wund beschreibt demzufolge das Prinzip der

Gleichberechtigung, in diesem Falle der Gleichberechtigung beziehungsweise
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gleichberechtigten Teilhabe von Frauen und Méannern an Fithrungspositionen. Die Wortwahl
»gleichberechtigte Teilhabe* umfasst daher quantitative und qualitative Aspekte
gleichermallen. Im Leadership & Organization Development Journal wird sich diesbeziiglich

wie folgt gedullert:

,» 10 prosper, let alone survive, organizations must excel at both planning and execution; they
must [...] get maximum benefit from their resources — all of their resources, including human
resources and including women. By failing to maximize the potential of their female employees,
organizations lose [...].” (Appelbaum et al. 2003: 43)

Absicht dieser Arbeit ist es nicht, auf Rollenbilder aufmerksam zu machen oder verschiedene
Fithrungsstile zu ergriinden. Ziel soll stattdessen sein, den Fokus auf die Potenziale eines
dynamischen Miteinanders von Frauen und Ménnern im Unternehmenskontext zu legen. Um
allerdings Gender als einen Aspekt von Diversitdt heranzuziehen, werden zu einem gewissen
Grad Differenzen im Denken, Fiihlen, Handeln und Interagieren (vgl. Abdul-Hussain 2014),
die durch Sozialisationsprozesse geformt wurden, angenommen. Dabei ist es von besonderer
Relevanz zu erwéhnen, dass sich aufgrund kollektiv wie auch individuell geprigter Wert- und
Normvorstellungen von Gender nicht nur die Geschlechteridentitidten Frau (weiblich) und
Mann (ménnlich) unterscheiden lassen (vgl. ebd.). In dieser Arbeit wird sich primédr auf die
Gender-Auspriagungen ,,weiblich® und ,,ménnlich* fokussiert, da so anhand der verfligbaren
Daten und Theorien eine moglichst prizise und zielfiihrende Analyse zugelassen wird.
Daher lautet die Hypothese: Die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Ménnern an
Fiihrungspositionen wirkt sich positiv auf den Unternehmenserfolg aus.
Zur Bestimmung des Einflusses der gleichberechtigten Teilhabe von Frauen und Méannern an
Fiihrungspositionen werden mehrere Forschungsfragen gestellt:

e Welche Wirkungen kann die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Méannern an

Fiihrungspositionen fiir Unternehmen in der Privatwirtschaft erzielen?
e Sind diese Wirkungsweisen mit erfolgssteigernden Faktoren gleichzusetzen?
e Welche Bedeutung ist dem (Gender) Diversity Management, also dem Umgang mit

Gender Diversity, bei der Potenzialausschdpfung des Merkmals ,,Gender* zuzuordnen?

1.2 Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit

Um die zuvor beschriebene Problemstellung zu analysieren und die genannten
Forschungsfragen zu beantworten, besteht die Arbeit aus zwei Abschnitten, welche inhaltlich

die literarische Recherche und die empirische Forschung abdecken.



Der erste Abschnitt dient zum einen dazu, die theoretischen Grundlagen zu erldutern und den
wissenschaftlichen Kontext zu prisentieren. Zum anderen soll das Gegeniiberstellen von
ausgewdhlten Studien die vielfdltigen Herangehensweisen und Erkldrungsmodelle
verdeutlichen. Im Rahmen der Literaturrecherche von Primér- und Sekundérquellen wurden
geeignete Publikationen in englischer und deutscher Sprache herausgefiltert. Aufgrund der
ortsunabhingigen Zuganglichkeit wurden ausschlieBlich Online-Datenbanken, zum Beispiel
der Staats- und Universitétsbibliothek Bremen, Google Scholar oder ResearchGate genutzt. Es
wurde grundsitzlich Wert auf das Erscheinungsdatum der Fachliteratur gelegt, damit die
Aktualitdt der Forschung und folglich die Représentativitdt gewéhrleistet sind. Ausnahmen
bilden hierbei grundlegende Theorien und Ansédtze. Die aus dieser umfassenden
Literaturanalyse abgeleiteten Erkenntnisse bilden die Grundlage fiir den zweiten Abschnitt. In
diesem Teil der Arbeit werden von der Autorin durchgefiihrte leitfadengebundene Interviews
mit Expertinnen und Experten ausgewertet und eingeordnet. Die Autorin richtete sich hierbei
nach den Ansitzen der strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse von Mayring und folgte in
diesem Zusammenhang dem Prinzip der deduktiven Kategorienbildung (vgl. Mayring/Fenzl
2014: 548). Diese Methode dient der Uberpriifung und Erginzung der zuvor erlangten
theoretischen Kenntnisse. Das libergeordnete Ziel ist, Antworten auf die Forschungsfragen zu
finden, um mdglichst konkrete und begriindete Aussagen zur aufgestellten Hypothese zu

treffen.

Inhaltlich werden im folgenden zweiten Kapitel zundchst allgemeine Fakten zur
Unterreprisentanz von Frauen in Fithrungspositionen sowie zu deren Ursachen und Einfliisse
gesammelt. AnschlieBend werden die in Theorien und Studien ergriindeten Zusammenhinge
zwischen gemanagter Gender Diversity und dem Unternehmenserfolg dargestellt. Eine genaue
Einleitung zum jeweiligen Themengebiet wird zu Beginn eines jeden Gliederungspunktes
gegeben. Im dritten Kapitel folgen die Erlduterung zur Auswertungsmethodik der Interviews
sowie die Darstellung und die Diskussion der Ergebnisse. Abschlieend wird im Schlussteil

kritisch Bezug zur Hypothese genommen.



2. Frauen in FUhrungspositionen in der Privatwirtschaft

Personen in Fiihrungspositionen, auch Fiihrungskriafte oder Manager beziehungsweise
Managerinnen genannt, werden von der Internationalen Arbeitsorganisation (ILO) in der ISCO-

08 unter Hauptgruppe 1 wie folgt definiert:

»Managers plan, direct, coordinate and evaluate the overall activities of enterprises, governments
and other organizations, or of organizational units within them, and formulate and review their
policies, laws, rules and regulations.” (ILO 2016: 2)

Die ILO ordnet die Bezeichnung einer Fithrungskraft somit keiner Managementebene im
klassisch hierarchischen Modell wirtschaftender Unternehmen zu, grenzt jedoch Vorgesetzte
(auf Englisch ,,Supervisors*) von den Fiihrungskriften ab. Begriindet wird dies mit dem Grad
an Verantwortung, welcher fiir Personen, die die Arbeit anderer leiten, innerhalb eines Systems
stark variiert. Herausstellendes Merkmal von Personen in Fiihrungspositionen ist, dass sie eine
allgemeine Verantwortung fiir Geschiftsabldufe einer Organisationseinheit tragen und sie somit
iiber eine gewisse Autonomie verfiigen. Folglich sind sie im unterschiedlichen Ausmal
verantwortlich dafiir, strategische, finanzielle und personalbezogene Entscheidungen zu treffen
(vgl. ebd.: 2). Aus diesem Grund wird in der Uberschrift des folgenden Abschnitts 2.1 die
Bezeichnung ,,Entscheidungstragerinnen als Synonym fiir alle weiblichen Fiihrungskréfte
verwendet. Generell wird in dieser Arbeit bei der Erwdhnung von Fiihrungspositionen,
Fihrungskréften oder Entscheidungstrdgerinnen und -trigern auf die zuvor aufgefiihrte

Beschreibung der ILO Bezug genommen.

Um die Entwicklung und die aktuelle Situation der gleichberechtigten Teilhabe von Frauen und
Minnern an Fithrungspositionen abzubilden, werden unter 2.1 die Unterreprdsentanz von
Frauen in Fihrungspositionen sowie gesellschaftliche, politische und unternehmerische
Einfliisse auf diese Unterreprasentanz erldutert. Im Fokus stehen Zahlen und Maflnahmen aus
Deutschland beziehungsweise aus dem europédischen Raum. Unter 2.2 werden zunédchst die
Potenziale der Dimension ,,Gender* im Zuge von Inklusion argumentativ dargestellt, um dann
konkret auf Erfolgskriterien sowie auf Studienergebnisse beziiglich des unternehmerischen

Potenzials von Gender Diversity einzugehen.



2.1 Unterreprasentanz von Entscheidungstragerinnen

Der Frauenanteil in Fiihrungspositionen in Deutschland betrug fiir das Jahr 2020 im
Durchschnitt aller Branchen 28,4 % und lag damit unter dem EU-27-Durchschnitt (27 Lander,
ausgeschlossen GB) von 34,3 % (vgl. Eurostat 2021a). Bezogen auf den Frauenanteil in den
hochsten Gremien, also den Aufsichts- oder Verwaltungsréten, der 50 grofiten borsennotierten
Unternehmen zeigen die aktuellsten Zahlen fiir das Jahr 2020 in Deutschland einen Anteil von
36,3 % und in der EU-27 insgesamt von 29,5 % (vgl. Eurostat zitiert nach de.statista.com
2021b). Erweitert man die Auswahl der Unternehmen, so verringert sich der prozentuale
Frauenanteil in den hochsten Gremien auf 30,8 % fiir die 100 beziehungsweise auf 29,9 % fiir
die 200 groBten deutschen Unternehmen im Jahr 2020 (vgl. Eurostat zitiert nach de.statista.com
2021c). Es kann also festgestellt werden, je grofer und somit 6konomisch erfolgreicher die
Unternehmen sind, desto mehr Frauen sind im Durchschnitt in den Aufsichts- oder
Verwaltungsriten. Ein dhnliches Bild zeigt sich in den Statistiken zum Frauenanteil in den
Vorstinden und Geschéftsfithrungen, wobei die Differenz zu den vorherig genannten beachtlich
ist. Im Jahr 2020 lag der Anteil von Frauen in Vorstinden oder Geschéftsfiihrungen bei 13,7 %
in den Top-100 beziehungsweise bei 11,5 % in den Top-200 Unternehmen (vgl. Eurostat zitiert
nach de.statista.com 2021d). Abbildung 1 veranschaulicht diese Werte.

35 %9,9

30
25
20
10
5
0
Aufsichtsréte Vors"téinq.e oder Top-100 Unternehmen Top-200 Unternehmen
Geschaftsfiihrungen

Abbildung 1: Frauenanteil in Fiihrungspositionen in deutschen Unternehmen (Eigene
Darstellung nach Eurostat zitiert nach de.statista.com 2021c¢/2021d)

Da der Anteil von weiblichen Studierenden im Jahr 2019 bei 49,3 % (vgl. Statistisches
Bundesamt 2020a) lag und ferner der Frauenanteil von Studierenden im fiir potentielle
Fiihrungskrifte relevantesten Studienfach Betriebswirtschaftslehre im Wintersemester 2019/20

in Deutschland circa 47,05 % (vgl. Statistisches Bundesamt 2020b) betrug, kann in diesem
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Zusammenhang von einer Unterreprasentanz von Frauen in Fiihrungspositionen in Deutschland
gesprochen werden. In Deutschland zeigt sich diese Unterreprasentanz, wie in Abbildung 1 zu
sehen, besonders stark in den Vorstdnden der borsennotierten Unternehmen. Laut der AllBright
Stiftung (2020: 9) spiegelt dies den Zustand wider: ,,Je hoher und machtvoller die Position,
desto seltener sind Frauen vertreten“. Pragnant ist dabei, dass nur neun von insgesamt 160
deutschen Borsenunternehmen mehr als eine Frau im Vorstand haben (vgl. ebd.: 8). Viele
Unternehmen haben zudem keine einzige Frau in ihrem Vorstand, alleine im DAX30 sind es
elf (vgl. ebd.: 8). Sechs dieser Unternehmen werden in Abbildung 2 mit ihren internationalen
Wettbewerbern verglichen, wobei die Abgeschlagenheit deutscher Konzerne in Anbetracht des
Frauenanteils in Vorstdnden in den verschiedensten Branchen zum Ausdruck kommt. Wéhrend
beispielsweise bei Adidas 0 % Frauen im Vorstand sind, sind es bei dem US-Konzern Nike

dagegen 27 %.

SN {

Adidas 0127 %0 nike infineon 0229 %0 intel
) S
TO—CF
HeidelbergCement 0:25 %0 saint-Gobain eon/rwe 0:28 %0 engie
Bayer 0:33 % ciaxosmithKiine 7 Astrazeneca Linde 0:36 % air Liquide

Abbildung 2: Null Frauen im Vorstand (AllBright 2020: 7)

Die festgestellte Unterreprasentanz von Entscheidungstragerinnen in deutschen Unternehmen
beschiftigt die Politik, die Gesellschaft sowie die Unternehmen seit vielen Jahren. Was also in
der Vergangenheit bereits getan wurde, um eine Erhéhung des Frauenanteils in
Fiihrungspositionen zu bewirken, was iiberhaupt Ursachen der Unterrepriasentanz sind und

welche weiterfithrenden Losungsansétze es gibt, wird unter 2.1.1 und 2.1.2 erklart.

2.1.1 Einflussnahme durch Politik und Gesellschaft

Die Thematik der Unterreprésentanz von Frauen in Fiihrungspositionen steht nicht nur auf der
politischen Agenda in Deutschland, sondern auch in vielen weiteren Ldndern. Nachdem
Norwegen die Vorreiterrolle fiir das Verabschieden einer gesetzlichen Geschlechterquote fiir

die hochsten Entscheidungsgremien in Unternehmen einnahm, folgten neun weitere
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europdische Liander einschlieBlich Deutschland dem Beispiel. Die folgende Abbildung 3
veranschaulicht die Einfiihrungsjahre der gesetzlichen Geschlechterquoten sowie die
Einordnung der Hérte der zu erwartenden Sanktionen bei Nichteinhalten der Vorgaben in den

jeweiligen Landern.
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Abbildung 3: Gesetzliche Geschlechterquoten fiir die hochsten Entscheidungsgremien in der
Privatwirtschaft in Europa (Arndt/Wrohlich 2019: 693)

Abbildung 3 zeigt, dass von den Gesetzgebenden verschiedene Sanktionskonzepte vorgesehen
werden. Wiahrend harte Sanktionen fiir eine Ablehnung der Registrierung des Vorstandes
(Norwegen), eine Zahlungsaussetzung von Sitzungsgeldern (Belgien, Frankreich) oder eine
Strafzahlung (Italien) stehen, bedeuten moderate Sanktionen ein Nichtbesetzen frei gewordener
Posten, auch ,,Leerer Stuhl* genannt (DIW Berlin 2021), solange diese Posten nicht an Frauen
vergeben werden und die vorgeschriebene Quote erreicht wird (Deutschland, Osterreich) oder
eine voriibergehende Giiltigkeit des Mandats (Portugal) (vgl. Arndt/Wrohlich 2019: 695).
Zudem unterscheiden sich die gleichstellungspolitischen Rahmenbedingungen fiir
Unternehmen in der Privatwirtschaft in den jeweiligen Lindern nach der Vorgabe des zu
erreichenden Anteils, welcher im Durchschnitt bei 30 % liegt und zwischen 20 bis 40 % variiert.
Weitere Differenzierungen gibt es bei den einbezogenen Gremien, in diesem Sinne die
Unterscheidung von Aufsichtsrat, Verwaltungsrat und Vorstand, und bei der Giiltigkeit fiir
Unternehmen, welche borsennotiert sind oder anderweitig festgelegte Umsatz- und
Mitarbeitendenzahlen vorweisen (vgl. ebd.: 695). Zusétzlich zu diesen zehn Lindern haben elf
weitere Empfehlungen zu Gender Diversity, welche freiwillig von Unternehmen annehmbar
sind, in ihrem jeweiligen Corporate Governance Code (CGC) aufgenommen. Diese
Regierungskodizes erliutern  freiwillig einzuhaltende Standards fiir  eine

verantwortungsbewusste Unternehmensfiihrung (vgl. ebd.: 694).



Das 2015 in Deutschland verabschiedete und ab 2016 in Kraft getretene Fiihrungspositionen-
Gesetz (FiiPoG) sieht eine einzuhaltende Quote des jeweils unterreprasentierten Geschlechts
von 30 % in Aufsichtsriten borsennotierter Unternehmen vor (vgl. BGBL 2015: 642). Fiir den
Vorstand galt diese Regelung nicht, sondern lediglich das verpflichtende Beschlieen von
ZielgroBBen, wodurch die Zielgrofe ,,Null“ moglich war (vgl. ebd.: 660). Mit dem 2021
beschlossenen FiiPoG II wird die Pflicht fiir borsennotierte Unternehmen eingefiihrt,
mindestens eine Frau in den Vorstand zu berufen, falls dieser aus mehr als drei Mitgliedern
besteht. Auch bisherige Liicken wie die Zielgrofe ,,Null“ sollen durch verpflichtende
Begriindungen der Zielsetzung und effektivere Sanktionen geschlossen werden (vgl. BMFSFJ
2021a).

Doch damit es zu diesen konkreten Gesetzen kommen konnte, mussten die Gesellschaft und
die sich mit ihr wandelnden Normen und Uberzeugungen den Grundbaustein legen. Als Folge
von andauernden globalen Menschenrechtsdebatten trat im Jahr 1981 das ,,Ubereinkommen der
Vereinten Nationen (UN) zur Beseitigung jeder Form von Diskriminierung der Frau®, auch als
CEDAW oder UN-Frauenrechtskonvention bezeichnet, in Kraft und gilt als das wichtigste
Menschenrechtsinstrument fiir Frauen in den 189 Lindern, welche das Ubereinkommen
ratifiziert haben. Deutschland tat dies 1985 (vgl. BMFSFJ 2021b). In Artikel 3 zur aktiven
Forderung der Gleichberechtigung heilit es explizit, dass sich die Lidnder dazu verpflichten,
auch im politischen und wirtschaftlichen Bereich ,,alle geeigneten Maflnahmen einschlielich
gesetzgeberischer Mallnahmen zur Sicherung der vollen Entfaltung und Forderung der Frau*
(UN-Frauenrechtskonvention) zu ergreifen. Artikel 11 nennt gesondert das Recht auf dieselben

Arbeitsmoglichkeiten, auf beruflichen Aufstieg und auf gleiches Entgelt (vgl. ebd.).

2.1.2 Einfluss von Unternehmenskulturen

Grundsétzlich beruht die Forschung auf zwei sich unterscheidende Grundannahmen: Ein
Unternehmen ist eine Kultur oder ein Unternehmen hat eine Kultur (vgl. Watrinet 2008: 63).
Wird angenommen, dass ein Unternehmen eine Kultur ist, werden sie als
Miniaturgesellschaften angesehen, in denen durch eine fortlaufende Zusammenarbeit von
Menschen in Teams und deren Geschiftspraktiken eigene Werte, Regeln und Vorgehensweisen
etabliert werden. Die Annahme, dass ein Unternehmen eine Kultur hat, impliziert die
Verinderbarkeit der dortigen Werte und Normen und sieht die Unternehmenskultur folglich als
Gestaltungsmerkmal, was wiederum von Fiithrungskréften zur strategischen Einflussnahme auf

den Unternehmenserfolg genutzt werden kann (vgl. ebd.: 64). In der Literatur finden sich
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zahlreiche Definitionen flir den Begriff ,,Unternehmenskultur®, allerdings lassen sich diese
nicht immer eindeutig einer der zuvor genannten Denkschulen zuordnen. Jedoch gibt es einige
Kerndeutungen wie geteilte Werte und Uberzeugungen, ein handlungsleitender Charakter oder
ein Ergebnis eines unbewussten Lernprozesses (vgl. ebd.: 66). Da die Definition von Schein
diese Komponenten aufgreift und préazise wiedergibt, scheint sie besonders geeignet und

durchsetzungsfahig. Die Kultur einer Gruppe ist:

» [...] a pattern of shared basic assumptions that was learned by a group as it solved its problems
of external adaptation and internal integration, that has worked well enough to be considered
valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way to perceive, think, and feel
in relation to those problems.” (Schein 2004: 17)

Zudem stellte Schein den Vergleich der Bedeutung der Kultur fiir eine Gruppe, wie etwa
Mitarbeitende in einem Unternehmen, mit der Bedeutung der Personlichkeit oder des
Charakters fiir ein Individuum auf. So kann man die Resultate von Handlungen sehen, jedoch
nicht die Einflussgroflen, die zu entsprechenden Handlungen fiihrten. Diese GroBen hat Schein
im ,,Drei-Ebenen-Konzept®™, zu sehen in Abbildung 4, visualisiert (vgl. ebd.: 8). Die oberste,
sichtbare Ebene verdeutlicht die konstruierte Umgebung des Unternehmens samt der
Unternehmensgesetze, Visionen und auch Quoten (vgl. Schein 1984: 3). Diese sogenannten
Artefakte lassen sich folglich auf einer operativen Ebene feststellen. Warum sich ein
Unternehmen und damit auch die Mitarbeitenden in einer gewissen Weise préasentieren, zeigt
sich an der mittleren Ebene, an den Werten und Normen. Strategisch eingesetzt lenken diese
Werte, zum Beispiel die Befiahigung der Fiihrungskréfte im Umgang mit Diversitit (vgl. Wolf
et al. 2017: 6), das Verhalten (vgl. Schein 1984: 3). Als normativer Kern der
Unternehmenskultur stehen die unbewussten Grundannahmen in Scheins Modell an unterster
Stelle. Dies zeigt sich in vorherrschenden Fiihrungsstilen, welche beispielsweise durch eine
Akzeptanz variabler Arbeitszeitenmodelle geprigt sind (vgl. Wolf et al. 2017: 6) und deren
Abiénderung fiir die Mitglieder unvorstellbar ist (vgl. Schein 2004: 31). Die Pfeile verdeutlichen
eine stetige Wechselwirkung der Kulturebenen (vgl. Schein 1984: 3).
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Oberste Ebene :» Artefakte Sichtbar

(operativ) Interpretationsbedirftig

Mittlere Eb Teilweise sichtb
ittlere Ebene :- Werte und Normen eilweise sichtbar

(strategisch) Teilweise unbewusst
Unterste Ebene Unbewusst
- Grund h
(normativ) rundannahmen Unsichtbar

Abbildung 4: Die drei Ebenen der Unternehmenskultur (Eigene Darstellung nach Schein
2004: 26 und Watrinet 2008: 70)

Somit sind auf allen drei Ebenen einer Unternehmenskultur klare Verbindungen zur Einstellung
und zum Umgang mit Diversitit seitens des Unternehmens und damit seitens der
Mitarbeitenden in diesem System nachvollziehbar. Folglich sind in jedem Unternehmen eine
unterschiedlich stark ausgeprigte Chancengleichheit und demnach variierende Frauenanteile in
Fiihrungsteams vorzufinden. Da nun, wie unter 2.1 ausfiihrlich erldutert, eine allgemeine und
dementsprechend eine nicht auf einzelne wenige Unternehmen beschriankte Unterreprisentanz
von Entscheidungstrigerinnen in Deutschland und vielen weiteren Lidndern vorzufinden ist,

werden im Folgenden Erklarungsansitze fiir die Ursachen aufgefiihrt.

Die vermutlich populdrste und am héufigsten verwendete Metapher ist die sogenannte
,,Gliserne Decke”. Sie soll die in Unternehmen vorherrschenden unsichtbaren
Karrierebarrieren flir Frauen verbildlichen. So wird der Aufstieg von Frauen in
Fithrungspositionen, vor allem in die hochsten Entscheidungsgremien, durch vorhandene
Strukturen, einschlieBlich diskriminierender und ausschlieBender Mechanismen, gehemmt
beziehungsweise verhindert. Diese Behinderung des beruflichen Aufstiegs von Frauen tritt
unabhingig von deren Qualifikationen oder Erfolgen auf (vgl. Falcdo Casaca/Lortie 2017: 10).
Ein solcher Ausschluss von Ménnern liegt in den Systemen nicht vor, da sie aufgrund der in
der Vergangenheit gelebten Rollenbilder als Norm(al)arbeitnehmer gesehen wurden und sich
so als dominante Gruppe in den Unternehmen etablierten. Entscheidungen wurden und werden
folglich vorwiegend von Minnern getroffen, welche auflerdem die in den Unternehmen

geltenden Werte, Normen und Regeln prigen und eine entsprechende Unternehmenskultur
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formen. Vielfalt, einschlieBlich Geschlechtervielfalt, erweckt fiir diese Gruppe den Anschein
einer Bedrohung, weshalb Menschen, die ,,anders* sind als sie, strategisch relevante Positionen
verwehrt werden und von allen Mitarbeitenden eine Anpassung an die bisherigen Denk- und
Verhaltensmuster erwartet wird (vgl. Krell 2004: 44). Die Folge sind fortbestehende
Monokulturen und homogene Fiihrungsteams. Diese Problematik wird auch als ,, Thomas-
Kreislauf* bezeichnet (vgl. AllBright 2017: 4). Je strategisch relevanter die Position, desto
subjektiver wird entschieden und nach groBtmdglicher Ubereinstimmung der Vorstellungen
und Verhaltensweisen besetzt. Ein solches wiederkehrendes Muster lisst sich daran erkennen,
dass es 2017 zum Zeitpunkt der Herausgabe des AllBright-Berichts mehr Méanner mit dem
Namen Thomas oder Michael (49) als Frauen (46) in den Vorstinden der deutschen
Borsenunternehmen gab (vgl. ebd.: 4). Die beschriebene Vorliebe von deutschen
Fiihrungskréften, sich mit Spiegelbildern ihrer selbst zu umgeben, scheint auch unter jungen
Unternehmen an der Borse fortzubestehen. Aus Thomas wurde Christian und die Homogenitét
in den Vorstinden war sogar noch ausgepriagter (vgl. AllBright 2021: 6). Abbildung 5

verdeutlicht dieses Muster.

DAS DURCHSCHNITTLICHE MITGLIED IN DEN VORSTANDEN DER | (NICHT ALTER ALS
15 JAHRE) IN DAX, MDAX UND SDAX

MANNLICH DEUTSCH GEBOREN AUSBILDUNG AUSBILDUNG WIRTSCHAFTS- INGENIEUR DOKTOR-
IN WEST- M WISSEN- TITEL
DEUTSCHLAND AUSLAND SCHAFTLER

ZUM VERGLEICH:
DAS DURCHSCHNITTLICHE MITGLIED IN DEN VORSTANDEN DER 160 BORSENUNTERNEHMEN

POVLLOL

MANNLICH  DEUTSCH  GEBOREN AUSBILDUNG AUSBILDUNG WIRTSCHAFTS- INGENIEUR DOKTOR-
IN WEST- M WISSEN- TITEL
DEUTSCHLAND AUSLAND  SCHAFTLER
Abbildung 5: Der ,, Thomas-Kreislauf" in Vorstinden deutscher Bérsenunternehmen

(AllBright 2021: 6)

28%

Ein weiterer Erkldrungsansatz geht {iber die strukturellen Hindernisse innerhalb der
Unternehmen hinaus. Das ,, Labyrinth“ als Metapher vereint Faktoren aus dem beruflichen,
familidren und gesellschaftlichen Umfeld, die den Aufstieg von Frauen in Fiihrungspositionen
erschweren. So sorgen vor allem Geschlechterstereotype oder geschlechtsbedingte

Einschriankungen, wie zum Beispiel durch den erheblichen Zeitaufwand fiir vorwiegend von
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Frauen geleistete unbezahlte Fiirsorgearbeiten, flir eine erschwerte und komplexe Umgebung
fiir Frauen, die einem Labyrinth gleicht (vgl. Falcao Casaca/Lortie 2017: 18f.). Dies hingt stark
mit bestehenden ,, Gender Regimes “, oder auch Geschlechterverhéltnisse genannt, zusammen.
Gender Regimes sind zugleich Machtverhiltnisse und Prozesse der Differenzierung, die aus
vergangenen gesellschaftlichen Normvorstellungen hervorgehen. So wurde auch in
Deutschland ,,Ménnlichkeit™ als dominierende Norm {iiber ,,Weiblichkeit™ gestellt. Es werden
also Ménnern und Frauen Eigenschaften zugeteilt und Erwartungen an diese gekniipft, was sich
auf einzelne Identitdten auswirkt und Rollenbilder in Unternehmen formt (vgl. Krell et al. 2018:

12).

Bei der Betrachtung dieser Ansétze kommt zum Vorschein, dass sie die Unterreprasentanz von
Frauen in Fiihrungspositionen teilweise oder komplett mit den in den Unternehmen gelebten
Werten, Normen und Grundannahmen begriinden. Aus diesem Grund gibt es zahlreiche
vorgeschlagene Mafinahmen, sozusagen ,,Best-Practices, fiir einen positiven Wandel der
Unternehmenskultur. Diese Vorschlige finden vermehrt Beachtung. So gelang es auch
Accenture, 14 Faktoren' zu identifizieren, die als ein ,,kultureller Antrieb* fiir einen positiven
Wandel der Unternehmenskultur eingesetzt werden konnen (vgl. Shook/Sweet 2018: 6).
Aufgrund ihrer Vielzahl werden sie in Abbildung 6 zusammengefasst und stellen lediglich
einen Ausschnitt aller komplexen, variierenden Vorschldge und Mafinahmen dar. Einhergehend
mit der Arbeit und den Erkenntnissen von Accenture greift auch das Internationale
Ausbildungszentrum der ILO den kulturellen Wandel eines Unternehmens auf. Dabei miissen
Anpassungen bei den formellen Richtlinien und Verfahren, den informellen Arbeitspraktiken
und Interaktionsmustern, den Arbeitsnormen und den symbolischen Ausdrucksarten stattfinden

(vgl. Falcao Casaca/Lortie 2017: 34).

1 Accenture hat insgesamt 40 Faktoren, wie etwa Richtlinien, Verhaltensweisen oder Wertvorstellungen,
identifiziert, die einen positiven Einfluss auf die Karriereentwicklung von Mitarbeitenden nehmen, und
dabei 14 dieser Faktoren als mafdgeblich fiir eine Veranderung der Unternehmenskultur hervorgehoben
(vgl. Shook/Sweet 2018: 21f.).

14



Kiihne Flihrung Umfassendes Handeln Befdahigende Umgebung

(Bold Leadership) (Comprehensive Action) (Empowering Environment)

Fortschritte bei der Keine Aufforderungen an
Gender Diversity ist eine Gewinnune. Bindune und Mitarbeitende zur
Management-Prioritat . & g duBerlichen Anpassung an
Forderung von Frauen B
die Unternehmenskultur

AuRenkommunikation eines
Ziels/einer Quote fir
Diversitat

Vorhandensein eines Frauen- Freiheit flr Kreativitat und
Netzwerks Innovativitat

Klare Angabe .vclm Gendder— Zugiinglichkeit des Frauen- V;E:;tiet—eczglsre;;ls;e;te
Pay-Gap Zielen un Netzwerks fiir Manner 1 ganglg
Ambitionen Praxis

Abbildung 6: Best-Practices fiir einen positiven Wandel der Unternehmenskultur (Eigene
Darstellung nach Shook/Sweet 2018: 6)

Als Erweiterung zu den ,Begleiterscheinungen® eines Wandels der Unternehmenskultur
konnen auch Faktoren ausgemacht werden, die von (potenziellen) Fiihrungskriften als Link zu
einem beruflichen Fortschritt bewertet werden. So werden {ibertragene Verantwortung,
berufliche und individuelle Freiheiten sowie Unterstlitzungsmallnahmen als besonders
forderlich empfunden (vgl. Shook/Sweet 2018: 16). Diese Angaben decken sich zum Teil mit
den Faktoren, welche in Abbildung 6 unter dem Punkt der befdhigenden Umgebung dargestellt

sind.

Bewerteter Einfluss in %

Erhalten von Vertrauen und Verantwortung 60
Freiheit, man selbst zu sein 42
Trainingsmoglichkeiten 39
Freiheit, kreativ und innovativ zu sein 39

Engagement fur flexibles Arbeiten 31

Diverses Flihrungsteam 17
Unterstitzung durch eine(n) Mentor(in) 15
Engagement flir Gender Diversity 10

Sichtbare Vorbilder meines Geschlechts 10

0 10 20 30 40 50 60 70

Abbildung 7: Faktoren zur Férderung des beruflichen Fortschritts (Eigene Darstellung nach
Shook/Sweet 2018: 16)
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Nachdem die Bedeutsamkeit von Unternehmenskulturen mitsamt der vorhandenen Strukturen,
Unternehmensgesetze, der gelebten Werte und Verhaltensweisen sowie deren Auswirkungen
auf die (potenziellen) Fiithrungskrifte durchleuchtet wurden, soll im Abschnitt 2.2 die

Verbindung zur Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens gezogen werden.

2.2 Wettbewerbsfahigkeit durch Inklusion

Da man unter dem (Gender) Diversity Management den Umgang mit Gender Diversity versteht,
kann folglich die Unternehmenskultur als ein Gestaltungsfeld des (Gender) Diversity
Managements gewertet werden (vgl. Wolfet al. 2017: 3). Damit dieser Umgang, Cox und Blake
(1991: 45) sprechen hierbei von ,Managing Diversity”, iiberhaupt Einfluss auf die
Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen nehmen kann, setzen Cox und Blake ein solides
Management voraus. Ein solcher solider Umgang mit Gender Diversity kann sich unter
anderem in den zuvor in Abbildung 6 aufgezeigten Faktoren wiederfinden und schlussendlich
eine Operationalisierung des Anspruchs auf Gerechtigkeit und Chancengleichheit fiir
Unternehmen in der Privatwirtschaft ermdglichen (vgl. Struthmann 2013: 113). Ziel ist es also,
ein Umfeld mittels proaktiver und integrativer Strategien zu schaffen, um die Chancen der
Mitarbeitenden zu erweitern und Potenziale zu fordern (vgl. ebd.: 114). Doch in welchem
konkreten Zusammenhang stehen diese ganzheitliche Inklusion von Frauen und Ménnern und
die Wettbewerbsfahigkeit, also ,,die gegenwartige Stellung und die zukiinftigen Aussichten
eines Unternehmens [...] im Wettbewerb an nationalen und internationalen Markten* (BpB

2016)?

Fir ein Unternehmen in der freien Privatwirtschaft ist es unumginglich, mit weiteren
Unternehmen zu konkurrieren, das heif3t moglichst profitabel zu sein, damit es sich am Markt
behaupten kann (vgl. ebd.). Es kann geschlussfolgert werden, dass die Basis der
Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens in der Privatwirtschaft ein fortwédhrender
Unternehmenserfolg (sieche Abschnitt 1.1) ist, der wiederum auf der Nutzung von
Wettbewerbsvorteilen beruht. Somit besteht der erste Schritt fiir die Beantwortung der
gestellten Frage zunichst darin, potenzielle Wettbewerbsvorteile zu beleuchten.

Cox und Blake veroffentlichten 1991 in einer Ausgabe des Berufsverbandes Academy of
Management erstmalig greifbare Argumente fiir das ganzheitliche Wirken einer gezielten
Inklusion der bislang im Unternehmen unterreprdsentierten Personengruppen als
Wettbewerbsvorteil. Dabei ist zu erwdhnen, dass Cox und Blake in ihren Auffithrungen explizit

Bezug auf ethnische sowie Geschlechterdiversitdt nehmen (vgl. Cox/Blake 1991: 45-47), was
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eine Verwendung der Argumente im Kontext dieser Arbeit zulédsst. Die Bereiche, in denen laut
Cox und Blake Wettbewerbsvorteile generiert werden konnen, sind: cost (Kosten), resource
acquisition (Ressourcenakquisition), marketing (Vermarktung), organizational flexibility
(Organisationsflexibilitét), creativity (Kreativitit) und problem-solving (Problemldsung) (vgl.
ebd.: 45). Diese sechs urspriinglich aufgefiihrten Argumente sind in Abbildung 8
hervorgehoben dargestellt und werden von weiteren Punkten begleitet, welche von Krell et al.
(2018: 41-53) ergidnzt wurden und konkret die Dimension ,,Gender” sowie den Kontext
»Privatwirtschaft“ bedienen. Da sich die Argumente nicht immer eindeutig voneinander
separieren lassen, sozusagen an vielen Stellen miteinander verkniipft sind (vgl. ebd.: 41), zeigt

Abbildung 8 sich liberschneidende Bereiche.

Kosten-
Problem- Argument Bgschaf—
" tigten-
16sungs-
Argument struktur-
g Argument
Kreativitats- Werte-
Argument Argument
Wettbewerbs-
fahigkeit
System- Ressourcen-
flexibilitds- akquisitions-
Argument Argument
Inter-
nationali- Marketing-
sierungs- Finan- Argument
Argument .
zierungs-
Argument

Abbildung 8: Wettbewerbsvorteile gemanagter Gender Diversity (Eigene Darstellung nach
Cox/Blake 1991 und Krell et al. 2018)

In den Abschnitten 2.2.1 bis 2.2.3 werden die Argumente eingeordnet, erldutert, in Verbindung

miteinander gesetzt und anhand von Beispielen und Studien untermauert.

2.2.1 Personalgewinnung, -bindung und -zufriedenheit

Unter der Uberschrift ,,Personalgewinnung, -bindung und -zufriedenheit* sollen die Argumente
gebiindelt werden, die liberwiegend dem HR beziechungsweise dem Personalmanagement
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zugeschrieben werden konnen. Somit wird in diesem Abschnitt auf das Kosten-, das

Beschiftigtenstruktur-, das Werte- und das Ressourcenakquisitions-Argument eingegangen.

e Das Kosten-Argument

Das Kosten-Argument beschreibt die zusitzlich, und somit unnétig, entstehenden monetiren
Kosten fiir die Unternehmen, die eine mangelhafte bis schlechte Arbeit im Umgang mit ihrer
diversen Belegschaft machen. Folglich kann auf der anderen Seite gesagt werden, dass die
Unternehmen, die ein inklusives Umfeld fiir alle Personengruppen schaffen, einen
Wettbewerbsvorteil gegeniiber der Konkurrenz mit weniger oder gar fehlender Inklusion
generieren (vgl. Cox/Blake 1991: 47). Maflnahmen und Mechanismen zur Herstellung und
Wahrung von Chancengleichheit stellen in den meisten Fillen eine Investition aufgrund von
erforderlichen Trainings, Schulungen, Mentoringprogrammen oder sonstigen Umstellungen
dar, weswegen sie den potenziellen Kosteneinsparungen gegeniibergestellt werden sollten (vgl.
ebd.: 48). Obwohl insgesamt keine konkrete und vollstindige Ubertragung von verschiedenen
geleisteten oder nicht geleisteten Aufwendungen in monetdre Kosten moglich ist (vgl. Krell et
al. 2018: 41), lohnt es sich, einzelne Faktoren und deren finanzielle Aspekte genauer zu

betrachten.

Ein durchaus offensichtlicher Punkt ist die Kostenentstehung durch eingehende Klagen oder
Vorwiirfe von Mitarbeiterinnen auf Basis bewiesener Benachteiligungen im Unternehmen.
Gleichstellungs- und Antidiskriminierungsgesetze machen Urteile zu Gunsten der Kldgerinnen
moglich und fithren neben monetéren Verlusten auch zu Reputationsverlusten (vgl. ebd.: 41).
Des Weiteren wirken ungleiche Chancen und Anpassungszwéinge demotivierend, ablenkend
und leistungssenkend auf Personengruppen, die unterreprédsentiert sind und sich benachteiligt
fithlen (vgl. ebd.: 41f). So sind die Frustration {iber den gehemmten Karriereaufstieg oder tiber
den Wertekonflikt mit der ménnlich gepriagten Unternehmenskultur vermutlich die wichtigsten
Griinde fiir eine geringere Zufriedenheit (vgl. Cox/Blake 1991: 46) von weiblichen
(potenziellen) Flihrungskriften. In einer Studie, die vom BMFSF]J veroffentlicht wurde, gaben
30 % der befragten weiblichen Fiihrungskréifte an, wegen der zuvor genannten Griinde die
Haltung einer ,,inneren Kiindigung* angenommen zu haben und alternative Posten in Erwigung
zu ziehen. Zusitzliche 30 % der Frauen meinten, dass sie proaktiv einen Ausstieg in die
Selbststandigkeit oder in das Ehrenamt planen (vgl. Funken 2011: 14). Empfinden die
weiblichen  (potenziellen)  Fiihrungskrifte  allerdings  Gleichberechtigung  und
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Chancengleichheit, so steigt der Anteil von Frauen, die sich als wichtiges Mitglied in ihrem
Team sehen, um 43 % und erreicht somit ein Drittel und der Anteil von Frauen, die ausgeprigte
Karriereambitionen haben, erhoht sich von 24 auf29 % (vgl. Shook/Sweet 2020: 14). In diesem
Zusammenhang wurde auch festgestellt, dass weniger Frauen eine Kiindigung planen. So kann
die Verbleibquote von Frauen im Unternehmen von 85 auf 89 % gesteigert werden und auch
die der Ménner um einen Prozent (vgl. ebd.: 14). Dieser Faktor bedeutet fiir Unternehmen klare
Kosteneinsparungen fiir Recruiting- und Einarbeitungsprozesse. Angenommen die Kosten pro
Rekrutierung und Ersetzung umfassen 20 % des Jahresgehaltes (vgl. Boushey/Glynn 2012: 1-
3), dann kann ein Unternehmen mit 50.000 Mitarbeitenden, wovon 50 % Frauen sind, und mit
einer gesteigerten Frauenverbleibquote von 89 % jéhrlich bis zu acht Millionen Dollar
einsparen (vgl. Shook/Sweet 2020: 30). Welche konkreten Jahresgehilter zur Berechnung
verwendet wurden, kann dem Bericht nicht entnommen werden.

Ein weiterer nicht zu unterschitzender Faktor sind die Fehlzeiten oder Fehltage von
Mitarbeiterinnen und weiblichen Fiihrungskréften, die durch gezielte inklusionsfordernde
MaBnahmen beeinflusst werden konnen. Cox und Blake (1991: 47f.) fiihren hierzu auf, dass
vor allem Angebote wie eine unternehmensinterne Kinderbetreuung oder flexible
Arbeitszeitmodelle zu einer deutlichen Reduzierung von Fehlzeiten fiihren. Demnach zeigte
beispielsweise eine Studie eine um 38 % verringerte Fehlzeitenquote fiir Miitter, denen eine
Kindertagesbetreuung seitens des Unternehmens angeboten wurde, im Vergleich zu Frauen

ohne Kinder oder ohne Angebot einer Kinderbetreuung (vgl. ebd.: 47f.).

e Das Beschdftigtenstruktur- und das Werte-Argument

Die Grundlage des Beschiftigtenstruktur-Arguments ist der sich vollziehende demografische
Wandel der Erwerbsbevolkerung in den USA, in Deutschland und in zahlreichen weiteren
Landern (vgl. ebd.: 45). Dazu zdhlt unter anderem der ,,Schrumpfungsdiskurs®, welcher das
Herbeifiihren des zahlreich diskutierten Fachkraftemangels beschreibt (vgl. Krell et al. 2018:
43). So sagte McKinsey bereits 2012 einen fiir das Jahr 2020 erreichten globalen Mangel an
Talenten fiir die Unternehmen voraus. Etwa 38 bis 40 Millionen Hochschulabsolvierende
fehlen demnach den Unternehmen als Fachkrifte, was wiederum 13 % der weltweiten
Nachfrage nach Féahigkeiten auf diesem Niveau entspricht. In Industrielandern wird von einem
erwartbaren Defizit von 16 bis 18 Millionen ausgebildeten Fachkriften ausgegangen (vgl.
Desvaux et al. 2017: 12). Dies spricht dafiir, eine Umgebung inklusive einer zielgerichteten

Personalpolitik zu schaffen, welche qualifizierte aber bislang in entscheidenden Positionen
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unterrepriasentierte Personengruppen eingliedert und fordert (vgl. Krell et al. 2018: 43). Gerade
an diesem Punkt wird eine Uberschneidung mit dem Kosten-Argument und der potenziellen

Kostennachteile bei Nicht-Eingliederung von beispielsweise Frauen deutlich.

Neben diesem Wandel kann auch der gesellschaftliche Wertewandel als ein Argument fiir die
Vorteilhaftigkeit von Gender-Konzepten und Inklusion gewertet werden. So bezieht sich das
Werte-Argument auf die als immer wichtiger empfundene Mdglichkeit zur Selbstentfaltung,
welche in sich Werte wie Chancengleichheit, Partizipation oder Kreativitit einbezieht (vgl.
ebd.: 44). Eine Allgemeingiiltigkeit kann unter anderem an den in Abbildung 7 bereits
dargestellten Faktoren, welche als besonders forderlich empfunden werden, nachgewiesen
werden. In diesem Sinne miissen sich Unternehmen dieser Thematik annehmen, um den sich
wandelnden Anspriichen (potenzieller) Fachkréfte gerecht zu werden und diese schlussendlich
auch zu rekrutieren. Monokulturelle Unternehmen, also Unternehmen, deren
Unternehmenskultur und Zusammensetzung der Fiihrungsteams stark von maénnlichen
Rollenbildern geprigt sind, verfehlen die Anspriiche (vgl. ebd.: 44), da sie eine Anpassung,

insbesondere als Basis fiir den Karriereaufstieg, voraussetzen.

e Das Ressourcenakquisitions-Argument

Im Mittelpunkt des Arguments steht das Personal als Ressource fiir ein Unternehmen. Die
vorherigen Argumente deuteten bereits an: Unternehmen miissen bei der Suche nach und der
Rekrutierung von Talenten miteinander konkurrieren. Man spricht hierbei auch von einem
»talent war oder ,,War for Talents* (vgl. Desvaux et al. 2017: 12 und Krell et al. 2018: 43). Da
es im Ressourcenakquisitions-Argument um Gewinnung sowie Bindung von Fachkréften geht
(vgl. Cox/Blake 1991: 48), wird von Krell et al. (2018: 44f)) die Bezeichnung
,Personalmarketing-Argument™  vorgeschlagen. In enger Verbindung mit dem
Beschiftigtenstruktur-Argument wird auch hier also der Blick auf die Eingliederung von
bislang unterreprasentierten Gruppen gerichtet. Jedoch wird nun auch darauf verwiesen, dass
es gleichermallen wichtig ist, dass Unternehmen einen solchen positiven Umgang auch nach
aullen kommunizieren. Einerseits konnen Unternehmen direkt mit den von ihnen etablierten
Gender-Konzepten werben und andererseits konnen die so erzielte Chancengleichheit und das
Vorhandensein von Gender Diversity unter den Fiihrungskriften Personalmarketingzwecken

dienen (vgl. ebd.: 45).
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2.2.2  AuRenwirkung auf Stake- und Shareholder

Wiéhrend unter 2.2.1 der Fokus auf die (potenziellen) Mitarbeitenden beziehungsweise
Fihrungskrifte gelegt wurde, soll in diesem Abschnitt der Blick auf weitere Stake- und
Shareholder wie die (potenziellen) Kundinnen und Kunden, Unternechmenskooperationen und
-partnerschaften sowie Investorinnen und Investoren gelenkt werden. Diese Aspekte finden sich

im Marketing-, Finanzierungs- und Internationalisierungs-Argument wieder.

e Das Marketing-Argument

Fir Unternechmen kann das externe Signalisieren von Gender-Konzepten und einer
gleichberechtigten Teilhabe von Frauen und Ménnern an Fiihrungspositionen nicht nur
lohnenswert sein, um potenzielle Mitarbeitende zu gewinnen, sondern auch um potenzielle
Kundinnen und Kunden zu gewinnen beziehungsweise die bestehende Kundschaft zu binden.
So wird laut Cox und Blake (1991: 49) der Verkauf von Produkten oder Dienstleistungen durch
eine reprasentative Belegschaft erleichtert, da der potenziell zu erreichende Markt ebenso wie
die Belegschaft divers ist. Es wird auch hier argumentiert, dass sich insbesondere Kundinnen
auch mittels weiblicher Reprisentation in den Fiihrungsteams eines Unternehmens sowie
entsprechender Offentlichkeitsarbeit werben und iiberzeugen lassen (vgl. ebd.: 49). Das
Marketing-Argument steht folglich dafiir, aus Unternehmensperspektive ein positives Image
durch Inklusion und durch zielgruppenorientierte Marketingstrategien aufzubauen und zu
halten (vgl. Krell et al. 2018: 47). Mit der Annahme, dass sich die Sichtweisen von Frauen und
Mainnern durch unterschiedliche Erfahrungen und pragende Gruppenidentititen unterscheiden
(vgl. Cox/Blake 1991: 49), ergibt sich die Schlussfolgerung, dass die Zusammensetzung der
Belegschaft bestenfalls ein Spiegelbild der (potenziellen) Kundschaft sein sollte (vgl. Krell et
al. 2018: 47). Dieser Ansatz, Kundinnenvertrauen gezielt durch Imagekampagnen zu gewinnen
und Kundinnenpréferenzen gezielt durch Gender Diversity in Fiihrungsteams abzubilden und
zu bedienen, wird jedoch kontrovers diskutiert. Beispielsweise fiihren Krell et al. (2018: 48)

das ,,Problem der (Re-)Produktion von Unterscheidungen und Stereotypen an.

o Das Finanzierungs- und das Internationalisierungs-Argument

Auch die Finanzierungsmoglichkeiten konnen durch Gender-Konzepte und mit ihnen
zusammenhiingender ~ Offentlichkeitsarbeit ausgeweitet werden. Vermehrt nehmen

Fondsgesellschaften weltweit das Vorhandensein eines (Gender) Diversity Managements in
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Unternehmen als Entscheidungskriterium fiir Investitionen auf (vgl. ebd: 49). Ein Beispiel dafiir
ist die Einfiihrung des Genderfonds ,,AXA World Funds (WF) MiX in Perspectives* von AXA
Investment Managers (IM) im Jahr 2017. Entscheidend fiir die Aufnahme in diesem Fonds ist
ein ausgeprigtes Engagement zur Forderung von Gender Diversity im gesamten Unternehmen
und insbesondere auch in den Fiihrungsteams, weswegen zusitzliche Kriterien wie der
Frauenanteil in den Vorsténden, der Anteil weiblicher Fiihrungskrifte im Top-Management und
die Unternehmensorientierung an den Women‘s Empowerment Principles?> der UN bei den
Analyse- und Investitionsprozessen beriicksichtigt werden (vgl. AXA IM 2017). AXA IM hat
sich fiir diesen Schritt entschieden, da laut eigenen Aussagen Unternehmen mit etablierten
Gender-Konzepten ein langfristiges Kapitalwachstum generieren und zudem einen positiven
gesellschaftlichen Einfluss haben. Als konkrete Griinde fiir die erwarteten hoheren Renditen
werden die Attraktivitét fiir Talente, die effektivere Entscheidungsfindung und die verbesserte
Kundinnen- und Kundenorientierung genannt. Zudem wird beobachtet, dass Investorinnen und
Investoren zunehmend nach Sinnhaftigkeit in getétigten Investitionen suchen und diese auch
bemessen wollen (vgl. ebd.). Damit decken sich die Argumentationen einer Fondsgesellschaft

aus dem Jahr 2017 mit denen von Cox und Blake von 1991 in vielerlei Hinsicht.

Internationale Fonds deuten es bereits an. Globale Lieferketten, Kapitalanlagen und sonstige
Verflechtungen fordern von Unternehmen vermehrt ein Agieren im internationalen Kontext ab.
Erginzend zu dem Marketing-Argument kann ein guter Ruf in Bezug auf eine inklusive
Unternehmenskultur ~ auch  nachhaltige  Auslandsbeziehungen mit  (potenziellen)
Partnerunternehmen erleichtern (vgl. Krell et al. 2018: 49f.), wenn Werte und Ansichten geteilt

werden.

2.2.3 Verdnderungs- und Innovationsprozesse

In diesem Abschnitt soll gezielt auf die sich unternehmensintern abspielenden Prozesse
eingegangen werden und im Kontext des Systemflexibilitéits-, des Kreativitits- sowie des
Problemlosungs-Arguments dargestellt werden, wie sich verschiedene Abldufe und
Reaktionsmuster durch Gender-Konzepte und nun ganz konkret auch durch Gender Diversity

in Fiihrungsteams beeinflussen lassen. In Kontrast zu den vorherigen Aufzdhlungspunkten wird

2 Die insgesamt sieben Prinzipien wurden von dem UN Global Compact und UN Women in Anlehnung an die
Calvert Women'’s Principles veroffentlicht und basieren auf realen Geschaftspraktiken und internationalen
Anregungen (vgl. UN Global Compact).
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hier also ergidnzend mit dem quantitativen Aspekt der Inklusion beziehungsweise der

Heterogenitét in Teams argumentiert.

e Das Systemflexibilitdts-Argument

Mirke, standortspezifische Vorschriften und Gesetze, Konsumverhalten, Liefermoglichkeiten,
Wettbewerbsstrategien und viele weitere externe Gegebenheiten dndern sich haufig und rasant.
Unternehmen in der Privatwirtschaft, insbesondere mit globaler Ausrichtung, agieren und
konkurrieren in einem komplexen und unsicheren Umfeld, auch unter der Bezeichnung VUCA?
bekannt, weswegen die ,Wandlungsfiahigkeit von Organisationen [...] zu einer
Uberlebensbedingung geworden [ist]* (Krell et al 2018: 50). Wohingegen monokulturelle
Unternehmen mit homogenen Fiithrungsteams durch fehlende Beachtung oder sogar
Unterdriickung von vielfdltigen Perspektiven ihre Anpassungsfahigkeit beeintrachtigen (vgl.
ebd.: 50), konnen multikulturelle Unternehmen mit einem soliden (Gender) Diversity
Management und heterogenen Fithrungsteams flexibler auf Umweltverdnderungen reagieren
(vgl. Cox/Blake 1991: 51). Das bedeutet, dass das Systemflexibilitits-Argument darauf abzielt,
dass Unternechmensprozesse durch gemanagte Gender Diversity ,less standardized, and
therefore more fluid* (ebd.: 47) werden. Cox und Blake (1991: 51f.) bringen zwei Punkte an,
um diese Aussage zu belegen. Zum einen wird Frauen eine ausgeprigtere Toleranz fiir
Mehrdeutigkeit, welche auf kognitive Strukturen beruht, zugeschrieben (vgl. ebd.: 51). Diese
Aussage wird allerdings als problematisch gesehen (vgl. Krell et al. 2018: 50), da solche
spezifischen Zuordnungen von Eigenschaften in Abhéngigkeit von Gruppenzugehdrigkeiten
eben nicht représentativ fiir alle Individuen sind (vgl. ebd.: 48f.). Zum anderen wird eine
verbesserte Flexibilitdt darauf zuriickgefiihrt, dass Unternechmen, die bereits ihre
Unternehmenskultur inklusiver machen und somit grundlegende Verdnderungen in
Verhaltensweisen  und  Normvorstellungen  anstolen  konnten, auch  andere
Veranderungsprozesse leichter angehen und umsetzen konnen. So stoBBen Gender-Konzepte
eine gewisse Toleranz und Offenheit gegeniiber neuen Perspektiven oder Ideen an (vgl.

Cox/Blake 1991: 52).

3 VUCA steht fiir die Merkmale der modernen Welt beziehungsweise der modernen Markte, mit denen ein
Unternehmen in der Privatwirtschaft gezielt umgehen muss. Das Unternehmensumfeld zeichnet sich
folglich durch "volatility" (Volatilitat), "uncertainty” (Unsicherheit), "complexity" (Komplexitidt) und
"ambiguity” (Mehrdeutigkeit) aus (vgl. Bendel).
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e Das Kreativitdts- und das Problemlosungs-Argument

Diese beiden letzten Argumente lassen sich gruppieren, da sie gleichermaBlen gezielt auf die
Einfliilsse von gemanagter Gender Diversity auf Teams, oder genauer Fiihrungsteams, und
wiederum auf deren Wirkungsweisen auf das gesamte Unternehmen Bezug nehmen. Wie
bereits im Abschnitt iiber das Systemflexibilitdts-Argument erwihnt, fordert Heterogenitét von
Teams agile und flexible Reaktionen. Cox und Blake (1991: 50f.) fiigen im Rahmen des
Kreativitéts- und des Problemldsungs-Arguments die verbesserte Kreativitét, Innovationskraft,
Problemlosung und  Entscheidungsfindung als potenzielle Faktoren, die zu
Wettbewerbsvorteilen fiihren, hinzu. Accenture geht noch einen Schritt weiter und stellt die
Thesen ,,Innovation equals survival® (Shook/Sweet 2019: 2) und ,,Innovation also equals
economic potential“ (ebd.: 2) auf. Demnach konnen geschlechterbasierte und sich
unterscheidende Erfahrungen, Standpunkte oder Einstellungen zu vielfdltigen Ideen und
Ansdtzen (vgl. Cox/Blake 1991: 50), zum Beispiel beziiglich der Konzipierung oder
Vermarktung von Produkten oder Dienstleistungen, fiihren. Doch die breitere Erfahrungsbasis,
die heterogene Teams erwarten lésst, birgt fiir den Prozess der Entscheidungsfindung nur ein
Potenzial, wenn ,,neither excessive diversity nor excessive homogeneity are present™ (ebd.: 51).
So ist es notwendig, ein Bewusstsein iiber mogliche Differenzen unter allen Teammitgliedern
zu schaffen (vgl. ebd.: 50). Jedoch miissen im Team trotzdem grundlegende gemeinsame Werte
und Normen als Basis fiir eine institutionelle Kohédrenz geteilt werden (vgl. ebd.: 51), da
Konflikte vor allem durch unterschiedliche Werte entstehen (vgl. Krell et al. 2018: 52). Wenn
alle Teammitglieder Inklusion erfahren, konnen 49 % der Problemlosungen im Team mit

diesem Faktor erkldrt werden (vgl. Travis et al. 2019: 4).

Diese entscheidende Rolle, die eine inklusive Unternehmenskultur bei der Entfaltung von
Kreativitdt und Innovationskraft in geschlechterdiversen Fiihrungsteams spielt, stellte auch
Accenture in einem Bericht mit dem Titel ,,Equality = Innovation* fest. Eine Kultur der
Gleichberechtigung fordert den Karriereaufstieg aller Mitarbeitenden® und multipliziert
Innovationen und Wachstum (vgl. Shook/Sweet 2019: 2). Dabei ist darauf zu verweisen, dass

sich Gender Diversity auch alleingestellt positiv auf die Innovationskraft auswirkt, allerdings

4 Unter dem Titel ,When She Rises, We All Rise” berichtete Accenture im Jahr 2018 von der erhéhten
Wahrscheinlichkeit des Aufstiegs in Fiihrungspositionen im Zusammenhang mit einer inklusiven
Unternehmenskultur. Demnach ist es in einem solchen Umfeld fiir Frauen um 35 % wahrscheinlicher, in
eine Fithrungsposition aufzusteigen, und um 280 % wahrscheinlicher hohe Managementpositionen zu
erreichen. Auch Manner profitieren. [hre gesteigerten Wahrscheinlichkeiten liegen bei 23 und 118 % (vgl.
Shook/Sweet 2018: 8).
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die Kombination mit Gender-Konzepten und Inklusion einen noch signifikanteren Einfluss hat.
So haben Mitarbeitende in Unternehmen mit der gréfiten Diversitit und Inklusion eine um das
Elffache hohere Innovationsmentalitit als Mitarbeitende in Unternehmen, die in diesen
Bereichen am schlechtesten aufgestellt sind (vgl. ebd.: 11). Da in dieser Studie neben der
Dimension ,,Geschlecht auch weitere Faktoren wie etwa das Alter zur Beurteilung von
Diversitdt einbezogen werden (vgl. ebd.: 11), ist die zuvor genannte Erkenntnis zwar kein
genaues Abbild des Zusammenhangs zwischen Gender Diversity und -Konzepten und der

Innovationskraft, kann aber als starkes Indiz geltend gemacht werden.

2.2.4  Erfolgskriterien

Nachdem also die insgesamt zehn Argumente, laut denen Unternehmen einen positiven Nutzen
aus gemanagter Gender Diversity ziehen konnen, im Detail erldutert wurden, kann
geschlussfolgert werden, dass Wettbewerbsvorteile vielfiltig sind und mittels verschiedener
Konzepte und Strategien generiert werden. Zudem ist die Mehrheit der aufgefiihrten Punkte
nicht oder nur sehr schwierig monetir messbar und baut vorwiegend auf den qualitativen
Aspekt einer gleichberechtigten Teilhabe von Frauen und Ménnern in Teams und speziell in
Fiihrungsteams auf. Inwiefern also solche unternehmerischen Leistungen wie etwa die
Gewinnung und Bindung von Mitarbeitenden, die geforderte Kreativitit oder die Flexibilitét
neben ihrem wegweisenden Charakter auch konkret erfolgsfiihrend sind, soll in diesem

Abschnitt dargelegt werden.

So erfasste Fritz bereits 1990, und damit zeitlich einhergehend mit den Erkenntnissen von Cox
und Blake, flinf zentrale Erfolgsfaktoren, die eben diese Bereiche der Produktentwicklung und
-platzierung, des Marketings, der Kommunikation oder des Personalmanagements abdecken.
Es stellte sich heraus, dass in insgesamt 40 Studien die Qualitidt der Humanressourcen mit 42,5
% am haufigsten als Schliisselfaktor genannt wurde, die Kundennihe sowie die
Innovationsfahigkeit mit jeweils 32,5 %, die Produktqualitdt mit 30 % und der Fiihrungsstil mit
25 % Anteilhabe in den Nennungen fanden (vgl. Fritz 1993: 5f.). Aktuellere Daten von
McKinsey & Company aus dem Jahr 2007 weisen dhnliche, wenn auch in der Gewichtung
verdnderte und prézisere, Erkenntnisse auf. Vorab stellten sich Smet et al. (2007: 3) die Frage:
,How do happy, fulfilled employees and cohesive teams translate into value for shareholders?”
und beantworteten sie mit dem aus Umfragewerten erstellten unternehmerischen

Leistungsprofil (Organizational Performance Profile, kurz OPP). Die neun herausgefilterten

25



Eigenschaften, die zur unternehmerischen Exzellenz (vgl. Desvaux et al. 2007: 12) beitragen,
sind in Anlehnung an das OPP in Abbildung 9 dargestellt.

Es wird deutlich, dass auch hier klare Ubereinstimmungen unter den Wettbewerbsvorteilen
mittels gemanagter Gender Diversity und den maBigeblichen Erfolgsfaktoren zu finden sind.
Komponenten wie die gesteigerte Innovationskraft, der vergroBBerte Talente-Pool oder der
verstdndnisvollere Umgang mit der Kundschaft, die potenziell durch inklusive
Rahmenbedingungen und Chancengleichheit fiir Frauen und Méanner bei der Karrierewahl

gefordert werden, leisten einen konkreten Beitrag zur unternehmerischen Leistung.

Unternehmenskultur & Humanressourcen

¢ Fiihrung [proaktiver, inspirierender, delegierender Flihrungsstil]

¢ Umfeld und Werte [inklusive, transparente, kollaborative Unternehmenskultur]
¢ Richtung [kommunizierte, geteilte Mission und Vision]

¢ Motivation [inspirierendes, ermutigendes Umfeld]

¢ Fahigkeiten [ausgebildetes, talentiertes Personal]

Interne & externe Prozesse

¢ Innovation [neue, vielfiltige Ideen und Verdnderungen]

¢ Verantwortlichkeit [kommunizierte Berichterstattung und Leistungsmessung]

¢ Koordinierung und Kontrolle [gemessene, bewertete Leistung und Risikoeinschatzung]
¢ Externe Orientierung [wechselseitige, nahe Interaktionen]

Abbildung 9: Schliisselfaktoren unternehmerischer Leistungsfihigkeit (Eigene Darstellung
nach Smet et al. 2007: 4)

In Abhéngigkeit von den libermittelten Beurteilungen der einzelnen Eigenschaften wurde fiir
jedes Unternehmen ein Gesamtwert fiir die unternehmerische Leistung erstellt. Diese Werte
konnten dann mit Kennzahlen zur finanziellen Leistungsmessung verglichen werden (vgl. Smet
etal. 2007: 4). Bei der Analyse zeichnete sich ab, dass die Unternehmen, die im obersten Quartil
der unternehmerischen Leistungsbemessung angesiedelt sind, sprich die besten Werte nach
Abbildung 9 erzielen, eine 2,2fach hohere Wahrscheinlichkeit fiir eine iberdurchschnittliche
EBITDA’-Gewinnspanne im Vergleich zu den Unternehmen im untersten Quartil der
unternehmerischen Leistungsbemessung haben (vgl. ebd.: 4). Widhrend es also fiir
Unternehmen, die im untersten Quartil einzuordnen sind, bereits um 31 % wahrscheinlicher ist,
tiberdurchschnittliche Gewinne nach der EBITDA-Berechnung zu erzielen, konnen

Unternehmen im Top-Quartil mit einer erhdhten Wahrscheinlichkeit von 68 % rechnen (vgl.

5 ,Earnings before interest, tax, depreciation and amortization®, kurz EBITDA, bezeichnet den Gewinn vor
Abzug des Finanzergebnisses, der Steuern, der Abschreibungen auf Sachanlagen und der Abschreibungen
auf immaterielle Vermogensgegenstinde (vgl. Kopf).
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ebd.: 6). Ahnlich verhilt es sich bei der Unternehmenswertsteigerung oder dem
Nettogewinnwachstum (vgl. ebd.: 4). Daraus konnte geschlossen werden, dass schon mit
durchschnittlich geringer Umsetzung von Inklusionsmafnahmen im Rahmen des Gender
Diversity Managements ein positiver Einfluss auf die finanzielle Gesamtleistung des
Unternehmens und somit auf die Wettbewerbsfahigkeit moglich ist und bei Anpassung der

Gender-Konzepte entsprechend gesteigert werden kann.

Von hoher Bedeutsamkeit ist die Erkenntnis {iber die besondere Wichtung einiger
Eigenschaften. Die potenziell durch Gender-Konzepte positiv beeinflussbaren Merkmale
,Fahigkeiten® und ,,Innovation* bewirken bei hoher Auspriagung, also bei einer Bewertung
dieser Kategorien im obersten Quartil, eine mehr als verdoppelte Wahrscheinlichkeit,
iiberdurchschnittliche EBITDA-Gewinnspannen zu erzielen. Eine geringe Auspragung halbiert
die Wahrscheinlichkeit hingegen fast (vgl. ebd.: 6). Dies ldsst auf eine lineare Wirkung der
beiden Merkmale auf die finanzielle Leistungsfahigkeit schlieBen: ,,Any upgrade in talent and

skills will provide roughly commensurate improvements in financial performance* (ebd.: 6).

Diese studiengestiitzte Aussage sowie die angedeuteten Schnittstellen zwischen der
gleichberechtigten Teilhabe von Frauen und Minnern an Fiihrungspositionen und dem
Unternehmenserfolg lassen nun gezieltere Betrachtungen des Einflusses der Dimension
,aender zu. So ist in den Erlduterungen beziiglich der potenziellen Wettbewerbsvorteile oder
Erfolgsfaktoren grundsitzlich von Talenten und dementsprechend von ausgebildeten
Fachkriften die Rede, weswegen es naheliegend ist, eine Verbindung speziell zur

Zusammensetzung der Fithrungsteams zu ziehen.

2.2.5 Frauenanteil in Fihrungspositionen und Unternehmenserfolg

Diesem Gedankengang folgten scheinbar auch Desvaux et al. (2007: 12): So konnte eine
Korrelation zwischen einem Frauenanteil von mindestens 30 % in den Fiihrungsteams und der
unternehmerischen Leistungsfdhigkeit festgestellt werden. Dem liegt zugrunde, dass
Unternehmen mit drei oder mehr Frauen in ihren Gremien im Durchschnitt in jedem
Erfolgsfaktor (siche Abbildung 9) besser als Unternehmen mit null beziehungsweise weniger
als drei Frauen in hoheren Fithrungspositionen abschnitten (vgl. ebd.: 12). Auf dieser Grundlage
wurde eine weitere Studie durchgefiihrt, die den Zusammenhang des Anteils von

Entscheidungstriagerinnen und des 6konomischen Erfolgs untersuchen sollte. Es wurden Daten
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von 89 europdischen Konzernen ausgewertet und festgestellt: Die Unternehmen mit einem
hoheren Frauenanteil in ihren Entscheidungs- und Kontrollgremien (Geschéftsfiihrung,
Aufsichtsrat oder Vorstand) tibertreffen den Branchendurchschnitt gemessen an 6konomischen
Kennzahlen wie der Eigenkapitalrendite (11,4 % versus 10,3 %), dem Betriebsergebnis (11,1
% versus 5,8 %), oder der Aktienkursentwicklung (64 % versus 47 %) im Vergleichszeitraum

2005 bis 2007 (vgl. ebd.: 13f.).

Es konnen als Folge zwei Punkte festgehalten werden. Zum einen erweist sich das
Vorhandensein einer ,,kritischen Masse* von 30 %, oder einem Drittel, als signifikanter Faktor
bei der Potenzialentfaltung von unterreprésentierten Personengruppen. Zum anderen haben die
Zahlen jedoch keine konkrete Aussagekraft in Bezug auf eine nachweisliche Kausalitit.
,Correlation is not necessarily cause* (ebd.: 12), denn um die genaue Einflussnahme von
erhohten Frauenanteilen in entsprechenden Positionen auf das gesamte Unternehmen zu

bestimmen, geniigt keine Momentaufnahme.

Neben dieser dargestellten Analyse existieren zahlreiche weitere Studien, die untersuchen,
inwiefern unterschiedliche Quantititen an Entscheidungstragerinnen und die von den
Unternehmen erzielten 6konomischen Erfolge korrelieren und ob Kausalititen vorliegen. In der
Tabelle 1 sind neben der bereits erlduterten — und als eine der einflussreichsten Arbeiten
bekannten (vgl. Christiansen et al. 2016: 5) — Studie von McKinsey & Company vier aktuelle
und fiir den deutschen beziehungsweise europédischen Raum repréisentative Studien sowie deren
Erkenntnisse aufgefiihrt.

So ermitteln auch diese Studien positive Zusammenhédnge zwischen im Branchenvergleich
erhohten Frauenanteilen in Fithrungspositionen und gesteigerter 6konomischer Leistung. Dabei
stellte sich vor allem die Bedeutsamkeit des Anteils von Frauen in Managementpositionen, die
somit strategische Entscheidungen treffen aber nicht Teil eines Kontrollgremiums sind, heraus
(vgl. Noland et al. 2016: 16 und Kersley et al. 2019: 22). Noland et al. (2016: 16) ergénzen
diesbeziiglich: “This pattern underscores the importance of creating a pipeline of female
managers and not simply getting women to the very top.” In diesem Sinne sind auch die
ermittelten Werte zur , kritischen Masse* zu deuten. Signifikante Korrelationen sind vermehrt
datierbar, wenn durchschnittliche Frauenanteile von 20 bis 30 % erreicht werden (siehe Tabelle
1). Das Beispiel des gesteigerten ,,Innovationsumsatzes* der Boston Consulting Group zeigt
einen konkreten Baustein, wie Gender Diversity in Fiihrungsteams wirken kann und

schlussendlich eine Steigerung der okonomischen Gesamtleistung erkldrt werden konnte.
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Bleiben Teams oder Unternehmen jedoch homogen beziehungsweise mannerdominiert, sind
solche Effekte als Potenziale schwieriger zu erfassen (vgl. Lorenzo et al. 2017: 10). Ebenfalls
sichtbar gemacht werden konnten die positiven Effekte der Perspektivenvielfalt und Motivation
durch heterogene Teams anhand von Vergleichen des International Monetary Fund.

So wurde ein vergleichsweise stirkerer positiver Einfluss von hoheren Frauenanteilen in
Fiihrungspositionen auf den Unternehmenserfolg fiir Branchen mit hoherem Frauenanteil in der
Gesamtbelegschaft und Branchen mit groBerem Bedarf an Kreativitit und kritischem Denken

belegt (vgl. Christiansen et al. 2016: 15f.).

Aufgrund dieser in Kapitel 2 aufgezeigten vielschichtigen Analysen, Theorien und
Erklarungsansédtze werden im Kapitel 3 Expertinnen- und Expertenmeinungen zur néheren
Deutung herangezogen. Speziell sollen so die Rolle von Unternehmenskulturen fiir die
Potenzialentfaltung von Gender Diversity in Fiihrungsteams, einhergehende Verbindungen

zum Unternehmenserfolg sowie die Frage der Kausalitit untersucht werden.
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Studie Reichweite Untersuchte Kennzahlen Erkenntnisse
Gesteigerte Frauenanteil in
O6konomische Leistung Flhrungspositionen**
McKinsey &  Europa EBIT C-Level-Management e Pos. Korrelationen
Company Alle Branchen  Eigenkapitalrendite Geschaftsfihrung e Kritische Masse von 30 %
n***=89 Aktienkursentwicklung  Aufsichtsrat Frauen
t*=(2005-) (Borsenwert > Vorstand (vgl. Desvaux et al. 2007: 12-14)
2007 150 Mio. €)
International Europa Gesamtkapitalrendite C-Level-Management e Pos. Korrelationen
Monetary Alle Branchen (ROA) Vorstand e \Verbesserungen bei jeder
Fund n=2 Mio. zusatzlichen Frau
e Verstarkte pos.
t=2013 Korrelation bei
mehrheitlich weiblicher
Belegschaft im Sektor
und in der High-Tech-
Branche
(vgl. Christiansen et al. 2016: 6)
Peterson Global Nettoumsatzrendite C-Level-Management e Pos. Korrelation fiir
Institute for  Alle Branchen  (Profitabilitat) Geschaftsfiihrung Top/C-Level
International n=21.980 Vorstand Management
Economics e Keine Korrelation fir
Geschaftsfiihrung,
t=2014 Vorstand
e  Kritische Masse von 30 %
Frauen
(vgl. Noland et al. 2016: 16)
Boston Deutschland, Anteil des Umsatzes Management (nicht e Pos. Korrelation
Consulting Osterreich, durch neue Produkte/ beschrankt auf C-Level) e Kritische Masse von 20 %
Group Schweiz Dienstleistungen Frauen
Alle Branchen (,Innovationsumsatz”) (vgl. Lorenzo et al. 2017: 3f.)
t=2016 n=171
Credit Suisse  Global Aktienkursentwicklung  C-Level-Management e Pos. Korrelationen
Research Alle Branchen  EBITDA Vorstand e  Kritische Masse von 20 %
Institute n=3.100 Frauen fur Top/C-Level
Management und 10 %
t=2019 flr Vorstand

(vgl. Kersley et al. 2019: 21-23)
*Bezugsjahr als Zeitpunkt oder Zeitraum, aus dem die analysierten Werte stammen

**Benutzung der Frauenanteile in den angegebenen Flihrungspositionen/Ebenen zur Analyse

***Anzahl analysierter Unternehmen

Tabelle 1: Studienergebnisse zur Korrelation von Gender Diversity in Fiihrungsteams und
okonomischem Unternehmenserfolg (Eigene Darstellung nach Desvaux et al. 2007,
Christiansen et al. 2016, Noland et al. 2016, Lorenzo et al. 2017, Kersley et al. 2019)
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3. Expertinnen- und Experteninterviews — Empirische Analyse

Im Rahmen dieser Arbeit wurden von der Autorin sieben Interviews mit sechs Expertinnen und
einem Experten durchgefiihrt, um moglichst praxisnahe und anwendungsorientierte Antworten
auf die zu Beginn gestellten Forschungsfragen zu finden. Wie in den Abschnitten 2.1 und 2.2
verdeutlicht, ist die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Ménnern an Fiihrungspositionen
kein Thema, das ausschlieBlich Unternehmen in der Privatwirtschaft unterliegt, sondern
vielmehr ein Anliegen, das weit dariiber hinaus geht. Daher ist es naheliegend, neben der
Theorie- und Studienlage auch die vielschichtigen Erfahrungswerte und Perspektiven von
einzelnen Personen einzubeziehen. In den Interviews getitigte Aussagen konnen die
Erkenntnisse aus der Literaturanalyse unterstiitzen, entkriften oder gar neue, zusétzliche

Impulse geben.

3.1 Auswertungsmethodik

Um das Gesprochene in den gefiihrten Interviews auszuwerten und um einzelne inhaltliche
Aspekte den Unterthematiken dieser Arbeit zuzuordnen, wird den Vorgaben der qualitativen
Inhaltsanalyse nach Mayring gefolgt. Diese qualitativ-interpretative Methodik ermdglicht die
Bearbeitung groBerer Materialmengen sowie das Erfassen von diversen Sinngehalten (vgl.
Mayring/Fenzl 2014: 543). Um die Nachvollziehbarkeit zu gewéhrleisten, wurden die
Audioaufnahmen der Interviews transkribiert, wobei die Variante einer wortgetreuen und von
Fillwortern bereinigten, somit verstdndlicheren, Transkription genutzt wurde (vgl. Mayring

2014: 45). Die entsprechenden Verschriftlichungen befinden sich im Anhang dieser Arbeit.

Laut Mayring (2014: 39) entspricht die Inhaltsanalyse keinem starren Konstrukt und ,,must be
fitted to suit the particular object or material in question and constructed especially for the issue
at hand”. In Bezug auf das Kategoriensystem, welches die Basis der Analyse bildet, bedeutet
dies, dass die Kategorien, sozusagen Analyseaspekte, entweder auf Grundlage des
Interviewmaterials oder auf Grundlage der vorherigen Literaturauswertung gebildet werden
(vgl. Mayring/Fenzl 2014: 544).

In Anbetracht der Fiille an gebotenen Studienergebnissen und Geschéftsmodelldebatten ist
letzteres Verfahren der theoriegeleitet-deduktiven Kategorienanwendung (vgl. ebd.: 544) fiir
die Anwendung in dieser Arbeit angemessen. Die vorab festgelegten Kategorien lauten: (1)

Definition ,,Fiihrungskraft, (2) Definition ,gleichberechtigte Teilhabe®, (3) Rolle der
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Unternehmenskultur, (4) Potenziale gemanagter Gender Diversity, (5) Schnittstellen zum
Unternehmenserfolg, (6) Herausforderungen und (7) Handlungsfelder. Diese Analyseaspekte
orientieren sich sowohl an den Forschungsfragen als auch an den Argumenten zur
Wettbewerbsfahigkeit von Cox und Blake und Krell et al. (siche Abbildung 8). Es ist zudem
moglich, jede Kategorie unabhingig zu betrachten, sie bilden also ein nominales
Kategoriensystem (vgl. Mayring 2014: 98). Ziel ist es, konkrete Textstellen einer
entsprechenden Kategorie zuzuordnen. Um diesen Vorgang transparenter zu gestalten, werden
einerseits Ankerbeispiele, also spezifische Textbeispiele, die sinngemél fiir eine Kategorie
stehen, genutzt, und andererseits Kodierregeln zur eindeutigen Abgrenzung zwischen den
Kategorien formuliert (vgl. ebd.: 95). So sind die Kategorien sowie die angewandten
Kodierregeln in der im Anhang abgebildeten Tabelle 4 einsehbar. Nachdem das Textmaterial
den einzelnen Kategorien zugeordnet werden konnte, gilt es dies iibersichtlich darzustellen
beziehungsweise zusammenzufassen (vgl. ebd.: 104). Aus diesem Grund entschied sich die
Autorin dafiir, innerhalb der Kategorien induktiv Unterkategorien herauszufiltern, was dazu
beitrigt, die Fiille des Materials sinngemil zu strukturieren und anschlieBend innerhalb der
Hauptkategorien zu beschreiben. Da es das Ziel ist, diese Findungen in Zusammenhang mit den
Erkenntnissen aus der Literaturrecherche zu setzen, ist ein gewisser Grad an Generalisierung
der Aussagen notig (vgl. ebd.: 41). Zu diesem Zweck wird in der Inhaltsanalyse ein
quantitativer Schritt ergdnzt, wonach festgehalten wird, wie viele der Interviewpartnerinnen
und -partner inhaltlich auf eine gesetzte Unterkategorie eingegangen sind. Die entsprechende
Tabelle 5 ist ebenfalls im Anhang beigefiigt. Die Auswertung erfolgt anhand von Deskriptionen

und Schlussfolgerungen der zuvor systematisch geordneten Inhalte.

3.2 Vorstellung des Interviewleitfadens und der interviewten Personen

Um die Interviews und deren Inhalte entsprechend vergleichen und analysieren zu konnen,
wurde ein im Vorfeld erstellter Interviewleitfaden fiir jedes Interview angewandt. Eine solche
Durchfiihrung von halbstrukturierten Interviews, ,,in which the interviewer has a guide matrix
of questions, the phrasing and sequence of which, however, [s]he may vary” (ebd.: 57), hat den
zusatzlichen Vorteil, dass durch variables Nachfragen oder ergianzende Erlduterungen seitens
der Autorin spezifischere Informationen gesammelt werden konnten ohne die Vergleichbarkeit
zu mindern. Eine Verdnderung der Chronologie der Fragen wurde nicht vorgenommen, jedoch
hat die Reihenfolge der Aussagen von den interviewten Personen keine Relevanz fiir die

inhaltliche Analyse. Als Fragetypen wurden Stellungsnahmen und Bewertungsfragen, die
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folglich ,,auf Einschitzungen und normative Beurteilungen [abzielen]* (Bogner et al. 2014: 64),
sowie Sondierungen, die ,,Detaillierungen [...] und Préizisierungen [...] [anregen]* (ebd.: 66),

eingesetzt. Die einzelnen Fragen und deren Intentionen werden im Folgenden aufgelistet.

1. Wie definieren Sie eine , Fiihrungskraft”, also eine Person in einer
Fiihrungsposition?
o Istfiir Sie der Begriff ,, Fiihrungsposition “ an bestimmte Managementebenen

gekoppelt?

Mit dieser Frage, ebenso der Nachfrage, soll erfasst werden, ob das Verstindnis iiber eine
Fiihrungskraft oder einer Fithrungsposition der Interviewten mit der offiziellen Definition der

ILO und der Studien einhergeht.

2. Was verstehen Sie unter einer ,,gleichberechtigten Teilhabe “?
o Sehen Sie diese gegeben ab einem bestimmten prozentualen Anteil des bis
dato unterreprdsentierten Geschlechts oder verbinden Sie diesen Ausdruck

auch mit anderen nicht quantitativen Faktoren?

Hier ist der Anspruch, herauszufinden, ob die Interviewten die Begrifflichkeit in qualitative und

quantitative Aspekte aufgliedern und somit der Einordnung dieser Arbeit zustimmen.

3. Was ist Ihre Meinung zur Thematik Gender Diversity in Fiihrungspositionen: Ist
es gerechtfertigt, dass Unternehmen die Anpassung des Frauenanteils in
Fiihrungspositionen thematisieren und fiir sich nutzen, sozusagen zu einem

,, Business-Case* fiir sich machen?

Diese Frage ist als Einstiegfrage in die konkrete Thematik dieser Arbeit gedacht. Es sollen so
zunichst die generellen Einstellungen und Empfindungen der Interviewten zur Geltung

kommen, die dann den folgenden Gespriachsverlauf pragen.
4. Inwiefern ist das Potenzial einer gleichberechtigten Teilhabe von Frauen und

Mdnnern an  Fiihrungspositionen  abhdngig von der  jeweiligen

Unternehmenskultur?
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o [Glauben Sie, eine Anpassung des Frauenanteils zieht letztendlich einen

Wandel der Unternehmenskultur mit sich?]

Hier soll der Fokus konkret auf die Rolle des Umfeldes, das unter anderem durch das (Gender)
Diversity Managements gepragt wird, gelegt werden. Zudem lassen Antworten auf die
Nachfrage, welche nachtrdglich ab dem dritten Interview an dieser Stelle gezielt eingesetzt

wurde, mogliche Schlussfolgerungen in Bezug auf Abhéngigkeiten zu.

5. Angenommen ein Unternehmen etabliert und kommuniziert erfolgreich eine
inklusive Unternehmenskultur und in diesem Sinne auch Fiihrungsteams
bestehend aus gleichberechtigten Frauen und Mdnnern:

o Welche internen Verdnderungen und Wirkungen auf Prozesse und auf
Mitarbeitende konnen durch die diverse Zusammensetzung der
Fiihrungsteams erzielt werden?

o Konnen Sie mir erldutern, welche internen Wirkungen Sie in Verbindung mit
Kostenreduzierungen fiir das Unternehmen sehen?

o Welche externen Reaktionen sind auf3erdem von Stake- und Shareholdern zu
erwarten, die fiir das Unternehmen relevant sein konnten?

o Bringen Sie diese Reaktionen in Verbindung mit Wert- und

Einnahmesteigerungen?

Mit der Beschreibung des Zustandes soll der Fokus weg von Herausforderungen und
Hindernissen und hin zu den potenziell zu erreichenden Wirkungen gelenkt werden. Die
gesonderten Nachfragen lassen einerseits eine Zuordnung zu den Wettbewerbsvorteile-
Argumenten und andererseits zu den 6konomischen Faktoren, wie sie auch in den présentierten

Studien bemessen wurden, zu.

6. Inwiefern teilen Sie die Ansicht, dass alle Unternehmen in der Privatwirtschaft
von der gleichberechtigten Teilhabe von Frauen und Mcdnnern in
Fiihrungsteams profitieren konnen?

o Konnen Unternehmen aus verschiedenen Branchen, mit unterschiedlichen
Zielgruppen oder Zusammensetzungen der Gesamtbelegschaft auch im
gleichen Ausmafp von der Angleichung des Frauenanteils in

Fiihrungspositionen profitieren?
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Interessant ist es, herauszufinden, ob und wie die Interviewten eine Generalisierung der
Thematik begriinden. Ausschlaggebend fiir die Wahl der Nachfrage sind die Erkenntnisse des
International Monetary Funds in Bezug auf abweichende Werte fiir verschiedene

Branchenmerkmale.

7. Unternehmen in der Privatwirtschaft werden unter anderem an ihrer
Profitabilitit gemessen: Wenn die Erhohung des Frauenanteils zur
gleichberechtigten Teilhabe von Frauen und Mdnnern an Fiihrungspositionen
tatsdchlich eine Verbesserung der Unternehmensperformance bewirkt, warum

haben Unternehmen diesen Faktor bis jetzt noch nicht grofsfldchig genutzt?

Die Einfiihrung soll gezielt auf die Praxis der 6konomischen Erfolgsmessung von Unternehmen
verweisen. In diesem Kontext konnen die Interviewten nun besprochene Abhéngigkeiten,
Wirkungen und Reaktionen Revue passieren lassen und Herausforderungen sowie die Griinde

fiir die bis dato schleichende Bewegung hin zu mehr heterogenen Fiihrungsteams aufschliisseln.

8. Wir sind jetzt am Ende des Interviews angelangt. Gibt es noch etwas, was noch

nicht erwdhnt wurde und Ihnen noch auf dem Herzen liegt?

Diese letzte Frage ermoglicht es den Interviewten, nicht abgefragte thematische Aspekte

aufzugreifen und frei zu schildern.

Die sieben Interviewpartnerinnen und -partner sind Personen, deren beruflicher Fokus auf den
Bereichen der Unternehmens- und Fithrungskréfteentwicklung, vornehmlich mit Schwerpunkt
auf Gender Diversity, liegt. Sie iiben unternehmensberatende Tatigkeiten sowie Tatigkeiten im
Personalmanagement und Diversity Management aus und haben teilweise in der Vergangenheit
zusitzlich berufliche Erfahrungen als Fiihrungskrifte in Konzernen unterschiedlicher Branchen
gesammelt. Die Eingrenzung dieser Personengruppe hat den Vorteil, dass Erfahrungswerte und
Expertise beziiglich diverser Potenziale und Abhéngigkeiten branchenunabhéngig einbezogen
und gesammelt werden konnen. In der nachstehenden Tabelle 2 werden Informationen zum

beruflichen Hintergrund der interviewten Personen ergénzt.
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Person Berufliche Einordnung der Expertin/des Experten Interview

E1l Geschéaftsfliihrende Gesellschafterin und Beraterin flr die Forderung von Interview 1
Frauen in Flihrungspositionen 27.05.2021

E2 Leiterin Global Diversity & Inclusion bei einem bérsennotierten Konzern; Interview 2
Systemic Business Coach fiir den beruflichen Aufstieg von Frauen 07.06.2021

E3 Beraterin fuir Kommunikations- und Konfliktmanagement; Griinderin Interview 3
einer Initiative entgegen geschlechtsspezifischer Rollenzuweisungen 08.06.2021

E4 Beraterin fiir Diversity & Inclusion; Interkulturelle Trainerin Interview 4
14.06.2021

ES Berater fir digitale und strategische Transformation, Interview 5
Organisationskultur, Diversity & Inclusion 22.06.2021

E6 Grinderin einer Management-Beratung; Beraterin flr die Forderung von Interview 6
Frauen in Flihrungspositionen 23.06.2021

E7 Beraterin fiir Mixed Leadership, Vereinbarkeit, Frauen in Flihrung, New Interview 7
Leadership; Dozentin HR 24.06.2021

Tabelle 2: Interviewpartnerinnen und -partner (Eigene Darstellung)

In den folgenden Abschnitten 3.3 und 3.4 werden die Ergebnisse der Interviews vorgestellt und

diskutiert.

3.3 Ergebnisse der Interviews

Auf Grundlage der nachzugehenden Forschungsfragen und der vorangegangenen literarischen
Recherche beziiglich verbreiteter Theorien und Studien grenzte die Autorin deduktiv insgesamt
sieben Kategorien voneinander ab. Diese Kategorien konnten dann induktiv durch insgesamt
36 Unterkategorien verfeinert werden. Daher werden die Ergebnisse der Interviews in
Sinnabschnitten entsprechend des strukturierten Kategoriensystems abgebildet. So werden
Inhalte zu den Punkten wiedergegeben: Definition , Fiihrungskraft”, Definition
»gleichberechtigte Teilhabe®, Rolle der Unternehmenskultur, Potenziale von gemanagter
Gender Diversity, Schnittstellen zum 6konomischen Unternehmenserfolg, Herausforderungen

und Handlungsfelder.

e Definition ,, Fiihrungskraft

Die Inhalte, welche diese Kategorie widerspiegeln, basieren rein auf den Antworten in Bezug

auf die erste Interviewfrage. Wie in Abbildung 10 gut erkennbar, wird das Innehaben einer
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Fiithrungsposition in einem Unternehmen stark mit dem Tragen von Personal- und
Budgetverantwortung (vgl. E3) assoziiert, wobei zugleich keine explizite Eingrenzung auf
bestimmte ,hohere Managementpositionen, die die iibergeordnete Strategie eines
Unternehmens direkt formen, vorgenommen wird. In dem Zusammenhang sticht die Bedeutung
der zwischenmenschlichen Kompetenzen, die eine Fiihrungskraft haben und nutzen sollte,
heraus, weshalb ,,die Soft Skills [...] eigentlich fiir Fithrungskréifte Hard-Skills [sind]* (E7).
Die interviewten Personen beziehen sich folglich auf eine groBBere Personengruppe als die ILO

und ordnen dabei allgemein die Fachkompetenzen den Sozialkompetenzen unter.

Anzahl der interviewten Personen
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Abbildung 10: Definition ,, Fiihrungskraft" (Eigene Darstellung auf Basis der Interviews)

o Definition ,,gleichberechtigte Teilhabe *

In den Antworten auf die Frage nach der Begriffserlduterung zur ,,gleichberechtigten Teilhabe*
ist eine klare Gewichtung auf den qualitativen Aspekt zu erkennen. So setzen fiinf von sieben
Interviewte den Begriff mit dem Ausdruck der ,,Chancengleichheit* gleich oder ersetzen ihn
(sieche Abbildung 11). Der qualitative Fokus bedeutet in diesem Sinne, dass ,,wir alle die
gleichen Chancen haben und dann basierend auf unseren Stirken entscheiden, was wir
eigentlich machen mochten* (E2). Doch auch das Vorhandensein einer ,.kritischen Masse* wird
als ein Aspekt der Teilhabe gesehen, da sozusagen ,,der quantitative Faktor [...] Ausdruck von
den qualitativen [ist] (E6). Die in dieser Arbeit vorgenommene Aufgliederung in Gender
Diversity Management (qualitativ) und Gender Diversity (quantitativ) und die daraus geformte

Begrifflichkeit ,,gemanagte Gender Diversity* erhélt hierdurch ihre Bestitigung.
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Anzahl der interviewten Personen
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Abbildung 11: Definition ,,gleichberechtigte Teilhabe" (Eigene Darstellung auf Basis der
Interviews)

o Rolle der Unternehmenskultur

Aufgrund der zuvor deutlich gewordenen Orientierung an qualitativen Faktoren, die im Sinne
der Inklusion und gleichen Chancen durch das Umfeld bedingt werden, ist es nicht
verwunderlich, dass alle sieben Befragten der Unternehmenskultur eine sehr grofle Rolle bei

der Potenzialentfaltung von Gender Diversity in Fiihrungsteams zuweisen.

,.Insofern ist das elementar, beides zu tun, also in dem Moment, wo ich Menschen, die vorher
nicht repridsentiert waren, in bestimmte Positionen bringe, muss ich unbedingt meine
Organisationskultur in den Blick nehmen, damit ich nicht Gefahr laufe, dass die Menschen dann
an den Strukturen scheitern und per se dann wieder als Beispiel dafiir dienen, dass sie es ja nicht
konnen.” (ES)

e Potenziale von gemanagter Gender Diversity

Nachdem aufgezeigt werden konnte, dass InklusionsmafBnahmen im Gestaltungsfeld der
Unternehmenskultur von hoher Bedeutung fiir die Potenzialentfaltung sind, wird auf die
potenziellen Wirkungen von und die mdglichen Reaktionen auf gemanagte Gender Diversity
in Fiihrungsteams eingegangen. In Abbildung 12 werden die AuBerungen und Bewertungen der
interviewten Personen diesbeziiglich in den elf induktiv gebildeten Unterkategorien
veranschaulicht. Es wurden keine negativen Auswirkungen fiir Unternehmen erwéhnt, im

Gegenteil, ,,es kann allerhochstens positive Beispiele, positive Reaktionen hervorrufen* (E1).
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Ohne Ausnahme nannte jede interviewte Person die Steigerung der Kreativitit und
Innovationskraft als eine erwartbare Wirkung und somit als ein Potenzial fiir Unternehmen. Mit
der Aussage ,,Innovation entsteht ja im Prinzip daraus, dass Kreativitit Leerlauf hat und Raum
und Sicherheit hat* (E1) wird dabei die enge Beziehung dieser beiden Komponenten erldutert.
Der Faktor der potenziellen Steigerung der Motivation und Produktivitit der Mitarbeitenden
wird von sechs Befragten aufgefiihrt und kann begriindet werden, indem gleichberechtigte
Teilhabe ,,sie motivieren und auch bestirken und ihnen auch die Angste nehmen [wird]* (E3).
An dritter Stelle steht die verbesserte Beziehung zu den Kundinnen und Kunden, da dies von
insgesamt fiinf interviewten Personen, aufgrund einer ,,besseren Auflenkommunikation und
damit auch [...] Verstetigung und Verbesserung der Kund:innenbeziehung“ (El), als
potenzielle Wirkung beschrieben wird. Neben einer Verbesserung des Images sowie der
Bindung von Personal werden auch die Finanzierungsmdglichkeiten von der Mehrheit der

Befragten aufgezéhlt.

KREATIVITAT & INNOVATION
MOTIVATION & PRODUKTIVITAT
KUNDINNEN- UND KUNDENBEZIEHUNG
ZUFRIEDENHEIT & PERSONALBINDUNG
MARKETING & IMAGE

FINANZIERUNG

AKQUISITION VON TALENTEN
PROBLEMLOSUNG
GESCHAFTSPARTNERSCHAFTEN
SYSTEMFLEXIBILITAT
INTERNATIONALISIERUNG

Anzahl der interviewten Personen

Abbildung 12: Potenziale von gemanagter Gender Diversity (Eigene Darstellung auf Basis
der Interviews)

o Schnittstellen zum okonomischen Unternehmenserfolg

In Bezug auf das Vorhandensein von messbaren 6konomischen Folgen der zuvor gelisteten
Potenziale konnten auf Basis der Bewertungen der interviewten Personen sechs
Unterkategorien, welche in Abbildung 13 ersichtlich sind, formuliert werden. In Verbindung
mit Kosteneinsparungen nennen vier Personen sinkende Fehlzeiten wie etwa Krankheitstage

von den Mitarbeitenden, welche sich vermehrt zugehorig und motiviert fithlen. Als ebenfalls
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konkret monetdr messbar wird die zuriickgehende Fluktuation von Mitarbeitenden bewertet,
denn in den , letzten Monaten der Beschiftigung geht die Leistung total runter, und in den ersten
Monaten der Neubeschiftigung [...] [sind es] ja auch nur 50 Prozent, da hat man schon mal 6
Monate lang nur die halbe Leistung und das kann man ganz, ganz leicht monetér beziffern*
(E7). Eine weitere Moglichkeit fiir potenzielle Kostenreduzierungen kann sein, dass man ,,die
ganzen externen Berater sparen [konnte], die sonst mit ihren innovativen Ideen kommen* (E2).
Auf der anderen Seite stellt die potenzielle Steigerung der Aktienkurse eine Wertsteigerung fiir

das Unternehmen und somit auch eine Schnittstelle zum 6konomischen Erfolg dar.

FEHLZEITEN & KRANKHEITSTAGE
FLUKTUATION & EINARBEITUNG
AKTIENKURSE

KPI

EXTERNE BERATUNG

PROZESSE

Anzahl der interviewten Personen

Abbildung 13: Schnittstellen zum okonomischen Unternehmenserfolg (Eigene Darstellung auf
Basis der Interviews)

e Herausforderungen

Die geduBerten Griinde fiir die Unterreprisentanz von Frauen in Fiihrungspositionen und der
damit bis dato bestehenden Herausforderungen fiir (potenzielle) weibliche Fiihrungskrifte und
fiir die Unternehmen lassen sich, wie in Abbildung 14 dargestellt, in drei Uberschriften
zusammenfassen. Einigkeit herrscht unter den Befragten insofern, dass Routinen und
Subjektivitit bei zu treffenden Entscheidungen im Unternehmenskontext als Hindernisse fiir
Frauen im Karriereprozess und damit einhergehend als Griinde fiir die fortlaufende

Homogenitdt von Fiihrungsteams gesehen werden.

»Auch ganz einfach aus einem ganz simplen Grund, es gilt ja der Grundsatz, also dieses
Similaritét-Prinzip, also der Volksmund nennt es ja ,gleich und gleich gesellt sich gern‘, und
dann schmort man halt immer im eigenen Saft, wenn ich immer die gleichen um mich herum
habe, und immer meine Buddys und ich bin in meiner Blase und muss mich ja anderen
Gedanken und anderen Ideen ja gar nicht aufschliefen.“ (E3)
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Des Weiteren gaben vier Interviewte einen gewissen Widerstand, also einen
Abwehrmechanismus, seitens der dominierenden Personengruppe im Unternehmen als Grund
und gleichermafen Herausforderung an, ,,weil wenn ich Fiihrung durchmische, hei3t das andere
Menschen miissen Macht abgeben. Und wer gibt schon gerne Macht ab* (E4). Zuletzt wurde
angebracht, dass zudem die Kiindigungsschutzgesetze in Deutschland das Austauschen von

Fiihrungskréften und folglich eine Durchmischung der Fiithrungsteams behindern (vgl. E7).

Anzahl der interviewten Personen

Routinen & subjektive Widerstand Kiindigungsschutzgesetze
Entscheidungen

Abbildung 14: Bestehende Herausforderungen (Eigene Darstellung auf Basis der Interviews)

e Handlungsfelder

Die letzte Kategorie bezieht sich auf die moglichen Handlungsfelder (siche Abbildung 15) fiir
die Forderung von gleichberechtigter Teilhabe. Wie bereits anhand der AuBerungen beziiglich
der Definition von ,,gleichberechtigter Teilhabe* festgestellt, wird auch seitens der interviewten
Personen zwischen dem qualitativen und quantitativen Aspekt unterschieden. Diese
Aufgliederung ldsst sich ebenfalls bei den Bewertungen der ntigen Handlungsfelder erkennen.
So meinen alle sieben interviewten Personen, dass eine systemische (Weiter-)Entwicklung der
einzelnen Unternehmen von Noten ist. Fiinf Personen erweitern dies um den Aspekt der
unternehmerischen, gesellschaftlichen wie auch individuellen Sensibilitdt: ,,Also da ist sehr viel
Aufklarungsarbeit notwendig® (E3). Von der Mehrheit wird auch explizit eine externe
Regulierung fiir Unternehmen als wichtiges Handlungsfeld angesprochen. Es wird gehofft,
»dass es irgendwann die Quote nicht mehr geben muss aber im Moment ist es halt ein

Instrument, um etwas im System zu verdndern® (E2).
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Anzahl der interviewten Personen

Systemische Entwicklung Sensibilitat Regulierung & Quote

Abbildung 15: Handlungsfelder (Eigene Darstellung auf Basis der Interviews)

Nach Darstellung der sieben Kategorien mitsamt der Unterkategorien und der quantitativen
Wichtungen — gemessen an der Anzahl der interviewten Personen, welche Aussagen tdtigten,
die in eine Unterkategorie abgebildet und gesammelt werden konnen — werden im Abschnitt
3.4 diese Ergebnisse ausgewertet und in Zusammenhang mit den Ergebnissen der

Literaturrecherche gebracht.

3.4 Diskussion der Ergebnisse

Wird dem inhaltlichen Aufbau der Arbeit gefolgt, sind als erster wesentlicher Punkt die
Hintergrinde der faktisch nachgewiesenen Unterrepriasentanz von Frauen in
Fiihrungspositionen in Deutschland (siehe Abbildung 1) zu beleuchten. Zwei Fakten stechen
hierbei besonders heraus: Je grofler beziehungsweise erfolgreicher das Unternehmen, desto
mehr Frauen sind in Fiihrungspositionen. Je hdher beziehungsweise machtvoller die Position,
desto seltener ist sie mit einer Frau besetzt.

Die erste Feststellung beruht darauf, dass ,,im ganzen grofen, breiten Mittelstand [...] das
Thema eigentlich noch nicht gespielt [wird]* (E3). Sobald ein Unternehmen jedoch wichst und
schlieflich borsennotiert ist, greifen verstirkt die Pflicht zur Transparenz sowie der externe
Druck von Stake- und nun auch Shareholdern (vgl. AllBright 2021: 7). Und ,,Verdanderung
machst du nur auf Druck. Und der gesellschaftliche Druck, der baut sich jetzt gerade eigentlich
erst so ein bisschen auf (E6), was wiederum auf einen fortschreitenden gesellschaftlichen
Wandel zuriickzufiihren ist. Das bedeutet, ,,es wird viel mehr hinterfragt (E7), die Werte der
Gleichstellung, Inklusion, Nachhaltigkeit oder der tieferen Sinnhaftigkeit riicken immer weiter
in den Vordergrund. Diese sich verbreitenden gesellschaftlichen Annahmen {iben folglich

Druck auf die Unternehmen als Systeme innerhalb der Gesellschaft aus.

Vollzieht sich ein gesellschaftlicher Wandel, ist davon auszugehen, dass sich durch fluide

Personalkonstellationen und Fachkréfte-Recruiting auch die tief sitzenden Grundannahmen
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(siehe Abbildung 4), die Systemmitglieder verbinden, &ndern und anpassen. Hier greift jedoch
die Problematik, welche in der zu Beginn formulierten zweiten Feststellung anklingt. Wie in
Abbildung 14 dargestellt, sind Routinen, zu denen auch die Glidserne Decke zahlt (vgl. E1),
subjektiv getroffene Entscheidungen und Widerstand seitens der Entscheidungstrager Griinde
dafiir, dass das Etablieren einer Karriere-Pipeline fiir Frauen hindernisreich ist. ,,Und auch wenn
natiirlich ein Unternehmer, und da sage ich jetzt bewusst die ménnliche Form, versucht auf die
Fakten zu achten und faktengeleitet zu handeln, stimmt es nicht, er handelt emotional® (E1),
was das Prinzip des Thomas-Kreislaufs widerspiegelt. Wie bereits erwéhnt und in Abbildung
15 gezeigt, ist die Losung laut mehrheitlicher Aussagen der interviewten Personen eine
Mischung aus qualitativen und quantitativen Anreizen. Bezogen auf die drei Ebenen der
Unternehmenskultur unterstreicht dieses Ergebnis die Wechselwirkungen der einzelnen
Ebenen. Wihrend Quoten (quantitativ, oberste Ebene) fiir Beispiele sorgen, ,,damit sie [die
Mitarbeitenden] peu a peu quasi diese andere Herangehensweise [...] auch internalisieren
konnen* (E3), miissen einhergehende Maflnahmen zur systemischen Entwicklung (qualitativ,
mittlere und unterste Ebene) auch fiir die positive Ausstrahlung dieser Vorbilder, die ,,vollig
anders sozialisiert sind als die bisherige normative Mehrheit* (ES5), sorgen. Ziel ist eine
inklusive und offene Fehler- und Diskussionskultur (vgl. E1 und ES5). Dieses Zusammenspiel

von Diversitit und Inklusion wird in Abbildung 16 signalisiert.

»l.--] das Ziel ist nicht Diversity. Diversity ist ja b
Ausgangssituation.
Und entweder ich habe Zugang zu Vielfalt von
Perspektiven als Organisation oder ich habe es halt @
O nicht. Dann muss ich was dndern an meinen
Strukturen und an meinem Recruiting und so
weiter. Und dann kann ich versuchen, harte Arbeit

in das Thema Inclusion zu stecken, um ein
moglichst hohes MaR an Teilhabe, empfundener

@habe zu erreichen.” /

Abbildung 16: Diversitdit und Inklusion (Eigene Darstellung nach AllBright 2017: 11 und ES)

Eine Kernaussage ist, dass die Unterreprdasentanz von weiblichen Fiihrungskréften nicht ,,nur
daran liegt, dass ganz viele Frauen nicht diirfen. [...] [E]s wird verpasst, dariiber nachzudenken,

warum ganz viele Frauen liberhaupt nicht wollen* (E7). Sobald ein Umfeld geschaffen wird,
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was Frauen erméchtigt sowie ermutigt, entstehen Chancen, die ein Unternehmen aber méglichst

in Eigeninitiative ergreifen muss (vgl. E1).

An dieser Stelle kommen die erlduterten potenziellen Wirkungen und Reaktionen, welche die
in Abbildung 8 aufgefiihrten Wettbewerbsvorteile gemanagter Gender Diversity
nachempfinden, zum Tragen. Um konkret zu vergleichen und zu analysieren, inwiefern die
Bewertungen der Befragten denen von Cox und Blake sowie Krell et al. dhneln, werden die
bereits in Abbildung 12 vorgestellten Unterkategorien in Themenkomplexe entsprechend der
Abschnitte 2.2.1, 2.2.2 und 2.2.3 eingeordnet. Generell ist in Tabelle 3 zu erkennen, dass fiir
alle drei Komplexe zuordbare positive Wirkungsweisen genannt wurden. Unter dem ersten
Punkt ,,Personalgewinnung, -bindung und -zufriedenheit™ sticht die inhaltliche Spiegelung des
,Ressourcenakquisitions-Arguments* hervor. Die gebildete Unterkategorie ,,Motivation und
Produktivitdt” steht zwar in enger Verbindung mit der Zufriedenheit der Mitarbeitenden, die
Haufigkeit der Nennungen deutet jedoch eine hohe Relevanz an und rechtfertigt somit die
Verwendung als alleinstehendes Merkmal. Weder in der Argumentation von Cox und Blake
noch von Krell et al. wird konkret auf diesen Punkt verwiesen. Vermutlich liegt dies an der
engen Verflechtung mit dem Wertewandel, welcher in der Literatur als gezieltes Argument
verwendet wird, von den interviewten Personen aber als Gegebenheit, aufgrund derer
beispielsweise gezielte Image-Kampagnen fiir die Personalgewinnung forderlich sein konnen,
angesehen wird. Gleiche Voraussetzung gilt fiir die erlduterten potenziellen Wirkungen und
Reaktionen, die unter den Punkten ,,AuBlenwirkung auf Stake- & Shareholder und
»Verdnderungs- & Innovationsprozesse* zusammengefasst sind. Um positive Reaktionen von
Stake- und Shareholdern zu erreichen, muss eine Auflenkommunikation stattfinden. Daher ist
es nicht iliberraschend, dass auch vermehrt entsprechende Potenziale, die dem Marketing-
Argument zuzuordnen sind und sich auf die Stakeholder beziehen, von den Befragten erldutert
wurden. Einen positiven Einfluss sieht die Mehrheit der Befragten auch bei den

Finanzierungsmoglichkeiten, auf die ein Unternehmen zurtickgreifen kann.

.|...] [E]s gibt verschiedene Indexe, Ratings aber auch Shareholder, die dieses Thema anfragen.
Und umso mehr, also gerade jetzt bei borsennotierten Unternehmen, umso mehr miissen die
Unternehmen in dem Bereich tun und auch Ergebnisse, positive Ergebnisse und Verbesserungen
zeigen [...].“ (E2)

Einigkeit herrscht in Bezug auf den Effekt der gesteigerten Kreativitdt und Innovationskraft,

denn ,dieser Design-Thinking-Effekt sozusagen, der wird auch durch eine hdhere Diversitét
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und eben allemal auch durch einen hheren Anteil von Frauen dann entstehen* (E3). Hier greift
das ,,Phinomen der Schwarmintelligenz* (E3), wodurch ebenfalls eine verbesserte Agilitit und
Widerstandsfihigkeit eines Unternehmens als System begriindet wird. Somit werden ebenfalls
die drei Argumente des Punktes ,,Verdnderungs- und Innovationsprozesse* von den Aussagen
der interviewten Personen abgedeckt. Dabei ist auffillig, dass eine deutlich groBere
Einflussnahme auf die Arbeitsweise und den Output von Teams im System als auf die
Arbeitsweise des Systems an sich gesehen wird.

Wihrend im Kontext der erwartbaren Wirkungsweisen zahlreich Moglichkeiten aufgezahlt
wurden, ist eine gewisse Zurlickhaltung in Anbetracht der Schnittstellen zum 6konomischen
Unternehmenserfolg seitens der Expertinnen und Experten erkennbar. Grund hierfiir ist unter
anderem der als sehr wichtig empfundene Fokus auf das Ausbauen des sozialen Erfolgs fiir die
in Unternehmen unterrepriasentierten Personengruppen und fiir die Gesellschaft als solche. Am
eindeutigsten fallen die Einschitzungen von zusammenhidngenden messbaren Wirkungen im
Bereich der Personalzufriedenheit aus. Dieser Faktor korreliert mit der Gesundheit des
Personals (vgl. E1), weshalb ein Unternehmen bei gesteigerter Zufriedenheit und Motivation
mit weniger Fehlzeiten und Fluktuation rechnen kann und damit einhergehend weniger
finanzielle Ressourcen aufbringen muss. Eine positive Auswirkung, die direkt auf das Image
eines Unternehmens zurlickzufiihren ist, ist, dass das Unternehmen ,,umso hoher [...] natiirlich
auch geratet [wird] und der Aktienindex steigt natiirlich auch* (E2). Anhand dieser gruppierten
Ergebnisse lassen sich zwei Varianten feststellen, die mittels 6konomischer Kennzahlen auf
den Unternehmenserfolg wirken: Verbesserungen auf der Personal- sowie Prozessebene haben
Kostenreduzierungen zur Folge und Verbesserungen der AuBlenwirkung fiihren zu
Wertsteigerungen. Diese erlduterten Kosteneinsparungen entsprechen im Wesentlichen der
Aussagen des Kosten-Arguments von Cox und Blake. Da jedoch die potenziell gesteigerten
finanziellen Einsparungen — wie in der Analyse der Interviews herausgestellt — nicht nur
ausschliefflich auf Fehlzeiten und Fluktuation, sondern auch auf Prozesszeiten, externe
Beratung und KPI zuriickzufiihren sind, sind die monetdr messbaren Wirkungen in Tabelle 3

abgegrenzt als Schnittstellen zum 6konomischen Unternehmenserfolg dargestellt.
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Personalgewinnung, Total AuBenwirkung auf Total Verdanderungs- & Total
-bindung & Stake- & Shareholder Innovationsprozesse
-zufriedenheit
Wirkungen
Motivation & 6/7 Kundinnen- & 5/7 Kreativitat & 7/7
Produktivitat Kundenbeziehung Innovation
Zufriedenheit & Bindung | 4/7 Marketing & Image 4/7 Problemlésung 2/7
von Mitarbeitenden
Akquisition von 3/7 Finanzierung 4/7 Systemflexibilitat 1/7
Talenten
Geschéfts- 2/7
partnerschaften
Internationalisierung 1/7
Schnittstellen
Fehlzeiten & 4/7 Aktienkurse 2/7 KPI 1/7
Krankheitstage
Fluktuation & 2/7 Externe Beratung 1/7
Einarbeitung
Prozesse 1/7

Tabelle 3: Gruppierte Interviewergebnisse zu erwartbaren (0konomischen) Wirkungen
gemanagter Gender Diversity (Eigene Darstellung auf Basis der Interviews)

Wird an dieser Stelle erneut die Aussage herangezogen, dass Unternehmenserfolg auf der
Nutzung von Wettbewerbsvorteilen beruht, kann in diesem Sinne eine deutliche

Wertschopfungskette mit gemanagter Gender Diversity an erster Stelle erkannt werden:

,Es ist mehr Wissen da, es entsteht mehr Innovation, es entstehen neue Produkte, kliigere
Produkte, vielleicht auch ressourcenschonendere Produkte, wie auch immer, die brauchen mehr
Geld, dann kommt das Geld eben auch von mehr Personen, der Kreis der Investoren verbreitert
sich und dadurch entsteht ja Wachstum.* (E3)

Dabei ist die entscheidende Voraussetzung faktische und praktizierte Inklusion, damit das
Wissen als Mehrwert, also ,jede Perspektive, die meiner fremd ist, [...] auch die
Zukunftsfahigkeit meines Unternehmens [erweitern kann]“ (E1). Die bereits unter 2.2.5
beschriebene Problematik der Kausalitdt und der Anwendung eines Business-Case tritt eben
dann auf, wenn unter einer gleichberechtigten Teilhabe von Frauen und Maénnern an
Fithrungspositionen lediglich der quantitative Aspekt, also Gender Diversity als alleingestelltes

Merkmal, Betrachtung findet. Es kann festgehalten werden, ,,das eine geht nicht ohne das
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andere* (E1). Sozusagen sind Unternechmen unter anderem dadurch erfolgreich, dass sie ein
offenes und inklusives Umfeld bieten. Das Vorhandensein von ,,mehr Frauen in Fiihrung [ist]

dann ein Kollateralnutzen [...] einer positiv gestalteten Organisationskultur (ES).

4.  Zusammenfassung und Fazit

In Anbetracht der Fiille an literaturgebundenen Erlduterungen und Analyseergebnissen werden
die Findungen mittels der Beantwortung der zu Beginn dieser Arbeit gestellten

Forschungsfragen zusammengefasst.

e Welche Wirkungen kann die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Ménnern an

Fiihrungspositionen fiir Unternehmen in der Privatwirtschaft erzielen?

Die erwartbaren Wirkungen und Reaktionen haben bei ganzheitlicher Betrachtung von
gleichberechtigter Teilhabe und entsprechender Herangehensweise einen rein positiven
Charakter. Wird eine quantitative wie auch qualitative Gleichberechtigung und Teilhabe von
Frauen und Ménnern an Fiihrungspositionen im Unternechmen gelebt und extern kommuniziert:

o Steigen die Zufriedenheit, Motivation und Produktivitit der Angestellten,

o Bleiben die Angestellten dem Unternehmen ldnger verbunden und fallen weniger aus,

o Erweitern sich die Talente-Pipeline im Unternehmen und der externe Talente-Pool,

o Verbessern sich die Kreativitit, Innovationskraft, Problemlosung und die

Kommunikationsprozesse in den Teams,

o Steigen die Flexibilitit und die Widerstandsfahigkeit des Unternehmens,

o Verstetigen sich die Beziehungen mit der Kundschaft und Geschéftspartnerschaften,

o Erweitern sich die Finanzierungsmoglichkeiten und

o Verbessern sich das Unternehmens-Image und die gesellschaftliche Wahrnehmung.

e Sind diese Wirkungsweisen mit erfolgssteigernden Faktoren gleichzusetzen?

Im Kontext der Definition von Unternehmenserfolg nach Nagel, welche neben dem
okonomischen auch den sozialen Erfolg einbezieht (vgl. Nagel 1997: 250), kann festgestellt
werden, dass die zuvor zusammengefassten Wirkungsweisen beide Felder abdecken. Gleiche

Chancen, diverse Vorbilder und der Einklang mit sich wandelnden gesellschaftlichen Normen

47



und Werten wirken konkret auf (potenzielle) Fiihrungskrifte, sodass die gleichberechtigte
Teilhabe von Frauen und Ménnern an Fithrungspositionen einen deutlich positiven Einfluss auf
den sozialen Erfolg nimmt. Unter den Schliisselfaktoren unternehmerischer Leistungsfahigkeit
(siehe Abbildung 9) finden sich eben diese Faktoren wieder, die unter anderem den sozialen
Erfolg bedingen. Der soziale Erfolg kann somit ein ,Wegweiser fiir einen
iiberdurchschnittlichen 6konomischen Erfolg eines Unternehmens sein. Zudem lassen sich
weitere Merkmale wie die Innovationskraft und die Nidhe zur Kundschaft, welche sich ebenfalls
mit den Wirkungsweisen von der gleichberechtigten Teilhabe von Frauen und Ménnern an
Fiihrungspositionen kreuzen, als Schliisselfaktoren identifizieren. Diese Vergleichbarkeit der
erwartbaren Wirkungen und der Eigenschaften, die zur unternehmerischen Exzellenz beitragen,
lassen sich anhand der herausgestellten positiven Einfliisse auf einzelne Messgroflen (siche
Tabelle 1 und Abbildung 13), die wiederum in ihrer Gesamtheit die Okonomische
Leistungsfdhigkeit abbilden, begriinden. In diesem Sinne kann den vielféltigen

Wirkungsweisen ein erfolgssteigernder Charakter zugeschrieben werden.

e Welche Bedeutung ist dem (Gender) Diversity Management, also dem Umgang mit

Gender Diversity, bei der Potenzialausschopfung des Merkmals ,,Gender* zuzuordnen?

Fiir Unternehmen ist es unentbehrlich, die symbiotische Beziehung von Gender Diversity und
Inklusion zu beriicksichtigen. Das Verstindnis dariiber und eine intrinsische Motivation seitens
der Fiihrungskréifte aber auch der Gesamtbelegschaft sind von hoher Bedeutung fiir die
Potenzialausschopfung des Merkmals ,,Gender. Damit eine Verbesserung der
Wertschopfungskette {iberhaupt erreicht werden kann, muss Inklusion auch von den Frauen als
unterrepriasentierte Personengruppe in der Unternehmensfiihrung erfahren werden. Schafft ein
Unternehmen dies — mittels des (Gender) Diversity Managements und der damit
einhergehenden Maflnahmen zur Férderung der Chancengleichheit von Frauen und Ménnern —
nicht, weil es von Gender-Konzepten nicht {iberzeugt ist, diese falsch umsetzt oder generell die
Mitarbeitenden bei anstehenden Verdnderungen nicht mit einbezieht, dann wird zwar eine
Veranderung der sichtbaren Artefakte, also der obersten Ebene der Unternehmenskultur,
bewirkt, allerdings bleiben die mittlere und untere Ebene mit den geteilten Werten, Normen
und Grundannahmen unverédndert. Eine Folge sind Statuskonflikte (vgl. Krell et al. 2018: 52).
Auch wenn durch festgelegte Unternehmensgesetze und -quoten der Frauenanteil in den
Fithrungsteams erhoht wird, bleiben in diesem Fall der Wunsch nach Statussicherung seitens

der Ménner und schlussendlich auch die damit eng verbundenen Dominanzverhéltnisse
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bestechen und erschweren oder verhindern die Einflussnahme von den Frauen auf
Entscheidungsprozesse. Des Weiteren tragen Unzufriedenheit und Erfahrungsberichte dazu bei,
dass eine Diskrepanz zwischen der erkldrten und der tatséchlich praktizierten Inklusion (vgl.
ES5) erkennbar wird und so die Glaubwiirdigkeit und Attraktivitit eines Unternehmens negativ
beeinflusst. Sdmtliche Potenziale einer gleichberechtigten Teilhabe von Frauen und Ménnern
an Fiihrungspositionen konnen bei einer solchen Nichtiibereinstimmung nicht ausgeschopft

werden.

Folglich kann festgehalten werden, dass die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und
Minnern an Fithrungspositionen als Zusammenspiel von Gender Diversity und Inklusion
positiven Einfluss zum einen auf Personal und unternehmensinterne Prozesse und zum anderen
auf unternehmensexterne Reaktionen von Stake- und Shareholdern nimmt. Diese so erzielten
Wirkungen haben in ihrer Gesamtheit das Potenzial, die unternehmerische Leistungsfahigkeit
zu steigern, womit wiederum auch ein gesteigerter sozialer und Okonomischer
Unternehmenserfolg einhergeht. Diese Zusammenhénge sind in der nachstehenden Abbildung

17 dargestellt.

Gender Diversity

LKritische Masse” von Frauen

in Fihrungspositionen Wettbewerbsvorteile

Gleichberechtigte Teilhabe :-
* I:. von Frauen und Mé&nnern an Gesteigerte
Fiihrungspositionen :. unternehmerische
Leistungsfahigkeit

Management
Inklusive Unternehmenskultur
& Chancengleichheit

Gesteigerter
(AuRer)Okonomischer
Unternehmenserfolg

Gender Diversity

Abbildung 17: Von Gemanagter Gender Diversity bis zum gesteigerten Unternehmenserfolg
(Eigene Darstellung)

Die Hypothese, dass sich die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Minnern an
Fiihrungspositionen positiv. auf den Unternehmenserfolg auswirkt, kann unter
Beriicksichtigung der in dieser Arbeit herausgestellten begrifflichen Bedeutung von

»gleichberechtigter Teilhabe* bestatigt werden.
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So ist es entscheidend, grolen Wert darauf zu legen, wie Gender Diversity in den
Fiihrungsteams iiberhaupt positiv wirken kann. Die Potenziale, die eine parititische Vertretung
von weiblichen und ménnlichen Fiihrungskréften theoretisch generiert, miissen auch in der
Praxis entfaltet werden konnen. Bei der Betrachtung des Personals als Ressource steht dieser
Aspekt der Potenzialentfaltung auf individueller und auf Teamebene im Vordergrund. Daher
ist es auch moglich, dass die Mehrheit der borsennotierten — und somit die 6konomisch
erfolgreichsten — Unternechmen in Deutschland auch mit vorwiegend homogenen
Fiihrungsteams diese Marktstellung bislang einnehmen konnte. Denn solange die
Unternehmenskultur auf die Bediirfnisse und Werte der dominanten Personengruppe
ausgerichtet ist, ermdglicht sie dieser Personengruppe auch eine hohe Potenzialentfaltung. Aus
diesem Grund ist die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Ménnern an
Fiihrungspositionen keine Bedingung, um als Unternehmen erfolgreich zu sein, allerdings ist
sie als Unternehmensmerkmal durchaus forderlich, um den Erfolg nachhaltig zu steigern. So
zeugt es bereits von unternehmerischer Exzellenz, die sich verdndernden Werte und Anspriiche
von den Stake- und Shareholdern zu erkennen und sich einer Umgestaltung hin zu einer

inklusiveren Unternehmenskultur anzunehmen.

Aufgrund des Wertewandels in der Gesellschaft und der damit verbundenen voranschreitenden
gesetzlichen Regulierungen und neuen Richtlinien zur Aufnahme in Investmentfonds ist die
Wahrscheinlichkeit hoch, dass aus dem Unternehmensmerkmal der gleichberechtigten Teilhabe
von Frauen und Minnern an Fiihrungspositionen zukiinftig eine Bedingung fiir herausragenden
Unternehmenserfolg wird. Was momentan noch als Wettbewerbsvorteil diskutiert wird, wird
bei gleichbleibender Entwicklung zur Norm werden und bei mangelnder Umsetzung zu einem

klaren Nachteil fur Unternehmen in der Privatwirtschaft werden.
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Anhang

Tabelle 4: Eindeutigkeit der Kategorien (Eigene Darstellung)

Kategorie

Kodierregel

Definition ,Fiihrungskraft”

Allgemeine Definition der Begrifflichkeit ,Fihrungskraft”;
Ohne wertende AulRerungen

Definition ,gleichberechtigte
Teilhabe“

Allgemeine Definition der Begrifflichkeit ,gleichberechtigte
Teilhabe”; Ohne wertende AuRerungen

Rolle der Unternehmenskultur

Beschreibungen der Bedeutung von der Unternehmenskultur
im Kontext der Potenzialentfaltung von Gender Diversity in
Fiihrungsteams; Wertende AuRerungen inbegriffen

Potenziale von gemanagter Gender
Diversity

Beschreibungen der erkennbaren Potenziale (positiven
Wirkungen von und Reaktionen auf) gemanagter Gender
Diversity in Fiihrungsteams; Wertende AuRerungen
inbegriffen

Schnittstellen zum
Unternehmenserfolg

Beschreibungen der messbaren 6konomischen Folgen der
Potenziale gemanagter Gender Diversity in Fihrungsteams;
Wertende AuRerungen inbegriffen

Herausforderungen

Beschreibungen der Griinde fiir die Unterreprasentanz von
Frauen in Fihrungspositionen und der aktuellen
Herausforderungen; Wertende AuRerungen inbegriffen

Handlungsfelder

Mogliche Handlungsfelder fiir die Férderung von
gleichberechtigter Teilhabe; Wertende AuRerungen
inbegriffen

Tabelle 5: Kategorisierung und Kodierung der Interviewinhalte (Eigene Darstellung auf

Basis der Interviews)

Kategorie Unterkategorie Ankerbeispiel Total
Definition Verantwortung ,Also fur mich ist eine Person in einer Fiihrungsposition zum | 5/7
,Fuhrungskraft” einen jetzt mal ganz klassisch eine Person, die Personal- und
Budgetverantwortung hat.” (E3)
Forderung ,Es macht fir mich eine Flihrungskraft aus, die es den | 4/7

Mitarbeiter:innen ermdglicht, [..] ihr volles Potenzial
selbststandig zu entfalten.” (E6)

VI




Motivation &
Unterstitzung

Sozialkompetenz

Strategie &
Koordinierung

Vorbild

,Also so eine Art Hindernis-aus-dem-Weg-Raumer:in, als
FUhrungskraft Motivator:in.” (E5)

,lch sag mal, die Soft Skills, in Anfihrungszeichen, sind
eigentlich fur Fihrungskrafte Hard-Skills.” (E7)

»Wichtige Position, wichtige Funktion einer Fihrungskraft
ist sicherlich auch noch, das Bindeglied quasi zwischen dem
Team oder den Mitarbeitenden und deren Output und der
Ubergeordneten Unternehmens-, Firmen-, Institutions-
strategie herzustellen und diese Strategie natdrlich auch
mit Hilfe des Teams und der Mitarbeitenden mit zu
formen.” (E3)

,»Also es geht halt nicht darum, dass man Menschen
managt, sondern man ein Vorbild ist.” (E2)

4/7

4/7

2/7

1/7

Definition
»8leichberechtigte
Teilhabe”

Chancengleichheit

Kritische Masse

Inklusion & Zugang

Berechtigung

Ungleichbehandlung

Mixed Leadership

,Also fir mich geht es eher darum, dass wir alle die gleichen
Chancen haben und dann basierend auf unseren Starken
entscheiden, was wir eigentlich machen mochten.” (E2)

»Also der quantitative Faktor ist Ausdruck von den
gualitativen. Du erreichst ja die Fihrungspositionen nur, ja,
wenn du akzeptiert bist, wenn du fir férderungswiirdig
befunden wurdest und, und, und.” (E6)

,Ja gleichberechtigte Teilhabe das heiBt fiir mich eigentlich
ist es ja der gelebte Inklusionsgedanke.” (E3)

»[...] darunter verstehe ich halt, dass [..] alle Leute
berechtigt sind an etwas teilzunehmen [...].“ (E2)

»[...] also fir mich bedeutet gleiche Teilhabe oder gleiche
Chancen zur Teilhabe, dass alle Menschen die Moglichkeit
haben, ihr volles Potenzial zu entfalten. Und das bedeutet
fr mich auch eine Ungleichbehandlung. (E1)

,lch wiirde es vom Prinzip unter dem Begriff Mixed
Leadership zusammenfassen.” (E7)
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2/7

2/7

1/7

1/7

Rolle der
Unternehmenskultur

Schlusselfaktor

,Insofern ist das elementar, beides zu tun, also in dem
Moment, wo ich Menschen, die vorher nicht reprasentiert
waren, in bestimmte Positionen bringe, muss ich unbedingt
meine Organisationskultur in den Blick nehmen, damit ich
nicht Gefahr laufe, dass die Menschen dann an den
Strukturen scheitern und per se dann wieder als Beispiel
dafilr dienen, dass sie es ja nicht konnen.” (E5)

7/7




Potenziale von
gemanagter Gender
Diversity

Kreativitat &
Innovation

Motivation &
Produktivitat

Kundinnen- und
Kundenbeziehung

Zufriedenheit &
Bindung von
Mitarbeitenden

Marketing & Image

Finanzierung

Akquisition von
Talenten

Problemlésung

Geschafts-
partnerschaften

,In der Sekunde, wo ich Raum gebe, meine Starken zu
entfalten, werde ich auch innovativer. Innovation entsteht
jaim Prinzip daraus, dass Kreativitat Leerlauf hat und Raum
und Sicherheit hat.” (E1)

,und das wird sie motivieren und auch bestarken und ihnen
auch die Angste nehmen [...].“ (E3)

,Kund:innen fuhlen sich dadurch auch besser
angesprochen. Und zwar egal ob Manner oder Frauen, die
Diversitat in diesen Teams fiihrt zu einer besseren AufRen-
kommunikation und damit auch zu einer Verstetigung und
Verbesserung der Kund:innenbeziehung.” (E1)

,und damit identifizier ich mich auch starker mit dem
Unternehmen, bleibe dem Unternehmen starker
verbunden.” (E1)

Und ich wiirde mir von mehr Diversitat in den Unternehmen
eben auch versprechen, dass sie naher dadurch auch an die
Bevolkerung kommen und dadurch auch das Image sich
verbessert. (E3)

,[...] es gibt verschiedene Indexe, Ratings aber auch
Shareholder, die dieses Thema anfragen. Und umso mehr,
also gerade jetzt bei borsennotierten Unternehmen, umso
mehr missen die Unternehmen in dem Bereich tun und
auch Ergebnisse, positive Ergebnisse und Verbesserungen
zeigen [...].“ (E2)

,Und es spricht sich ja heutzutage auch sehr schnell rum, ob
da dieses Label Diversity draufsteht oder ob tatsachlich
Diversity gelebt wird im Unternehmen. Und wer die besten
Talente haben will, der wird sich da diesbeziglich
anstrengen miissen.” (E4)

,Was sich verandern wird, ist die Anzahl der Perspektiven,
die an den Tischen sitzen und diskutieren, die Anzahl an
Menschen, die vollig anders sozialisiert sind als die bisherige
normative Mehrheit. Menschen, die ganz andere Fragen
stellen. Das heiRt, die Diskussionskultur, der Diskurs
insgesamt in der Organisation wird sich verandern.” (E5)

,lch bin ein attraktiver Business-Partner fur andere [...].”
(E4)
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Systemflexibilitat

Internationalisierung

,Aber je diverser die Mitarbeiterschaft ausgerichtet ist,
umso agiler und kreativer und widerstandsfahiger werden
Unternehmen.” (E4)

,uUnd in dieser standig verdandernden Welt wird eben
weltweiter Erfolg oder wird Vielfalt auch eine groRRe Rolle
spielen.” (E4)

1/7

1/7

Schnittstellen zum
6konomischen
Unternehmenserfolg

Fehlzeiten &
Krankheitstage

Fluktuation &
Einarbeitung

Aktienkurse

KPI

Externe Beratung

Prozesse

,Ansonsten, ja welche Kosten vielleicht auch eingespart
werden, ist, wenn alle Mitarbeitenden sich zugehoérig fiihlen
und akzeptiert fuhlen, dann gibt es vielleicht auch weniger
Krankheitstage.” (E2)

,und wenn aufgrund von diesen Malnahmen die
Fluktuation von, ich sag mal, ja 10 Prozent auf 5 Prozent
reduziert wird, dann ist es ganz, ganz leicht monetar zu
berechnen, weil ja schon diese ganze Fluktuation in den, ich
sag mal, letzten Monaten der Beschaftigung geht die
Leistung total runter, und in den ersten Monaten der
Neubeschaftigung ist ja auch nur 50 Prozent, da hat man
schon mal 6 Monate lang nur die halbe Leistung und das
kann man ganz, ganz leicht monetar beziffern.” (E7)

»[...] umso hoéher wird man natirlich auch geratet und der
Aktienindex steigt natirlich auch.” (E2)

,Und deswegen ist es absolut erwiesen, dass eben auch
diverse Teams die KPIs zum Beispiel verbessern.” (E1)

,Ja vielleicht, man, das ist jetzt mal so spontan aus dem
Bauch heraus geantwortet, man konnte die ganzen
externen Berater sparen, die sonst mit ihren innovativen
Ideen kommen.” (E2)

,Ja ich konnte mir auch vorstellen, es wird einen
Kostenreduzierungsfaktor haben, wenn ich jetzt an meine
Erfahrung in der Verwaltung denke, zweierlei, also intern
gesprochen jetzt, es wird weniger Reibungsverluste durch
Kommunikation geben. Und damit werden natirlich
Prozesse, interne Prozesse werden smoother einfach, die
laufen besser durch. Es geht nicht so viel Information
verloren oder bewusst oder unbewusst verloren, und das
fihrt natdrlich zu glatteren Prozessen und dann
logischerweise zu kiirzeren Prozesszeiten und dann wird
man eben dadurch auch Kosten sparen.” (E3)
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Herausforderungen

Routinen & subjektive
Entscheidungen

Widerstand

Kindigungsschutz-
gesetze

»Auch ganz einfach aus einem ganz simplen Grund, es gilt ja
der Grundsatz, also dieses Similaritat-Prinzip, also der
Volksmund nennt es ja ,gleich und gleich gesellt sich gern®,
und dann schmort man halt immer im eigenen Saft, wenn
ich immer die gleichen um mich herum habe, und immer
meine Buddys und ich bin in meiner Blase und muss mich ja
anderen Gedanken und anderen Ideen ja gar nicht
aufschlieBen. (E3)

Da gibt es so einen gewissen Abwehrmechanismus, weil
wenn ich Fuhrung durchmische, heilit das andere
Menschen missen Macht abgeben. Und wer gibt schon
gerne Macht ab. (E4)

»[...] weil viele schlechte Flihrungskrafte sind im Moment
noch da und werden auch noch gehalten, weil man sie
schlicht und ergreifend nicht los kriegt.” (E7)

7/7

4/7

1/7

Handlungsfelder

Systemische
Entwicklung

Sensibilitat

Regulierung & Quote

[...] das Ziel ist nicht Diversity. Diversity ist ja die
Ausgangssituation. Und entweder ich habe Zugang zu
Vielfalt von Perspektiven als Organisation oder ich habe es
halt nicht. Dann muss ich was dndern an meinen Strukturen
und an meinem Recruiting und so weiter. Und dann kann
ich versuchen, harte Arbeit in das Thema Inclusion zu
stecken, um ein moglichst hohes Mall an Teilhabe,
empfundener Teilhabe zu erreichen.” (E5)

,Also da ist sehr viel Aufklarungsarbeit notwendig.” (E3)

,Mittlerweile habe ich aber gemerkt und auch gesehen, nur
so funktioniert es. Also ich hoffe, dass es irgendwann die
Quote nicht mehr geben muss aber im Moment ist es halt
ein Instrument, um etwas im System zu verdandern.” (E2)
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