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Liebe Leserinnen und Leser,

Unternehmen, die Vielfalt auf allen Ebenen fordern, sind
wirtschaftlich erfolgreicher, attraktiver fir Neueinstei-
ger und haben weniger Sorgen im Hinblick auf den
demografischen Wandel. Das ist nicht nur das Ergeb-
nis wissenschaftlicher Untersuchungen, sondern schon
lange in den Unternehmen angekommen. Verschie-
dene Altersgruppen, Nationalitaten, Ausbildungen, Er-
fahrungen, Biografien — Diversity hat viele Aspekte.
i~ Leider wird Vielfalt haufig auf die sog. Gender Balance
reduziert. Dabei hilft Vielfalt im weitesten Sinne gerade
auch Mlitarbeiterinnen, die sich von einem starken ein-
heitlichen Rollenbild in den Fiihrungsetagen eher ent-
mutigt flhlten, selbst starker in Flihrung zu gehen.

Mehr Frauen in die Unternehmen und in Flihrungspositionen zu bringen, ist kein
Selbstzweck. Denn nur wer die besten Talente an sich bindet, kann im weltweiten
Wettbewerb bestehen. In der BASF lag der Anteil von Frauen in Fihrungspositionen
Ende 2014 bei 19,1 Prozent. Damit sind wir auf einem guten Weg, insbesondere
wenn man berlcksichtigt, dass bisher nur 24 Prozent der Mitarbeiter weiblich sind.
Und das ist auch ein wesentlicher Kritikpunkt an der Quotenregelung: Sie unter-
scheidet nicht zwischen den verschiedenen Branchen.

Wir haben uns bereits vor Jahren entschieden, die Gender Balance auf anderem
Weg zu fordern. Dazu gehorte, die Rahmenbedingungen fir Familien durch eine
BASF-eigene Kinderkrippe zu verbessern. 250 Platze bieten wir allein in Ludwigs-
hafen. Wahrend viele Frauen friher lange in Elternzeit gingen und nicht selten den
Beruf an den Nagel hangen mussten, ist die Vereinbarkeit von Beruf und Familie da-
mit erheblich leichter geworden. Flexible Arbeitszeiten und Unterstiitzung beim
Thema Pflege von Angehorigen gehoren bei uns wie in vielen anderen deutschen
Unternehmen heute ganz selbstverstandlich zu einer modernen Personalpolitik.

Eine weitere konkrete Mafinahme, die auch der Gender Balance zugutekommt, ist
die Wissensfabrik. Vor zehn Jahren hat BASF die Initiative mit acht anderen Unter-
nehmen gestartet, heute engagieren sich rund 120 Mitgliedsfirmen deutschland-
weit. Eines der Ziele: junge Menschen — Jungen wie Madchen — ftir Naturwissen-
schaften und Technik begeistern.

SchlieRlich ist das Thema Unternehmenskultur entscheidend fir eine gute Balance.
Jeder von uns kennt den »hidden bias«, kaum jemand kann sich von Vorurteilen und
Stereotypen ganz frei machen. Dieses Thema in Seminaren, \Workshops und Ge-
sprachen immer wieder in den Mittelpunkt zu bringen und aktiv daran zu arbeiten,
bringt viel und langfristig mehr als eine staatlich verordnete Quote.

Margret Suckale
Mitglied des Vorstands der BASF SE
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Dr. Antje Wessel

Kulturelle Vielfalt

und Gender

Balance: der Bayer-Ansatz
fur mehr Ausgewogenheit

im Management

Dr. Antje Wessel ist Global Head
of Culture and Gender Balance
der Bayer AG. Dr. Wessel war
geschaftsleitend in Tochterunter-
nehmen der Bayer AG und
Schering AG tétig. Sie ist Mitglied
im Business Women-Netzwerk
»Generation CEO« und steht auf
der Global Board Ready Women-
Liste.

Seit Ende 2010 arbeiten wir bei Bayer intensiv daran,
die Ausgewogenheit der Kulturen und Geschlechter in
unseren Flhrungsteams zu verbessern. Wir starken da-
mit grundlegende Aspekte unserer \Wettbewerbsfahig-
keit und fordern entscheidende Erfolgsfaktoren:

1. INNOVATION: Kulturelle Vielfalt und ein ausge-
wogenes Verhaltnis von Mannern und Frauen starkt die
Innovationskraft unserer Teams.

2. TALENT: Wir wollen das gesamte Potenzial nut-
zen, das die Manner und Frauen unterschiedlicher
Nationalitdten in unserem global aufgestellten Unter-
nehmen bieten. Dasselbe gilt im Wettbewerb um qua-
lifizierten Nachwuchs. Frauen stellen heute bereits
60 Prozent aller Hochschulabganger weltweit. In finf
Jahren werden vier von zehn Universitatsabsolventen
aus China und Indien kommen.

3. KUNDEN: Wir missen unsere weltweiten Kun-
den in ihrer gesamten Vielfalt verstehen und wollen
diese Vielfalt auch in den Entscheidungsprozessen un-
seres Unternehmens verankern. 65 Prozent aller Kauf-
entscheidungen werden heute maRgeblich von Frauen
beeinflusst. In zehn Jahren wird die Halfte der weltwei-
ten Verbraucher aus den heutigen Entwicklungslandern
stammen.

Was ist das Besondere an unserem
Ansatz?

Wir haben es hier weder mit einer Modeerscheinung
zu tun noch mit »political correctness«.

Bei Bayer geht diese Initiative vom Top-Management
aus, und der Hintergrund ist die geschaftliche Relevanz.
Unser oberstes Management verantwortet den Pro-
zess und treibt ihn aktiv voran. Das globale Steering
Committee setzt sich aus den Mitgliedern des Konzern-
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vorstands und den Vorstandsvorsitzenden der Teilkon-
zerne zusammen. Es setzt die Ziele und Uberwacht den
Fortschritt und die Ergebnisse. Auf allen wichtigen glo-
balen Konferenzen unserer obersten Fiihrungsteams
steht das Thema regelmaRig auf der Tagesordnung.

Damit verfolgen wir einen eigenen und innovativen
Ansatz. Wir fokussieren uns namlich nicht auf die
unterreprasentierten Frauen oder Nationalitaten,
sondern auf unsere Entscheidungstrager im Un-
ternehmen: unsere Manager. Denn sie haben die
Moglichkeit und die Verantwortung, die Dinge zu
verandern. Sie sind es, die darUber entscheiden, wer
eingestellt, entwickelt und befordert wird.

Was haben wir konkret gemacht?

Unser Hauptanliegen ist es, unsere Fihrungskrafte da-
bei zu unterstltzen, Mitarbeiter geschlechts- und kul-
turlibergreifend optimal zu rekrutieren, zu entwickeln,
zu fordern und zu beférdern. Im Kern bedeutet das, ge-
schlechts- und kulturbedingte Unterschiede in Bezug
auf Fahigkeiten und Flhrungsverhalten kennenzulernen
und sich der eigenen Bewertungsmuster bewusst zu
werden. Diesen Lernprozess unterstitzen wir in zwei
unterschiedlichen eintdgigen Seminaren:

- »Strategic Debates — Leading Across Cultures and
Genders«: An unseren interaktiven strategischen
Debatten zum Thema geschlechts- und kulturiiber-
greifende Mitarbeiterfihrung haben weltweit mittler-
weile rund 1.700 FUhrungskrafte teilgenommen. Das
schliel3t u.a. die Mitglieder des Konzernvorstands
und die Leiter der Konzernbereiche, aber auch die
Flhrungsmannschaften unserer Teilkonzerne und
fast aller Landesgesellschaften ein. Sie alle haben die
konkrete geschaftliche Relevanz dieses Themas flr
ihren Bereich analysiert und schon damit viel Zeit und
Energie in dieses Thema investiert.

- »Leading Across Cultures«: Seit Ende 2014 bieten
wir spezielle Seminare zum Thema kulturiibergrei-
fende Flhrung an. Sie zeigen nicht einfach nur kultu-
relle Unterschiede auf, sondern behandeln speziell
die Herausforderungen und Chancen bei der Flh-
rung multikultureller Teams.

Parallel statten wir die Fachabteilungen fir Mitarbeiter-
entwicklung unserer Landesgesellschaften weltweit
mit Schulungsunterlagen zum Thema kulturlibergrei-
fende Flhrung aus.

Auf unserer Intranetseite » Leading Across Cultures and
Genders« haben unsere Flihrungskrafte Zugriff auf eine
umfassende Sammlung von Filmen, Biichern, Studien,
Prasentationen und Schulungen, die sie bei ihren Be-
mUhungen unterstitzt.

Unsere globale Online-Community zahlt mittlerweile
fast 10.000 Mitglieder und ist damit die grof3te und
aktivste ihrer Art bei Bayer.

Wir ermuntern unsere oberen Flhrungskrafte auch,
sich z.B. bei Auslandsreisen die Zeit zu nehmen, talen-
tierte Mitarbeiter ihrer Bereiche naher kennenzulernen
und Uber ihren eigenen Bereich hinaus bekannt zu ma-
chen. Viele Flhrungskréfte setzen gute Zeichen, indem
sie

« Mentoren-Programme bewusst kultur- und ge-
schlechtsiibergreifend besetzen,

«+ als Sponsor auf eine mdglichst vielfaltige Gruppe der
von ihnen betreuten Mitarbeiter Wert legen,

« auf eine ausgewogene Auswahl der Teilnehmer von
Flhrungskréafte-Seminaren

« oder der Leitungsteams von aufmerksamkeitsstar-
ken globalen Projekten achten. »

Frauenforderung 5



Talentierten Mitarbeitern aus allen Teilen der Welt ver-
helfen wir mit zeitlich begrenzten Auslandseinsatzen zu
mehr Sichtbarkeit. Vorreiter ist hier unser Teilkonzern
Bayer HealthCare, der im vergangenen Jahr fir 43 Pro-
zent aller derartiger Einsatze verantwortlich zeichnete.

Wie messen wir unsere Fortschritte?

Wir erfassen die geschlechterspezifische Zusammen-
setzung unserer Mannschaften weltweit in einer spe-
ziell daflr aufgesetzten Datenbank »MOREc«. Sie liefert
uns konkrete Zahlen und Ent-
wicklungen bezogen auf Ge-
schaftsfelder, Lander und
Funktionsbereiche, aber auch
Uber die Zusammensetzung
unterschiedlicher Hierarchien,
Flhrungsfunktionen oder z. B.
unserer Mitarbeiter in Aus-
landseinsatzen.

Wir haben ehrgeizige Ziele,
und wir machen gute Fort-
schritte. Deshalb sehen wir
auch die Quotendiskussion
gelassen. Wir sind aus eige-
ner Uberzeugung auf einem
guten Weg.

In Bezug auf das Geschlechterverhaltnis bei Bayer be-
deutet das:

Unsere oberen flnf Flihrungsebenen sind heute zu
27 Prozent mit Frauen besetzt, verglichen mit 21 Pro-
zent zu Beginn der gezielten Auswertung im Jahr
2010. Bis Ende 2015 wollen wir nahe an 30 Prozent
sein.

In unserem obersten globalen Kreis von 400 Fih-
rungskraften ist der Frauenanteil seit 2010 von 7 auf
13 Prozent gestiegen.

24 Prozent unserer Mitarbeiter im Auslandseinsatz
(Expatriates) sind heute Frauen, verglichen mit 17 Pro-
zent vor funf Jahren.

Der Anteil der Frauen unter unseren Landesspre-
chern (Senior Bayer Representatives) ist seit 2010
von 0 auf 11 Prozent gestiegen.

Im Hinblick auf die kulturelle Ausgewogenheit sehen
unsere Fortschritte so aus:

In unseren oberen flnf Flihrungsebenen ist der An-
teil der Manager, die weder aus Westeuropa noch
aus den USA kommen, in den letzten zwei Jahren

»Wir mussen Frauen nicht besser
far FUhrungspositionen ausbilden —
sie sind schon hervorragend aus-
gebildet! Wichtig ist, den Managern
Genderunterschiede bewusst zu
machen, damit sie diese wirksam
zueinander ins Verhaltnis setzen und
die richtigen Entscheidungen beim
Einstellen, Entwickeln und Fordern
von Mannern und Frauen treffen
kdnnen.«

von 18 auf 20 Prozent gestiegen. Bis Ende 2015 wol-
len wir uns der 25-Prozent-Marke weiter ndhern.

Der gleiche Kreis stellt heute 8 Prozent unserer welt-
weit 400 obersten Flhrungskrafte — die Zahl hat sich
seit 2012 verdoppelt.

Der Anteil unserer Expatriates, der nicht aus \West-
europa oder den USA kommt, ist im gleichen Zeit-
raum von 27 auf 32 Prozent gestiegen ...

....und der der Landessprecher von 16 auf 21 Prozent.

Auskunft tber den Fortschritt
im Bewusstsein, Uber die
Veranderung von Einstellung,
Wissen und Wahrnehmung
liefern uns interne Umfragen
und vertrauliche Interviews
mit FGhrungskraften. In einer
Befragung von oberen Fih-
rungskraften zwei Jahre nach
Beginn unserer Initiative ver-
wies ein hoher Prozentsatz
ungestutzt auf die entschei-
dende Fihrungsrolle des Top-
Managements und erlauterte
Uberzeugend die geschaftli-
che Relevanz des Themas.
Die Befragungsergebnisse
zeigen flr den gleichen Zeitraum auch ein deutliches
Ansteigen des Wissensstands bei interkulturellen und
geschlechterspezifischen Verhaltensfragen. 85 Prozent
der mehr als 600 Teilnehmer einer Onlinebefragung,
die mit der Initiative vertraut waren, bezeichneten sie
als interessant und relevant.

Wie geht es weiter?

Sind wir damit am Ziel? Sicher nicht. Wir stehen erst
am Anfang eines grundsatzlichen Einstellungswandels,
aber wir kommmen gut voran. Und wir werden unseren
Weg mit ungebremstem Engagement fortsetzen. Das
ist eine unternehmerische Notwendigkeit.

Erst kirzlich wurde Bayer als Mitglied in das »Gender
Parity Council« des renommierten World Economic
Forums (Weltwirtschaftsforum, WEF) in Davos auf-
genommen. Der globale »Think Tank« zum Thema Ge-
schlechter-Balance besteht aus 16 Vertretern aus den
Bereichen Academia, Unternehmensberatung und Wirt-
schaft und fungiert als Steering Committee fir das
World Economic Forum. Parallel zu unseren internen
Aktivitaten wollen wir das Thema auch im externen
globalen Kontext zunehmend mitgestalten. «



Dr. Bettina Volkens

Dr. Bettina Volkens ist seit dem 1.7.2013 Arbeits-
direktorin der Deutschen Lufthansa AG und als
Vorstandsmitglied verantwortlich flr das Res-
sort »nPersonal und Recht«. Seit dem 1.5.2014 ist
sie in Personalunion auch Mitglied des Passage-
vorstands und fiir den Bereich »Personal und
Dezentrale Stationen« verantwortlich.

Mit Vieltalt die Zukunft gestalten

Dr. Bettina Volkens zu Gender Diversity, aktuellen Initiativen und
Kulturwandel bei der Lufthansa Group

Wir stehen aktuell mitten im gravierendsten Werte-
und Marktumbruch, den Lufthansa und die gesamte
Branche bisher in ihrer Geschichte erlebt haben. Unser
erprobtes und in der Vergangenheit oft beneidetes
System zeigt nicht mehr die gewohnte Wirkung und
erreicht in der Folge nicht mehr die gewlinschten und
benotigten Ergebnisse. Daher sind wir massiv gefor-
dert, ganz neu zu denken, zu agieren und zu kollabo-
rieren.

Uns als Human Resources-Funktion ist klar, dass dieser
Wandel nur durch Bewegung, Durchmischung und Neu-
ausrichtung mdglich sein wird. Das heil3t konkret:

« Wir werden die vorhandene Vielfalt besser nutzen.

« Wir haben den Mut, uns neu aufzustellen (»right fit
at right time and right place«).

« Wir brauchen — trotz Abbauzielen — regelmaRig »fri-
schen Wind« und neue Ideen von aufen.

Frauenquote und -forderung als Teil des
Kulturwandels

Um unsere Chancen zu erhohen, erfolgreich in die Zu-
kunft zu gehen, missen und wollen wir mehr aus den
vorhandenen Potenzialen in unserem Unternehmen
machen. Interne Statistiken zeigen, dass die Aufteilung
bei Hochschulabsolventen und Berufseinsteigern noch
bei 50:50 liegt, jedoch bei Teamleitern der Frauenanteil
bereits auf 25 Prozent sinkt und in den Management-
ebenen dann bei unter 20 Prozent liegt.

Diese Llcke macht uns Sorgen. Und nicht nur wegen
der bekannten »Glasdecke«, die Frauen nach wie vor
am Aufstieg in Fihrungsrollen hindert, sondern genau-
so wegen des splrbaren und wachsenden Bedarfs an
guten Flhrungskraften. Um das volle Potenzial unseres
Unternehmens ausschopfen zu kdnnen, wollen wir in
Zukunft besser sicherstellen, dass in jedem Entschei-
dungs- und Planungsgremium maoglichst viele verschie-
dene Sichtweisen und Erfahrungsspektren vertreten
sind. Daher soll jeder Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin
mit der Intelligenz, dem Wunsch und der Ausdauer zum
Flhren eine faire Chance erhalten, sein/ihr Talent und
Potenzial zu entfalten und so einen personlichen Bei-
trag zum Unternehmenserfolg zu leisten!

Um diesen Weg weiter zu beschreiten, haben wir be-
reits seit 2011 gemeinsam mit anderen grofden deut-
schen Unternehmen freiwillige Zielquoten festgelegt.
Die Ergebnisse sind bisher noch nicht ganz auf dem ge-
winschten Niveau angekommen und nicht in der Breite
zu erkennen. Daraus haben wir gelernt, dass echter
Fortschritt nur durch konkrete MaRnahmen und Pro-
gramme zur Foérderung erreicht werden kann. Erste
splrbare Erfolge konnen wir seit Einflihrung von Diver-
sity-Kriterien im Besetzungsprozess der Flhrungs-
positionen erkennen. Daher begrifRen wir die aktuelle
gesetzliche Initiative als zuséatzlichen Impuls, der bereits
zu intensiven konzernweiten Diskussionen Uber weiter-
gehende MafRnahmen und die Beschleunigung des
Kulturwandels gefiihrt hat. Dabei stehen vor allem flexi-
ble Arbeitsbedingungen/Familienvereinbarkeit, Pipe-
line-Management und Verankerung der Diversity-Ziele
im Zielvereinbarungsprozess fir Vorstande und Fih-
rungskrafte im Fokus. »
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Da jedes Geschaftsfeld unterschiedliche Anforderun-
gen mit sich bringt, ist es uns wichtig, einerseits einen
einheitlichen konzernweiten Ansatz zu erarbeiten, der
uns gemeinsam ans Ziel bringt, aber andererseits aus-
reichend Gestaltungsfreiraum der einzelnen Konzern-
gesellschaften zuldsst, um den unterschiedlichen Vo-
raussetzungen gerecht zu werden. Daher werden wir
neben einer Konzernquote unter anderem geschafts-
feldspezifische Quoten flir Frauen in Fihrungspositio-
nen definieren.

Gender Diversity und Frauenforderung
als Teil des Diversity-Ansatzes in
der HR- und Unternehmensstrategie

Viele Veranderungen, die die Lufthansa Group angesto-
Ben hat, erfordern ein Umdenken bei Mitarbeitern und
Flhrungskraften. Wir wollen innovativer, mutiger und
risikobereiter agieren. Dies setzt u.a. voraus, dass wir
unsere Teams in Bezug auf Alter, Geschlecht, kulturel-
len Hintergrund, Erfahrung und Kompetenz vielfaltiger
zusammenstellen, da dies nachweislich zu besseren
Ergebnissen und Leistungen fihrt.

Talent Management Philosophie:
Identifizieren, Entwickeln und Halten der richtigen Mitarbeiter

Jeder Mitarbeiter wird ermutigt, den eigenen
Arbeitsbereich mit seinen individuellen
Talenten zu bereichern. Das Talent
Management der Lufthansa Group umfasst
alle Mitarbeiter

Jeder Mitarbeiter
hat Talent!

Das Talent Management der LH Group unter-
stutzt die Entwicklung der eigenen Fahigkeiten
innerhalb der aktuellen Rolle, in giner neuen
Rolle auf der gleichen Ebene und maoglicher-
weise auf einer htheren Ebene — sowie die
Verfolgung verschiedener Karrierewege.

Aufwarts ist nicht
der einzige Weg!

Denke und handle als Teil der Lufthansa Group
Talente bekommen die Chance, sich Uber Abtsi-

Teile und
profitiere davon!

zu mehr zu machen, als dis Summe seiner Teile.

Quelle: Lufthansa — Corporate Talent Management
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Talenten ist zentral!

lungsgrenzen hinweg zu entwickeln, um das Ganze

Unterschiedliche Bedurfnisse des Unternehmens werden mit
<a 5 Talent, Leistung und Flexibilitat der einzelnen
Bedurfnisse s U nter- Mitarbeiter abgestimmt. Daher variieren
schiedliche Wege! Intensitat und Geschwindigkeit der

individuellen Entwicklungsaktivitaten

Alle Fuhrungskrafte der Lufthansa Group
mussen Verantwortung fur ihre Talente und
deren zukinftige Entwicklung Gbernehmen,
um einen Mehrwert fiir das Unternehmen zu

Das Fordern von

generieren.

Ve

(LB
3 Die Vielfalt von Perspektiven verbessert die
Vielfalt Wettbewerbsfahigkeit der gesamten Lufthansa
willkommen! Group. Und manchmal ist es nicht der vertraute

Weaq, der zu den besten Resultaten fahrt.
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Entscheidend ist dabei auch, kreative Anst6Re zu ge-
ben, um Gewohntes infrage zu stellen. Wir haben da-
her nicht nur Jobrotation auf Flihrungspositionen mit
maximal funf Jahren Verweildauer eingefihrt, um mehr
Bewegung zwischen den Geschéaftsfeldern zu fordern
und héaufiger die Perspektive zu wechseln. Zusatzlich
wurde ein Pilotprojekt gestartet, damit Mitarbeiter sich
durch standardisierte Wechselkonditionen moglichst
reibungslos zwischen den Airlines und Uber Lander-
grenzen hinweg innerhalb der Lufthansa Group entwi-
ckeln kénnen.

Ambition und Eigeninitiative sind die
treibenden Krafte der beruflichen
Entwicklung. Talente kénnen - und sollen -
ihre nachsten Entwicklungsschritte selbstin
die Hand nehmen

Talente gestalten
ihre eigene Zukunft!

Erfolgssicherung und Umgang mit positiven sowie
negativen Konsequenzen ist Bestandteil der

Der Fokus liegt auf
der Fithrung von

Fuhrungsagenda. HR stelit dabei die entsprechen

Menschen! | den Werkzeuge und Prozesse zur Verfiigung
7
4
A
ity 4
'ﬁ l‘."?.' i! |
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| Alle Talent Management Aktivitaten zielen
Al‘beitgeber darauf ab, sowoh! fur unsere derzeitigen als
der Wahl* auch for unsere zukonftigen Mitarbeiter der

Arbeitgeber der Wahl zu werden - in allen
Markten, in denen wir tatig sind

Zwei wesentliche Elemente, in denen der Vielfalt-An-
satz bereits bei uns verankert wurde, sind:

- Diversity als Grundsaule der Lufthansa Group
Talent Management-Philosophie: Unserer Talent
Management-Philosophie liegt Vielfalt zugrunde.
Vielfalt muss sich in allen Produkten, Prozessen und
Tools, die wir als Konzern im Bereich HR einflhren,
widerspiegeln (siehe Abbildung)

- Diversity-Kriterien im Stellenbesetzungspro-
zess fiir Flihrungskrafte: Bei jeder neuen Beset-
zung einer Managementposition wird sichergestellt,
dass auf der Shortlist Kandidaten und Kandidatin-
nen sind, die mindestens drei von sechs moglichen
Diversity-Kriterien erflllen. Dazu zahlen: Gender,
Nationalitat, Aufsteiger, geschaftsfeldlbergreifende
Rotation, funktionstbergreifende Rotation oder ex-
terne/r Kandidat/in.

Arbeitskultur, Vertrauen
und neue Leistungsgedanken

Die Werte, Anspriiche und Motivatoren unserer Mit-
arbeiter wandeln sich zurzeit gewaltig. Dies bedeutet,
dass wir auch die Kulturthemen und die Arbeitsbedin-
gungen entsprechend mit- und vor allem vordenken
mussen.

Es ist meine personliche Uberzeugung, dass Leistungs-
fahigkeit auch mit sinnstiftender Arbeit und Zufrieden-
heit der Mitarbeiter zusammenhangt. Heute gibt es im-
mer weniger Trennung zwischen Arbeit und Privatem,
das heil3t flir uns jedoch auch, dass es nicht mehr auf
Anwesenheitspflichten und feste Blrozeiten ankommt,
sondern darauf, dass jeder Einzelne sein Potenzial in
den neuen Arbeitswelten bestmoglich entfalten kann.
Intrinsisch und thematisch motivierte Arbeit wird im-
mer wertvoller, die Veranderung von einer Wissens-
zur Willensarbeit ist splrbar. Produktive Arbeit hat dann
nichts mehr mit »FaceTime«, sondern mit der Errei-
chung von Zielen zu tun. Genauso wird es selbstver-
standlich, dass Mitarbeiter in Teilzeit arbeiten oder nach-
mittags friih aus dem Blro gehen kdnnen — natdrlich
ohne sich daflr rechtfertigen zu missen. Es geht aus
Flhrungsperspektive nicht mehr um strikte Regularien,
sondern vielmehr um Vertrauen in die Arbeit der Mitar-
beiter und deren Befahigung, die Herausforderungen zu
meistern und den Wandel zu gestalten. Dabei missen
wir Fihrungskrafte Vorbild sein.

Unser Ziel ist es, diesen kulturellen Wandel bei der
Lufthansa weiter voranzutreiben. «



Ursula Schwarzenbart

Warum der »Great Man«
Verstarkung braucht

Ursula Schwarzenbart ist Head of Talent Development&Diversity der
Daimler AG. Ihre Uberzeugung ist, dass Unternehmen, die gute Arbeitgeber
fur Frauen sind, gute Arbeitgeber fir alle sind.

Seit Januar 2014 ist Ursula Schwarzenbart im Daimler Konzern weltweit ver-
antwortlich fir Talent Recruiting & Development, Performance & Potential
Management sowie flir Diversity Management. Durch die Integration von
Diversity Management und Personalentwicklung sind die Voraussetzungen
geschaffen, den weltweiten Talentpool des Unternehmens zu nutzen.

Ursula Schwarzenbart ist Vorstandsmitglied des Global Summit of Women,
Washington, im Beirat der Universitat Konstanz. Seit August 2014 ist Frau
Schwarzenbart ordentliches Beiratsmitglied der Antidiskriminierungsstelle
der Bundesrepublik Deutschland.

Das Spannungsfeld der Anforderungen, in dem wir uns bei Daimler bewegen,
ist fordernd, und zugleich ist es unser Weg in die Mobilitat der Zukunft:
Vielfaltige Teams und Entscheidungsstrukturen sind erfolgreicher als homo-

gene. Und innovativer! Um Diversity Management fest in der Struktur

unseres Unternehmens zu verankern, hat der Vorstand 2006 ein klares Ziel

gesetzt: Bis 2020 soll der Anteil von Frauen in leitenden Flhrungsposi-

tionen bei 20 Prozent liegen. Als die Entscheidung getroffen wurde, lag der
Anteil bei b Prozent — heute sind es gut 14. Wir sind also auf Kurs und
stellen uns einem Transformationsprozess, in dem wir uns mit den Veran-

derungen im Umfeld und in der Industrie auseinandersetzen. Diversity

Management ist eine tragende Saule dieser Veranderung —und nach wie vor

ist Gender Diversity gerade in der Automobilindustrie eine grofde Heraus-

forderung.

Der »Great Man« weicht
dem »Great System«

Charismatisch, intelligent, machtvoll — Sie erkennen ihn
womaglich schon, den klassischen Protagonisten der
»Great Man Theory«. Von Luther bis Obama liegen
hochste Hoffnungen auf den Schultern solcher Man-
ner: Wenn sie die Welt nicht retten kdnnen, so sollen
sie diese zumindest besser machen. Zumindest vom
Prasidenten der Vereinigten Staaten wissen wir, dass
er ein diverses Team gewahlt hat, um ihn zu beraten.
Denn in Zeiten rasanter Informationsgeschwindigkeit,

wirtschaftlicher Volatilitat und zunehmend kirzerer In-
novationszyklen hat sich gezeigt: Ein heroischer Einzel-
kampfer kann niemals alleine alle Fahigkeiten mitbrin-
gen, um in einem Umfeld multirationaler Anforderungen
erfolgreich zu bestehen. Selbst Lionel Messi hatte An-
fang des Jahres ein Tief und musste damit kdmpfen,
von Fans und Medien entwertet zu werden. Macht ein
»Great Man« einen Fehler, folgt der ¢ffentliche Fall so-
fort. Doch das ist deutlich zu viel erwartet — denn das
Denken und Handeln Einzelner, auch das Handeln einer
einzelnen FUhrungskraft folgt einer bestimmten, ihr
eigenen, Logik. In einem pluralistischen Umfeld »
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jedoch sind viele Logiken gefragt. Unterschied-
liche Denkansatze, Kenntnisse und Handlungs-
muster miissen zusammengefiihrt werden. Das
kann nur in heterogenen Teams mit ganz unterschied-
lichen Flhrungskraften gelingen: Manner und Frauen,
verschiedene Nationalitdten und Generationen, unter-
schiedliche Fachbereiche. Vielfalt auf Fiihrungs- und
Teamebene macht erfolgreich!

Um unser 2020-Ziel zu erreichen, haben wir uns kultu-
rell bedingten Widerstanden und tief verankerten Ste-
reotypen gestellt. Es muss tragfahige Griinde — letztlich
den Business Case — geben, die die Menschen im Unter-
nehmen davon Uberzeugen, einen strategischen Wan-
del zu gestalten. Fiir Daimler liegen diese vor — wir
wissen, dass Umfeld und Rolle an Flihrungskrafte
heute hochkomplexe Anforderungen stellen. Sie
sind u.a. als Stratege, Coach, Mentor und Media-
tor gefragt - fiir viele unterschiedliche Experten,
die sie an einem Tisch zusammenbringen miissen,
um vielfaltige Aufgaben zu l6sen. Damit ist die Ara
des »Great Man« vorbei — heute brauchen wir »Great
Systems«, um auch kinftig die besten Autos der Welt
zu bauen.

Diversity zwischen qualitativer Anforde-
rung und quantitativer Messbarkeit

Seit das Diversity Management 2005 als strategische
Initiative im Konzern verankert wurde, fordern wir Viel-
falt in den Dimensionen Geschlecht, Internationalisie-
rung, Generationen und Working Culture. Fir jeden
Bereich haben wir klare Ziele gesetzt, zum Beispiel
20 Prozent Frauen in leitenden Flhrungspositionen fir
die Dimension »Geschlecht« oder 40 Prozent Anteil in-
ternationaler Teilnehmerinnen und Teilnehmer an unse-
rem Traineeprogramm in der Dimension »Internationali-
sierung«. Die Grundlage, um diese Ziele zu erreichen,
ist das Commitment des Vorstands — diesen Ricken-
wind braucht der Veranderungsprozess. Zudem wird
die Relevanz des Diversity Management bei Daimler
dadurch bekréaftigt, dass unsere Fihrungskrafte u.a. da-
ran gemessen werden, wie gut sie Vielfalt fordern. Das
Ergebnis wirkt sich direkt auf den Bonus aus. In einer
zahlengetriebenen Ingenieurswelt ist es entschei-
dend, Ziele messbar zu machen, um ein qualitati-
ves Thema in den Fokus zu stellen. Hinter allen Zah-
len steht die Uberzeugung, dass die unterschiedlichen
Kompetenzen, Perspektiven und Erfahrungen unserer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Innovationskraft
unseres Unternehmens steigern.

Insbesondere der Wandel hin zu mehr Frauen in Fuh-
rungspositionen l6ste in der Belegschaft auch Unsicher-
heit und Widerstand aus. Gibt es jetzt Uberhaupt noch
Chancen, als Mann Fihrungskraft zu werden? Was
bedeutet diese Entwicklung fir das Familienleben?
Werden Stellen eigentlich noch nach Leistung besetzt?
Neben offenen Fragen trafen wir auf unbewusste
Rollenklischees und Vorurteile — Unterschiedlich-
keit kann anstrengend sein; Annaherung, Anpas-
sung und Auseinandersetzung eingeschlossen.
Wer hingegen mit seinem »Mini-Me« arbeitet, hat es
deutlich leichter, weil er seine eigene Arbeitsweise und
seine eigenen Denkmuster wiedererkennt.

Besonders bei Besetzungsprozessen ist es wichtig,
Transparenz und Akzeptanz fir solche unbewussten
Vorgange zu schaffen. Wir haben friihzeitig damit begon-
nen, gegenzusteuern und alternative mentale Muster
anzubieten: In Workshops und Seminaren sensibili-
sieren wir unsere Flhrungskrafte flir unbewusste Vor-
urteile und Rollenklischees. AuRerdem haben wir in
Deutschland, Sudafrika, den USA und Asien Diversity-
Konferenzen durchgeflihrt, bei denen sich Flihrungs-
krafte zu Hindernissen und Best Practises in einer Kul-
tur der Vielfalt austauschen und neue Verhaltensweisen
erproben konnten. Und nicht zuletzt wurde der Kultur-
wandel dadurch vorangetrieben, dass wir Losungen fir
unterschiedliche Lebensmodelle bieten: Zum Beispiel
haben wir Gber 700 betriebseigene Betreuungsplatze
far den Nachwuchs unserer Mitarbeiter und flexible
Arbeitszeitmodelle, die allen Mannern und Frauen,
einschlieRlich der Flhrungskrafte im Unternehmen,
offen stehen. Einen Beitrag leisten auch unsere Mento-
ring-Programme. Sie sind so aufgebaut, dass ein Aus-
tausch zwischen weiblichem Flhrungsnachwuchs und
langjahrigen mannlichen Fihrungskraften zustande
kommt. Dadurch entsteht gegenseitiges Verstandnis
fur die Ziele und BedUrfnisse des jeweils anderen. Alle
MaRnahmen zusammen haben dazu geflhrt, dass
wir einen Kulturwandel anstofRen konnten und unser
Frauenanteil in Fihrungspositionen seit Start der Initia-
tive jahrlich um einen Prozentpunkt wachst.



Vielfalt ermoglicht Hochstleistung
in einem anspruchsvollen Umfeld

Ein »Great System« kann nur entstehen, wenn Manner
und Frauen, unterschiedliche Nationalitdten und Gene-
rationen auf allen Ebenen motiviert zusammmenarbeiten.
Um Nutzen aus der Vielfalt im Konzern zu schop-
fen, miissen wir die Anspriiche aller beteiligten
Stakeholder kennen. Wie verteilen sich die Anspri-
che? Wer hat Ansprliche? Dieses Spannungsfeld gilt es
zu analysieren und zu gestalten.

Frauen in unserer Belegschaft haben den Anspruch,
zunehmend mehr Verantwortung zu tbernehmen und
begleitend auf malfigeschneiderte Losungen fir die
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben zurlickzugrei-
fen. Um dem gerecht zu werden, haben wir das 2020-
Ziel gesetzt und die geschilderten MaRnahmen umge-
setzt. Manner in unserem Unternehmen teilen diesen
Anspruch: Sie wollen ihre Gestaltungsspielraume be-
halten und ausbauen und zugleich in ihrem Lebens-
modell unterstltzt werden. Auch hier greifen unsere
Mafnahmen wie Jobsharing oder flexible Arbeitszei-
ten, was das Lebensmodell betrifft. Den Angsten be-
zuglich der Entwicklungschancen treten wir mit
Fakten entgegen. Denn trotz unserer Zielsetzung ist
es so, dass zwei von drei Stellen von einem Mann
besetzt werden kénnen. Allerdings: Um unser Ziel bis
2020 zu erreichen, mUssen wir auch in Zukunft deutlich
mehr qualifizierte Kolleginnen beférdern. Doch bei der
gangigen Praxis bleiben immer noch ca. 70 Prozent aller
Beforderungen fir die Manner im Unternehmen. Wr-
den wir weniger Frauen in Funktionen befdrdern, konn-
ten wir das prozentuale Niveau zwar halten, aber nicht
steigern. Im Jahr 2014 wurden zum Beispiel 28 Prozent
Frauen befordert — was Ubrigens auch heifst, dass tber
zwei Drittel der Beforderungen Manner waren. Dieser
seit nunmehr zehn Jahren funktionierende Ansatz sorgt
bei Daimler fir ein angemessenes Wachstum von
Frauen in Fihrungspositionen. Wir werden diesen bis-
her erfolgreichen Weg auch in der derzeitigen politi-
schen Diskussion weiterverfolgen.

Betrachten wir nun den Anspruch unserer Kunden,
so legen diese Wert auf die besten Fahrzeuge der Welt,
durchdachte Mobilitdtsleistungen und perfekten Ser-
vice. Um das auch kinftig zu erreichen, brauchen wir
ein Hochleistungsteam, ein »Great System«. Heil3t: Der
bestqualifizierte Kandidat bekommt die Stelle,
unabhangig von Geschlecht, Alter und Herkunft.

LEITFRAGEN

Werden Diversity und Pluralismus von der
Unternehmensleitung gefordert und gefordert?

Wie genau sehen realistische Zielwerte aus:
Quantifizierung und Prazisierung des Diversity
Management

Welche MalBnahmen werden eingesetzt, um
unterbewusste Vorurteile und Rollenklischees
abzubauen?

Wie genau wird die Transparenz von Beset-
zungsprozessen sichergestellt?

Welche Anspriiche stellen die Stakeholder —
wie kdnnte ein gemeinsamer Nenner aus-
sehen? «

NN\ N\ N\ N\ NN\ N\ NN\ NSNS S S S S S SsSaS SsSSsaSsaasaSSsSsaSSsaSsSsSSsSSsa s SsSaSsaSsaasaSSsaSsaSsa SsaSsSSsaS s SsaSSsaSsaasa s saSsa s SsaSsaSasaSsaSsSsaSsaS SsaSSsaSsasaS SsaSsaSsaSsaSsaSsaSsasaSsaSsasaS SsaSsaSsaSasaSaSsaSsaSsa aaaaaaa N N““"“"“s“ """\ S a\aaAae



Milagros Caina Carreiro-Andree

Frauenforderung bei der BMW Group —
ein Praxisbericht aus Anlass
des Gleichberechtigungsgesetzes

Uber etwas zu sprechen, das bereits entschieden ist, lohnt sich eigentlich nicht. Denn
das Gesetz fUr die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Mannern an Flihrungs-
positionen in der Privatwirtschaft und im 6ffentlichen Dienst — die »Frauenquote« —ist
seit dem 1.5.2015 in Kraft getreten.



Milagros Caina
Carreiro-Andree ist
Mitglied des Vorstands
der BMW AG, verant-
wortlich fur Personal-
und Sozialwesen sowie
Arbeitsdirektorin.

Mehr noch als eine Quote brauchen
wir in Deutschland eine nachhaltige
Frauenforderung

Durch die intensiven Debatten in Politik und Offentlich-
keit Gber die Frauenqguote ist freilich der Handlungs-
bedarf hinter dem Gesetz in Vergessenheit geraten.

Denn was Unternehmen und Frauen tatsachlich viel
starker brauchen als eine gesetzliche Regelung, ist eine
nachhaltige und umfassende Férderung weiblicher
Talente.

Eine Quote, die Unternehmen dazu zwingt, eine be-
stimmte Anzahl von Frauen in Flhrungspositionen zu
bringen, leistet dazu keinen substanziellen Beitrag.
Auch die Veranderungen von Rahmenbedingungen —
wie Kinderbetreuung, Teilzeit und Mobilarbeit — helfen
zwar, greifen aber insgesamt zu kurz.

Eine nachhaltige Forderung von Frauen bis in héchste
Flhrungsfunktionen muss eine kulturelle Veranderung
in der Gesellschaft als Basis haben. Dieser Wandel
bedarf der Anstrengung aller gesellschaftlichen Krafte.
Denn er muss nicht nur die pragenden Faktoren fir
Médchen und junge Frauen kritisch hinterfragen, son-
dern auch den breiten gesellschaftlichen Konsens zum
Ziel haben, dass Kindererziehung nicht allein Frauen-
sache ist. Fakt ist: Traditionelle und durch familienpoliti-
sche MalRRnahmen wie Betreuungsgeld und Ehegatten-
splitting zusatzlich geférderte Rollenbilder von Mannern
und Frauen vermag keine Quote aufzuldsen.

Frauenforderung in Unternehmen
ist Ausdruck zukunftsorientierten
Unternehmertums

Unternehmen férdern die Karriere ihrer Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter schon aus eigenem wirtschaftli-
chem Interesse. Denn aufgrund geringer Geburtenraten
und der Uberalterung der Gesellschaft sinkt in Deutsch-
land das Uberhaupt verfligbare Erwerbspotenzial.

Der Wettbewerb der Unternehmen um Talente ver-
scharft sich dadurch weiter — insbesondere um
weibliche Talente. Die bedeutendsten deutschen Indus-
triezweige Automobilbau, Maschinenbau und Elektro-
technik — traditionell Mannerdomanen — stehen hier vor
grofden Herausforderungen.

Gleichzeitig sind fir Unternehmen Innovationskraft und
Hochstleistung unverzichtbar, um im globalen Wett-
bewerb zu bestehen. Gerade die Kern- und Zukunfts-
themen des Automobilbaus wie Digitalisierung, Fahr-
zeugvernetzung und energieeffiziente Technologien
werden dabei mit deutschen Unternehmen in Verbin-
dung gebracht.

Eine vielfaltige Belegschaft aus Frauen und Mannern,
aber auch aus Mitarbeitern unterschiedlicher kultureller
Herkunft mit ganz persdnlichen Erfahrungen stellt hier
den besten Mix aus Starken und Talenten und das
grofste Innovationspotenzial dar. Ebenso gilt: Mehr denn
je ist Hochstleistung heute Teamleistung — das Gesamt-
optimum der besten Kdpfe in der richtigen Kombina-
tion.

Die Gewinnung und Férderung weiblicher Talente auf
allen Ebenen der Hierarchie ist deshalb ein Ausdruck
zukunftsorientierten Unternehmertums.

Das Konzept der BMW Group: klare
Ziele und MalRnahmen zur Gewinnung,
Entwicklung und Kulturveranderung

Die BMW Group hat sich zum Ziel gesetzt, den Frauen-
anteil im Unternehmen stark zu erhohen. GleichermalRen
in der Gesamtbelegschaft und bei unseren Fiihrungs-
kraften streben wir bis 2020 einen Frauenanteil zwischen
15 und 17 Prozent an.

Uber den Anteil und die Entwicklung der weiblichen
Flhrungskrafte berichtet der Vorstand dem Personal-
ausschuss und dem Aufsichtsrat in regelmaRigen Ab-
standen, mindestens einmal jahrlich. »

Frauenforderung
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In unserem Konzept zur nachhaltigen Férderung weib-
licher FUhrungskrafte greifen MalRnahmen zu ihrer ge-
zielten Gewinnung und konsequenten Entwicklung in
Leitungsfunktionen ineinander. Die dritte Saule des
Konzepts besteht aus MalRnahmen zur Kommunikation
und Verankerung von Frauenférderung in der Flihrungs-
praxis unserer Flihrungskrafte.

Gewinnung weiblicher Talente
durch Einstiegsprogramme
und interne Potenzialerkennung

Mit dem Global Leader Development Program, unserem
internationalen Traineeprogramm, sprechen wir gezielt
weibliche Studierende und Absolventen an. Der Ablauf
des Programms ist mit zwei Inlands- und zwei Auslands-
stationen nur grob festgelegt. Wahrend der gesamten
Dauer beréat eine Flhrungskraft aus dem Fachbereich
des Trainees als Mentor bei der detaillierten Gestal-
tung. Aktuell haben wir in dem 18 Monate dauernden
Programm einen Frauenanteil von Uber 40 Prozent.

Die Identifikation kinftiger Fihrungskrafte erfolgt im
Rahmen der jahrlichen Leistungsbeurteilung fir alle
Mitarbeiter der BMW Group und Uber den nachgelager-
ten Potenzialmanagementprozess, in dem die Poten-
zialtrager validiert und FordermalRnahmen eingeleitet
werden. Die strikte Gleichbehandlung weiblicher und
mannlicher Talente hat fur uns dabei eine zentrale Be-
deutung. Deshalb schulen wir unsere Personalmanager
intensiv zu Gender Diversity.

Entwicklung weiblicher Talente durch
interne Forderprogramme und Coaching

Insbesondere die Karriere weiblicher FUhrungskrafte
aus dem unteren und mittleren Management unterstit-
zen wir mit unserem umfangreichen Foérderprogramm
Inspired Lead. Das Programm besteht aus Bausteinen
zu Themen wie Selbstreflexion, Werteorientierung, Klar-
heit und wirksamem Flhrungsverhalten in einem kom-
plexen Umfeld, aber auch aus Elementen zu Flihrungs-
ambitionen, Auftreten und Durchsetzungskraft, der
Bedeutung von Ritualen und Netzwerken und der Ver-
einbarkeit von Berufs- und Privatleben. Eine besondere
Rolle bei Inspired Lead haben die Vorgesetzten der Teil-
nehmer, in der Regel obere Flhrungskrafte, die den
Entwicklungsprozess als Mentoren und Sparrings-
partner unterstiitzen und den Teilnehmern Freiraume
verschaffen, um das Programm erfolgreich zu durch-
laufen. Mehr als die Halfte aller bisherigen Teilnehmer
bei Inspired Lead sind Frauen.

Kulturveranderung durch Fuhrungs-
krafte-Dialog und Kommunikation

In der Flhrungspraxis stot Frauenférderung mitunter
auf tief verwurzelte traditionelle Denkweisen. So stellt
sich mancher Manager die Frage, weshalb er weibliche
Nachwuchskrafte fordern soll, die, wenn sie Kinder be-
kommen, zeitweise nicht mehr verfligbar sind.

Auch eine Prasenzkultur, die Leistung mit Anwesenheit
gleichsetzt, und Mitarbeiter, die ihre Kinder nachmit-
tags abholen missen — meistens Frauen — automatisch
abwertet, steht der Entwicklung weiblicher Talente in
der Praxis im Wege. Und schlieRlich kann auch das
eigene Verhalten weiblicher Potenzialtrdger einen Ein-
fluss darauf haben, ob sie in eine hohere Fihrungs-
position gelangen. Denn viele weibliche Talente lassen
sich durch Rickschlage und Widerstande entmutigen
und scheuen sich, ihre beruflichen Erfolge aktiv zu ver-
markten.

Sicher ist, dass auch das Verhalten der Flihrungskréafte
einen betrachtlichen Anteil am Erfolg von Frauenforde-
rung hat. Aus diesem Grund haben wir Bausteine zu
Gender Diversity in allen Programmen der BMW Group-
Flahrungskraftequalifizierung fir neue und etablierte
Flhrungskrafte verankert. Dadurch stellen wir in unse-
rem Management einen permanenten konstruktiven
Dialog tber Frauenfoérderung sicher.

Parallel dazu setzen wir auf eine breit angelegte Kom-
munikation zu Gender Diversity. Die Botschaften wer-
den dabei auf internen Veranstaltungen fir Mitarbeiter
und FlUhrungskrafte sowie in Foren und in den internen
Medien der BMW Group kommuniziert.

Unsere zentrale Botschaft dabei lautet: Wir streben bei
der BMW Group eine offene und von gegenseitigem
Respekt gepragte Unternehmenskultur an, in der jede
Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter seine individuellen
Starken voll einbringen kann. «



Andrea Abt

Exzellenz durch WWomen on Boards —
das Fallbeispiel Groldbritannien

In jedem Board der 100 grofRten Unternehmen an der Londoner Borse
sitzt heute mindestens eine Frau, nur 23 Boards der nachsten 250 Unter-
nehmen sind ausschliel3lich mannlich besetzt. Hat Grol3britanniens

»Old Boys' Network« versagt? Nein, ganz im Gegenteil: Mitten aus ihm
heraus entstand eine Initiative, die sich zum Ziel setzte, hervorragende
Frauen in Boards zu holen, um insgesamt die Qualitat zu steigern.

Die ehemalige Siemens-Managerin Andrea Abt
ist Non-Executive Director der borsennotier-
ten Brammer plc, dem FTSE 250-Unternehmen
SIG plc sowie Mitglied des Aufsichtsrats der
Gerresheimer AG.

Mit Zielen statt gesetzlichen Quoten haben GroRbritan-
niens Boards in den vergangenen vier Jahren den Frau-
enanteil in den Boards der 100 groRten Unternehmen
an der Londoner Borse (FTSE 100) von 12,5 Prozent im
Jahr 2011 auf 23,5 Prozent im Marz 2015 erhoht. Fur
den kleineren FTSE 250-Index entwickelte sich der
Frauenanteil von 7,8 (2011) auf 18 Prozent (Marz 2015).
Bis Ende 2015 soll zumindest der Anteil weiblicher
Board-Mitglieder im FTSE 100 bei 25 Prozent liegen'.
Damit sind in den vergangenen vier Jahren nicht weni-
ger als 478 Frauen in FTSE 350-Boards aufgenommen
worden. Das sind fast doppelt so viele, wie der DAX30
insgesamt an Aufsichtsratsmandaten fir die Kapital-
seite umfasst. Geeignete Frauen scheinen in GroRbri-
tannien keine Mangelware zu sein. »

1 https://www.gov.uk/government/news/women-on-boards



Doch diese Sicht ist relativ neu. Von 2004 bis 2010 ist
der Frauenanteil in britischen Boards nur um drei Pro-
zentpunkte von 9,4 auf 12,5 Prozent gestiegen. Anlass
genug fur Lord Mervyn Davies, den ehemaligen CEO
und spateren Chairman der Standard Chartered Bank,
auf Einladung der Regierung eine Initiative zu griinden,
die sich zum Ziel setzte, ohne gesetzliche Quoten dafir
zu sorgen, dass weibliches Talent seinen Weg in die
Aufsichtsgremien findet.

Vier Jahre spater nennt Lord Davies drei wesentliche
Erfolgsfaktoren: fokussierte 6ffentliche Aufmerksam-
keit, eine engagierte, Uberzeugte Leitung der Initiative
und Transparenz aufseiten der Unternehmen. Auf diese
drei Grundprinzipien lassen sich auch die Empfehlungen
reduzieren, die sich Lord Davies und seine Kommission
im Jahre 2010 gegeben haben und die teilweise im bri-
tischen Corporate Governance Code im Sinne eines
»Comply or Explain« festgeschrieben wurden.

18 Frauenforderung

Die zehn Empfehlungen, deren Umsetzung kontinuier-
lich kontrolliert wird, sind:

« Erreichen eines Frauenanteils von 25 Prozent in FTSE
100-Boards bis Ende 2015; das gleiche Ziel gilt fur
FTSE 250-Boards Uber einen langeren Zeitraum.

« Alle FTSE 350-Unternehmen muissen den Frauen-
anteil im Board, in leitenden Positionen und in der
Gesamtbelegschaft im Geschéftsbericht offenlegen.

« Alle FTSE 350-Unternehmen mussen Ziele fir Frau-
en im Board, den Frauenanteil in der Organisation
insgesamt und die Diversity Policy berichten.

« Die Nominierungskomittees aller FTSE 350-Unter-
nehmen mussen ihren Auswahl- und Ernennungs-
prozess erlautern und offenlegen, wie Diversity in
der Organisation behandelt wird.

« Proaktives Engagement der Investoren in Bezug auf
Diversity in Boards

« Gelegentliche 6ffentliche Ausschreibung von Board-
Positionen

« Ein freiwilliger Code of Conduct der Personalberatun-
gen, der die gleichwertige Behandlung von Frauen
vorsieht und Best Practice-Beispiele verbreitet

« Aufsetzen von Initiativen, mit denen sichergestellt
wird, dass Frauen flr Board-Mandate ausgewahlt
und aktiv gefordert werden

« Aufsetzen der Davies Steering Group, die mit promi-
nenten Personlichkeiten besetzt ist und zweimal im
Jahr zusammenkommt, um den Fortschritt der Initia-
tive zu kontrollieren. Einmal pro Jahr erscheint im
Méarz der Davies Report.
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Erfolgreich ist diese Initiative zundchst einmal deshalb,
weil sie aus dem System heraus selbst getrieben wird.
Lord Davies und die Mitglieder des Steering Boards
sind Teil des Establishments, sie sind mit anderen
Chairmen auf Augenhdhe und kénnen bei Bedarf Uber-
zeugungsarbeit leisten. Man muss sich das so vorstel-
len, als wirden in Deutschland Gerhard Cromme oder
Ulrich Lehner eine solche Initiative flhren.

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist das Umfeld der Corporate
Governance in GroRbritannien. Um als unabhéngig zu
gelten, darf ein Non-Executive Director gemafd Cor-
porate Governance Code in der Regel nicht langer als
neun Jahre im Amt sein. Teilweise rotieren die Board-
Direktoren auch bereits nach sechs Jahren, sodass die
frei werdenden Posten neu ausgeschrieben werden.

Drittens wird in GroRbritannien die Mehrzahl der Man-
date durch Personalberater besetzt, wahrend dies in
Deutschland nach wie vor eher die Ausnahme als die
Regel ist. Die Anforderungsprofile sind detailliert und
klar, die Auswahlprozesse transparent und im Geschafts-
bericht beschrieben. Da eher komplementare Boards
zusammengestellt werden, muss auch nicht jeder im
Vorstand eines borsennotierten Unternehmens gewe-
sen sein, was automatisch die Anzahl der potenziellen
Anwarterinnen steigen lasst.

Viertens kommentieren nicht wenige der sogenannten
Proxy Advisor-Firmen vor den Hauptversammlungen
die Diversity Policy der Unternehmen und stimmen teil-
weise auch gegen die Wiederwahl bestimmter Chair-
men, die sich den Empfehlungen der Initiative wider-
setzen.

Last, but not least versucht die Davies-Initiative, nicht
nur die Symptome zu behandeln, sondern die Krankheit
zu kurieren. So gibt es inzwischen viele Initiativen, die
qualifizierten Frauen helfen, in den Hierarchien hochzu-
steigen, und Netzwerke anbieten, in denen sie bekannt
werden kdnnen. Dazu gehoren auch Veranstaltungen,
bei denen Chairmen geeignete Board-Kandidatinnen
treffen konnen.

In diesem Sinne hat es Lord Davies geschafft, den
Frauenanteil in britischen Boards signifikant zu erhdhen.
Viel wichtiger jedoch ist, dass selbst die Anzahl derjeni-
gen, die hinter vorgehaltener Hand gegen die Initiative
wettern, dulRerst Uberschaubar ist. GroRbritanniens
Business-Elite hat offensichtlich die Vorteile erkannt,
die komplementar besetzte Boards bringen kénnen.

Die »harteste Nuss« jedoch, die es zu knacken gilt, ist
nun der Frauenanteil in Executive-Positionen, denn in
diesem Bereich hat sich hier wie dort wenig bewegt.
Es gibt viel zu tun — fangen wir damit an. «

Frauenforderung
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Dr. Uta Zybell

Dr. Uta Zybell ist Frauenbeauftragte der
TU Darmstadt und Koordinatorin des
Careerbuilding-Programms der Femtec

in Darmstadt.

»Am liebsten wurde
ich Frauen
Im Sixpack einstellen«

Erst ab einem Anteil von 30 Prozent einer unterrepra-

sentierten Gruppe andert sich die Kultur der gesamten
Gruppe. Ein Kulturwandel wird notig sein, um im
Kampf um die Talente die Nase vorn zu haben. Das gilt
fur Wissenschaft und Wirtschaft gleichermalen.

Frauen gelten flir Frauen als FUihrungsleitbild. Weibliche
Flhrungskrafte und Professorinnen wirken als Ansporn
far den weiblichen Nachwuchs.

Dreiklang der Frauenforderung an der
Technischen Universitat (TU) Darmstadt

An der TU Darmstadt wird Gleichstellung als Quer-
schnittsaufgabe verstanden: Universitatsstrategie, For-
schung und Lehre. Der Ansatz ist ein Dreiklang von
Strategie, Prozesssteuerung und zielgruppenspezifi-
scher Forderung. Ziel ist, in allen Bereichen Gleichstel-
lung zu verankern, besonders auch weibliche Talente zu
gewinnen und zu fordern, Verantwortlichkeit und Sensi-
bilisierung von allen zu starken und einen Benefit durch
Vernetzung zu erzeugen.

Forderung von Studentinnen:
Kooperationen zwischen
Hochschulen und Unternehmen

Die Basis fiir weibliche Flihrungskrafte muss in der Uni-
versitat gelegt werden; der weibliche Fihrungsnach-
wuchs muss hier gezielt und nachhaltig aufgebaut wer-
den. Dies haben auch namhafte Unternehmen erkannt
und kooperieren z.B. mit Femtec oder im Rahmen des
MentorinnenNetzwerks fir Frauen an hessischen Hoch-
schulen.

Das Femtec.Network ist eine Forderallianz der neun
flhrenden deutschen Technischen Universitaten und der
ETH Zdrich fir Frauen in Naturwissenschaft und Tech-
nik. Jahrlich werden ca. 100 weibliche »High Potentials«
in das auf drei Semester angelegte Flihrungsnachwuchs-
programm aufgenommen. Neben Trainings, \Workshops
und Innovationswerkstatten in den mehr als zehn Part-
nerunternehmen zahlen u.a. Praktika im In- und Ausland
zu den Bausteinen des Programms. Ein wesentlicher
Bestandteil ist das Netzwerk der Studentinnen unterei-
nander und vor allem mit den ca. 900 Femtec Alumnae.

Im Laufe des Forderprogramms stellen die Partner-
unternehmen wiederholt fest, welche besondere Inno-
vationskraft von den Studentinnen ausgeht. Diese Er-
gebnisse lUiberzeugen auch doppelt die Skeptiker in den
Unternehmen.

Diese Kraft entwickeln die Studentinnen durch ihre her-
vorragende Ausbildung, ihre Kooperationsfahigkeit im
Netzwerk untereinander sowie im Austausch mit den
weiblichen Flhrungskraften. Das Erleben, keine tech-
nikbegeisterte »Exotin« zu sein, sondern Teil einer leben-
digen Gemeinschaft, die gestalten und bewegen will,
befliigelt die jungen Frauen oft zuséatzlich. Circa ein
Drittel der Femtec-Alumnae promovieren; oft gefordert
von einem kooperierenden Unternehmen, das diesen
Weg flr die Gewinnung weiblicher Talente nutzt.

Auch das MentorinnenNetzwerk fiir Frauen an hes-
sischen Hochschulen wird von Unternehmen erfolg-
reich als Personalentwicklungsprogramm genutzt. In



diesem europaweit groften Mentoring-Netzwerk wer-
den fUr ein Jahr Tandems aus Unternehmens-Mentorin
und Studentin gebildet. Shadowing im Unternehmen,
Potenzialanalysen, Praktika, Abschlussarbeiten und der
Kontakt mit dem Netzwerk der weiblichen Flhrungs-
person sowie Trainings bilden zentrale Bausteine dieses
Programms. Viele Tandems werden auch nach dem
offiziellen Ende weitergefihrt, und die jungen Frauen
empfehlen sich durch Leistung, Engagement und Eigen-
initiative fir den Berufseinstieg.

Beweggrinde flir die Unternehmen, sich an diesen
Programmen zu beteiligen, sind der Imagegewinn als
modernes, diversitatsorientiertes und innovatives Un-
ternehmen, der direkte Zugang zu hoch qualifizierten
Frauen aus den MINT-Fachern, konkrete Fihrungs-
krafteentwicklung der eigenen Mitarbeiterinnen durch
Mentoring und Erfahrungsweitergabe, Starkung von
Netzwerken und letztlich auch gesellschaftliches Enga-
gement.

Vorteil fur Unternehmen

Wer im Kampf um die Talente die Nase vorn haben
mochte, muss sich als attraktiver Arbeitgeber prasen-
tieren und in den Nachwuchs investieren. Eine glaub-
widrdige Forderung von Frauen bis in die Flhrungs-
positionen und ein damit einhergehender Wandel der
Flhrungskultur sind erforderlich, um auch kinftig die
besten Krafte an sich zu binden.

Die Frauen durfen sich aber nicht auf ihr Frauennetz-
werk beschranken; die Pflege weiterer fachbezogener
Netzwerke ist ebenso bedeutsam.

Wichtig ist zu erkennen, dass Frauen nicht fachlich ge-
fordert werden missen, denn sie sind hervorragend
ausgebildet — wie ihre mannlichen Kollegen. Da ihr Ar-
beits- und Kommunikationsstil jedoch teilweise von der
bisherigen Norm abweicht und noch immer Vorbehalte
gegeniber starken Frauen existieren und zudem zu
wenig Aufstiegsforderung betrieben wird, sind sie in
Top-Positionen noch unterreprasentiert.

Viele Frauen, die auch jetzt schon Flihrungspositionen
innehaben, mussten sich den mannlich gepragten Spiel-
regeln der Macht anpassen. lhr grolRes Potenzial entfal-
ten sie allerdings, wenn sie ihre eigene Herangehens-
weise und Innovationskraft authentisch einbringen und
umsetzen kénnen und ihnen mit Offenheit und Wert-
schatzung begegnet wird.

Ein wichtiger Hinweis an Unternehmen kann dazu nur
sein: Uberdenken Sie den herrschenden Arbeitszeit-
und Anwesenheitsmythos, investieren Sie in geschlech-
tergerechte FUhrungskultur, betreiben Sie gezielte Auf-
stiegsforderung von Frauen durch Trainings, Mentoring
und Sponsoring und machen Sie weibliche Vorbilder im
Unternehmen sichtbar!

»The tone comes from the top« und
Haltungen pragen unser Verhalten

Entscheidend ist das Commitment der Unternehmens-
leitung, das hinter dem Kulturwandel stehen muss.
Dazu sollten interkulturelle Kompetenz und Gender-
kompetenz in den Fokus der Unternehmenslenker und
Aufsichtsgremien rlicken und als fester Punkt auf der
Agenda der strategischen Unternehmensziele stehen.

Erst wenn unbewusste Stereotype bewusst gemacht
und hinterfragt werden, kénnen sie Uberwunden und
damit mittel- und langfristig auf allen Hierarchieebenen
die besten Teams zusammengestellt werden — eine
zwingende Voraussetzung fir Unternehmen, um am
Markt und im Wettbewerb zu bestehen. Letztlich tragt
ein echter Kulturwandel mit einer diversitatsgerechten
Fiihrungskultur signifikant zur Uberwindung des Fach-
und Fuhrungskraftemangels bei. Fihren in Teilzeit so-
wie Elternzeit fir weibliche und ménnliche Beschaftigte
sind — um nur zwei Beispiele zu nennen — nicht mehr
klassische Karrierebruchstellen, sondern die neue Norm.

Handeln statt abwarten!

Wie man den Prozess beschleunigen kann? Wichtig ist
vor allem: sich nicht auf die Vorarbeit von anderen zu
verlassen, sondern Eigeninitiative zu ergreifen. Im Klar-
text bedeutet dies: Nicht weiterhin um die leider viel zu
wenigen Top-Frauen konkurrieren und sie sich gegen-
seitig »wegrekrutieren«, sondern stattdessen den qua-
lifizierten und motivierten weiblichen Nachwuchs von
Anfang an in den Blick nehmen, gezielt einbinden und
kontinuierlich aufbauen. Jeder und jede sollte im eige-
nen Einflussbereich die Verantwortung Ubernehmen.
Und: Manner miissen zu Verbiindeten gemacht
werden. Sie sind haufig die Entscheidungstrager und
sollten motiviert werden, Frauen zu fordern und dazu
beizutragen, dass nicht ein Gegeneinander, sondern ein
Miteinander den Mehrwert bildet. Nur gemeinsam, im
Dialog und mit kreativen Ideen kommen wir zum Ziel,
von dessen Erreichung alle profitieren: Frauen und Man-
ner, Wissenschaft und Wirtschaft und nicht zuletzt die
Gesellschaft insgesamt. «



Frauenforderung fordert nicht allein die \Wirtschaft heraus, son-
dern gleichermal®en die Hochschulen. Eingeengt durch das
offentliche Dienstrecht sind sie im Wettbewerb um die besten
Kdpfe zu personalpolitischen Innovationen gezwungen. Aus
der Kaderschmiede der deutschen Wirtschaftswissenschaften
berichtet der Rektor der Universitat Mannheim, eine der fih-
renden Wirtschaftshochschulen in Europa. Das mag auch

fur die Leitungen von um den kinftigen Fihrungsnachwuchs
besorgten Unternehmen von Interesse sein.

Die Redaktion



Prof. Dr. Ernst-Ludwig von Thadden

Mannheim.

Tenure Track ist ein Verfahren zur Besetzung von Pro-
fessorenstellen, das systematisch Berufungen auf der
Ebene der Juniorprofessur vornimmt und die Junior-
professur als Instrument der Qualifizierung fir die Beru-
fung auf eine volle Professur im Hause einsetzt. Das
aulBerhalb Deutschlands weit verbreitete Konzept bin-
det promovierte Nachwuchswissenschaftler/innen, die
eine akademische Karriere anstreben, frihzeitig als
selbststandige Mitglieder in die Fakultaten ein und gibt
ihnen eine langfristige, allerdings nicht garantierte, Ent-
wicklungsperspektive an der Fakultat. Dies ist insbe-
sondere fur weibliche Wissenschaftler im Blick auf die
Familienplanung attraktiv. Das Fehlen von Tenure Track-
Karrieren ist nach meiner Erfahrung ein wichtiger Grund
fur die schwache Vertretung von Frauen auf Lehr-
stuhlen deutscher Universitaten.

Obwohl Tenure Track in der deutschen Wissenschafts-
politik seit Jahren diskutiert wird, wird es an deutschen
Universitaten praktisch nirgendwo wirklich umgesetzt.
Der Grund hierfir ist vermutlich die kameralistische
Verwaltung deutscher Universitaten, die fur jeden Pro-
fessor oder fir jede Professorin eine entsprechende
haushaltsrechtliche »Stelle« braucht. Juniorprofessoren
und -professorinnen, die sich auf ihrer sechsjahrigen
\W1-Stelle bewahrt haben, kdnnen also nur dann befor-
dert werden, wenn eine entsprechende Stelle (W2
oder W3) zur Verfligung steht. Im kameralistischen
System ist dies schwierig und macht es Ublicherweise
erforderlich, bei der Berufung auf die Juniorprofessur
bereits eine entsprechende hoherwertige Stelle vorzu-
halten.

Dr. Ernst-Ludwig von Thadden
ist Professor fir Volkswirt-
schaftslehre, insbesondere
Mikro6konomik und Finanz-
markte, an der Universitat

Dies kann erreicht werden, indem man eine W1-Junior-
professur genau sechs Jahre vor dem erwarteten Frei-
werden einer W3-Stelle einrichtet. Dieser in Deutsch-
land manchmal eingeschlagene Weg ist zwar fir die
ausgewahlten Nachwuchswissenschaftler/innen im
Einzelfall erfreulich, in systemischer Hinsicht allerdings
unbefriedigend, da Juniorprofessoren und -professorin-
nen nur mit gewisser Wahrscheinlichkeit bleiben und
beférdert werden und da die Fluktuation von W3-Pro-
fessuren nicht systematisch sechs Jahre im Voraus
absehbar ist. Ein anderer Behelf ist, W3-Professuren
durch die Berufung von Juniorprofessoren und -pro-
fessorinnen unterzubesetzen und diese dann bei der
Berufung bevorzugt zu berlcksichtigen. Dies ist flr die
beteiligten Fakultaten haufig schwierig, da sie knappe
volle Professorenstellen Uber viele Jahre unterbesetzt
lassen mussen und da dadurch im Mittelbau eine Zwei-
klassengesellschaft von »perspektiviosen« befristeten
promovierten Mitarbeitern und »unterbesetzten« Junior-
professoren entsteht.

Ein echtes Tenure Track-Modell erfordert also eine Ab-
kehr vom bisherigen deutschen Berufungsprinzip, das
Personen haushaltsrechtlichen Stellen zuordnet. Notig
hierflr ist ein Systemwechsel nach dem Prinzip »Stelle
folgt Menschy, das Juniorprofessuren flexibel in volle
Professuren umwandelt und umgekehrt.

Mit dem Landeshochschulgesetz von 2014 und dem
Haushaltsplan 2015/16 ist das Land Baden-W(irttem-
berg zwei wichtige Schritte in diese Richtung gegan-
gen. Erstens entfallt unter dem neuen Landeshoch- »



schulgesetz der bisherige »Stellenvorbehalt«, der die
Universitat verpflichtet, eine W3-Stelle schon bei der
Berufung des W1-Professors zur spateren Besetzung
auszuweisen. Dies allein allerdings ware wenig nitz-
lich, denn der oder die erfolgreiche Juniorprofessor/in
muss ja gegebenenfalls in der Tat nach sechs Jahren
auf eine W3-Stelle des Landesstellenplans berufen
werden. Zweitens ist deshalb wichtig, dass der neue
Landeshaushalt es erlaubt, eine mit Tenure Track be-
setzte W1-Stelle aus eigenen Mitteln flr bis zu sechs
Jahre auf W3 »liberzubesetzen«. Dies gibt der Universi-
tat eine gewisse Flexibilitat, die frei werdenden W3-
Stellen mit den BedUrfnissen der nachwachsenden
Wissenschaftlergeneration in Einklang zu bringen.

Die Universitat Mannheim plant, diese Moglichkeiten
so weit wie maoglich auszuschdpfen und das Prinzip
»Stelle folgt Mensch« jedenfalls im Prinzip einzufuh-
ren. Das Mannheimer Modell sieht dafiir das Konzept
der »Laufbahnprofessur« vor (L-Professur), das flexibel
von der Berufung direkt nach der Promotion bis zur
hoch dotierten Professur besetzt werden kann. Eine in
einem internationalen Rekrutierungsverfahren aus-
gewahlte, promovierte/r Nachwuchswissenschaftlerin
(oder -wissenschaftler) wird zunachst fur die Dauer von
sechs Jahren auf eine L-Professur berufen, die mit einer
W1-Stelle unterlegt ist. Wahrend dieser Zeit wird ihr ein
alterer Kollege der Fakultat als Mentor zugewiesen, und
sie wird nach drei Jahren in der Fakultat konstruktiv
begutachtet. Im Laufe des sechsten Jahres der L-Pro-
fessur wird sie von einem Komitee der Fakultat unter
maRgeblicher Verwendung externer Gutachten evalu-
iert. Wenn das Komitee die Beférderung beflrwortet
und der Fakultatskonvent dies billigt, prift der universi-
tare Berufungsausschuss den Fall. Der Berufungsaus-
schuss besteht aus Mitgliedern des Rektorats, des
Senats und anderen Universitatsvertretern und wird
vom Rektor geleitet. Stimmt der Berufungsausschuss
der Berufung zu, wird sie dem Senat zur Bestatigung
vorgelegt. Nach erfolgter Bestatigung ernennt der
Rektor die L-Professorin auf Lebenszeit. Wird die Befor-
derung zur vollen Professur vom Beférderungskomitee,
der Fakultat, dem universitaren Berufungsausschuss
oder dem Senat abgelehnt, so kann sie ein weiteres
Jahr als Professorin an der Fakultat bleiben und muss
spatestens nach dem siebten Jahr die Universitat ver-
lassen.

Dieses Modell bedeutet insofern einen Systemwech-
sel, als dass die im Haushaltsplan des Landes vorgege-
benen Stellen im Rahmen der Sechsjahresregel des
Landeshaushalts regelmaf3ig flexibel gedndert werden
mussen: Bei der Berufung einer L-Professorin auf
Lebenszeit muss die unterliegende \W1-Stelle temporar
auf W3 aufgewertet werden, wahrend bei der Nach-
folge eines ausscheidenden Lebenszeitprofessors die
unterliegende W3-Stelle an die zuletzt befbrderte
L-Professorin geht und die frei werdende W1-Stelle als
Startposition einer neuen L-Professur verwendet wird.

Die Mdaglichkeit, ausscheidende Lebenszeitprofesso-
ren wie bisher durch volle Professoren zu ersetzen,
bleibt in dem neuen System erhalten. Solche Berufun-
gen sind insbesondere dann noétig, wenn der eigene
Nachwuchs in einem Fach nicht den Anforderungen
der Fakultat genligt oder wenn aus Reputationsgrin-
den etablierte Wissenschaftler als »Leuchttirme« von
aulBen berufen werden sollen. Jede solche Berufung
verringert allerdings die Beférderungsperspektiven der
eigenen Juniorprofessoren und muss deshalb sorgfal-
tig abgewogen und gerechtfertigt werden.

Aus dem Vorangegangenen geht hervor, dass der
L-Professor bei der Beforderung auf eine Lebenszeit-
professur nicht notwendigerweise einen vollen Lehr-
stuhl deutscher Pragung erhélt. Solche Lehrstihle zu
schaffen, erfordert einen finanziellen Aufwand, den zu-
mindest die Universitat Mannheim nicht flexibel leisten
kann. Tenure Track bietet eine langfristige personliche
Perspektive fir Nachwuchswissenschaftler/innen,
aber nicht mehr. Dies ist auch der wettbewerbliche
Vergleichsmalstab, den das Ausland vorgibt. Die Aus-
stattung einer neuen Kollegin mit Sachmitteln, Personal-
mitteln und anderen Ressourcen ist Verhandlungssa-
che, hangt von der finanziellen Situation der Universitat
ab und kann sich auch Uber die Zeit verbessern. Insbe-
sondere der Moment, zu dem der beforderte L-Profes-
sor auf die nachste frei werdende W3-Stelle des Staats-
haushaltsplans wechselt, kann der Zeitpunkt fir eine
solche Verbesserung sein. Bei der Frage der Ausstat-
tung von Nachwuchswissenschaftlern sieht die
Universitat eine interessante Moglichkeit fiir Stif-
tungen und andere Helfer, die Universitat im
Strukturwandel zu unterstiitzen. «
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Frauentorderung — das Aufgabenfeld
des Aufsichtsrats

Seit dem 1.5.2015 bestehen fur Unternehmen, die entweder bdrsennotiert
oder mitbestimmt sind, besondere Regeln zur Frauenforderung. Sie wen-
den sich in ganz zentralen Punkten auch an die Aufsichtsrate. Da Zielgrof3en
far die Frauenanteile im Vorstand, im Aufsichtsrat und in den zwei oberen
FUhrungsebenen des Unternehmens schon zum 30.9. dieses Jahres fest-
gelegt werden muUssen, besteht fur die Aufsichtsrate der 3.500 betroffenen

Unternehmen akuter Handlungsbedarf.

Die harte und die weiche Quote
treten in Kraft

Das Gesetz Uber die gleichberechtigte Teilhabe von
Frauen und Mannern in Filhrungspositionen ist seit An-
fang Mai 2015 in Kraft. Damit ist eine rechtspolitische
Debatte zu Ende gegangen, in der das Fir und Wider
einer solchen Regelung lange und intensiv diskutiert
wurde. Durchgesetzt hat sich dabei die politische
Mehrheitsmeinung, wonach die Frauenférderung durch
eine Quotenregelung aus Griinden der sozialen Gerech-
tigkeit erforderlich und angemessen ist. Die am meis-
ten diskutierte Neuregelung besteht darin, dass der
Aufsichtsrat bei bérsennotierten und zugleich parita-
tisch mitbestimmten Unternehmen ab dem 1.1.2016
sukzessive so besetzt werden muss, dass mindestens
30 Prozent Frauen und 30 Prozent Manner vertreten

sind. Die Regelung gilt ausnahmslos und ohne Vorbe-
halt gleicher Eignung. Sie wird deshalb auch als die
»harte Quote« bezeichnet.

Nicht weniger wichtig ist aber die Regelung Uber die
Setzung von Zielvorgaben zur Frauenforderung, auch
»weiche« oder »flexible« Quote genannt. Sie gilt flr be-
deutend mehr Unternehmen, denn hier genligt schon,
dass die Gesellschaft entweder borsennotiert oder
mitbestimmt ist. Es wird geschatzt, dass die weiche
Quote ca. 3.500 Unternehmen betrifft, verglichen mit
ca. 110, die den engeren Vorgaben zur harten Quote un-
terfallen. Darunter sind viele Unternehmen mit einem
drittelbeteiligt besetzten Aufsichtsrat, die nicht in der
Rechtsform der AG, sondern als GmbH oder eG ver-
fasst sind. »
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Bei der Festsetzung der Zielgrofien fir die Frauenférde-
rung gilt ebenfalls eine 30-Prozent-Regelung: Liegt der
Frauenanteil im fraglichen Gremium unter 30 Prozent,
darf die ZielgrofZe nicht unter dem aktuellen Frauen-
anteil liegen. Es gilt also ein Verschlechterungsverbot;
das Ziel muss darin bestehen, den aktuellen Frauen-
anteil wenigstens zu halten. Betragt der Frauenanteil
bereits mehr als 30 Prozent, kann die Zielgrofie auch
tiefer liegen.

Die Zeit drangt

Die Regelung zur harten Quote tritt am 1.1.2016 in Kraft
und gilt fur alle nachfolgenden Wahlen sowie gerichtli-
chen Ersatzbestellungen zum Aufsichtsrat. Das bedeu-
tet zum einen, dass der amtierende Aufsichtsrat im
Amt bleibt und bestehende Mandate zu Ende gefihrt
werden kdnnen. Zum anderen kann in der Hauptver-
sammlung 2015 noch einmal ohne Riicksicht auf die
Quote gewahlt werden.

1. Auswahlprobleme in der Ubergangsphase

Die gleitende Ubergangsregelung ab dem 1.1.2016 be-
deutet aber auch, dass bei Freiwerden eines einzelnen
Mandats nach dem 1.1.2016, etwa infolge von Ricktritt
oder Erkrankung, zwingend eine Frau gewahlt bzw. be-
stellt werden muss, sofern dem Aufsichtsrat weniger
als 30 Prozent Frauen angehoren — was gegenwartig in
vielen Unternehmen der Fall sein dirfte. Diese Nach-
besetzung kann sich schwierig gestalten, wenn das
ausscheidende Mitglied innerhalb des Aufsichtsrats ein
bestimmtes Kompetenzfeld abgedeckt hat und keine
Frau mit Kompetenzausweis auf dem gleichen Feld
rekrutiert werden kann. Den einzigen Fachmann in Pro-
duktionsfragen durch eine Frau mit Schwerpunkt Per-
sonalwesen zu ersetzen, ist keine gute Ldsung. Eben
das wird aber vom Gesetzgeber verlangt, der an dieser
Stelle der sozialpolitischen Zielsetzung den Vorrang ein-
raumt. Umso dringender ist es, sich nach geeigneten
weiblichen Kandidaten umzusehen.

2. Entscheidung zwischen Gesamt- oder Getrennt-
erfiillung

Bei zuklnftigen Wahlen zum Aufsichtsrat besteht ein
Wahlrecht zwischen Gesamt- und Getrennterfillung
der Quote durch Anteilseigner- und Arbeitnehmerseite.
Bei Gesamterfiillung kommt eine Ubererfiillung durch
die Arbeitnehmerseite der Anteilseignerseite zugute
und umgekehrt. Widerspricht eine der beiden Seiten
durch ihren Mehrheitsbeschluss der Gesamterfillung,
muUssen Anteilseigner und Arbeitnehmer die Quote
jeweils getrennt erfiillen. Aufgrund der Rundungsvor-
schriften hat dies Rickwirkung auf die Gesamtzahl der
erforderlichen weiblichen Mitglieder. Eine rechtzeitige
Abstimmung mit der Arbeitnehmerseite ist sinnvoll,
damit man bei der Kandidatensuche von den richtigen
Voraussetzungen ausgeht.

3. Festlegung von Zielgré6Ren schon in der nachs-
ten Sitzung

Noch drangender ist das Herangehen an die weiche
Quote. Die Ubergangsfrist ist hier ausgesprochen kurz.
Es ist eine Festlegung von Zielgréf3en schon zum 30.9.
dieses Jahres erforderlich. Das Thema gehort daher
zwingend auf die Tagesordnung der nachsten Aufsichts-
ratssitzung. Eine Uberprifung der Zielerreichung ist
dann erstmals zum 30.7.2017 vorgesehen. Danach kann
der Aufsichtsrat die Fristen flr die Zielerreichung und
fur die Uberprifung frei bestimmen; diese diirfen aller-
dings nicht langer als fiinf Jahre sein. Uber die Errei-
chung der Ziele oder Grlinde fir ihre Verfehlung ist
nach §289a HGB in der Erklarung zur Unternehmens-
flhrung zu berichten.



Organpflichten bei der
ZielgroRenbestimmung und
Zielgrol3enerreichung

Die Regelung zur weichen Quote hat drei unterschied-
liche Wirkrichtungen:

Vom Vorstand in Richtung auf die beiden nachgeord-
neten Flhrungsebenen: Der Vorstand muss fur diese
Ebenen Zielgrofien fir den Frauenanteil unter den
Beschaftigten festlegen.

Vom Aufsichtsrat in Richtung auf den Vorstand: Der
Aufsichtsrat muss ZielgroRen fir den Frauenanteil im
Vorstand festlegen.

Vom Aufsichtsrat in Richtung auf sich selbst: Der Auf-
sichtsrat muss Zielgroéf3en flr seine eigene Zusam-
mensetzung festlegen.

Dass die beiden letztgenannten Wirkrichtungen den
Aufsichtsrat unmittelbar angehen, ist offenkundig. Aber
auch die Entscheidung des Vorstands in Bezug auf die
nachgeordneten Flhrungsebenen betrifft den Auf-
sichtsrat, denn die MaRnahme hat Auswirkung auf die
Personalplanung, die der Berichtspflicht nach §90
Abs. 1 Nr.1 AktG unterfallt. Das Thema ist zudem von
erheblicher Bedeutung fir die Reputation des Unter-
nehmens. Der politische Druck in Richtung auf eine
proaktive Umsetzung der weichen Quote ist groR. Erst
kdrzlich wurden Fresenius und Porsche von der zustan-
digen Ministerin offentlich als Schlusslichter bei der
Frauenférderung angeprangert. Und dass VW kirzlich
die beiden auRerplanmaRig frei gewordenen Aufsichts-
ratssitze weiblich nachbesetzt hat, dirfte auch kein Zu-
fall gewesen sein.

Aufgrund der hohen Bedeutung der Thematik sollten
Vorstand und Aufsichtsrat daher schon in der nachsten
Sitzung das Thema Frauenférderung auf der Grundlage
eines Vorstandsberichts umfassend erértern und dies-
bezlglich eine gemeinsame Herangehensweise be-
schlieRen. Soweit im Unternehmen schon Frauenférder-
plane bestehen, sind diese auf ihre Ubereinstimmung
mit den neuen gesetzlichen Regeln zu tberprifen. Zu-
dem sollte durch den Vorstand im Hinblick auf die an-
stehende Uberpriifung der Zielerreichung Mitte 2017
und die daran anschlieRende Berichtspflicht nach
§289a HGB eine klare Zustandigkeit (etwa innerhalb
der Personalabteilung) etabliert werden. Zu einem sorg-

faltigen Umgang mit dem Thema gehdrt auch, dass der
Vorstand Schritte zur Zielerreichung Gbernimmt. Es be-
steht eine Pflicht, die Zielgrof3e nicht nur festzusetzen,
sondern die Erreichung auch aktiv anzustreben. Zielgro-
Ren zur Frauenférderung sollten im Unternehmen nicht
anders behandelt werden als andere unternehmerische
Ziele, also z.B. Vertriebs- oder Ertragsziele. Der Auf-
sichtsrat hat zu Uberwachen, ob der Vorstand dazu hin-
reichende Schritte unternommen hat.

Diese Pflichten gelten auch fir den Aufsichtsrat, soweit
er ZielgroRen hinsichtlich des Vorstands und fiir seine
eigene Besetzung festlegt. Wichtig sind realistische
Planungen und konkrete, glaubwiirdige Schritte zur Ziel-
erreichung. Eine lediglich formale Behandlung schadet
der Frauenforderung mehr, als sie nttzt. Ahnlich wie
bei Compliance-MalRnahmen muss der »Tone from the
Top« erkennen lassen, dass das Thema ernst genom-
men und auch tatsachlich gelebt wird. Kann das an-
gestrebte Ziel in der Planungsperiode nicht erreicht
werden, sind die Grinde daflr in der Erklarung zur
Unternehmensflihrung anzugeben. Es tritt daher durch
die Festlegung der Zielgrofie eine mittelbare Bindungs-
wirkung ein, dhnlich wie dies beim Corporate Gover-
nance Kodex und dem Comply or explain-Mechanismus
der Fall ist: Eine spatere Abweichung bleibt mdglich,
aber sie wird zur begriindungsbedurftigen Ausnahme.
Auch das ist ein Grund, die Bedeutung des Themas nicht
ZU unterschatzen, von vornherein realistische Ziele fest-
zulegen und konkrete MafRnahmen zur Erreichung vor-
zusehen.

Fazit

Das Thema »Frauenforderung« gehdrt zwingend auf
die Agenda der nachsten Aufsichtsratssitzung aller
Unternehmen, die mitbestimmt oder borsennotiert
sind. Aufgabe des Aufsichtsrats ist es, den Vorstand
bei der Festlegung von Zielgréfen fir den Frauenanteil
in den nachgeordneten Flhrungsebenen zu lberwa-
chen und zu beraten. Zudem muss er selbst festlegen,
welche ZielgroRen er fir die Besetzung des Vorstands
und fUr seine eigene Zusammensetzung anstrebt. Die
Pflicht umfasst nicht nur die Festsetzung von Zielgro-
3en, sondern erfordert auch MaRnahmen zu ihrer Ver-
wirklichung. «
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Die folgenden Ausflhrungen und Grafiken sollen es
dem Aufsichtsrat ermdglichen, schnell Gewissheit Uber
die Frage zu erlangen, ob »sein« Unternehmen die
neuen Bestimmungen zur Frauenfdorderung beachten
muss. Im Konzern ist diese Frage fir jede einzelne
Gesellschaft zu stellen.

Dabei gilt:

Die gesetzliche Frauenquote von 30 Prozent trifft
den Aufsichtsrat von Gesellschaften

» in der Rechtsform einer AG, KGaA oder SE,

« die paritatisch mitbestimmt sind, d.h. in der Regel
mehr als 2.000" Arbeitnehmer beschaftigen, und

» die borsennotiert sind.

Die Verpflichtung zur Festsetzung von ZielgréRen
fUr den Frauenanteil im Leitungs- und Aufsichtsorgan
sowie in den beiden obersten Flhrungsebenen trifft
Gesellschaften

« in der Rechtsform einer AG, KGaA, SE, GmbH, eG
oder VVagG,

« die mitbestimmt sind,? d.h. in der Regel mehr als
500 Arbeitnehmer beschaftigen, oder

» die borsennotiert sind.

1 Im Anwendungsbereich des Montan-Mitbestimmungsgesetzes und
des Mitbestimmungserganzungsgesetzes gentigen in der Regel mehr als
1.000 Mitarbeiter.

2 Esbesteht noch eine gewisse Unsicherheit, wie die Voraussetzung der
Mitbestimmung im Hinblick auf die SE auszulegen ist.

Dr. Stefan Wilhelm Suchan, LL.M., Astrid Gundel

ten die neuen
Bestimmungen

zur Frauenforderung
auch fur »mein«

| Unternehmen?

Ubersichten zur Anwendbarkeit
der neuen Bestimmungen

Mitbestimmung

Auler bei der Europaischen Gesellschaft (SE) kommt
es nicht darauf an, ob die Gesellschaft tatsachlich Uber
einen mitbestimmten Aufsichtsrat verfligt. Entschei-
dend ist allein, ob auf das Unternehmen eines der Ge-
setze zur unternehmerischen Mitbestimmung Anwen-
dung findet. Dies ist u.a. abhangig von der Anzahl der
Mitarbeiter.

Anzahl der Arbeitnehmer im Konzern

Im Konzern gilt hierbei vereinfacht gesagt: Nach dem
Mitbestimmungsgesetz werden der Konzernspitze die
inlandischen Arbeitnehmer von Konzernuntergesell-
schaften zugerechnet. Nach dem Drittelbeteiligungs-
gesetz erfolgt eine solche Zurechnung nur, wenn
zwischen der Konzernspitze und der jeweiligen Tochter-
gesellschaft ein Beherrschungsvertrag besteht oder
diese eingegliedert wurde.

Nach herrschender Meinung in der juristischen Litera-
tur sind die im Ausland beschaftigten Mitarbeiter, ins-
besondere auch diejenigen auslandischer Konzern-
unternehmen, bei der Berechnung der Anzahl der
Arbeitnehmer nicht mitzubertcksichtigen. Das Land-
gericht Frankfurt am Main hat eine BerUcksichtigung
dieser Arbeitnehmer jedoch in einer jingeren Entschei-
dung bejaht (Beschluss des Landgerichts Frankfurt am
Main vom 16.2.2015-3-16 O 1/14, nicht rechtskréftig).

Anzahl der Arbeitnehmer in der (Kapital-)Gesell-
schaft & Co.KG

Die neuen Bestimmungen gelten nicht fir Personenge-
sellschaften — sehr wohl aber flir die Komplementarge-
sellschaften in der Rechtsform einer AG, KGaA, GmbH
oder eG in Kommanditgesellschaften (KG). Gemafd dem



RA StB Dr. Stefan Wilhelm
Suchan, LL.M., Standort-
leiter Frankfurt am Main
und Leiter der Practice
Group Gesellschaftsrecht
der KPMG Rechtsanwalts-
gesellschaft mbH

Mitbestimmungsgesetz werden die Arbeitnehmer der
Kommanditgesellschaft der Komplementargesellschaft
zugerechnet, wenn

» die Mehrheit der Kommanditisten Uber die Stimmen-
oder Anteilsmehrheit an der Komplementéargesell-
schaft verfligt und die Komplementargesellschaft
nicht Gber einen eigenen Geschaftsbetrieb mit in der
Regel mehr als 500 Arbeitnehmern verfligt oder

« die KG selbst die Mehrheit der Anteile an der Kom-
plementargesellschaft tragt.

Nach dem Drittelbeteiligungsgesetz findet eine solche
Zurechnung nicht statt.

Zur lllustration der Zurechnung von Arbeitnehmern im
Konzern und in der (Kapital-) Gesellschaft & Co. KG haben
wir fiir das Backoffice des Aufsichtsrats zwei Grafiken
erstellt, die die rechtlichen Voraussetzungen verein-
facht darstellen. Im Bereich der Zurechnung von Arbeit-
nehmern sind viele rechtliche Fragen hochstrichterlich
noch nicht geklart. Dies trifft insbesondere auf Gesell-
schaften in den folgenden Rechtsformen zu:

« der AG bzw. GmbH & Co. OHG und
« der AG bzw. GmbH & Co. KGaA.

Bei Zweifelsfragen empfehlen wir, rechtlichen Rat in
Anspruch zu nehmen.

Tendenzunternehmen

SchlieRlich ist zu beachten, dass die Mitbestimmungs-
gesetze keine Anwendung auf sogenannte Tendenzun-
ternehmen — d.h. Unternehmen mit unmittelbar und
Uberwiegend ideeller (z. B. politischer) Zielsetzung oder
die unmittelbar und Gberwiegend der Berichterstattung
bzw. Meinungsaufderung dienen (Presse, Funk, Film) —
sowie Religionsgemeinschaften findet.

RA Astrid Gundel, Audit
Committee Institute e.V.

Borsennotierung

Der Begriff Bdrsennotierung setzt voraus, dass die
Aktien der Gesellschaft zu einem Markt zugelassen
sind, der von staatlich anerkannten Stellen geregelt und
Uberwacht wird, regelmalig stattfindet und fir das
Publikum mittelbar oder unmittelbar zuganglich ist (§ 3
Abs. 2 AktG). Hierunter fallt die Zulassung zum regulier-
ten Markt, nicht aber der Freiverkehr. Es muss sich
nicht um eine deutsche Borse handeln, allerdings muss
der Satzungssitz der Gesellschaft in Deutschland liegen.

Auslandische Gesellschaften

Noch nicht abschlieRend geklart ist schlieflich die
Frage, ob die neuen Bestimmungen auch auf Auslands-
gesellschaften mit hinreichendem Inlandsbezug An-
wendung finden (vgl. hierzu Quarterly 1/2015, S. 43 f.).

Banken

Im Kreditwesengesetz heillt es: Der Nominierungs-
ausschuss unterstltzt das Verwaltungs- oder Auf-
sichtsorgan bei der Erarbeitung einer Zielsetzung zur
Forderung der Vertretung des unterreprasentierten Ge-
schlechts im Verwaltungs- oder Aufsichtsorgan sowie
einer Strategie zu deren Erreichung (8§ 25d Abs.11 S.2
Nr.2 KWG). Nach dem Gesetzeswortlaut gilt die Vor-
schrift nur fir CRR-Institute von erheblicher Bedeu-
tung. Nach Ansicht der Bundesanstalt fir Finanzdienst-
leistungsaufsicht handelt es sich hierbei jedoch um ein
Redaktionsversehen des Gesetzgebers: Die Vorschrift
sei auf alle Institute anzuwenden. Gemal$ der Gesetzes-
begriindung zum Frauenférderungs-Gesetz soll diese
Bestimmung des Kreditwesengesetzes als lex specialis
gegenlber dem Frauenférderungs-Gesetz fortgelten.®
Dies betrifft die Festsetzung von ZielgroRen fir den
Aufsichtsrat. UnberUhrt bleibt hiervon die gesetzliche
30-Prozent-Quote fur den Aufsichtsrat, d.h. diese fin-
det auch auf Aufsichtsrate von Instituten Anwendung,
die bérsennotiert und paritatisch mitbestimmt sind. »

3 BT-Drucks. 18/3784, S. 124



Inwiewelt gelten die neuen Bestimmungen
fur »meine« Gesellschaft?

Ubersichten nach Rechtsformen

Aktiengesellschaft (AG)

’ Ist die AG borsennotiert? ‘

| Nein |

Ist das Mitbestimmungs- bzw.
) ) Drittelbeteiligungsgesetz anwendbar,
Ist das Mitbestimmungsgesetz d.h. hat die AG mehr als 2.000 bzw.
anwendbar, d. h. hat die AG mehr als .
500 Arbeitnehmer??

2.000" Arbeitnehmer??
[Beurteilung s. S. 34, »Anwendbarkeit [Beurteilung s. S. 34, »Anwendbarkeit
L des Mitbestimmungsgesetzes«

des Mitbestimmungsgesstzes«| bzw. S. 33, »Anwendbarkeit des
Drittelbeteiligungsgesetzes«]

[ Nein | Ja
v v

. Besetzung Aufsichtsrat
Besetzung Aufsichtsrat vom Aufsichtsrat zu setzende keine Anwendung

gesetzliche 30-Prozent-Quote verbindliche Zielgroken

Besetzung Vorstand
vom Aufsichtsrat zu setzende verbindliche Zielgrofien

1 Bzw. Anwendbarkeit des Montan-Mitbestimmungsge-

Besetzung der beiden obersten thrun_gsel?enen setzes oder des Mitbestimmungsergénzungsgesetzes,
vom Vorstand zu setzende verbindliche Zielgroéf3en d.h. mehr als 1.000 Mitarbeiter
2 Zurechnungsregeln im Konzern und in der AG & Co. KG
beachten

Kommanditgesellschaft auf Aktien (KGaA)

’ Ist die KGaA boérsennotiert? ‘

| Nein |

Ist das Mitbestimmungs- bzw.
) . Drittelbeteiligungsgesetz anwendbar,
Ist das Mitbestimmungsgesetz d.h. hat die KGaA mehr als 2.000
anwendbar, d.h. hat die KGaA mehr als )
bzw. 500 Arbeitnehmer?’

2.000 Arbeitnehmer?’
[Beurteilung s. S. 34, »Anwendbarkeit [Beurteilung s. S. 34, »Anwendbarkeit
L des Mitbestimmungsgesetzes«

des Mitbestimmungsgesetzes«] bzw. S. 33, »Anwendbarkeit des
Drittelbeteiligungsgesetzes«]

[ Nein | Ja
v v

. Besetzung Aufsichtsrat
Besatzung Aufsichtsrat vom Aufsichtsrat zu setzende keine Anwendung

gesetzliche 30-Prozent-Quote verbindliche ZielgroRen

Besetzung der beiden obersten Fiihrungsebenen
von der Geschaftsflihrung zu setzende verbindliche ZielgroRen

1 Zurechnungsregeln im Konzern und in der
KGaA & Co. KG beachten
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Europaische Gesellschaft (SE)

’ Ist die SE borsennotiert? ‘

Verflgt die SE tatsachlich Gber ein Verflgt die SE tatsachlich Gber ein
paritdtisch besetztes Aufsichtsorgan mitbestimmtes Aufsichtsorgan
bzw. einen paritdtisch besetzten bzw. einen mitbestimmten
Verwaltungsrat? Verwaltungsrat?'

| N«lin | J‘a
v -

Besetzung Aufsichtsorgan

(dualistische SE) bzw. keine Anwendung
Verwaltungsrat (monistische SE)

vom Aufsichtsorgan bzw. Verwaltungsrat
zu setzende verbindliche ZielgroRen

Besetzung Aufsichtsorgan
(dualistische SE) bzw.

Verwaltungsrat (monistische SE)
gesetzliche 30-Prozent-Quote

Besetzung Leitungsorgan (dualistische SE)
vom Aufsichtsorgan zu setzende verbindliche ZielgroRen

Besetzung der beiden obersten Filhrungsebenen
vom Leitungsorgan bzw. Verwaltungsrat zu setzende verbindliche ZielgroRen

1 Esbesteht noch eine gewisse Unsicherheit, wie die
Voraussetzung der Mitbestimmung hier auszulegen ist.

Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH)

Ist das Mitbestimmungsgesetz anwendbar,
d.h. hat die GmbH mehr als 2.000" Arbeitnehmer??

[Beurteilung s. S. 34, »Anwendbarkeit des Mitbestimmungsgesetzes«]

==

Ist das Drittelbeteiligungsgesetz
anwendbar, d.h. hat die GmbH mehr als
500 Arbeitnehmer??

[Beurteilung s. S. 33, »Anwendbarkeit
des Drittelbeteiligungsgesetzes«]

v

Besetzung Aufsichtsrat
von der Gesellschafterversammliung zu keine Anwendung
setzende verbindliche ZielgréRen, es sei

denn, sie betraut hiermit den Aufsichtsrat

Besetzung Aufsichtsrat
vom Aufsichtsrat zu setzende
verbindliche ZielgroRen

Besetzung Geschaftsfiihrung
von der Gesellschafterversammlung zu
setzende verbindliche ZielgroRen, es sei

Besetzung Geschaftsfiihrung
vom Aufsichtsrat zu setzende verbindliche

ZielgroBen denn, sie betraut hiermit den Aufsichtsrat
1 Bzw. Anwendbarkeit des Montan-Mitbestimmungsge-
; . setzes oder des Mitbestimmungsergdnzungsgesetzes,
Besetzung der beiden obersten Fiihrungsebenen d.h. mehrals 1.000 Mitarbeiterg e i
von der Geschaftsflihrung zu setzende verbindliche ZielgréRen . .
2 Zurechnungsregeln im Konzern beachten;

zur GmbH & Co. KG vgl. folgende Grafik
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GmbH&Co.KG

keine Anwendung der neuen Bestimmungen auf die KG;
Anwendung nur auf die Komplementar-GmbH madglich

Ist das Mitbestimmungsgesetz auf die Komplementar-GmbH anwendbar? Das heil3t:

« hat die Komplementar-GmbH mehr als 2.000' Arbeitnehmer? oder

» hat die Mehrheit der Kommanditisten die Stimmrechts- oder Anteilsmehrheit an der Komplementar-GmbH oder verfigt die KG
Uber die Mehrheit der Anteile an der Komplementar-GmbH, hat die Komplementar-GmbH zusammen mit den Arbeitnehmern der
KG mehrals 2.000 Mitarbeiter und hat gleichzeitig die Komplementar-GmbH nicht einen eigenen Geschéftsbetrieb mit mehr als
500 Arbeitnehmern??

[Beurteilung s. S. 34, »Anwendbarkeit des Mitbestimmungsgesetzes« bzw. S. 33, »Anwendbarkeit des Drittelbeteiligungsgesetzes«]

- S

Ist das Drittelbeteiligungsgesetz anwendbar, d. h. hat die Komple-
mentar-GmbH mehr als 500 Arbeitnehmer (keine Zurechnung
von Arbeitnehmern der KG nach dem Drittelbeteiligungsgesetz)??

[Beurteilung s. S. 33, »Anwendbarkeit des Drittelbeteiligungsgesetzes«]

v
. Besetzung Aufsichtsrat
Besetzqng Aufsichtsrat von der Gesellschafterversammlung zu keine Anwendung
vom Aufsichtsrat zu setzende indliche Zielard )
verbindliche ZielgroRen setzende verbind iche Zie grofSenz es sei
denn, sie betraut hiermit den Aufsichtsrat
Besetzung Geschaftsfiihrung Besetzung Geschaftsfiihrung
- e von der Gesellschafterversammlung zu
vom Aufsichtsrat zu setzende verbindliche R ; . :
ZielgroRen setzen_de verbmdh_che _Z|e|grof$en[ es sei
denn, sie betraut hiermit den Aufsichtsrat
Besetzung der beiden obersten Filhrungsebenen 1 By, Amvenelantli cos MemEm-Mlibesimmungsgs-
von der Geschéftsflihrung zu setzende verbindliche ZielgréfZen Sz @tler ¢S WinesiimmU NgS e MAL NS s,
d.h. mehrals 1.000 Mitarbeiter

2 Zurechnungsregeln im Konzern beachten

Eingetragene Genossenschaft (eG)

Ist das Drittelbeteiligungs- oder Mitbestimmungsgesetz anwendbar,
d.h. hat die eG mehr als 2.000 bzw. mehr als 500 Arbeitnehmer?’

[Beurteilung s. S. 34, »Anwendbarkeit des Mitbestimmungsgesetzes«
bzw. S. 33, »Anwendbarkeit des Drittelbeteiligungsgesetzes«]

Besetzung Aufsichtsrat keine Anwendung
vom Aufsichtsrat zu setzende
verbindliche ZielgréRen

Besetzung Vorstand
vom Aufsichtsrat zu setzende verbindliche
Zielgrofien (sofern Aufsichtsrat bestellt
wurde)

Besetzung der beiden obersten
Fithrungsebenen
vom Vorstand zu setzende verbindliche
Zielgrofsen 1 Zurechnungsregeln im Konzern und in der eG&Co.KG
beachten
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Versicherungsverein auf Gegenseitigkeit (VVaG)

Ist das Drittelbeteiligungsgesetz anwendbar, d. h. hat der VVaG mehr als
500 Arbeitnehmer und wurde ein Aufsichtsrat gebildet?’

[Beurteilung s. S. 33, »Anwendbarkeit des Drittelbeteiligungsgesetzes«]

Besetzung Aufsichtsrat
vom Aufsichtsrat zu setzende verbindliche ZielgréRen

keine Anwendung

Besetzung Vorstand
vom Aufsichtsrat zu setzende verbindliche ZielgréRen

Besetzung der beiden obersten Fiihrungsebenen
vom Vorstand zu setzende verbindliche Zielgréf3en

1 Zurechnungsregeln im Konzern beachten

Unterliegt »meine« Gesellschaft der Mitbestimmung?

Ubersichten zum Drittelbeteiligungs- und zum Mitbestimmungsgesetz

(Kapital-)Gesellschaft & Co. KG
keine Zurechnung von Arbeitnehmern

Anwendbarkeit des Drittelbeteiligungsgesetzes der Kommanditgeselischaft auf die
. Komplementérgesellschaft
(vereinfachte Darstellung)

E Werden in der Regel mehr als 500 Arbeitnehmer in der einzelnen Gesellschaft
a (AG, KGaA, GmbH, VVaG oder eG) beschaftigt?

Ist die Gesellschaft herrschendes Unternehmen eines Konzerns (Konzernspitze)? —i Nein

Wurde zwischen den Unternehmen ein Beherrschungsvertrag abgeschlossen oder
wurde das abhangige Unternehmen in das herrschende eingegliedert?

Nein

Folge: Arbeitnehmer der betreffenden Konzernuntergesellschaften werden der Gesellschaft

zugerechnet. Beschéftigt die Gesellschaft unter Berlicksichtigung der zugerechneten Arbeitnehmer
mehr als 500 Arbeitnehmer?

Drittelbeteiligungsgesetz Drittelbeteiligungsgesetz

anwendbar nicht anwendbar
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. . . Sonderfall: Konzernleitung durch
Anwendbarkeit des Mitbestimmungsgesetzes in Unternehmen, das aufgrund
seiner Rechtsform nicht der
Mitbestimmung unterliegt

(z.B. auslandische Gesellschaft)

Fir den Fall, dass die Konzernspitze

Ja Werden in der Regel mehr als 2.000 Arbeitnehmer in der einzelnen mitbestimmungsfrei ist, so gilt das
Gesellschaft (AG, KGaA, GmbH oder eG) beschaftigt? mitbestimmungsfahige Unternehmen,

das der Konzernspitze am nachsten

- istund in die einheitliche Leitung der
nachgeordneten Unternehmen ein-
geschaltet ist, als herrschendes Unter-
‘ nehmen im Konzern.

l Ist die Gesellschaft herrschendes Unternehmen eines Konzerns?

v Arbeitnehmer der betreffenden Konzernuntergesellschaften
[ Ja werden der Gesellschaft zugerechnet.! Beschéftigt die
Gesellschaft unter Berlicksichtigung der zugerechneten

Arbeitnehmer mehr als 2.000 Arbeitnehmer?

v

Ist die Gesellschaft Komplementéargesellschaft einer Kapitalgesellschaft & Co. KG
(z.B. GmbH & Co. KG) und verflgt nicht gleichzeitig die Komplementargesellschaft Gber einen —| Nein
eigenen Geschéftsbetrieb mit mehr als 500 Arbeitnehmern?

Verfugt die Mehrheit der Kommanditisten Uber die Anteils- oder Stimmenmehrheit an der N
Komplementargesellschaft oder halt die Kommanditgesellschaft die Mehrheit der Anteile an —i Nein
der Komplementérgesellschaft?

Arbeitnehmer der Kommanditgesellschaft werden der Komplementéargesellschaft zugerechnet.?
Ja ff Beschéftigt die Gesellschaft unter Berlicksichtigung der zugerechneten Arbeitnehmer mehr als
2.000 Arbeitnehmer?

’ Ist die Kommanditgesellschaft herrschendes Unternehmen eines Konzerns? }—‘_Nein

Arbeitnehmer der Konzernunternehmen werden der Komplementargesellschaft zugerechnet.'? N/

Beschaftigt die Gesellschaft unter Berlicksichtigung der zugerechneten Arbeitnehmer mehr als —| Nein

2.000 Arbeitnehmer?

Mitbestimmungsgesetz Mitbestimmungsgesetz nicht

anwendbar

anwendbar

1 Auch die Arbeitnehmer einer Komplementargesellschaft einer abhangigen
Konzern-Kommanditgesellschaft werden zugerechnet.

2 Ist die Kommanditgesellschaft personlich haftender Gesellschafter einer
anderen Kommanditgesellschaft, so werden auch deren Arbeitnehmer der
Komplementérgesellschaft zugerechnet.
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VAL 1 Miehr Frauen
In Fuhrung bringen

Unterstltzung bei der praktischen
Umsetzung einer an Chancen-
gleichheit und Vielfalt orientierten
Unternehmenskultur bietet Ihnen der
Praxisleitfaden »Zielsicher«. Schnell
und umfassend informiert er Uber die
Eckpunkte des aktuellen Geschlechter-
quotengesetzes und beantwortet von Unter-
nehmen haufig gestellte Fragen: Wie kénnen
Unternehmen Ziele flr Frauen in Flihrungspositio-
nen definieren? Welche Transparenz ist notwendig,
um realistische Zielgréflen zu definieren und welche
internen Stellen sollen in den Prozess der Zielfindung einge-
bunden werden? Hilfreich sind auch die Hinweise zur strukturier-
ten Kommunikation von Zielgrofsen und Fristen. AuRerdem berichten
Unternehmen wie Bayer, Commerzbank, Continental oder Deutsche
Bahn Uber ihre Erfahrungen und Initiativen.

Der Praxisleitfaden ist eine MaRnahme des Programms »Zielsicher,
das die unabhangige Forschungs- und Beratungsorganisation EAF
Berlin (Europaische Akademie fur Frauen in Politik und Wirtschaft
Berlin e.V.) in Kooperation mit der KPMG AG Wirtschaftsprifungs-
gesellschaft durchflihrt. Sie werden gemeinsam mit Unternehmen
innovative Ansatze und Instrumente flr mehr Frauen in Flhrungs-
positionen in Workshops entwickeln. Ein Beirat mit Vertreter/innen
aus Politik, Wirtschaft und Verbanden begleitet das von den Bundes-
ministerien der Justiz und fur Familien geforderte Programm.

Der Leitfaden ist in Kiirze online abrufbar unter:
www.bmfsfj.de/zielsicher



Dr. Alexander Insam, M. A.

Die Definition der FUhrungsebenen —
Schwierigkeiten vor allem im Konzern

Dr. Alexander Insam, M.A.
Partner, RA, FAfArbR,
Mediator, CHRO-Services
Deutschland

Dr.Insam ist Ansprechpart-
ner des CHRO fiir alle inte-
grativen und strategischen
HR-Beratungsdienstleistun-
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Das Gesetz fur die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Man-
nern an Fuhrungspositionen in der Privatwirtschaft und im 6ffent-
lichen Dienst (FUhrposGleichberG) sieht neben der Festlegung
einer Geschlechterquote im Aufsichtsrat die Verpflichtung zur Fest-
legung von Zielgréfien zur Erhohung des Frauenanteils im Auf-
sichtsrat, im Vorstand, in der Geschaftsflihrung sowie in den beiden
FUhrungsebenen unterhalb des Vorstands bzw. der Geschafts-
fuhrung vor. Wahrend der betroffene Personenkreis im Fall von
Aufsichtsraten, Vorstanden und Geschaftsflihrern gesetzlich klar
umrissen ist, bleibt er bei den Fihrungsebenen vage und stellt
Unternehmen haufig vor Schwierigkeiten. Vor allem im Konzern
stol3t die Definition der Fihrungsebenen in der Praxis auf Schwie-
rigkeiten: Laut Gesetzesbegrindung sind die Fihrungsebenen

fur die vom Gesetz betroffenen einzelnen Konzerngesellschaften —
und nicht fir den Konzern insgesamt — festzulegen. Dies wird

der Unternehmenswirklichkeit vor allem im zentral organisierten
Konzern nicht gerecht. Hier kann es sinnvoll sein, die Fuhrungs-
ebenen Uber die Konzerngesellschaften hinweg und nicht fur die
einzelnen Konzerngesellschaften festzusetzen. Eine solche Vorge-
hensweise entspricht zwar derzeit noch nicht dem Willen des
Gesetzgebers, wird andererseits aber gesetzlich nicht sanktioniert.
Die Unternehmen sollten die gewahlte Definition der Fihrungs-
ebene dann im Lagebericht ausflhrlich erlautern; so kann auch die
Offentlichkeit von ihrer Sinnhaftigkeit iberzeugt werden. SchlieR-
lich kann eine entsprechende Unternehmenspraxis dem Gesetzge-
ber helfen, diese Moglichkeit zuklnftig explizit vorzusehen.



Die Einbeziehung der Flihrungsebenen unterhalb des
Leitungsorgans verfolgt das Ziel, die Anzahl von hoch
qualifizierten Frauen mit operativer Leitungserfahrung
zu vergroRern. Dadurch soll eine ausreichende Aus-
wahlmaoglichkeit zur Besetzung der Spitzenpositionen
im Unternehmen geschaffen werden. Die Festlegung
muss erstmals bis zum 30.9.2015 erfolgen. Das Unter-
nehmen hat Uber die festgelegten ZielgroRen und
deren Erreichung zu berichten.

Eine gesetzliche Definition des Begriffs »Flhrungs-
ebene« existiert nicht. Sie kann auch nicht mit den
leitenden Angestellten im Sinne des Betriebsver-
fassungsgesetzes gleichgesetzt werden. Die Bedeu-
tung muss daher autonom unter Heranziehung der
Gesetzesbegrindung' sowie teleologischer und organi-
satorischer Gesichtspunkte ermittelt werden.

Eine Flihrungsebene setzt begriffsnotwendig die Wahr-
nehmung von Flhrungsaufgaben voraus. Fihrungs-
krafte zeichnen sich durch das Tragen von Personal-
oder Budgetverantwortung aus. Sie bilden eine
Hierarchieebene, wenn sie zueinander gleichberechtigt
sind und einer gemeinsamen Fihrung unterstehen.

Die Feststellung der Flihrungsebene kann insbesondere
in Mehrliniensystemen wie z.B. Matrixorganisationen
schwierig sein.

Die Bestimmung der Flhrungsebenen ist ausweislich
der Gesetzesbegriindung anhand der im Unternehmen
tatsachlich eingerichteten Hierarchieebenen vorzu-
nehmen. Unergiebig ist die betriebswirtschaftliche Be-
trachtungsweise, die nach Top-, Middle- und Lower-
Management unterscheidet. Sie gibt keine Auskunft
darUber, wie sich das hier relevante Middle-Manage-
ment zusammensetzt und wer zu dessen beiden
obersten Flihrungsebenen gehort.

Verflgt das Unternehmen nur Gber eine Flhrungs-
ebene unterhalb des Vorstands bzw. der Geschafts-
fihrung — also Uber eine flache Hierarchie —, wird es
durch das FlhrposGleichberG nicht verpflichtet, eine
zweite Flhrungsebene einzurichten.

Den Unternehmen steht bei der Festlegung ein grofer
individueller Spielraum zu.

1 BT-Drucks. 18/3784,S. 119
2 BT-Drucks. 18/4227, S. 21

Eine besondere Herausforderung stellt sich flir die Ein-
ordnung von Stabsstellen. Diese sind im Gegensatz zu
Linienstellen horizontal und ohne Weisungsbefugnis in
die Unternehmenshierarchie eingebunden (z. B. Daten-
schutzbeauftragte). Ist eine solche Stelle der Vor-
stands- bzw. Geschaftsflihrungsebene oder der ersten
Flhrungsebene zugeordnet, wirde sie aufgrund ihrer
organisatorischen Stellung automatisch zur ersten oder
zweiten Flihrungsebene unterhalb des Leitungsorgans
gehoren. Es bedarf in diesen Fallen einer genauen
Prifung, ob die Stabsstelle tatséchlich mit den infrage
kommenden Linienstellen gleichberechtigt ist und eine
Flhrungsaufgabe wahrnimmit.

Fir die Bestimmung der Flihrungsebenen ist ausweis-
lich der Beschlussempfehlung des Ausschusses fir
Familie, Senioren, Frauen und Jugend? und (wohl auch)
des Gesetzeswortlauts nicht auf den Konzern, sondern
auf die vom Gesetz betroffene einzelne Konzerngesell-
schaft abzustellen. Dies bedeutet, dass der Vorstand
bzw. die Geschéaftsfihrung sowie die Mitarbeiter von
Konzerngesellschaften flir die Festlegung der Fih-
rungsebenen in der Konzernholding keine Rolle spielen,
solange sie nicht auch in der Konzernholding angestellt
sind. Eine Konzernholding ohne Mitarbeiter muss keine
Flhrungsebenen festlegen.

Im Konzern mit einer dezentralen Flihrungsorganisation
scheint diese Vorgehensweise sinnvoll. In einem Ein-
heitskonzern mit zentralisierter Fihrung, in dem die
Konzerngesellschaften nur aus »formalen« — beispiels-
weise steuerrechtlichen — Griinden gebildet wurden,
wird diese Vorgehensweise der Unternehmenswirk-
lichkeit nicht gerecht. Sie verkennt, dass sich Flhrungs-
ebenen eines Konzerns haufig — nicht zuletzt aufgrund
von Drittanstellungsverhéltnissen — Uber mehrere
Konzerngesellschaften erstrecken und nicht auf eine
rechtliche Einheit beschrankt sind. So erscheint es
fragwiirdig, dass die Geschéftsfihrerin der grofsten
Konzerngesellschaft aus Sicht der Konzernholding
keiner der beiden Flhrungsebenen unterhalb des
Vorstands bzw. der Geschéftsfiihrung angehort und
somit fUr die Einhaltung der Quote nicht zahlt.

Das FUhrposGleichberG billigt den Unternehmen bei
der Festlegung der ZielgréRen einen grofien individuellen
Spielraum zu. Die Unternehmen miissen hierbei die
konkreten unternehmensindividuellen Umstéande, ins-
besondere horizontale und vertikale Gesichtspunkte
der tatsachlichen Aufbauorganisation sowie Aspekte
der Personal- und Budgetverantwortung, heranziehen.
Eine besondere Herausforderung stellt die Bestimmung
bei Mehrliniensystemen dar.



Dr. Marie-Claire Tietze
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Passgenaue Ansitze statt Konigsweg

Bei der Umsetzung des Gesetzes zur »Frauenquote«
gibt es keinen »goldenen Schlissel« fir mehr Gender
Balance auf den obersten Fihrungsebenen. Jedes
Unternehmen agiert aus seiner spezifischen Ausgangs-
situation heraus — und benétigt daher ein an seine indi-
viduellen Gegebenheiten angepasstes Umsetzungs-
programm. Hier unterstltzen Frauenforderpldne: Sie
zielen darauf ab, potenzielle Benachteiligungen und
Unterreprasentanzen von Frauen im Unternehmen auf-
zuzeigen, die Ursachen zu analysieren und konkrete
Malnahmen zu entwickeln, um eine ausgewogene
Geschlechterverteilung zu erreichen. Wichtig sind ins-
besondere detaillierte Aktionsplane mit verbindlichen
Ziel- und Zeitvorgaben, an denen samtliche Unterneh-
mensentscheidungen ausgerichtet sein sollten.

Dimension des Wandels verstehen

Wesentliche Voraussetzung fir eine erfolgreiche Um-
setzung ist zunachst, im Unternehmen ein Bewusst-
sein daflr zu schaffen, dass nichts weniger als ein
Kulturwandel angestrebt wird — und dies entsprechend
zu kommunizieren. Denn es gilt nicht nur, Frauen eine
faire Chance zur Entwicklung in oberste Flihrungsposi-
tionen zu gewahren, sondern sie auch nachhaltig auf
diesen Ebenen zu etablieren. Dazu ist ein Umdenken
hin zu einer geschlechteribergreifenden »Diversity of
Minds« gefragt: Querdenker und Visionarinnen mit
neuen Denk-, Verhaltens- und Vorgehensweisen sowie
einem breiten Spektrum an Fahigkeiten — unabhéngig
vom Geschlecht. Infolgedessen werden sich auch tra-
dierte Anforderungsprofile an Fihrung wandeln und
verstarkt Sozial- oder Teamkompetenzen Berlicksichti-
gung finden. Kurzfristige Fortschritte diirfen dabei nicht
darUber hinwegtauschen, dass es sich um ein fortdau-

Dr. Marie-Claire Tietze ist
Senior Managerin der
KPMG AG Wirtschafts-
prifungsgesellschaft mit
dem Arbeitsschwerpunkt
Diversity Management.
Ein besonderer Fokus
liegt dabei auf dem Thema
Frauen in Fiihrung.

erndes Veranderungsprogramm handelt. Damit dieses
nachhaltig in der Organisation greifen kann, bedarf es
kontinuierlicher Aufmerksamkeit und angemessener
Ressourcen — sowohl personell als auch finanziell. Er-
forderlich ist vor allem ein klares Bekenntnis des Vor-
stands zur gesamtstrategischen Umsetzung.

Erfiillung der »Frauenquote« ist Chefsache

Das Gesetz zur »Frauenquote« zieht insgesamt gravie-
rende Veranderungsprozesse im Unternehmen nach
sich — die Umsetzung muss daher »Chefsache« sein.
Ist die »hohe Aufhangung« des Themas beim Vorstand
nicht gegeben, droht ein generelles Scheitern. Die mit
der Umsetzung beauftragten Stellen missen mit aus-
reichenden Ressourcen (finanziell und personell), weit-
reichenden Entscheidungsbefugnissen und dem Zugang
zu den wesentlichen Gremien ausgestattet sein. Zustan-
digkeiten sollten klar definiert werden.

Ein zu kurz gedachtes Programm greift nicht, sondern
fUhrt unter Umstanden sogar zu Kollateralschaden. Wer
die Frauenforderung nur als »Pro-forma-Malsnahme«
erlebt, wird sie nicht mittragen — Geschlechtergleichheit
muss glaubwiirdig sein und im Unternehmen »gelebt«
werden.

Klare Verantwortlichkeiten - gemeinsames
Anliegen

Erforderlich ist zudem die Entwicklung einer Transfor-
mationsarchitektur. Um den Wandel im Unternehmen
nachhaltig zu gestalten, missen alle relevanten Akteure
— Frauen und Manner verschiedenster Altersstufen —,
samtliche operativen Bereiche und Human Resources
in moglichst diversen Teams eingebunden werden. Auf
diese Weise werden Betroffene zu Verantwortlichen —
eine wesentliche Basis fir dauerhaftes Gelingen.

Frauenforderung 39



Wenn diese Voraussetzungen geschaffen sind — und
nur dann —, kann ein tragfahiges Programm aufgesetzt
werden, das die spezifischen Anforderungen des Unter-
nehmens berlcksichtigt. Besteht hinsichtlich aller
Erfordernisse ein einheitliches Verstandnis, erleichtert
das Gesetz zur »Frauenquote« die Umsetzung von
Diversity im Unternehmen — klare Richtlinien, eindeu-
tige Verfahrensweisen und konkrete Ziele kénnen defi-
niert werden. Zugleich wird dadurch Handlungsdruck
aufgebaut.

Welche Bestandteile ein Entwicklungsplan fir gleich-
berechtigte Karrierechancen von Frauen und Mannern
berlcksichtigen sollte, ist in der folgenden Ubersicht
dargestellt:

Schritt 1

Klarheit schaffen — zu dem Stand der Dinge und
moglichen Entwicklungen

Wichtig ist zunachst, die aktuelle Situation des Unter-
nehmens in den Blick zu nehmen sowie anhand qualita-
tiver und quantitativer Analysen Transparenz hinsicht-
lich des Status quo zu schaffen. Dabei sollte auch die
historische Entwicklung der Organisation betrachtet
werden. Ein Vergleich aktueller und friherer Personal-
zahlen sowie derzeitiger und vergangener Vergltungs-
strukturen gibt beispielsweise Aufschluss darlber, wie
es im Unternehmen tatsachlich um die Gleichbehand-
lung der Geschlechter bestellt ist —jenseits von Wunsch-
denken und diffusen Wahrnehmungen.

Auch Kriterien wie Beurteilungsdifferenzen im Unter-
nehmensalltag sowie Beforderungsgeschwindigkeiten
zwischen Mannern und Frauen auf den verschiedenen
Flhrungsebenen und die aktuelle Zahl weiblicher Talent-
trager ermaoglichen eine erste Bestandsaufnahme.

Spiegelbild der Realitat

Um fundierte Aussagen zu treffen, sind darlber hinaus
qualitative Analysen erforderlich. So lasst sich beispiels-
weise anhand von Interviews herausfiltern, welche
weiblichen Flhrungskrafte sich fir neue Aufgaben-
bereiche interessieren, wer sich hohere Positionen
zutraut, welche Erwartungshaltungen vorhanden sind,
wo Chancen gesehen werden, welche potenziellen
Vorbehalte bestehen und wie diese ausgeraumt wer-
den kdénnen. Neben diesen Gesprachen sollte die aktu-
elle Situation mit ausgewahlten Schllsselpersonen in
der Organisation reflektiert werden. Auch die Analyse
neuester wissenschaftlicher Erkenntnisse oder die Be-
trachtung der Wettbewerber rundet das Bild ab.

Die genaue Untersuchung der Ursachen und Hinter-
griinde sowie vertiefte Schwachstellen- oder GAP-
Analysen unterstlitzen dabei, sich eine klare Vorstellung
von der Istsituation im Unternehmen zu verschaffen.
Erst auf dieser Basis konnen realistische Steuerungs-
grofden und Kennzahlen definiert werden.

Unterschiedliche Szenarien priifen

Ratsam ist zudem eine Simulation der Mitarbeiter-
entwicklung flr die nachsten zehn Jahre. Leider ver-
nachldssigen viele Unternehmen diesen Schritt — um
jedoch eine Vorstellung davon zu erhalten, was realis-
tisch machbar ist und sich umsetzbare Ziele zu setzen,
sind Simulationen besonders hilfreich. So kdnnen bei-
spielsweise anhand der bisherigen Einstellungsquoten
(etwa: »Wie hoch ist jeweils der Prozentsatz an Man-
nern und Frauen, die sich im Unternehmen beworben



haben?« oder »Welche Aufstockung des weiblichen
Anteils ist im Branchenvergleich mdglich?«), Beforde-
rungsgeschwindigkeiten und Fluktuationsquoten Rlck-
schllsse gezogen werden, welche Steigerungen realis-
tisch sind. Auf dieser Basis konnen fundierte Prognosen
erstellt bzw. konkrete Ziele gesetzt werden. Dabei ist
weniger der groRe Wurf gefragt als Glaubwiirdigkeit.
Auch vermeintlich kleine Schritte kdnnen wirkungsvoll
sein — wichtig ist jedoch, dass diese konkret machbar
sind.

Fokus auf Umsetzbarkeit und

Verbindlichkeit legen

Unternehmen sollten daher ihre diesbeziigliche Vision
genau definieren. Unter Umstanden empfiehlt es sich,
diese nicht nur auf das Gesetz oder eventuell in der
Realitat nicht haltbare Zahlen zu beziehen, sondern
weiter gefasste Ziele zu formulieren — wie etwa: »Wir
mochten, dass die Verweildauer von Frauen und
Mannern auf bestimmten Karriereebenen identisch
ist.« So kdnnen messbare Erfolge erreicht werden.

S

Spezifisch

S

Messbar

S

Aktiv beeinflussbar

Schritt 2

Passgenaue Planung

Die erfolgreiche Umsetzung eines Frauenfdrderplans
im Unternehmen hangt wesentlich von der passge-
nauen Definition der Ziele ab. Eine eindeutige Fest-
legung dessen, was erreicht werden soll, tragt dazu bei,
dass alle Beteiligten identische Vorstellungen und glei-
che Erwartungen haben — und letztlich auch mit dem
Ergebnis zufrieden sein werden. Daher sollte man
diesem Schritt groRe Aufmerksamkeit widmen. Zu be-
rtcksichtigen sind vor allem die Erkenntnisse, die bei
der Untersuchung der aktuellen Situation und der
Historie gewonnen wurden, die in der GAP-Analyse
identifizierten Ursachen sowie die in der Simulation auf-
gezeigten Potenziale. Orientierung geben die soge-
nannten SMART-Ziele — das Erreichte sollte spezifisch,
messbar, aktiv beeinflussbar, realistisch und terminiert
sein. Von wesentlicher Bedeutung fur die Wirksamkeit
ist, dass sie auf Vorstandsebene beschlossen werden
und die Umsetzung dort regelmaRig nachgehalten wird.

Messbarkeit der Ergebnisse

Um den Verlauf und die Fortschritte des Projekts verfol-
gen zu kénnen, sollten die Ziele messbar sein, um im
Bedarfsfall gegensteuern zu kédnnen. Ist in der Praxis
eine direkte Messbarkeit nicht gegeben, kénnten bei-
spielsweise Mitarbeiterbefragungen (Situation vorher/
nachher) zum Einsatz kommen. Erforderlich ist zudem
ein Abgleich des rechnerisch machbaren Frauenanteils
mit den strategischen Zielen sowie das Gegeniber-
stellen interner und externer Erwartungshaltungen.

NS

Realistisch

%

Terminiert



Schritt 3 Entwicklung eines
Mal3nahmenprogramms

Um die angestrebten Ziele erreichen zu kénnen, bedarf
es der Entwicklung eines MaflRnahmenprogramms. In
diesem ist detailliert festzulegen, welche Schritte wann
mit welchem Aufwand und unter welcher Pramisse
durchgeflihrt werden sollen. Dabei orientieren sich die
Mafnahmenpakete an den Schwerpunkten Mitarbeiter-
Lebenszyklus, Training und Kommunikation.

1 Mitarbeiter-Lebenszyklus

Wichtig ist zunachst, alle Prozesse im Unternehmen
hinsichtlich einer gleichgeschlechtlichen Gestaltung zu
Uberprifen —vom Eintritt Gber die Personalentwicklung
bis hin zum Ausstieg der Beschaftigten. Im Fokus des
Maflnahmenprogramms sollte vor allem die gender-
sensible Ausrichtung samtlicher betrieblichen Hand-
lungsfelder stehen:

Personal-

beurteilung/

Mitarbeiter-
EEEEEEEEEEEN gesprach

Personal-
vergutung

Rekrutierung

Personalentwick-
lung, Beforde-
rungs- und Nomi-

Handlungsfelder nierungsprozesse
EEEEEEEEEEEN

PP

Ausstieg

Vereinbarkeit Talent-
von Berufs- und programme/
Privatleben Mentoring

Individualisierte Lebensphasen-
Arbeitsmodelle orientierte
(Zeit und Ort) Karrieremodelle
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Dreh- und Angelpunkt ist ein Personalmanagement,
das sich an der Lebensverlaufsperspektive der Be-
schaftigten orientiert. Eine ausgewogene Life Balance
wird als Gestaltungselement im Wettbewerb um quali-
fizierte Arbeitskrafte beiderlei Geschlechts immer wich-
tiger — sowohl bei der Rekrutierung von Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen als auch im Hinblick auf die Bin-
dung an das Unternehmen.

Um High Potentials zu gewinnen und zu halten, muss
auch das Talentmanagement so ausgerichtet sein, dass
Frauen und Mannern die gleichen Mdglichkeiten zur
Weiterentwicklung offenstehen. Erforderlich hierflr
sind unter anderem transparente Beurteilungen, ein-
heitliche Beférderungs- und Nominierungsprozesse
sowie gezielte Forderprogramme. Insbesondere muss
eine chancen- und leistungsgerechte Vergltung ge-
geben sein. Weitere Voraussetzung ist eine flexible,
innovative Arbeitsorganisation (wie etwa Job-Sharing-
Modelle), die es ermdglicht, Karriere und Familie zu
vereinen. Dabei kommt insbesondere Fiihrungskraften
Vorbildcharakter zu. So tragen beispielsweise Vorge-
setzte, die eine leitende Position in Teilzeit ausiben, um
mehr Zeit flr die Familie zu haben, wesentlich dazu bei,
Gender Balance im Unternehmen zu verankern. lhr
Beispiel ermutigt — es verdeutlicht, dass Unterstltzung
gewahrt wird und Chancengleichheit kein Lippenbe-
kenntnis ist.

Insgesamt sollten Art und Umfang der Malinahmen,
die sich ausschlief3lich an Frauen richten, so niedrig wie
moglich, jedoch so umfangreich wie notwendig ge-
halten sein. Ein wahlloses Giel3kannenprinzip birgt die
Gefahr, intern Frauen zu stigmatisieren (»Quotenfrau«
oder »Frauen missen zum Ziel getragen werden«).
Gleichwohl werden in den allermeisten Unternehmen
noch speziell auf Frauen zugeschnittene Programme
notwendig sein, um in der Vergangenheit entstandene
Chancenunterschiede auszugleichen und Frauen in
einzelnen Geschéftsbereichen und Hierarchieebenen
damit quasi auf die gleichen Startbedingungen wie ihre
mannlichen Kollegen zu bringen.

2 Training

In einem weiteren Schritt gilt es, die Belegschaft gezielt
flr Diversity Management im Unternehmen zu sensibi-
lisieren und ein Bewusstsein fir dessen strategische
Bedeutung zu schaffen — etwa indem Zusammenhénge
zwischen der Diversity-Strategie und den Unterneh-
menszielen aufgezeigt werden. Hierbei konnen spezifi-
sche Trainings unterstitzen. Auch die Bedeutung von
Diversity Management flir die eigene Person bzw. den
direkten Unternehmensbereich und das gesamte Team
sollte herausgestellt werden.

nstitute e.V., assoziiert mit der KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft, einem Mitglied des KPMG

sfirmen, die KPMG International Cooperative (»KPMG International«), einer juristischen Person
hlossen sind. Alle Rechte vorbehalten




Dabei empfiehlt es sich, nicht nur die an die Manner
gestellten Anforderungen zu betonen, sondern viel-
mehr konkrete Vorteile durch sich wandelnde Rollen-
muster flr alle Beteiligten aufzuzeigen — etwa indem
bestimmte Diversity-Ziele an Zielvereinbarungen ge-
kntpft werden. Dies wirde zugleich untermauern,
welch hohe Relevanz die Unternehmensleitung dem
Thema beimisst.

Zudem: Auch Manner sind nicht alle gleich. In Unter-
nehmen ist eine Vielfalt an Flihrungsstilen und Manager-
typen gefragt. Dem Ausbau individueller Fahigkeiten
gepaart mit Offenheit kommt auf dem Karriereweg
hohe Bedeutung zu — wer Diversity Management als
natlrlichen Bestandteil der eigenen Flhrungskompe-
tenz erkennt, dUrfte erfolgreicher sein.

Stereotype Bilder schaden: Sie greifen beispielsweise
beim Recruiting oder bei Karrieregesprachen. Da sie
auf Vereinfachung abzielen, bleiben Starken im Unter-
nehmen ungenutzt — wertvolle Potenziale gehen verlo-
ren. Wichtig ist daher, Stereotype zu erkennen und die
eigene Wahrnehmung zu hinterfragen, um einen pro-
fessionellen Umgang mit Diversity zu gewahrleisten.
Auch hier kdbnnen Mitarbeitertrainings Unterstltzung
bieten.

Zahlreiche Studien haben gezeigt, dass sich gemischte
Teams positiv auf das Unternehmen auswirken. Letztere
stellen jedoch auch génzlich neue Anforderungen an
Vorgesetzte. Damit die Vielfalt an Fahigkeiten optimal
genutzt werden kann, empfiehlt es sich, Flihrungskrafte
diesbezlglich durch Schulungen fit zu machen.

Kommunikation

Bei der Umsetzung der »Frauenquote« kommt vor
allem der richtigen Kommunikation hohe Bedeutung zu,
sowohl intern als auch extern. Ein wichtige Aufgabe —
an der in der Realitat jedoch viele Unternehmen schei-
tern. Damit ein einheitliches Verstandnis besteht und
alle die gesetzten Ziele mittragen, mussen sie im Unter-
nehmen transparent gemacht werden. Kommunizierte
Erfolge starken den Zusammenhalt und steigern das
Image.

Das Thema »Diversity« weckt Emotionen und lost
Angste aus. Manner beflrchten insgeheim mehr Kon-
kurrenz durch ihre Kolleginnen oder sehen sich nun
doppeltem Druck ausgesetzt. Den weiblichen Fih-
rungskraften wiederum droht das Etikett der »Quoten-
frau« — gepaart mit der Angst vor einem Scheitern. Mit
der Umsetzung des Gesetzes betreten die Unterneh-
men unbekanntes Terrain. Vorbilder flr einen erfolgrei-
chen Umgang mit den neuen Herausforderungen gibt

es bislang keine. All dies ruft Unsicherheit hervor.
Umso wichtiger ist daher eine sensible und professio-
nelle Begleitung durch addquate Kommunikationsmaf3-
nahmen.

Eine authentische, zielgruppenspezifische Kommunika-
tion unterstltzt dabei, intern Transparenz zu schaffen,
Angste abzubauen und die Belegschaft gezielt fiir
Diversity Management zu sensibilisieren. So kénnen
etwa in Form eines Storytelling verschiedenste Vorbil-
der im Unternehmen portratiert werden — zum Beispiel
Frauen in hohen leitenden Positionen, mannliche Fih-
rungskréafte in einer Teilzeitstelle oder Vater in Elternzeit.

Schritt 4

Die Aussicht auf erfolgreiche Umsetzung der MaRRnah-
menprogramme und damit das Erreichen der gesteck-
ten Ziele erhoht sich deutlich, sofern die Mafinahmen
des Entwicklungsplans in bereits bestehende Unter-
nehmensprozesse und -strategien eingebettet werden
und die gesetzten Ziele Berlicksichtigung in den Score-
cards der Geschéftsbereiche finden.

Zudem empfiehlt sich eine kontinuierliche Pfadsiche-
rung der flankierenden Prozesse wie etwa Qualifizie-
rungsmalfinahmen und interne Kommunikation (Erfolge
sollten fortlaufend kommuniziert werden). Bei eventuell
veranderten Rahmenbedingungen muss eine rasche
Anpassung der gesetzten Ziele mdglich sein.

Ein strukturierter Prozess fur Frauenforderplane ist ein
wirkungsvolles Instrument, um ein ausgewogeneres
Verhaltnis von Frauen und Mannern auf allen Fiihrungs-
ebenen zu etablieren — sofern der erforderliche Rick-
halt im Unternehmen gegeben ist. Der Wandel muss
Chefsache sein und auf den notwendigen personellen
und finanziellen Ressourcen basieren, damit er nach-
haltig greifen kann. Eine halbherzige Herangehens-
weise richtet hier eher Schaden an. Innovative Ideen
und Ansatze versickern im Unternehmensalltag oder
laufen ganzlich ins Leere — und bewirken letztlich De-
motivation statt Ansporn. Konsequent umgesetzt, wird
ein Unternehmen von einer »Diversity of Minds« nach-
haltig profitieren. Findet Vielfalt in ihm Raum und wird
in der Realitat »gelebt«, so gewinnt die Organisation
einen entscheidenden Schliissel zur Bewaltigung der
zunehmend komplexeren Anforderungen.



Dr. Stefan Middendorf

Die Festlegung von Zielgrofden —
ein Fall fur den Betriebsrat?

Das »Gesetz fir die gleichberechtigte Teilhabe von
Frauen und Mannern an Fihrungspositionen in der Pri-
vatwirtschaft und im offentlichen Dienst« sieht neben
der fixen Mindestquote von 30 Prozent im Aufsichtsrat
eine Pflicht zur Festlegung von bestimmten ZielgroRen
flr den Frauenanteil im Vorstand, Aufsichtsrat und in
den beiden Flhrungsebenen unterhalb des Vorstands
vor, und zwar nicht nur fur borsennotierte Unterneh-
men, sondern auch fur solche, die der Mitbestimmung
nach dem Drittelbeteiligungsgesetz oder dem Mitbe-
stimmungsgesetz unterliegen.

In der Praxis wirft die Festlegung der Zielgrofien eine
Vielzahl von Problemen auf. Dies beginnt mit der Fest-
legung und Abgrenzung der betroffenen Flihrungsebe-
nen und reicht Gber die Frage, ob flr die Feststellung
des Status quo eine kumulative oder auf die einzelne
Zielgroflte bezogene Betrachtung zu erfolgen hat, bis
hin zur Notwendigkeit der Beteiligung des Betriebsrats
oder des Sprecherausschusses bei der Festlegung der
Zielgrofden.

Im Hinblick auf den letztgenannten Aspekt ist zunachst
festzustellen, dass eine Zustandigkeit des Betriebs-
rats nur in Betracht kommt, soweit es sich bei den obe-
ren beiden Flhrungsebenen des jeweiligen Unterneh-
mens nicht um leitende Angestellte handelt. Bei der
Beurteilung dieser Frage empfiehlt sich allerdings un-
ternehmensseitig eine einheitliche und konsistente Be-
trachtungsweise. Der Einfachheit halber wird man sich
daran orientieren, ob die betroffenen Arbeitnehmer-
gruppen an den Betriebsratswahlen teilnehmen.
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Soweit nicht leitende Arbeitnehmer von der Festlegung
der ZielgrofRen betroffen sind, richtet sich die mogliche
Beteiligung des Betriebsrats nach den bekannten Vor-
schriften des Betriebsverfassungsgesetzes (BetrVG),
da das Gesetz keine eigenstandige Regelung zur Betei-
ligung des Betriebsrats trifft. In Betracht kommt inso-
fern allein eine Beteiligung des Betriebsrats nach §92
BetrVG, der vorsieht, dass der Arbeitgeber den Be-
triebsrat Uber die Personalplanung umfassend zu infor-
mieren hat und zudem verpflichtet ist, sich mitihm Uber
Art und Umfang der erforderlichen MalRnahmen zu be-
raten. Bezlglich der Entscheidung sowohl Uber die
Festlegung der ZielgroRen selbst als auch Uber den
Umsetzungszeitraum steht dem Betriebsrat also kein
Mitbestimmungsrecht zu. Insbesondere bedarf der Ar-
beitgeber diesbezlglich nicht der Zustimmung des Be-
triebsrats.

Ein Mitbestimmungsrecht lasst sich auch nicht aus
8§95 BetrVG ableiten, der die Einfihrung von Auswahl-
richtlinien von der Zustimmung des Betriebsrats abhan-
gig macht. Eine Auswahlrichtlinie ist dadurch gekenn-
zeichnet, dass sie konkrete Vorgaben fir personelle
Auswahlentscheidungen —also etwa Einstellungen oder
Beforderungen — flr den Einzelfall macht. Die Festle-
gung der ZielgroRen definiert demgegenlber eine all-
gemeine und unverbindliche Zielvorstellung, ohne Vor-
gaben flr deren Erreichung zu machen. Etwas anderes
gilt freilich, wenn ein Unternehmen zur Erreichung der
Zielgrofken konkrete Malnahmen bei Auswahlentschei-
dungen einfuhrt — etwa durch Vorgabe von Besetzungs-
parametern. In diesem Fall ware der Anwendungsbe-
reich des §95 BetrVG ertffnet.

Der Sprecherausschuss der leitenden Angestell-
ten hat schon von Gesetzes wegen keine echten Mit-
bestimmungsrechte. Er ist vielmehr lediglich gemar
§25 Abs.2 SprAuG Uber Belange der leitenden Ange-
stellten, zu denen sicher auch die Vorgabe der Zielgro-

Ren gehdrt, zu unterrichten. Der Zustimmung des Spre-
cherausschusses bedarf die Festlegung der ZielgroRen
also nicht, selbst eine Beratungspflicht sieht das Spre-
cherausschussgesetz nicht vor.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die Festlegung
der ZielgroRen selbst weder der Zustimmung des Be-
triebsrats noch der des Sprecherausschusses bedarf.
Die Unternehmen sind jedoch gut beraten, die Festle-
gung der ZielgrofRen nicht mit konkreten Mafl3nahmen
zu verknipfen, da sich ansonsten ein mittelbares Zu-
stimmungserfordernis aus § 95 BetrVG ergabe.

Und noch aus einem weiteren Grund ist bei der Einfih-
rung von Auswabhlrichtlinien als Mittel zur Erreichung
der festgelegten Zielgrofien Vorsicht geboten: Eine sol-
che Auswabhlrichtlinie begriindet moglicherweise die
Vermutung der Benachteiligung von Mannern und fihrt
damit zu einer Beweislastumkehr im Sinne des §22
AGG. Wenn insofern keine Korrektur durch den Gesetz-
geber erfolgt, droht denjenigen Unternehmen, die die
Umsetzung der ZielgroRen aktiv betreiben wollen, ein
erhdhtes Risiko von Klagen abgelehnter mannlicher
Stellenbewerber. «



3 ‘Angelika Huber-StraBer -

Berichterstattung und

~ Priifung der Frauenquote

sowie der Zielgrofden

Deutsche Unternehmen, die bdrsennotiert und/oder
mitbestimmungspflichtig sind, missen intern spates-
tens bis 30.9.2015 ihre individuellen ZielgroRen fir den
Frauenanteil in Aufsichtsrat, Vorstand sowie auf den
Leitungsebenen eins und zwei beschlielen bzw. ab
dem 1.1.2016 teilweise sogar eine Frauenquote von
30 Prozent bei neu zu besetzenden Aufsichtsratspos-
ten erflllen. Diese Regelung betrifft rund 3.500 Unter-
nehmen, darunter auch viele Banken und Versicherun-
gen. Gesetzliche Grundlage daflr ist das am 27.3.2015
vom Bundesrat verabschiedete »Gesetz fir die gleich-
berechtigte Teilhabe von Frauen und Mannern an Fih-
rungspositionen in der Privatwirtschaft und im offent-
lichen Dienst.«

Der enge Zeitrahmen bedeutet, dass das Thema Ziel-
grofden noch vor Ende September auf die Agenden der
Aufsichtsrats- bzw. Vorstandssitzungen gebracht wer-
den muss, da bis 30. September jeweils ein glltiger
Beschluss bendtigt wird.

Wie und durch wen werden die Frauen-
quote sowie die Zielgrol3en fur den
Frauenanteil in Aufsichtsrat, Vorstand
und den Leitungsebenen eins und zwei
festgelegt?

Far Unternehmen, die bdrsennotiert und paritatisch-
mitbestimmt (nach MitbestG, Montan-MitbestG oder
MitbestErgG) sind — d. h. grofde Publikumsgesellschaf-
ten mit den Rechtsformen AG, KGaA und SE (in
Deutschland ca. 100 Unternehmen) —, gilt fiir den Auf-
sichtsrat die gesetzliche Geschlechterquote von min-
destens 30 Prozent Frauen (»Frauenquote«) und
30 Prozent Mannern gemal’ 896 Abs.2 und 3 AktG.
Die Frauenquote gilt fir neu zu besetzende Aufsichts-
ratsposten ab dem 1.1.2016, bestehende Mandate kon-
nen bis zum reguldren Ende auslaufen. Bei MitbestG
und MitbestErG unterliegen Verfahren, die 2015 einge-
leitet, aber erst im Jahr 2016 abgeschlossen werden,
ebenfalls dem Gesetz.



Fir den Vorstand und die Leitungsebenen eins und zwei
dieser Unternehmen sowie grundsatzlich fir Unter-
nehmen, die bdrsennotiert oder mitbestimmungs-
pflichtig (auch drittmitbestimmt) sind, d.h. zusatzlich
Unternehmen mit den Rechtsformen GmbH, eG und
VVaG@ (in Deutschland ca. 3.500 Unternehmen), mUs-
sen individuelle ZielgroRen fir den Frauenanteil in die-
sen Gremien definiert werden.

FUr Unternehmen, die borsennotiert oder mitbestim-
mungspflichtig sind, legt der Aufsichtsrat ZielgroRen fr
den Frauenanteil in Aufsichtsrat und Vorstand geman
§111 Abs.5 AktG bzw. §52 Abs.2 GmbHG fest. DarU-
ber hinaus bestimmt der Vorstand dieser Unternehmen
bzw. die Geschaftsfihrer von Unternehmen, die der
Mitbestimmung unterliegen, entsprechende Zielgrofien
flr den Frauenanteil in den beiden Flhrungsebenen
unterhalb des Vorstands bzw. der Geschéaftsfiihrung
gemal § 76 Abs.4 AktG bzw. §36 GmbHG.

Die Definition der beiden Fihrungsebenen unterhalb
des Vorstands bzw. der Geschaftsfiihrung erfolgt nicht
nach betriebswirtschaftlicher Lehre, sondern nach den
im konkreten Unternehmen eingerichteten Hierarchie-
ebenen - also jenen organisatorischen Einheiten, die
gleichberechtigt zueinander sind, aber einer gemein-
samen Flhrung unterliegen. Wichtig bei global gesteu-
erten und agierenden Konzernen ist, dass der Bezugs-
punkt fir die Ermittlung der ZielgroRen nicht der
Konzern, sondern die juristische Person ist.! Es muss
also ggf. eine Berichtsebene geschaffen werden, die
nicht die Steuerungsebene des Konzerns widerspiegelt.

1 Vgl. hierzu auch den Beitrag von Dr. Insam auf S.36
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Welche Mindestzielgrof3en gibt es
und welche Fristen mussen eingehalten
werden?

Abgesehen von der obigen Frauenquote gibt es keine
weitere Mindestzielgrofie. Allerdings missen bdrsen-
notierte Unternehmen bzw. GmbHs gemaly § 111
Abs.5 AktG sowie 876 Abs. 4 AktG bzw. §52 Abs.2
GmbHG und & 36 GmbHG beachten, dass die Ziel-
groRen den bisher erreichten Frauenanteil nicht unter-
schreiten durfen, wenn dieser bei Festlegung der Ziel-
grofden unter 30 Prozent liegt. Grundsatzlich sind somit
auch Zielgrof3en von 0 Prozent moglich.

Die ZielgroRen fir den Frauenanteil sind von den jewei-
ligen Unternehmen bis 30.9.2015 festzulegen. Zur Er-
reichung der ZielgréRen sind Fristen zu bestimmen.
Dabei darf die erstmalige Frist den 30.6.2017 nicht
Uberschreiten. Danach dirfen die Fristen jeweils nicht
langer als flnf Jahre sein.

Wie und wann erfolgt die
Kommunikation der Frauenquote
und der Zielgrof3en?

Damit die Frauenquote und die festgelegten ZielgréRen
ihre entsprechende Wirkung erzielen kénnen, missen
sie 6ffentlichkeitswirksam kommuniziert werden und
die Erreichung bzw. die Griinde fir das Nichterreichen
innerhalb der Frist mUssen transparent gemacht werden.
Die Pflicht zur Kommunikation ist im Gesetz verankert.
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Fir bérsennotierte Unternehmen missen die entspre-
chenden Angaben zur Frauenquote sowie zu den Ziel-
groRen gemald §289a Abs.2 Nr.4 und 5 HGB in die
bestehende Erklarung zur Unternehmensfihrung ge-
maRk §289a HGB aufgenommen werden. Diese ist in
einem gesonderten Abschnitt im Lagebericht gemar
§289 HGB abzugeben. Alternativ kann sie auf der Inter-
netseite der Gesellschaft veroffentlicht werden, wobei
dann ein Hinweis im Lagebericht aufgenommen werden
muss, der die Angabe der Internetseite enthalt.

Fir GmbHs muss im Lagebericht gemal §289a Abs. 4
HGB erstmalig eine Erklarung zur Unternehmens-
fihrung aufgenommen werden, um die entsprechen-
den Angaben zu den Zielgroéf3en in den Gremien zu ver-
offentlichen.

Unternehmen kénnen die Frauenquote und die Zielgrd-
Ren auch in der Berichterstattung von nicht finanziellen
Leistungsindikatoren als bedeutsamen Indikator fir die
Unternehmenssteuerung im Lagebericht definieren
und aufnehmen. Beispiele fir die Dokumentation, die
im Rahmen der Prifung herangezogen wird, sind Auf-
sichtsratsprotokolle, Vorstandsprotokolle, Personal-
Statistiken usw.

Die Angaben zur Frauenquote im Aufsichtsrat sind erst-
mals auf Jahresabschlisse anzuwenden, die sich auf
Geschaftsjahre mit einem nach dem 31.12.2015 liegen-
den Abschlussstichtag beziehen; die Angaben zu den
ZielgroRen in den entsprechenden Gremien hingegen
schon auf JahresabschlUsse, die sich auf Geschafts-
jahre mit einem nach dem 30.9.2015 liegenden Ab-
schlussstichtag beziehen. Anschlief3end hat eine fort-
laufende Berichterstattung zu erfolgen. Dabei sind
ZielgroRen und Fristen jahrlich zu berichten, der Status
zur Erreichung und ggf. die Grinde fir das Nichter-
reichen mindestens zum Ende der Frist.

Was pruft der Abschlussprufer?

Erfolgt die Erklarung zur Unternehmensfihrung in einem
gesonderten Abschnitt im Lagebericht, muss der Wirt-
schaftsprifer die Angaben und ZielgréRen nicht inhalt-
lich prifen. GemaR §317 Abs.2 Satz 3 HGB muss er
jedoch prifen, ob die Pflichtbestandteile enthalten sind
und ob diese gemafs IDW PS 202 im gesonderten Ab-
schnitt zusammengefasst wurden. Zudem erfolgt eine
kritische Durchsicht der Erklarung zur Unternehmens-
fdhrung.

Wird die Erklarung zur Unternehmensfiihrung auf der
Internetseite veroffentlicht und gibt es einen Hinweis
dazu im Lagebericht, so ergibt sich gemaft 8317 Abs.2
Satz 3 HGB ebenfalls keine inhaltliche Prifungspflicht.
Jedoch wird der AbschlussprUfer eine Prifung des Vor-
handenseins des Hinweises im Lagebericht und eine
Prifung der Vollstandigkeit der Erklarung vornehmen.

Soweit die Frauenquote und die Zielgréf3en auch als
nicht finanzieller Leistungsindikator im Lagebericht defi-
niert und aufgenommen werden, unterliegen sie ge-
maRk §317 Abs.2 Satz1 HGB der Prifungspflicht. Es
gelten dann die allgemeinen Grundséatze der Lage-
berichtsprifung. Der Abschlussprifer wird in diesem
Fall auch die Unterlagen, die der Berichterstattung zu-
grunde liegen, einer Prifung unterziehen.

Fazit

Die Kommunikation der Frauenquote und ZielgroRen
ist meines Erachtens nicht nur Erflllung der gesetzli-
chen Vorschriften, sondern hat auch eine strategische
Dimension. Eine gesetzliche Sanktion bei Nichterfll-
lung der kommunizierten Zielgrofien tritt zwar nicht ein,
Unternehmen sollten bei der Festlegung und Kommu-
nikation der ZielgréRen aber auch berticksichtigen, dass
der Markt darauf reagieren wird. Kunden, insbesondere
die offentlichen Hand, werden die ZielgroRen als Ent-
scheidungskriterium bei Ausschreibungen miteinbe-
ziehen. Potenzielle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
werden die Diversity-Ziele bei der Suche eines neuen
Arbeitgebers als wesentlichen Faktor miteinbeziehen —
was eine besondere Dimension in Zeiten des War for
Talents bedeutet. Zudem werden auch Investoren und
Analysten die ZielgroRen in ihre Bewertung bei Investi-
tionsentscheidungen miteinbeziehen. Deshalb sollte
das Thema ZielgréRen sowohl bei Vorstanden als auch
Aufsichtsraten oben auf der Agenda stehen. «
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Frauenantell in Aufsichtsraten von
Familienunternehmen ist ausbautahig

Eine Studie von KPMG' untersucht, inwieweit die 100 grof3ten deutschen Familienunter-
nehmen von der 30-Prozent-Frauenquote fur den Aufsichtsrat und der Verpflichtung

zur Festlegung von ZielgroRen fir dieses Gremium betroffen sind. Zudem zeigt sie, wie
es derzeit um den Frauenanteil im Aufsichtsrat dieser Unternehmen bestellt ist.

1 Stand: 15.6.2015

Insgesamt konnte fir 53 Unternehmen eine klare Aus-
sage zur Anwendung der neuen Bestimmungen zur
Frauenforderung getroffen werden. Bei den Ubrigen
Unternehmen konnte nicht abschlieRend geklart wer-
den, ob auf sie eines der Mitbestimmungsgesetze
Anwendung findet.

30-Prozent-Quote

Auf 14 der untersuchten Familienunternehmen findet
die 30-Prozent-Quote im Aufsichtsrat Anwendung. Nur
drei dieser Unternehmen erflillen die Quote bereits (vgl.
Abb. 1). Insgesamt fehlen den Unternehmen 24 Frauen
zur Erftllung der Anforderung.

Zielgrol3en

28 der Unternehmen miussen ZielgréRen fir den Frau-
enanteil im Aufsichtsrat festlegen. Bei einem weiteren
Unternehmen lasst sich nicht abschlieRend feststellen,
ob es nur Zielgrofien festlegen muss oder ob sogar die
30-Prozent-Quote gilt. Der derzeitige Frauenanteil im
Aufsichtsrat liegt mit Ausnahme eines Unternehmens

bei allen Befragten unter 30 Prozent; in zehn Unterneh-
men sind gar keine Frauen im Aufsichtsrat vertreten
(vgl. Abb. 2). Laut wissenschaftlichen Studien soll sich
ab einem 30-Prozent-Anteil die Zusammenarbeit im
Gremium nachhaltig andern. Die 30-Prozent-Marke ist
aulBerdem insofern von Bedeutung, als dass die Ziel-
grofde von Unternehmen, deren tatsachlicher Frauenan-
teil im Aufsichtsrat zum Zeitpunkt der Festsetzung der
Zielgrofke unter 30 Prozent liegt, nicht unter dem tat-
sachlich erreichten Wert liegen darf.

Woirden diese Unternehmen alle eine Zielgrofse von
30 Prozent anstreben, so wirden ihnen hierzu derzeit
noch 63 Frauen fehlen. Langfristig will die Politik — wie
aus der Gesetzesbegrindung ersichtlich — durch die
ZielgroRen eine paritdtische Besetzung des Aufsichts-
rats erreichen.

Fazit und Handlungsempfehlung

Die Ergebnisse der Studie zeigen: Auch in Familien-
unternehmen bleibt der Frauenanteil in den Aufsichts-
raten noch weit hinter den Zielen des Gesetzes zur
Frauenforderung zuriick. Unterstellt man, dass sich »



alle vom Gesetz betroffenen 43 Familienunternehmen
der 100 grofdten Familienunternehmen in Deutschland
eine Mindestzielgrofie von 30-Prozent im Aufsichtsrat
oder in vergleichbaren Gremien setzen, wirden diesen
noch 87 Frauen fehlen.

Familienunternehmen, die keinen mitbestimmten Auf-
sichtsrat haben, sollten im Zweifelsfall prifen, ob eines
der Mitbestimmungsgesetze auf sie Anwendung findet.
Fir die Anwendung der neuen Bestimmungen kommt
es darauf an, ob eines der Mitbestimmungsgesetze auf
die Gesellschaft Anwendung findet und nicht, ob die
Gesellschaft tatsachlich einen mitbestimmten Auf-
sichtsrat hat (Ausnahme: SE).

Abb 1: Derzeitiger Frauenanteil im Aufsichtsrat von
Unternehmen, auf die die 30-Prozent-Quote Anwen-
dung findet

0% 71 %
01-49% 0%

5-9,9% 14,3 %
10-14,9% 14,3 %
15-19,9% 14,3 %
20-24,9% 71 %
25-29,9% 14,3 %
30-34,9% 71 %
35-39,9% 14,3 %
Uber 40% 71 %

Abb 2: Derzeitiger Frauenanteil in Unternehmen,
die ZielgroRRen festlegen miissen
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13,8%
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Ein Teil der GmbHs, fir die keine Aussage getroffen
werden konnte, ob sie unter das Gesetz zur Frauenfor-
derung fallen, haben Beirate gebildet. Hier sollten die
Unternehmen prifen, ob es sich bei diesen Beiraten
um Aufsichtsrate im rechtlichen Sinne handelt. Falls ja,
mussten sie auch ZielgrofRen festlegen, wenn die Ge-
sellschaft einem der Mitbestimmungsgesetze unter-
liegt. Beirate sind dann — unabhangig von ihrer Bezeich-
nung — Aufsichtsrate im rechtlichen Sinne, wenn sie
tatsachlich die Kompetenz zur Uberwachung der Ge-

34,5%

schaftsfihrung haben. «

Der Mix in Aufsichtsraten von Familienunternehmen muss
stimmen

Familienunternehmen sollten die neuen Vorgaben zur Frauen-
forderung auch als Chance begreifen:

Der demografische Wandel, die Werte der Generation Y und
der Imagegewinn machen gezielte Programme fur die Forde-
rung von Frauen in Fihrungsgremien lohnenswert.

Die neuen Bestimmungen kdnnen zum Anlass genommen
werden, sich die Zusammensetzung des Aufsichtsrats bzw.
Beirats in Bezug auf Geschlecht, Alter, Branche, Kompetenz,
Familie und Externe bewusst zu machen.

Generell sollten in Aufsichts- und Beiraten von Familienunter-
nehmen folgende Punkte sichergestellt werden:

Die Zusammensetzung des Gremiums sollte den Heraus-
forderungen des Unternehmens und der Familie jederzeit
gerecht werden. Das kann bedeuten, es alle drei bis fiinf
Jahre anzupassen.

Vor der Suche nach neuen Kandidaten sollten neben dem
angestrebten Mix und Frauenanteil im Gremium auch die
fachlichen und personlichen Anforderungen an die einzelnen
Mitglieder festgelegt werden. Sie sollten besondere Person-
lichkeitsmerkmale mitbringen, damit sie ihr Mandat nicht

als »Ja-Sager« ausiiben oder missbrauchen. Sie sollten den
festen Willen haben, zum Erfolg des Familienunternehmens
beizutragen und die Ziele und Werte der Familie berticksich-
tigen.

Es sollte klar definiert werden, wer von den Gesellschaftern
im Gremium vertreten ist. Dabei haben familienexterne
Mitglieder den Vorteil, dass sie unabhangig sind und keinen
Zwangen aus der Familie unterliegen. Andererseits sind
Gesellschafter gerade am Erfolg ihres Unternehmens inte-
ressiert.

Ein Mitglied sollte auf Nachfolgeregelungen und Familien-
belange spezialisiert sein. Nicht vertreten sein sollten der
Hausanwalt, der eigene Steuerberater, ein Vertreter der
Hausbank oder nicht hinreichend qualifizierte Familienmit-
glieder und Freunde.
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