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EINE KNAPPHEIT,
DIE NICHT SEIN MUSS

In diesen Tagen diskutieren wir unentwegt
Uber Knappheiten. Es fehlt aufgrund der
kriegsbedingten Russland-Sanktionen
plétzlich an Gas und Ol. Junge, qualifizier-
te Arbeitskrafte sind ebenfalls knapp, sei es
im Handwerk, sei es in der IT-Branche. Auch
Kapital steht nicht mehr wie vorher in schier
unerschopflichem Ausmald zur Verfiigung,
sondern hat mit steigenden Zinsen seinen
Preis. Die Griinde fir diese Knappheiten
sind weitgehend exogen vorgegeben.

Flr einen Knappheitsfaktor aber sind wir
selbst verantwortlich: fir den Mangel an
Frauen in verantwortlichen Positionen der
Wirtschaft. Sicher, der Trend ist positiv, es
tut sich etwas, aber das heilst andererseits
nur, dass es friher noch viel schlechter war.

Wie soll man am Ziel sein, wenn gerade
einmal zwei von 40 CEO-Posten in den
Konzernen des Deutschen Aktienindex von
Managerinnen besetzt werden — und jede
dieser Berufungen gefeiert wird, als sei eine
Revolution ausgebrochen?

Was ist zufriedenstellend, wenn wir bei
Start-ups nur 18 Prozent Grinderinnen
finden? Oder wenn unter den 100 umsatz-
starksten deutschen Familienunternehmen
nur in 8,3 Prozent der Falle Chefinnen an-
zutreffen sind?

Warum soll man sich beruhigt zurick-
lehnen, wenn die Forderung nach ,Equal
Gender Pay” zwar im Fullball eine prima
Sache zur Profilierung von Politikern ist,
in der Okonomie aber nach wie vor die
Hohe der Gehalter weit auseinanderklafft?
19,12 zu 23,20 Euro lautet der aktuelle Zwi-
schenstand zwischen Frau und Mann beim
Kampf um wirkliche Gleichberechtigung.

Der Druck, die Verhaltnisse zu verbessern,
wird weiter steigen. Da sind Kunden, Mit-
arbeitende, Geldgeber und Lieferanten, die
keine Residuen eines verwehten Patriar-
chats akzeptieren. Da ist die Europaische
Union, die flr 2026 entweder eine Frauen-
quote von 40 Prozent in den Aufsichtsraten
oder aber eine durchschnittliche Frauen-
quote von 30 Prozent fr Vorstand und Auf-
sichtsrat vorschreibt. Und da ist, so gra-
vitatisch wie eindeutig, seit Langem das
bundesdeutsche Grundgesetz: Es besagt,
niemand dirfe wegen seines Geschlechtes
benachteiligt werden.

Die mannliche Fihrungsdominanz der
Vergangenheit beruhte auf Netzwerken
interessierter Kreise. Nur neue Netzwerke
kdnnen daran etwas andern. Das Fema-
le Allstar Board schafft hierfir eine Infra-
struktur. Es leistet seinen Beitrag bei der
Uberwindung einer selbst verschuldeten
Knappheit, der mangelnden Prasenz weib-
licher Fihrungskréafte in den Top-Etagen.
Alle von uns ausgezeichneten Managerin-
nen, unsere ,FAB Five", sind Botinnen des
Wandels.

Eine Garantie auf unternehmerische Exzel-
lenz ist Gleichberechtigung nicht, wie die
Skandale der geschassten Rundfunk-Inten-
dantin Patricia Schlesinger zeigen. Aber es
ist ein Gebot der Stunde, Ernst zu machen
mit den Vorteilen gelebter Diversitat. Wir
konnen es mit der Schriftstellerin Germaine
Greer auch knapper ausdrticken: ,Wenn du
Karate kannst, ist es egal, ob du Hoschen
tragst oder nicht.”
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SEHR GEEHF
LESERINNEN UND LESER,

bereits zum zweiten Mal ehren wir gemein-
sam mit dem Handelsblatt und einer hoch-
karatigen Jury herausragende Entschei-
derinnen in Deutschland. Mit dem Female
Allstar Board zeichnen wir stellvertretend
flnf der unzahligen hoch qualifizierten und
erfolgreich fiihrenden Frauen aus und be-
rufen sie in ein idealtypisches, rein weiblich
besetztes Vorstandsgremium. Auch eine
Vorstandssitzung, in der die Vorstandinnen
die wichtigsten Herausforderungen fir die
deutsche Wirtschaft diskutieren, ist fester
Bestandteil der Initiative.

Nachdem wirim Herbst 2021 unsere ersten
,FAB Five" gekirt hatten, erreichte uns die
ein oder andere Nachfrage. Ob es denn der
richtige Weg sei, ein rein weibliches Board
zu besetzen? Es ginge doch um Diversitat?
Wir sind Uberzeugt davon, dass wir genau
das Richtige tun, wenn wir weibliche Fih-
rungskréafte herausgreifen und sie und ihre
Leistungen einem breiten Publikum bekannt
machen. Denn trotz aller beruflichen Erfol-
ge ist es bei Weitem noch nicht selbstver-
standlich, dass Frauen Leitungspositionen
ubernehmen.

Schon viele Malnahmen wurden ergriffen,
um die Anzahl weiblicher Flihrungskrafte
zu erhohen. Dazu zahlt nicht zuletzt die
vorgeschriebene Frauenquote flr den Vor-

stand von bdorsennotierten Unternehmen
mit mehr als 2000 Beschaftigten. Bei Vor-
standsgremien, die aus mehr als drei Per-
sonen bestehen, muss dem Mindestbetei-
ligungsgebot zufolge bei der Neubesetzung
seit dem 1. August 2022 beachtet werden,
dass mindestens eine Frau Teil der Runde
ist. Die gesetzliche Grundlage dafur wurde
im Sommer vergangenen Jahres mit dem
Zweiten Flihrungspositionen-Gesetz (Fi-
PoG Il) geschaffen.

Von einem paritatischen Geschlechteran-
teil kann aber langst noch keine Rede sein.
Zwar ist der Frauenanteil in den DAX-Vor-
standen mittlerweile auf rund 20 Prozent
gestiegen. Doch wir brauchen noch viel
mehr weibliche Vorbilder, die mit ihrem per-
sonlichen Werdegang beweisen, dass die
Entwicklung zur Top-Fuhrungskraft moglich
ist. Leuchttirme, deren Erfolge auch in an-
dere Unternehmen ausstrahlen und abseits
von Quoten zu mehr Vielfalt motivieren.

Mit unseren diesjahrigen ,FAB Five" zeich-
nen wir aufs Neue genau solche Person-
lichkeiten aus. Herzlichen Glickwunsch
an Melissa Di Donato, Anna Dimitrova,
Saori Dubourg, Melanie Kreis und Amanda
Rajkumar! Moge ihr Beispiel viele aufstre-
bende Frauen in ihrer beruflichen Karriere
inspirieren.
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In zahlreichen Studien wird immer wieder
aufgezeigt, dass Deutschland bei den The-
men Diversitat und Frauen in Flihrungs-
positionen im internationalen Vergleich
nicht zur Spitzengruppe gehort. Die Fih-
rungsetagen in der Wirtschaft sowie vielen
anderen gesellschaftlichen Bereichen sind
immer noch dominiert von Mannern.

Mit der Initiative Female Allstar Board
mochte die Handelsblatt Media Group
gemeinsam mit Bain & Company einen
besonderen Akzent setzen und sich fir
mehr Vielfalt an der Spitze deutscher
Unternehmen engagieren. Dazu werden
weibliche Role Models, von denen es eini-
ge in deutschen Flhrungsetagen gibt, ins
Scheinwerferlicht gertickt.

Genau dies bildet das Female Allstar
Board ab: herausragende Managerinnen
in Deutschland, die einen idealtypischen
Unternehmensvorstand bilden. Das Fema-
le Allstar Board setzt sich aus funf typisch-
en C-Level-Kategorien zusammen: Neben
der Kategorie ,Chief Executive” gibt es eben-
falls Board-Mitglieder fir die Kategorien
,Finance’, ,Human Resources", ,Market &
Customer” sowie , Technology & Innovation".

Mit jedem neuen Female Allstar Board
wachst zugleich auch ein Netzwerk heraus-
ragender Managerinnen von heute und
morgen. Jedes Board-Mitglied benennt fiinf
Mentees, die in das Female-Allstar- Board-
Netzwerk aufgenommen und unterjahrig
zu Netzwerkveranstaltungen eingeladen
werden. Uber die Zeit entsteht damit ein
immer grolRer werdendes Netzwerk weib-
licher Wirtschaftsentscheider, wodurch
das Thema Frauen in Fihrungspositionen
gestarkt wird.

JURY

Das Female Allstar Board wird von einer
funfkopfigen Jury ausgewahlt. Folgende
hochkaratige Personlichkeiten gehoren
zu diesem Gremium:

DR. PAUL ACHLEITNER ...

.. war bis Mitte Mai 2022 Vorsitzender und Mitglied des Aufsichtsrates der Deut-
schen Bank. AuRerdem sitzt er im Aufsichtsrat von Bayer und ist Mitglied im Gesell-
schafterausschuss von Henkel.

DR. SIMONE BAGEL-TRAH ...

... ist Vorsitzende des Aufsichtsrates sowie des Gesellschafterausschusses von
Henkel. AuRerdem ist sie Mitglied in den Aufsichtsraten von Bayer und Heraeus.

HANS-JURGEN JAKOBS ...

... ist Senior Editor und Autor beim Handelsblatt, dessen Chefredaktion er von 2013
bis 2016 leitete.

PROF. DR. GESCHE JOOST ...

... ist Professorin flir Designforschung an der Universitat der Kiinste Berlin,

sie arbeitet an den Schnittstellen zwischen Wissenschaft, Politik und Digitalunter-
nehmen. Am Deutschen Forschungszentrum fir kinstliche Intelligenz gestaltet
sie dazu neue Formen der Mensch-Technik-Interaktion. Sie ist Mitglied in den
Aufsichtsraten von SAP, ING Deutschland und Ottobock und hat 2016 das gemein-
nutzige Start-up Calliope gGmbH mitgegriindet, das Kindern ab der Grundschule
digitale Bildung er6ffnet.

WALTER SIN

.. verantwortet als Managing Partner die Aktivitaten von Bain & Company
in Deutschland und ist Mitglied im Global Board of Directors.
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VORBILD IN HIGH HEELS

Die Chefin des Softwarekonzerns SUSE will mit IT die Welt verandern
und auch andere weibliche Talente fiir diese Branche begeistern.

FEMALE ALLSTAR
BOARD 2022

____Melissa Di Donato KATEGORIE ,,CHIEF EXECUTIVE" —\

Vorstandsvorsitzende von SUSE

Melissa Di Donato ist nicht nur eine der
wenigen Top-Frauen in der IT-Branche. Die
Chefin des Linux-Unternehmens SUSE hat
kirzlich im Lockdown auch drei Bilder-
bicher verfasst mit Titeln wie ,Wie pin-
keln Meerjungfrauen?” Nicht etwa, dass
die Mutter von drei Kindern in Zeiten des
Homeoffice nicht ausgelastet war. Zur
gleichen Zeit hat sie von ihrem Londoner
Schreibtisch aus den Milliarden-Borsen-
gang des Open-Source-Unternehmens
erfolgreich gemanagt.

Aber die SUSE-Chefin hat eine Mission:
Sie will junge Frauen fir die Welt der In-
formationstechnik begeistern. ,Ich mochte
anderen etwas zuriickgeben, die Welt fiir
Frauen besser machen’, sagt sie. Daher
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flielbt der Erlos ihrer Kinderbtcher voll-
standig in ihre Stiftung ,Inner Wings", die
das Selbstbewusstsein junger Madchen
starken und ihre Aufstiegs- und Bildungs-
chancen erhohen soll. Dass Frauen in der
IT-Branche bisher stark unterreprasentiert
sind, hat nach Di Donatos Analyse mit tra-
ditionellen Geschlechterstereotypen zu
tun, von denen sich Madchen etwa ab dem
Alter von sechs Jahren in ihrer Entfaltung
einschranken lassen und dadurch viele
Lebenstraume aus den Augen verlieren.

Und fiir die Amerikanerin kann die Infor-
mationstechnik die Welt verandern. Dabei
kam Di Donato selbst erst Uber Umwege
in die IT-Branche. Die heute 48-Jahrige,
die als altestes von flinf Kindern einer

italienischen Einwandererfamilie in New
York aufwuchs, folgte zunachst einem ty-
pisch weiblichen Ausbildungsweg. Schon
seit Schulzeiten lernte sie viele Sprachen,
Italienisch, Farsi, Spanisch, Portugiesisch
und Russisch. An der Universitat bereitete
sie sich auf ein klares Berufsziel vor: Sie
wollte die erste weibliche US-Botschafte-
rin in Russland werden. Daher studierte
sie in Washington neben Sprachen Politik
und Wirtschaft und ging zwischendurch
nach Sankt Petersburg, um ihr Russisch
zu perfektionieren.

Mit dem Problem, wie sie am schnellsten
ihre Studienkredite zurtickzahlen kdnne,
wandte sie sich spater an ihren Uni-Dekan.
Mit seinem Ratschlag gab er ihrem Leben
die entscheidende Wende: Er machte sie
auf die Moglichkeiten der IT-Branche und
speziell des deutschen Softwareunter-
nehmens SAP aufmerksam. Di Donato er-
kannte rasch die Dynamik der technischen
Innovationen, verliel dafliir den Regie-
rungsdienst und heuerte in der IT-Branche
an, absolvierte eine Ausbildung zur SAP-
R/3-Entwicklerin und lernte schnell zu pro-
grammieren und zu codieren.

Zunachst arbeitete sie in den USA fir
technische Beratungsunternehmen, dann
flr die GroRen der Branche, Oracle, IBM
und Salesforce. Im Jahr 2016 wechselte
sie dann schliellich zu dem Unterneh-
men, von dem sie erstmals von ihrem
Uni-Dekan gehort hatte, zum deutschen
Softwarekonzern SAP. Uberall fielen ihre
positive Energie und ihr Talent auf, mutig
zu entscheiden und ihr Team mitzureilRen.
Bei SAP wurde sie vom CEQ gefordert und
stieg schnell bis in den Vorstand des groi-
ten Softwareunternehmens Europas auf.

2019 wechselte sie dann uberraschender-
weise vom Software-Giganten zu einem
mittelstandigen Linux-Unternehmen nach
Nurnberg. SUSE, 1992 als Gesellschaft

fur Software und Systementwicklung ge-
griindet, ist ,wahrscheinlich das wichtigste
Techunternehmen, von dem Sie noch nie
gehort haben” (Di Donato). Das Geschafts-
modell, eine offene Software gemeinsam
und kooperativ fir viele Nutzer weiterzu-
entwickeln, vertritt Di Donato glaubhaft.
SUSE passt das offene Betriebssystem
Linux — teils allein, teils gemeinsam mit
einer Entwicklergemeinde — fir viele
Nutzungsmaoglichkeiten an: Die SUSE-
Software, um die sich mehr als 2000
Mitarbeitende kiimmern, wird in vielen
Unternehmen, vor allem von Mittelstand-
lern, im Gesundheitswesen, in Autos und
Schulen eingesetzt. Das Open-Source-
Unternehmen, das rund um die speziellen
Linux-Versionen auch Dienstleistungen
verkauft, profitiert zudem vom Trend zum
Cloud-Computing.

Mehr Freiheiten und die grofRere Chance,
Einfluss zu nehmen, gaben bei dem Unter-
nehmenswechsel damals den Ausschlag.
Bei SUSE gestaltet Di Donato den Borsen-
gang und einige Ubernahmen. Mit einer
Marktkapitalisierung von fast 6,5 Milliar-
den Euro zahlt das Unternehmen mittler-
weile zur ersten Riege der deutschen IT-
Branche — ein maR3gebliches Verdienst der
Vorstandschefin. Zudem passt die Offen-
heit des Geschaftsmodells zu ihrer eige-
nen Lebensphilosophie: ,Ich will beweisen,
dass sich Offenheit auch rechnet”, sagt sie
im Interview. Offenheit helfe, ,Grenzen zu
Uberwinden, denn Offenheit und Grenzen,
das vertragt sich nicht. Nicht auf Land-
karten, nicht in unseren Kopfen. Darin liegt
der Reiz von Offenheit — und ihre Heraus-
forderung: Offenheit braucht Vertrauen®,
meint SUSE-CEO Di Donato.

Die eloquente CEO trat zudem an, den
Open-Source-Konzern bekannter zu ma-
chen, ihm ein Gesicht zu geben, und kas-
sierte dafur schon den Titel ,Nerd in High
Heels". Sie besuchte in den ersten hundert
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INTERVIEW MIT MELISSA DI DONATO UBER DIE INNOVATIONSKRAFT
DER IT, DIE ROLLE VON MENTOREN UND VORBILDERN SOWIE WEIBLICHEN
FUHRUNGSSTIL

Amtstagen fast hundert Kunden, um sie
besser zu verstehen. Und sie fokussierte
sich nicht nur auf die Kunden und Ent-

VORSTANDSVORSITZENDE
VON SUSE
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wickler. Schon an ihrem ersten Arbeitstag
bei SUSE flihrte Melissa Di Donato einen
freien Tag fir alle Mitarbeitenden ein, an
dem sie sich wohltatigen oder sozialen
Aufgaben widmen konnen.

Das passt zu einer der wichtigen Antriebs-
federn der Amerikanerin: sich um die Men-
schen in ihrer Umgebung zu kimmern.
Und zu ihrer Umgebung gehoren nicht
nur ihr Team und ihre Netzwerke. Im Mit-
telpunkt steht auch ihre Familie, ihr Mann
Darren Roos, CEO des Softwarekonzerns
IFC, und ihre drei Kinder. Wie sie damit
umgeht, wenn ihr einmal alles zu viel wird,
schildert sie im Interview rechts.

Offentliche Auftritte nutzt Di Donato nicht
nur, um ihr Unternehmen bekannter zu ma-
chen. Die stets modisch gestylte Manage-
rin hofft auch, mit sich selbst als Vorbild,
junge Frauen fir die IT-Branche zu gewin-
nen. Die engagierte Rednerin scheut sich
dabei auch nicht, vor Schulklassen oder
Talentcamps aufzutreten. Dass sie als
Amerikanerin, die zumeist von London aus
arbeitet, auch bei anderen deutschen Vor-
standsfrauen gut vernetzt ist und um Rat-
schlage gebeten wird, ist fir Di Melissa
wichtig. Diese Kontakte hatten sie bereits
sehr inspiriert. Dagegen kann sie es ver-
schmerzen, dass sie bei einem deutschen
Fernseh-Auftritt eine unpassende Bemer-
kung einstecken musste: Sie sehe eher
so aus wie die Chefin eines Kosmetikkon-
zerns, nicht wie die eines IT-Unternehmens,
sagte einer ihrer Interviewpartner im Vor-
gesprach.

I
POSI

«~FRAUEN
UHRUNGS-
INEN vossenscimsussene

Sie haben wahrend der Zeit der Corona-
Lockdowns drei Kinderbiicher geschrie-
ben, darunter auch den Titel ,Kicke
wie ein Madchen!“. Eine Botschaft
des Buches ist, dass Frauen alles er-
reichen konnen - auf ihre eigene Art.
Gibt es nach lhrer Einschatzung auch
einen weiblichen Fiihrungsstil?

Der weibliche Fihrungsstil lasst sich mit
dieser Botschaft ganz gut beschreiben. Die
Einnahmen aus dem Verkauf der Kinder-
blicher landen tbrigens zu 100 Prozent bei
der Stiftung ,Inner Wings", die junge Frau-
en dabei starken soll, Selbstbewusstsein
aufzubauen. Fir dieses Thema engagiere
ich mich sehr. Wissenschaftliche Studien
zeigen uns, dass Madchen zwischen sechs
und zwolf Jahren anfangen, in Stereo-
typen zu denken: Was ist ein Frauen-Job
und was ist ein Jungen-Job? Was kann ein
Madchen und was kann ein Junge im Le-
ben erreichen? Und dadurch verfolgen die
Kinder dann nicht mehr ihre urspriinglichen
Kindheitstraume, sondern ordnen sich den
Geschlechterstereotypen unter. Dann ho-
ren Madchen beispielsweise auf, daran
zu glauben, dass sie einmal CEO werden
konnen. In meinen Blichern erleben die
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Madchen dann mit sechs, sieben oder acht
Jahren einige Dinge, die sie schliel3lich
dazu bringen, eine spezielle authentische
und erfolgreiche innere Stimme zu entwi-
ckeln, auf die sie fortan horen konnen.

Und ich denke, diese Stimme wohnt auch
den weiblichen Flhrungskraften inne, so
dass sie einen etwas anderen Stil entwi-
ckeln. Das heift nicht, dass Manner keiner
inneren Stimme folgen. Aber so @hnlich
wie es Familienmerkmale gibt, verbindet
die weiblichen Flihrungskrafte etwas, was
sich beispielsweise in der Art zeigt, wie sie
mit Herausforderungen umgehen. War-
um sind wir Frauen oft passionierter und
vielleicht auch resilienter? Wie hartnackig
Uberwinden wir Schwierigkeiten? Weibliche
Fuhrungskrafte tendieren dazu, schnell zu
entscheiden. Sie arbeiten starker koopera-
tiv zusammen, was nicht immer Konsens
heilen muss. Ich will damit nicht sagen,
dass Manner nicht so flihren, aber bei Frau-
en ist dieser Stil besonders stark verbreitet.
Ich denke, bei ihnen lasst sich ein hohes
Mald an Leidenschaft, Emotionalitat und
Engagement erkennen. Das zieht sich wie
ein roter Faden durch weibliche Karrieren.



Frauen sind in den deutschen Vorstands-
etagen unterreprasentiert, auch schlech-
ter vertreten als in den USA und GroBbri-
tannien. Als gebiirtige Amerikanerin, die
in GroBbritannien lebt, kennen Sie auch
dort die Verhaltnisse. Was muss sich hier
besonders andern, damit mehr Frauen
ihren Weg an die Unternehmensspitze
finden? Sind Frauenquoten ein Weg?

Nach meiner Einschatzung muss sich
vor allem die Art zu denken andern. Ich
personlich bin kein groRer Anhanger von
Quoten, sie konnen auch Schaden anrich-
ten. In Deutschland haben wir nur keinen
anderen Weg gesehen, um einen bestan-
digen und sich selbst starkenden Wandel
einzuleiten. Mir bereitet aber Sorgen, dass
die Menschen dann schnell denken, dass
ich beispielsweise nur in den Vorstand
berufen worden bin, weil ich eine Frau bin
und nicht etwa, weil ich genau die erforder-
lichen Kenntnisse und Erfahrungen mitge-
bracht habe und zudem die Eigenschaften
habe, die im Vorstand gebraucht werden.

Aber wie konnen die Vorstidnde denn
vielfdltiger werden - ohne dass sich
weibliche Fiihrungskriafte als Quoten-
frau fiihlen miissen?

Alle CEOs, die ich in Deutschland kennen-
gelernt habe, legen groften Wert darauf, in
ihren Unternehmen Vielfalt und Inklusion
voranzutreiben. Und wenn wir das konse-
quent weiterentwickeln, auch als Mentor
und Vorbild, dann kommen auch mehr
Frauen in die Talentpools, dann stehen
mehr Frauen als Fihrungskrafte zur Aus-
wahl. Zudem konnen die Unternehmen
noch viel tun, um die Arbeitsplatze fami-
lienfreundlicher zu gestalten, um Frauen
oder Manner nach einer Pause wieder will-
kommen zu heilBen. Und die Unternehmen
konnen ein engagiertes Mentorensystem
und Role Models aufbauen. Die interne
Personalentwicklung und Coachingange-
bote konnen noch besser darauf ausge-
richtet werden, aufstrebenden Frauen zu
helfen, in ihrer Karriere weiterzukommen.
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Wenn Sie lhre eigene Karriere betrach-
ten, was war denn da das Wichtigste,
was Sie vorangebracht und dabei gehol-
fen hat, ihre Entscheidungen zu treffen?

Der Dreh- und Angelpunkt in meinem Leben
und in meiner Karriere war der Ratschlag
eines Mentors. Nur dadurch habe ich in der
Informationstechnikbranche angefangen
und bin SAP-R/3-Entwicklerin geworden,
was ich mir vorher nie hatte vorstellen
konnen. Ansonsten hatte ich mich nie mit
MINT-Themen beschaftigt, mich nie in das
Codieren und Entwickeln eingearbeitet. Das
hat mich nicht gelockt, denn dort, wo ich
in den USA herkam, war alles sehr mann-
lich dominiert, und ich habe als Frau eine
sprachwissenschaftliche Ausbildung ver-
folgt. An der Universitat wollte ich zunachst
Kinderarztin werden, habe mich dann aber
neu orientiert und eine Botschafterinnenkar-
riere angestrebt. Meine urspriingliche Lauf-
bahnplanung sah also ganz anders aus als
das, was ich nachher aus meinem Leben
gemacht habe.

Diese Kehrtwende verdanke ich meinem
ersten Mentor: 1995 ging ich zum Dekan der
Business School der American University
und erklarte ihm, dass ich die erste US-Bot-
schafterin in Russland werden wolle, daher
hatte ich in Washington meinen Master ab-
solviert. Aber dann realisierte ich, dass ich
im offentlichen Dienst sehr lange brauchen
wiirde, um meine Studienkredite zurlickzu-
zahlen. Ich kam zwar aus einer Familie, in
der es uns gut ging, aber wir hatten damals
nicht genug Mittel fir das teure Studium in
den USA. Wie sollte ich Kredite zurtickzah-
len und gleichzeitig mein Leben mit Miete,
Auto usw. finanzieren? Der Dekan empfahl
mir, das deutsche Softwareunternehmen
SAP anzuschauen. Das anderte mein gan-
zes Leben und flihrte mich schliellich auch
auf den CEO-Posten bei SUSE. Letztendlich
wurde spater jeder meiner Karriereschritte
direkt von Mentoren-Ratschlagen beein-
flusst oder indirekt von Vorbildern, die mei-
ne Visionen anregten. Ich denke, ich war
immer offen flir Wechsel, neue Themen
und Ideen, aber letztendlich habe ich erst
mithilfe von Mentoren und Vorbildern meine
Karriere und mein Leben gestaltet.

Was kann ein Unternehmen wie bei-
spielsweise SUSE daraus lernen, um
seine weiblichen Talente aufzubauen?
Muss es nur das richtige Mentorenpro-
gramm auflegen? Oder wie lassen sich
nach lhrer Erfahrung weibliche Fiih-
rungskrafte ansonsten unterstiitzen?

Unternehmen konnen sehr viel mehr tun,
um eine bessere Arbeitsumgebung zu
schaffen, als nur ein formales Mentoren-
programm aufzuerlegen, was natlrlich
eine gute Idee ist. Wir haben bei SUSE ein
,Women in Tech“-Programm entwickelt
und zusammen mit der deutschen Auto-
softwarefirma Elektrobit ein Cross-Men-
toren-Programm, mit dem wir Frauen so-
wohl bei ihrer Karriere als auch im Leben
coachen. Als IT-Unternehmen konnen wir
viele verschiedene Trainingsprogramme
und Initiativen entwickeln, weil sich in der
Branche viel tut. Auch mit neuen Jobbe-
schreibungen und unserer Einstellungs-
politik konnen wir eine vielfaltige Unter-
nehmenskultur starken.

Aber damit konnen wir nattrlich nicht den
Engpass ausgleichen, der dadurch ent-
steht, dass sich zu wenig Madchen in den
MINT-Fachern ausbilden lassen, noch zu
viele junge Frauen in alten Stereotypen
denken. Dafur ist es wichtig, dass wir die
weiblichen Talente von Anfang an besser
fordern. Dazu konnen wir Frauen auch mit
unserem Vorbild und unserer Arbeit beitra-
gen. Damit konnen wir die Talentpools fur
weibliche Fihrungskrafte aufbauen, aus
denen wir dann morgen die weiblichen
Vorstandsmitglieder auswahlen konnen.

Welche spezielle Frauenforderung hat
sich denn nach lhrer Erfahrung beson-
ders bewahrt?

Bei SUSE versuchen wir, die Frauen darin
zu unterstitzen, miteinander zu kooperie-
ren, sich gegenseitig zu helfen. Und dazu
passt auch die Idee der Female-Allstar-
Board-Initiative des Handelsblattes. Denn
ich kann jetzt auRerdem fiinf aufstrebende
weibliche Stars in das Netzwerk einladen
und damit unsere besten Talente beloh-
nen. Die Schwungkraft aus dieser Vernet-
zung lasst sich nicht mit Geld aufwiegen.

Damit sich die vielfaltig unterschiedlichen
Mitarbeitenden bei SUSE wohl fihlen, ha-
ben wir zudem weltweit eine ganz neue
Mutterschaftspolitik eingefihrt: Jede Mut-
ter oder Vater kann nach der Geburt eines
Kindes bei vollem Gehalt eine 20-wochige
Auszeit nehmen und danach stufenweise
wieder in den Job einsteigen.

Wie haben Sie denn selbst diese Zeit
nach der Geburt lhres Kindes gere-
gelt?

Als ich meine Tochter bekam, habe ich ge-
rade bei der groRen US-Tech-Firma Sales-
force gearbeitet und war als Fihrungskraft
noch eine von wenigen Vorkampferinnen,
die ein Baby aullerhalb der USA bekamen.
Ich wusste, dass ich eine Vorbildfunktion
fur andere Frauen hatte und damit auch die
Mutterschaftspolitik beeinflussen konnte.
Wenn ich, wie damals Ublich, bereits drei
Wochen nach der Geburt wieder an mei-
nen Arbeitsplatz zurtickgekehrt ware, dann
waren auch andere Frauen diesem Beispiel
gefolgt. Daher habe ich bewusst meinen
Freiraum ausgeschopft und mir drei Mo-
nate Auszeit gegonnt. Das hat sich nicht
nur positiv auf mein Leben und meine
Familie ausgewirkt, sondern auch auf die
Frauen in meiner Umgebung. Als Frau in
einer Flihrungsposition dirfen wir niemals
unterschatzen, wie wir uns gegenseitig be-
einflussen — und auch andere Frauen in der
Umgebung.
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Die Rolle von Vorbildern wird immer
mehr erkannt. Dabei ist das Modell,
fiir das Sie und lhr Mann sich ent-
schieden haben, besonders heraus-
fordernd: Sie engagieren sich beide in
einem Fiihrungsjob in der Software-
branche und leben zugleich als Familie
mit drei Kindern. Woher schopfen Sie
da die Kraft?

Ich habe drei Kinder, habe drei Blcher fir
wohltatige Zwecke geschrieben, und dann
bin ich auch noch CEQ, sitze in zwei Vor-
standen. Auch mein Mann ist CEO und
sitzt in zwei Vorstanden. Es ist schwierig,
das alles immer richtig auszubalancieren.
Und es gelingt nicht jeden Tag gleich gut.
Bei einem Camp fUr junge Talente, das wir
in Seattle organisiert hatten, hat mich eine
junge Frau gefragt, ob ich schon einmal
den Wunsch gehabt hatte aufzugeben. Da
konnte ich nur antworten, dass ich mich
schon oft so geflihlt habe. Aber was habe
ich dann getan? Ich habe an junge Talente
wie diese Frau, an meine Tochter und mei-
ne Sohne gedacht und die Menschen in
meiner Umgebung und daran, wie sehrich
meine Arbeit liebe, wie gerne ich etwas zu-
rickgebe und mich um die Menschen um
mich herum kiimmere. Und dann habe ich
nicht aufgegeben. Das Erstaunliche war,
dass sich das junge Talent einfach nicht
vorstellen konnte, dass ich solche Zeiten
der Schwache erlebe. Denn ich wirde im-
mer groRartig aussehen, Energie verspri-
hen und gut gelaunt wirken, meinte sie.
Ich denke, wir sollten den jungen Talen-
ten auch unsere Schwachen zeigen, das
ist auch authentisch und kann ihnen mit
auf den Weg geben: Nicht jeder Tag muss
perfekt sein.

Sie arbeiten inzwischen fast 25 Jahre in
der IT-Branche. Was spricht Sie da an?

Der Tech-Sektor befindet sich in standi-

ger Bewegung. Wahrend sich die meisten
Industrien und Organisationen sehr lang-
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sam entwickeln, lassen sich hier die tech-
nischen Veranderungen sprichwortlich mit
den Augen erkennen. Und das liebe ich.
Und schon in fiinf Jahren wird die IT-Bran-
che, wie wir sie heute schatzen, wiederum
vergleichsweise langsam wirken. Und die-
se Kraft der Veranderung mag ich.

Aber warum packt diese Begeisterung
bisher so wenige Frauen? Warum finden
IT-Unternehmen so schwer weibliche
Talente?

Das hangt schon mit der Erziehung und
Schulbildung in jungen Jahren zusammen.
Die Madchen lassen sich daher zumeist
nicht so leicht flir MINT-Themen begeis-
tern, aber durchaus dafur, dass eine tech-
nische Karriere spannend sein kann. Und
ich will gerne ein Vorbild dafur sein, dass
ein Informationstechnik-Chef nicht unbe-
dingt Anzug und Krawatte tragen muss.

Ubrigens wurde ich kiirzlich fiir eine deut-
sche TV-Show interviewt. Zunachst sallen
wir in einem Vorgesprach zusammen, und
da musst ich doch tatsachlich horen, dass
ich eher wie die Vorstandschefin eines
Kosmetikunternehmens aussehen wirde
als wie die eines Tech-Konzerns. Da wuss-
te ich nicht, ob ich mich daftir bedanken
oder ob ich beleidigt sein sollte. Aber dann
habe ich das als Kompliment aufgefasst.
Die Kehrseite ist allerdings: Warum soll ich
nicht wie die Chefin eines IT-Konzerns aus-
sehen? Das bedeutet doch auch: Frauen in
Fuhrungspositionen mussen sichtbar sein,
erreichbar.

Wenn wir fur die jungen Madchen nicht
greifbar sind, konnen wir auch nicht ihre
Lebenstraume inspirieren. Und je mehr
Frauen in IT-Berufe gehen und auch dort
bleiben, desto mehr fillt sich der Pool an
jungen weiblichen Talenten.

In lhrer Karriere waren Mentoren wich-
tig. Was wiirden Sie jungen Frauen
raten, wie sie die geeigneten Ratgeber
finden?

Als mir damals der Dekan den wichtigen
Rat gab, kannte ich fiir seine Rolle noch
gar nicht das Wort ,Mentor". Heute reden
wir viel dartiber, genau wie tiber Role Mo-
dels, Fihrungskultur und Inspiration. Ich
denke Mentoren treten in allen Formen
auf, es konnen die Eltern sein, Kollegen,
jingere oder altere Menschen. Wir mus-
sen einfach den Menschen um uns herum
erlauben, uns einen Rat zu geben, und
ihnen zuhoren. Der erste Schritt ist, sich
umzuschauen und den richtigen Mentor
zu finden, der bereit dazu ist. Wenn er zu-
dem noch anders aussieht, anders redet
und klingt, dann eroffnet er auch eine neue
Perspektive.

Auch Vorbilder helfen dabei, eine Vision
zu entwickeln. Eins meiner friihen Idole
war beispielsweise Madeleine Albright,
die frihere US-AuRenministerin. Sie sag-
te zum Beispiel, dass Frauen, die anderen
Frauen nicht helfen, einen sehr kalten Platz
in der Holle vorfinden werden. Das starkt
mich darin, wie wichtig es fur uns ist, sich
immer um die Frauen um uns herum zu
kimmern. Auch Manner konnen uns gut
beraten, die Vielfalt unter den Mentoren
erweitert den Blick. Die jungen Frauen
sollten einfach ihre Hand heben und die
erwlinschten Mentoren ansprechen, da
fuhlt sich jeder geehrt.

Mentees zu beraten erfordert ja auch
Zeit. Wie schaffen Sie das denn, wenn
jemand Sie darauf anspricht?

Naturlich hat niemand unbegrenzt Zeit.
Aber ich will versuchen, immer offen zu
sein, denn das erhoffe ich mir auch von
den anderen Menschen. Und ich will ger-
ne beweisen, dass sich die Offenheit auch
lohnt. Die meisten Flihrungskrafte haben

nicht nur einen Mentor, meist allerdings
hochstens drei gleichzeitig. Und mit den
verschiedenen Lebensabschnitten wech-
seln die Mentoren. Auch ich brauche heute
andere Ratschlage als friher.

Darf ich lhnen noch eine Abschluss-
frage stellen? Wie haben lhre eigenen
Kinder lhre Kinderbiicher aufgenom-
men?

Nachdem die erste Version des Manu-
skripts fertig war, habe ich sie ihnen vorge-
lesen. Und dann durfte ich erleben, wie sie
mir die Geschichte selbst laut vorgelesen
haben. Sie haben sich vom Inhalt mitreiRen
lassen und mir sehr geholfen, die Sprache
und den Inhalt weiterzuentwickeln. Fir die
Hauptperson in dem Buch ,Kick Like a Girl"
ist meine achtjahrige Tochter Vorbild.

Und meine Kinder sind stolz darauf, wie
sie die Blicher mitgeschrieben haben und
darin auftauchen. Heute stehen die Blicher
in ihrer Schulbicherei, und die Lehrer schi-
cken mir Fotos, wie meine Kinder mit ihren
Freunden darin lesen. In unserem Haushalt
haben wir daraufhin viel darliber gespro-
chen, was die Kinder flir Ziele und Traume
haben. Und dann waren wir mit den Kin-
dern beim britischen Formel-1-Grand-Prix
und ich habe ihnen angekiindigt, dass sie
sich die Tickets flir den nachsten Grand
Prix selbst verdienen missten, da wir sie ja
nicht ewig versorgen konnten. Ich habe sie
gefragt, wie sie denn einmal ihr Geld ver-
dienen wollten. Da hat meine Tochter die
Hand gehoben und gesagt: ,Ich will CEO
einer Open-Source-Firma werden, denn nur
groRartige Technologie kann die Welt ver-
andern." Sie mochte keine Prinzessin sein,
sondern Chefin. Insgesamt denke ich, hat
das Schreiben der Blicher meinen Kindern
geholfen, zu fuhlen, dass sie absolut alles
in ihrem Leben erreichen konnen.
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____Melanie Kre

CFO Deutsche Post DHL Group

VORZEIGEMANAGERIN UND ZAHLENFRAU

Die Physikerin startete ihre Karriere beim weltweit grof3ten Logistikkonzern als
Expertin fir Unternehmenskaufe und -verkaufe. lhr gelingt es zu priorisieren,
strategische Ziele messbar zu machen und Menschen zusammenzubringen.

KATEGORIE ,,FINANCE*

Melanie Kreis setzt fur ihre Finanzab-
teilung klare Prioritaten: Digitalisierung
ist so eine, ,Grunderneuerung” nennt die
Physikerin es. Und auch die Reduktion des
klimatischen FuRabdrucks hat fir sie Vor-
rang, dabei achtet die Finanzchefin genau
darauf, dass die Milliardeninvestitionen
auch effizient eingesetzt werden und dass
die einzelnen Folgen moglichst messbar
sind. Und genauso zielstrebig verfolgt die
frihere Unternehmensberaterin eine wei-
tere Prioritat: Vielfalt. Die Fiihrungsposi-
tionen in ihren Finanzabteilungen sollen
diverser besetzt werden, die Teams neue
Fahigkeiten entwickeln.

Sie wirkt eher nlichtern und reflektiert,
kann sich aber auch begeistern. Als Kind
traumte die Bonnerin vom Astronauten-
leben, sah sich gern die Schritte von Neil
Armstrong und Buzz Aldrin auf dem Mond
an. Aber schon wegen ihrer Brille muss-
te sie sich von diesem Berufsziel ver-
abschieden. Um zu sehen, ,wie die Welt
grundsatzlich funktioniert”, studierte die
Ministerialbeamtentochter stattdessen in
TUbingen, New York und ihrer Heimatstadt
Bonn Physik. Als dann alles auf eine Kar-
riere im Labor zulief, hatte sie doch Angst,
dass das Leben einfach an ihr vorbeizie-
hen konnte. Sie startete ein kurzes Prak-
tikum bei McKinsey und blieb dann gleich
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drei Jahre. Nebenbei absolvierte sie noch
einen Master of Business Administration
an der privaten Universitat Insead.

Danach wurde sie bei der Beteiligungs-
gesellschaft Apax Expertin fir Unterneh-
mensibernahmen und zog nach London
und betreute im Jahr 2000 beispielsweise
die Ubernahme von Kabel Deutschland.
In den vier arbeitsreichen Jahren fiel sie
auch Headhuntern der Post auf, die da-
mals im Ubernahmegeschéft sehr aktiv
war. 2004 Gbernahm Kreis die Leitung
des M&A-Teams des weltweit grofiten
Logistikkonzerns.

In der Post riickte die Managerin schnell
ins Rampenlicht, als sie 2005 die Integra-
tion des milliardenteuren britischen Logis-
tikunternehmens Exel betreute. Schon drei
Jahre spater gelang ihr, damals gerade mit
ihrer zweiten Tochter hochschwanger, ein
weiterer M&A-Wurf: Im September 2008,
kurz bevor die US-Bank Lehman Brothers
ihre Zahlungsunfahigkeit verkiindete, war
sie mallgeblich am Verkauf der Postbank
an die Deutsche Bank beteiligt.

Uber den Spagat, den das Leben zwischen
ihrer Karriere und ihren kleinen Kindern be-
deutete, spricht sie offen und raumt ein,
dass sie wichtige Ereignisse wie die ersten

Schritte ihrer Tochter verpasst hat. Die Pha-
se, in der ihre beiden Tochter klein waren,
habe sie zwar genossen, aber es sei nicht
einfach gewesen, sagt sie heute. Melanie
Kreis kommt im Privatleben zugute, dass
sie sich gut fokussieren kann, Prioritaten
setzen. Unterstltzt wurde sie damals von
ihrem Mann, der auch ein Erziehungsjahr
nahm. Er sei ein ,liebevoller Vater”, sagt sie.

In der ersten Kinderphase war Kreis we-
sentlich an der Restrukturierung des DHL-
Express-Geschafts beteiligt. Als Finanz-
chefin von DHL Express begleitete sie
zudem ein Projekt zur operativen Margen-
steigerung, das mit einer global einheitli-
chen KPI-Benchmark steuert. Strategische
Ziele messbar zu machen ist ein standiges
Ziel der Physikerin.

Dass Melanie Kreis neben der Zahlen-
arbeit auch die Integration der verschiede-
nen Menschen gelingt, fiel auch Post-CEO
Appel auf. Im Jahr 2014 holt er sie als Per-
sonalchefin in den Vorstand und lobt ihr
,Talent, Menschen zusammenzubringen”.
Das muss sie im Frihjahr 2015 schnell in
einem harten Tarifkonflikt mit der Gewerk-
schaft uber Niedriglohn-Beschaftigungs-
gesellschaften beweisen. Sie beendet den
langsten Streik in der Postgeschichte. Im
Oktober 2016 wechselt Kreis ins gewich-
tigere Finanzressort.

Die Zahlen bestatigen die Prioritdatenset-
zung der Finanzchefin: Seit sie als CFO
anfing, hat sich der jahrliche Cashflow,
ihre wichtigste Zielgrolie, ungefahr ver-
dreifacht. Und sie fallt auch auRerhalb der
Post auf und erhalt zahlreiche Auszeich-
nungen. Bereits im Jahr 2017 landete
Kreis als erste deutsche Managerin Uber-
haupt auf der Liste der 100 machtigsten
Frauen der Welt der US-Zeitschrift Forbes.
2021 kirte sie die Frankfurter Fachzeit-
schrift ,Finance" zur ersten weiblichen
,CFO des Jahres".
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INTERVIEW MIT MELANIE KREIS UBER VIELFALTIGE FUHRUNGSAUFGABEN
UND WAS ES BEDEUTET, MIT KLEINEN KINDERN KARRIERE ZU MACHEN

sy VIELFALT st vervee nisox

GESCHLECHTER-
FRAGE"

Aktuell stehen Fiihrungskrafte vor
neuen Herausforderungen wie Liefer-
engpassen, dem Ukraine-Krieg und
anderen geopolitischen Verwerfungen.
Eigentlich erfordern diese Themen

vor allem Anpassungsfahigkeit und
Resilienz, alles Eigenschaften, die man
besonders Frauen zuschreibt. Meinen
Sie, die aktuellen Krisen bringen mehr
Frauen an die Unternehmensspitzen?

Diese Kausalitat sehe ich nicht so ganz.
Das, was Unternehmen bisher erfolgreich
durch diese sehr turbulenten Zeiten ge-
bracht hat, ist eine klare strategische Aus-
richtung und Priorisierung. Hinzu kommt
dann eine saubere Umsetzung dieser Stra-
tegie, bei der man die gesamte Organisation
mitnimmt. Auch die Fahigkeit, sich agil an
wechselnde Umfelder und Herausforde-
rungen anpassen zu kénnen, hilft dabei.
Und diese Fihrungsqualitaten sollten so-
wohl mannliche als auch weibliche Fiih-
rungskrafte mitbringen. Dann kénnen sie
geschlechterunabhangig daflr sorgen,
dass Unternehmen erfolgreich durch diese
turbulenten Zeiten kommen.
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Sie waren die erste CFO eines grof3en
DAX-Konzerns in Deutschland, bisher
sind lhnen aber noch nicht so viele
Frauen in die Vorstande gefolgt ...

In den vergangenen Jahren hat sich doch
einiges getan. Als ich 2016 Finanzvorstand
wurde, gab es in der Tat noch nicht viele
von uns. Inzwischen gibt es eine Gruppe
von weiblichen CFOs, in der wir uns regel-
malig austauschen. Und dabei stellen wir
fest, dass es innerhalb unserer jeweiligen
Organisationen eigentlich kein Ressort
mehr gibt, in dem nicht zumindest ein oder
zwei weibliche Fihrungskrafte zum Bei-
spiel als Leiter Steuern oder als Leiter Cor-
porate Finance agieren. Ich glaube, Frauen
in Flhrungspositionen sind jetzt schon da-
bei, eine kritische Masse zu erreichen. Und
das ist wichtig, um jingeren Frauen zu zei-
gen, dass es moglich ist, beispielsweise im
Bereich Steuern Karriere zu machen. Junge
weibliche Talente konnen durch Vorbilder
Selbstvertrauen gewinnen, sind nicht mehr
absolute Einzelkampfer.

Sie haben sich bisher gegen gesetz-
liche Frauenquoten ausgesprochen.
Aber das zweite Fiihrungspositionen-
Gesetz hat doch immerhin bewirkt,
dass sehr schnell mehr Frauen in die
DAX-Vorstande berufen wurden. Und
die EU hat vor Kurzem auch eine Quo-
tenregel beschlossen. Ist das fiir sie
weiterhin der falsche Weg?

Die Frauen, die ich kenne, haben ihre
Karriere nicht wegen dieses Gesetzes
gemacht, sondern weil sie gut sind. Das
Problem dieser starren Quoten ist, dass
sie sich nicht der jeweiligen Ausgangslage
der Unternehmen anpassen. Diese kann je
nach Branche oder Unternehmensgrofle
sehr unterschiedlich sein. Daher ist es
besser, wenn sich die Unternehmen selbst
Ziele setzen. Bei uns streben wir beispiels-
weise fUr Fihrungspositionen im gesam-
ten Haus bis 2025 eine Frauenquote von
30 Prozent an. Im Finanzbereich liegt die-
se schon bei 33 Prozent, deswegen steu-
ern wir jetzt mehr als 35 Prozent an!

Zudem tue ich mich mit der gesetzlichen
Quote schwer, weil sie ein massiver Eingriff
ist und sich zu stark auf eine Dimension
von Diversitat fokussiert: die Geschlechter-
frage. Vielfalt ist aber weit mehr. Jedes
Unternehmen sollte schon aus Eigeninte-
resse Diversitat anstreben. Denn genug
wissenschaftliche Studien haben bewie-
sen, dass mehr Vielfalt den wirtschaft-
lichen Erfolg steigert. Gerade in dieser
komplexen Welt, in der es keine einfachen
Antworten mehr gibt, ist es unglaublich
wichtig, dass diverse Teams gemeinsam
in einem kon-troversen Diskurs Losungen
finden. Teams mit unterschiedlichen Denk-
weisen finden bessere Losungen. Diese
Erkenntnis setzt sich in den Unternehmen
jetzt durch. Wir missen uns gezielt darum
bemuhen, solche diversen Fuhrungsteams
zusammenzustellen. Als Physikerin bin ich
der Meinung, dass es dazu KPIs und ehr-
geizige Ziele braucht. Diese wollen dann
auch gemessen und mit wirksamen Maf}-
nahmen hinterlegt werden.

Und welche MaBnahmen haben sich
nach lhrer Erfahrung bewahrt?

Es gibt daflr kein allgemeines Rezept. Zu-
nachst einmal muss die Unternehmens-
kultur jedem Einzelnen das Gefuhl geben,
dass diese Person so geschatzt wird, wie
er oder sie ist, und sich entfalten kann -
unabhangig von spezifischen Merkmalen
wie Geschlecht, Religion oder ethnischem
Hintergrund. Diese Kultur lasst sich al-
lerdings unglaublich schwer erfassen.
Bei uns im Finanzbereich gilt deswegen:
Wenn wir eine Stelle ausschreiben, dann
soll der beste Kandidat die Stelle bekom-
men. Dabei finden wir reine Mannerlisten
nicht mehr zeitgemal. Daher verlangen
wir, dass auf der Kandidatenliste mindes-
tens eine Frau steht. Das heil3t aber nicht
automatisch, dass sie auch die Stelle be-
kommt. Allein dadurch, dass sich Frauen
starker den Interviews im Bewerbungs-
prozess stellen, bekommen sie wertvolles
Feedback. So wachst auch ihr Selbstver-
trauen.

Aber reicht das schon aus, um weib-
liche Talente zu fordern?

Mit Generalisierungen, Frauen sind so
und Manner so, tue ich mich schwer. Bei
wissenschaftlichen Studien fallt aber ein
Unterschied auf: Frauen sind tendenziell
selbstkritischer, trauen sich weniger zu
und treten daher nicht ganz so selbstbe-
wusst auf wie die mannlichen Kollegen.
Da gibt es beispielsweise Studien tber die
unterschiedliche Reaktion auf eine ausge-
schriebene Stelle. Der durchschnittliche
Mann scheint eher die Einstellung zu ha-
ben: ,Wenn ich 50 Prozent der Anforderun-
gen schon ansatzweise beherrsche, reicht
das, denn den Rest lerne ich bestimmt im
Job." Die Frau, die eigentlich alle Anforde-
rungen erfillt, zweifelt dagegen schnell
und schreckt oft vor der Bewerbung zu-
rtck, nur weil sie ein einziges Kriterium
noch nicht zu 100 Prozent beherrscht.
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Daher wollen wir Frauen ermutigen,
ihre Karriere starker selbst in die Hand
zu nehmen. Mit der Initiative ,Shift up a
Gear" unterstutzen wir weibliche Talente
systematisch dabei, ihre Karriere zu pla-
nen, sich mit ihrem maoglichen nachsten
Karriereschritt auseinanderzusetzen und
zu verstehen, welche Fahigkeiten dafir
erforderlich sind. So erhalten sie eine Ein-
schatzung dartiber, was sie schon mitbrin-
gen und was sie sich vielleicht gezielt noch
aneignen konnen, damit sie selbstbewusst
ihren Hut in den Ring werfen konnen, wenn
dann eine entsprechende attraktive Stelle
vakant wird. Hinzu kommt die Realitat und
die Doppelbelastung von Frauen mit Kin-
dern, die immer noch fiir viele einen Kar-
rierestopp mit sich bringt. Und damit wir in
der Familienphase die weiblichen Talente
nicht verlieren, wollen wir mit anderen
Arbeitszeitmodellen die Voraussetzungen
daflr schaffen, dass sie flexibel Karriere
und Kinder managen konnen.

bin ich noch keine schlechte Mutter. Und
ich denke nicht, dass meine Tochter, die
jetzt beide im Teenageralter sind, dadurch
Defizite davongetragen haben. Sie haben
zudem zum Gllck einen sehr liebevollen
Vater, der auch unglaublich viel mit ihnen
gemacht hat.

FUr mich war es nicht immer einfach, dass
ich bestimmte Momente mit meinen Toéch-
tern verpasst habe. Beispielsweise sal’
ich gerade in Singapur am Flughafen, als
meine alteste Tochter ihre ersten Schritte
gemacht hat. Da hatte ich losheulen kon-
nen. Da hat es mich auch nicht getrostet,
als die mannlichen Kollegen um mich he-
rum meinten, dass ich ihre Schritte doch
auch bald zu Hause bestaunen konnte.
Fir meine Tochter war meine Abwesen-
heit bestimmt nicht wichtig, aber fir mich
war das so ein Moment, in dem ich nicht
sicher war, zur richtigen Zeit am richtigen
Ort zu sein.

Wie ist ihnen denn selbst die Balance
zwischen Familie und Karriere gelun-
gen, besonders als ihre beiden Tochter
noch kleiner waren?

Die Phase mit kleinen Kindern ist eine un-
endliche Bereicherung, die ich um nichts
auf der Welt missen will. Aber diese Phase
ist nicht so einfach, wie es manchmal dar-
gestellt wird. Du kannst nicht problemlos
Karriere machen, Kinder haben und dabei
auch noch standig blendend aussehen
und Sport treiben. Ich musste mir immer
genau uberlegen, wie ich meine Energie
und meine Ressourcen einsetze, musste
priorisieren. Geholfen hat mir der Aus-
tausch mit Freundinnen, die in derselben
Situation waren. Es tut einfach gut, am
Ende einer Woche zu horen, dass die An-
strengungen auch bei anderen enorm
sind. Ich musste herausfinden, welche
Dinge fir die Kinder und mich wichtig
sind und was ich outsourcen kann, wie
beispielsweise das Backen des Geburts-
tagskuchens flir meine Tochter. Denn nur
weil jemand anderes den Kuchen backt,
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Was wiirden Sie da jungen Frauen mit
auf den Weg geben?

Jede muss fir sich selbst die richtige
Work-Life-Balance finden. Da gibt es kein
Patentrezept. Das hangt auch stark von
der partnerschaftlichen Konstellation und
dem Umfeld ab. Jingeren Kolleginnen
sage ich immer, das ist eine Herausforde-
rung, durch die alle durchgehen. Und es
gibt niemanden, der das alles mit leichter
Hand macht. Es ist Arbeit, es ist anstren-
gend, und das ist in Ordnung. Und man
darf dann auch mal sagen, dass man
mude und erschopft ist.

Sie wollten urspriinglich einmal Astro-
nautin werden, sind dann Physikerin
geworden. Was hat Sie vor allem ange-
trieben?

Zunachst wollte ich in der Tat Astronautin
werden. In den letzten Schuljahren habe
ich dann aber eine Brille bekommen und
musste feststellen, dass mir beim Karus-
sellfahren schlecht wird. Mir wurde daher
klar, dass mein Traum nicht realistisch ist.
Aber es hat mich immer interessiert, wie
die Welt grundsatzlich funktioniert, und ich
habe eine Affinitat zu Zahlen. Daher war
das Physikstudium naheliegend, es hat
viel mit Mathematik und Formeln zu tun
und versucht, die Welt zu erklaren.

Nach dem Studium sind Sie iiber eine
Unternehmensberatung und einen
Investor zunachst zur Expertin fiir
Unternehmenskaufe geworden und
haben schlieBlich das Finanzressort
des weltgroBten Logistikunterneh-
mens iibernommen. Wie kam es dazu?

Ich kann jetzt meinen Lebensweg so erkla-
ren, als ware alles von Anfang an geplant
und logisch gewesen. Aber so war es nicht.
Es hat sich einiges durch Zufalle ergeben.
Nach meiner Erfahrung ist es bei der Kar-
riere vor allem wichtig, ein Gefuhl fir die
eigenen Starken und Vorlieben zu entwi-
ckeln. Daraus lasst sich eine grobe Idee
entwickeln, wohin die Reise gehen konnte.
Und auf dem Weg muss man fir Chancen
offen sein, die sich auftun, einfach auf-
springen und etwas Neues ausprobieren.

An dieser Stelle bin ich meinen Eltern un-
endlich dankbar, dass sie mir das Selbst-
vertrauen und den Rickhalt daftir gegeben
haben. Sie haben mich beispielsweise im-
mer dabei gestarkt, Neues einfach anzu-
fangen, auch wenn es schiefgehen kann.
Mit einem Scheitern endet die Welt schlielt-
lich nicht, danach kommt etwas anderes.

Und was war lhnen bei den jeweiligen
Jobs besonders wichtig?

Sehr wichtig war fur mich immer, dass
ich fur jemanden arbeite, den ich fachlich
schatze und dass das menschliche Mit-
einander stimmt. In meiner Karriere hatte
ich zum Glick immer wieder Chefs, von
denen ich sehr viel gelernt habe. Und auch
hier bei der Post sind wir im Vorstand ein
starkes und stabiles Team. Durch unser
konstruktives Miteinander fordern wir uns
gegenseitig heraus - aber auf Basis eines
groRen Vertrauens. Schliellich wollen wir
gemeinsam etwas erreichen.
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___Amanda Rajkui

sie ein Profil des Unternehmens erstellen
und Fortschritte messen und starken, sagt
sie. Klare Zielvorgaben, Analyseergebnisse
und Transparenz sind die Sache der enga-
gierten Personalexpertin. Daher erhebt sie
bei den mehr als 60.000 Mitarbeitenden im
gesamten Weltkonzern zunachst Daten
tber verschieden demografische Gruppen,
um den Grad der Vielfalt zu messen. Fir die
Mitarbeitenden ist das freiwillig. Die Perso-
nalchefin raumt offen ein, dass diese Art der

r KATEGORIE ,,HUMAN RESOURCES*-

Adidas-Vorstand fiir Human Resources, People und Kultur

VIELFALT ALS LEBENSAUFGABE

Die britische Psychologin will bei dem Sportartikelhersteller Gleichberechtigung
und Inklusion voranbringen. Zuvor lernte sie in verschiedenen Personalleitungs-
funktionen die Dynamik und den Wandel des Bankenwesens kennen.

Amanda Rajkumar ist derzeit im Adidas-
Vorstand die einzige Frau. Am Anfang ihres
Berufslebens sah das ganz anders aus: Sie
arbeitete in den frithen 90er-Jahren nur
unter Frauen in einer Personalberatung.
Die Psychologin, die zuvor nach ihrem Ab-
schluss am Goldsmiths College der Uni-
versitat London zunachst in die Forschung
gegangen war, zog aus dem rein weibli-
chen Unternehmen schon frih ihre Lehren
in Sachen Diversitat: Die Frauen arbeiteten
zwar hart und professionell, aber Konflik-
te waren an der Tagesordnung. ,Es fehlte
das Gleichgewicht’, erzahlt sie im Interview.
Das pragte sie fur ihr Berufsleben: Vielfalt,
Gleichberechtigung und Inklusion waren
fortan wichtige Themen wéahrend ihrer Kar-
riere in der Wirtschaft und bestimmen bis
heute ihr Denken.

Die Arbeit in der Personalberatung wurde
ihr schnell zu eng. ,Ich wollte auch meine
unternehmerische Seite ausleben”, begrin-
det Rajkumar ihren Start bei der US-GroR-
bank JPMorgan in London. Mit dem Tag,
an dem sie dort in der Personalabteilung
anfing, habe sich ihr Leben geédndert, meint
sie heute im Ruckblick. Sie blieb etwa ein
Jahrzehnt auf verschiedenen Leitungs-
positionen im Personalwesen der Invest-
mentbank, erlebte die Auswirkungen der
Finanzkrise hautnah. Die Dynamik und der
Wettbewerbsdruck in der internationalen
Finanzbranche hatten sie gereizt, sagt sie.
Anschlielend arbeitete Rajkumar auf ver-
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schiedenen Fihrungspositionen der fran-
zosischen GrolRbank BNP Paribas. Hier
erlebte sie den Wandel der Bankenkultur
weg vom reinen Gewinnstreben hin zu ge-
sellschaftlichen Zielen wie Nachhaltigkeit.
Zuletzt leitete sie den Personalbereich fiir
die Region Amerika und verantwortete die
Intermediary Holding Company in Amerika.

20271 wechselte Rajkumar zu Adidas nach
Herzogenaurach. ,Ihr profundes Verstand-
nis von Inklusion und Mitarbeiterbedurfnis-
sen wird Amanda Rajkumar hervorragend
in den Vorstand und bei Adidas einbringen
konnen”, so begriifite sie zu ihrem Start An-
fang 2021 der Aufsichtsratsvorsitzende
Thomas Rabe.

Um die Vorteile diverser Fihrungsteams
zu erklaren, vertraut Rajkumar vor allem
auf die Fakten und Wissenschaft. Im Ge-
sprach betont sie die Relevanz der vielen
Studien, die die Auswirkungen vielfaltiger
Flhrungen auf betriebswirtschaftliche Er-
folgsfaktoren untersucht haben. ,Wenn all
die Studien zeigen, dass diverse Flihrungs-
teams das Arbeitsklima bereichern und
letztendlich bessere Ergebnisse bringen,
warum sollen wir das nicht umsetzen?”,
meint sie.

Um Diversitéat, Gleichberechtigung und In-
klusion in dem internationalen Sportartikel-
konzern zu starken, will Rajkumar erst ein-
mal Fakten sammeln. Denn nur dann konne

Datenerhebung in Deutschland und anderen
europaischen Landern besonders heikel ist,
und nimmt Datenschutzbedenken deshalb
sehr ernst. Aber Rajkumar setzt sich flr ihre
Sache ein, gibt nicht auf, schafft es, das Vor-
haben trotz Vorschriften in die Tat umzuset-
zen. Die Datenabgabe sei freiwillig, betont
sie und freut sich Uber die grolte Resonanz
nach der ersten Umfrage. Die Ergebnisse
will sie nicht nur nutzen, um unterrepra-
sentierten Bevolkerungsgruppen im Unter-
nehmen zum Durchbruch zu verhelfen und
eine klare Ausgangsbasis zu schaffen, um
Fortschritte messen zu konnen. lhr Ziel: die
Balance in dem vielschichtigen Weltkonzern
insgesamt zu verbessern.

Bei der Integration helfen ihr auch Vorbil-
der wie die Ex-Profisportlerin Jackie Joy-
ner-Kersee. Die dreifache Olympiasiegerin
im Siebenkampf und Weitsprung sitzt seit
vergangenem Jahr im Adidas-Aufsichtsrat
und berat den Vorstand. Die frihere Wett-
kampferin verfolgt dabei ahnliche Ziele wie
Rajkumar und fordert mit ihrer JJK-Stiftung
Chancengleichheit, Inklusion und Diversitat
in den USA.

Dass auch Sport, Musik und Kultur den Mit-
arbeitenden helfen, sich im Job wohl und
fit zu flhlen, hat die Psychologin schon
lange erkannt. Daher hat es sie begeistert,
dass Adidas auf dem Campus in Herzo-
genaurach den ganzen Tag Sport anbietet.
Sie trainiert hier selbst taglich. Bei ihrem
friheren Arbeitgeber, der GroRRbank BNP
Paribas, hatte sie zuvor schon Musik in den
Arbeitsalltag integriert und 2015 in London
die Initiative ,Musik am Arbeitsplatz” ent-
wickelt, eine Serie von Mittagskonzerten
mit Musikstudenten und talentierten Mit-
arbeitenden.

D
JI

ADIDAS-VORSTAND
FUR HUMAN RESOURCES,
PEOPLE UND KULTUR
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INTERVIEW MIT AMANDA RAJKUMAR UBER VERSCHIEDENE UNTERNEHMENS-
KULTUREN UND INKLUSION

wOPORT e

MEIN EIGENES
LEBEN .ccocsseer

Was macht fiir Sie den Reiz aus, das
Personal eines internationalen Sport-
artikelherstellers zu managen?

Das Personalressort zu leiten ist ein gro-
Res Privileg. Menschen, die in einem Unter-
nehmen arbeiten, sind das Herzstiick jeder
Organisation. Unsere Aufgabe ist es, dafur
zu sorgen, dass sich die Menschen zuge-
horig fihlen zum Unternehmen und dass
wir sie einbeziehen. Adidas ist ein sehr
besonderes und ein sehr internationa-
les Unternehmen. Wir sind zugleich eine
deutsche und eine globale Marke. Nur
etwa zehn Prozent unserer Beschaftigten
weltweit sind deutsch, und in unserer Zen-
trale arbeiten Menschen aus tber hundert
Nationen. Dieses riesige internationale
Netzwerk macht die Arbeit interessant,
abwechslungsreich und anregend.

Das Adidas-Motto, ,Durch Sport konnen
wir Leben verandern” finde ich zudem fan-
tastisch. Denn ich glaube fest daran. Und
Sport hat auch mein eigenes Leben ver-
bessert.
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Welchen Sport betreiben Sie?

Ich trainiere jeden Morgen auf unserem
Campus im Fitnessstudio und bin dadurch
jetzt viel fitter als fruher. In der Branche, in
der ich vorher gearbeitet habe, dem Invest-
mentbanking, war ein gesunder Lebensstil
zwar auch ein Thema, aber nicht unbedingt
Teil der Unternehmenskultur. Bei Adidas ist
das anders. Man hat hier alle Moglichkei-
ten, Sport zu treiben, und es ist kulturell ak-
zeptiert, sich die Zeit dafir zu nehmen. Ich
sehe auch sehr gerne Leistungssport. Ich
mochte vor allem meine Gesundheit und
mein Wohlbefinden fordern, was zweifellos
mein Leben verbessert.

Bevor Sie 2021 nach Niirnberg ge-
zogen sind, haben Sie bei internatio-
nalen Banken in den USA und GroR3-
britannien gearbeitet. Konnen Sie aus
diesem Blickwinkel sagen, inwieweit
sich die deutsche Unternehmenskultur
international unterscheidet?

Jedes Unternehmen ist anders, aber die Un-
ternehmenskulturen dahneln sich meiner Er-
fahrung nach, zumindest ab einer gewissen
UnternehmensgroRe: je groRer das Unter-
nehmen, desto hierarchischer. Je starker
das Unternehmen ein gesellschaftlich an-

erkanntes Ziel anstrebt, desto mehr engagie-
ren sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Die deutsche Unternehmenskultur ist nach
meiner Erfahrung sehr pragmatisch. Wenn
sich die Rahmenbedingungen andern, wird
ein neuer Weg eingeschlagen und dabei
schon einmal die Richtung gedndert. Diese
Beweglichkeit und die Fahigkeit, die Rich-
tung zu andern, um eine Losung zu fin-
den, ist das, was ich an der europaischen
Unternehmenskultur sehr schatze.

In Deutschland gibt es mehr reine
Mannerteams in den Unternehmens-
vorstanden als in den USA. Ist das
auch ein Ausdruck der unterschied-
lichen Unternehmenskultur?

Ich denke, das ist keine typisch deutsche
Eigenart. Manche Lander haben einfach
etwas friiher angefangen als Deutschland,
sich mit Vielfalt und geschlechtlicher Ba-
lance in den Vorstanden zu beschaftigen,
beispielsweise die skandinavischen Lan-
der und auch die USA und GroRbritannien.
Aber Deutschland holt auf.

Beschleunigen diesen Weg nach lhrer
Einschatzung Frauenquoten, wie sie
beispielsweise gerade die EU be-
schlossen hat?

Oft wird noch die Sorge damit verbunden,
dass vielleicht nicht die beste Kandidatin
oder der beste Kandidat fiir den Job ge-
funden wird. Ich glaube aber, dass Ziele
helfen, leistungsstarke Menschen ins Ge-
sprach zu bringen und gleiche Aufstiegs-
chancen zu ermadglichen. Es gibt sehr viele
groBartige Fihrungspersonlichkeiten auf
dem Markt — die Unternehmen missen

sich mehr anstrengen, um sie zu finden,
und eine Unternehmenskultur pflegen, in
der die Menschen bleiben wollen.

Was unternimmt Ihr Unternehmen, um
die weiblichen Talente zu finden und
zu halten?

Ich freue mich, dass bei Adidas schon
viele weibliche Talente arbeiten. Auf der
Fidhrungsebene liegt der Frauenanteil
weltweit bereits bei 37 Prozent. Und bis
zum Jahr 2025 wollen wir diesen Anteil
auf mindestens 40 Prozent anheben.
Daflr muss jede Fuhrungskraft in ihrem
Bereich darauf achten, einen weiblichen
Talentpool zu entwickeln und die Frauen
auch im Unternehmen zu halten. Wir spre-
chen regelmaRig mit allen Fihrungskraf-
ten unter anderem dariiber, welche weib-
lichen Talente in ihrer Abteilung aufgebaut
werden und aufsteigen konnen. Viele Fiih-
rungskrafte denken dabei an Frauen, die
bereits Flhrungsaufgaben wahrnehmen,
dabei haben ja auch andere Frauen das
Potenzial dazu und brauchen Sichtbarkeit.
Zudem schatzen Frauen und Manner das
Fuhrungspotenzial der Talente oft unter-
schiedlich ein. Dieser Dialog bringt daher
alle weiter.

Im Adidas-Vorstand sind Sie aber bis-
her die einzige Frau ...

Adidas hat schon seit 2017 eine Frau im
Vorstand, und im Aufsichtsrat liegt der Frau-
enanteil dber 30 Prozent. Naturlich wirde
ich es begriRen, wenn insgesamt mehr
Frauen Vorstandspositionen wahrnehmen,
auch um damit ein Signal zu senden und
damit das irgendwann zur Normalitat wird.
Es ist wichtig, dass weibliche Fiihrungskraf-
te sich selbst reprasentiert sehen, um ihren
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Glauben daran zu bestarken,, dass sie an
die Spitze kommen konnen.

Sie werden als empathisch, integrierend
und engagiert beschrieben, wie iibri-
gens viele Vorstandsfrauen. Meinen Sie,
dass es bestimmte geschlechtsspezifi-
sche Fiihrungseigenschaften gibt?

Genau so wirde ich auch viele mannliche
Vorstande charakterisieren, mit denen ich
in meiner Karriere schon zusammenge-
arbeitet habe. Diese Eigenschaften sind
also definitiv nicht geschlechtsspezifisch.
Je mehr sich die Menschen ihrer selbst
bewusst sind, desto eher sind sie integra-
tiv. Frauen haben sicherlich einige Eigen-
schaften, die Manner vermissen, und um-
gekehrt. Bei Frauen gehort oft Multitasking
dazu, was bei den verschiedenen Verant-
wortlichkeiten, die eine Frau innehat, oft
erforderlich ist.

Fur das Investmentbanking kommen vie-
le Studien Uber das Risikoverhalten von
weiblichen Handlern und Portfoliomana-
gern zu dem Ergebnis, dass Frauen lan-
gerfristige Entscheidungen besser treffen
als ihre mannlichen Kollegen. Ich habe die
Erfahrung gemacht, dass Frauen manch-
mal weniger darauf erpicht sind, fir ihre
Arbeit gelobt zu werden, als viele Manner
und dass sie umgekehrt ihre Erfolge eher
fr sich behalten. Aber das ist auch ein
Karrierehindernis, denn dafiir muss man
nicht nur die Arbeit gut machen, sondern
auch dafur sorgen, dass die richtigen Inte-
ressengruppen sie anerkennen.

Wie haben Sie es in lhrer eigenen Kar-
riere gelernt, auf sich aufmerksam zu
machen? Hatten Sie dabei Mentoren
oder Vorbilder?

Ich hatte Vorgesetzte, die mich gefordert

haben, aber ich habe auch davon profitiert,
mir ein Netzwerk aufzubauen. Ich tausche
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ich mich auch heute noch mit meinem fru-
heren Chef zu allem Maglichen aus, disku-
tiere verschiedene Perspektiven. Das hilft
wirklich. Soll ich das Mentoring nennen
oder einfach eine gute Beziehung?

Zudem haben Vorbilder in meinem Leben
eine grof3e Rolle gespielt, angefangen bei
meiner Mutter. Als junge Frau hat mich
Margaret Thatcher beeindruckt, die sich
in einem reinen Mannerkabinett durch-
gesetzt hat.

Wie kam es damals dazu, dass Sie als
Psychologin einen Berufsweg im inter-
nationalen Bankensektor eingeschla-
gen haben?

In meiner Familie war die Erwartung
eigentlich groR, dass ich Arztin werde, so
wie fast alle Verwandten meiner Mutter.
Aber mich interessierten mehr die Psycho-
logie und die Menschen. Auch daftir gab es
in der Familie Vorbilder.

Nach einigen Jahren in der psychologi-
schen Forschung reichte mir das. Ich
wollte auch meine unternehmerische Sei-
te ausleben. Uber eine Bewerbung wech-
selte ich in die Bankenwelt. Sobald ich bei
JPMorgan in London die Schwelle tber-
schritten hatte, anderte sich mein Leben
fur immer. Am Bankenwesen habe ich ge-
schatzt, dass es sehr dynamisch ist, auch
hart, auf Leistung, Menschen und Gewinn
ausgerichtet. Das passte zu mir, denn ich
liebe es, im Wettbewerb zu gewinnen. Die
Banken haben sich in meiner Zeit stark ver-
andert, weg von der reinen Rendite, hin zu
sozialen, politischen und nachhaltigen The-
men. Sie haben eine tiefe Krise und star-
ke Regulierungen Uberstanden und sind
weiterhin in der Lage, Menschen gut zu
beschaftigen, zu motivieren und eine gute
Arbeitskultur zu schaffen. Dabei habe ich
enorm viel gelernt.

Was ist bei Adidas lhre gro3te Heraus-
forderung?

Deutsch zu lernen (lacht). Nach 24 Jahren
im Bankensektor war das ein Wechsel
in eine neue Branche, ein neues Unter-
nehmen, ein neues Land und eine neue
Rolle. Es war spannend, weil es mich aus
der Komfortzone gerissen hat. Wir ha-
ben viele Moglichkeiten und missen die
richtigen Fihrungsteams flr die Zukunft
finden, das globale Unternehmen in viele
Richtungen austarieren. Zudem mussen
wir die Arbeitskrafte auf die Zukunft und
neue Technologien vorbereiten und for-
dern, Prozesse etablieren und anpassen.
Das ist eine grofte Herausforderung fir ein
Unternehmen, das sehr schnell sehr stark
gewachsen ist.

Sie sind angetreten, um die Inklusion
bei Adidas zu verbessern, und haben
dafiir erst einmal Daten iiber ethnische
Zugehorigkeit, Geschlecht und andere
Merkmale der Mitarbeitenden gesam-
melt. Wie weit seit sind Sie mit lhrem
»Data Diversity Dimension Project” bis-
her gekommen?

Als ich letztes Jahr bei Adidas anfing, waren
wir nicht in der Lage, unser Unternehmen im
Hinblick auf die demografischen Daten zu
messen, auler in den USA. Wir hatten kei-
ne Ausgangsbasis und starteten daher eine
weltweite Umfrage auf freiwilliger Basis, um
das Profil des Unternehmens zu scharfen.
Fir den Anfang hatten wir eine sehr hohe
Beteiligung. Wir analysieren jetzt die Daten
und konnen sie als Grundlage fiir die Mes-
sung der Fortschritte nutzen. Es ist ein
spannendes Projekt, fir das wir zunachst
einige Hindernisse Uberwinden mussten.

In welche Richtung sollte sich nach
lhrer Vorstellung die Fithrungskultur
in lhrem und in anderen Unternehmen
entwickeln?

In Richtung Offenheit und Vielfaltigkeit.
Wir alle kennen das Phanomen des Grup-
pendenkens. Auch wenn du noch einige
Dinge anders siehst, so tendierst du doch
manchmal in die Richtung, in die die Mehr-
heit steuert, wenn du viel mit einer sonst
recht homogenen Gruppe zusammen bist.
Gleichzeitig ist es ja anhand vieler Studien
belegt, dass diverse Teams bessere Lo-
sungen finden und bessere Leistungen
erzielen. Daher frage ich mich: Wenn eine
vielfaltige Fihrung das Unternehmen er-
folgreicher macht, warum sollten wir das
nicht anstreben? Ein bisschen Diversitat
reicht also nicht.

Aber kann diese Vielfalt nicht auch die
Losungsfindung in den Teams behin-
dern oder zumindest verzogern?

Das stimmt, es kann die Sache komple-
xer machen. Bei so vielen verschiedenen
Perspektiven konnen die Diskussionen zur
Entscheidungsfindung etwas dauern, und
manchmal ist es schwer, einen Konsens
zu finden. Aber das ist eine produktive
Auseinandersetzung, denn verschiedene
Blickwinkel sind gesund. Und oft hore ich
eine Ansicht, auf die ich selbst nie gekom-
men ware. Das provoziert Nachdenken.
Auch unsere Konsumenten sind schlief3-
lich vielfaltig, ihre Winsche missen wir
maoglichst intern abbilden.

Fiihlen sich durch die Forderung der
Vielfalt nicht auch die mannlichen
Mitarbeiter in ihrer Karriere ausge-
bremst?

Es ist naturlich am besten, wenn wir die
Manner mit ins Boot holen konnen, Vorbe-
halte ausraumen und sie zu Firsprechern
von Frauen machen. Es sind ja vor allem
mannliche Kollegen, die dartber entschei-
den, wer befordert wird, ohne sie geht es
also nicht.
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____Saori Dubourg KATEGORIE ,, MARKET & CUSTOMER"

im BASF-Vorstand zustandig fiir die globalen Geschéfte in den Bereichen Monomers, Performance
Materials und Petrochemicals sowie Intermediates. Dartiber hinaus verantwortet sie die Region Europa,
das Start-up trinamiX und das BASF Corporate Sustainability Board.

FRAGESTELLERIN UND PROBLEMLOSERIN

Saori Dubourg denkt gerne weit liber den Chemiekonzern BASF hinaus:
Sie will die nachhaltige Transformation der europédischen Wirtschaft
mitgestalten und engagiert sich dafir in firmenubergreifenden Initiativen.

Als erstes weibliches Eigengewachs aus
dem Fihrungskraftenachwuchs stieg
Dubourg im Jahr 2017 in den BASF-Vor-
stand auf. In dem internationalen Chemie-
konzern hatte sich die Betriebswirtin und
Marketingexpertin zuvor in Deutschland,
Japan, Singapur und Hongkong in ver-
schiedenen Positionen weiterentwickelt,
mal operative Geschéftseinheiten geleitet
wie das Faserbindungsgeschéft, die Spar-
te Erndhrungszusatzstoffe oder auch die
weltweite Fihrungskrafteentwicklung,
dann aber auch Regionalgeschéfte ge-
flhrt wie die Region Asien-Pazifik.

Im Vorstand Gibernahm die Strategin bis
Anfang 2022 die Leitung der Bereiche
Care Chemicals, Nutrition & Health, die
Bausparte und das Agrargeschaft. Fir
die beiden Letzteren war sie dabei stark
mit M&A-Transaktionen beschaftigt. So
war Dubourg fiir die Ubernahme und die
nachfolgende Integration von Teilen des
Saatgut- und Pflanzenschutzgeschéafts
von Bayer verantwortlich. Anfang 2022
Ubernahm sie die Verantwortung fir das
Basis-Chemikaliengeschaft und damit die
Bereiche Monomers, Performance Mate-
rials, Petrochemicals sowie Intermedia-
tes. Da sie sich im Vorstand regional um
Europa kiimmert, musste Dubourg beim
Krisenmanagement infolge des Ukraine-
Kriegs bereits viel Fingerspitzengefinhl
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beweisen. Als reizvoll an ihrer Aufgaben-
fllle empfindet sie, sich sowohl zugleich
mit operativen als auch mit strategischen
Fragen zu beschaftigen.

Saori Dubourg stellt Fragen, ist reflektiert
und sucht pragmatische Losungen —im-
mer mit Blick auf die klinftigen Generatio-
nen. Zukunftsldsungen sieht sie dabei vor
allem in einer intelligenten und effizienten
Nutzung von Ressourcen und den daraus
entstehenden Innovationsmarkten. Die
Nachhaltigkeit hat sich zu so etwas wie
ihrem Lebensthema entwickelt. ,Zukunft
ist meist nicht die lineare Fortfiihrung des
Heute", sagt sie. Daher geht es ihr darum,
moglichst friihzeitig komplexe Zusammen-
hange und Entwicklungen zu erfassen. Be-
sonders die aktuellen globalen Krisen ha-
ben fir sie noch einmal klargemacht, dass
die Rezepte von heute oder sogar gestern
nicht mehr passen fur das, was an Ent-
scheidungen vor uns liegt.

Sie ist Uberzeugt, dass vor allem markt-
wirtschaftliche Losungen zu einer Trans-
formation, hin zu einer klugen und effizi-
enten Nutzung der Ressourcen, beitragen.
Gemeinsam mit Investor Sir Ronald Cohen,
dem Vorreiter im Impact Measurement,
sowie renommierten Universitaten, In-
dustriepartnern und Investoren erarbeitet
sie gerade, wie der integrierte Wert, den

Unternehmen erwirtschaften, sauber fir
den Kapitalmarkt messbar gemacht wer-
den kann. ,Dabei geht es darum, wie in
Zukunft Wertbeitrage von Unternehmen
bemessen werden konnen, indem ihr Ein-
fluss auf Gesellschaft und Umwelt starker
in Betracht gezogen wird", sagt sie.

Als Mitinitiatorin der ,Value Balancing Al-
liance" will sie gemeinsam mit Partnern
der internationalen Industrie pragmati-
sche Losungsbeispiele vorantreiben. Die
von BASF, Bosch, Novartis, Mitsubishi und
weiteren Unternehmen gegriindete Initia-
tive hat sich zum Ziel gesetzt, den Wert-
beitrag von Unternehmen fir die Gesell-
schaft als Praxispilotierung umfassender
und einheitlicher abzubilden. Das Schaffen
dieser langfristigen Werte sei auch die
Basis fur nachhaltigen Geschéaftserfolg,
meint die BASF-Vorstandin. Wichtig ist ihr
dabei, am Ende zu einem global einheitli-
chen und praktikablen Messverfahren bei-
zutragen, denn hier setzen internationale
Standardsetter und Politik bereits wichtige
Rahmenbedingungen. ,Ich glaube, das Ziel
muss sein, weltweit eine einfache gemein-
same Sprache zu finden’, sagt sie.

Auch innerhalb von BASF treibt Dubourg
gemeinsam mit Ihren Vorstandsmitglie-
dern die nachhaltige Transformation vo-
ran. Gerade auch die Vielfalt im internen
Dialog ist ihr wichtig. ,Wenn alle gleich
denken, worlber wirden wir dann Uber-
haupt nachdenken?”, fragt sie.
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INTERVIEW MIT SAORI DUBOURG UBER AKTUELLE FUHRUNGSAUFGABEN
UND DAS WICHTIGE THEMA NACHHALTIGKEIT

wenne DAS GLEICHE
DENKEN, wocsscq woroenmrom
UBERHAUPT NOCH

NACHDENKEN?*“

Sie haben lhre ganze berufliche
Karriere bisher bei BASF entfaltet. Im
Vorstand sind Sie fiir wichtige globale
Geschiftsbereiche, die Region Europa
und das hochste Gremium fiir Nach-
haltigkeitsmanagement zustandig.
Was reizt Sie an dieser Aufgabe?

An der Aufgabe ist fiir mich insbesondere
die globale Bandbreite der Themen und
Fragestellungen sehr reizvoll. Das beginnt
beim operativen Geschaft und geht tiber
die unterschiedlichen Wertschopfungs-
ketten bis hin zu den Interaktionen mit
internationalen Kunden. Wichtig ist dabei
der tiefe und auch sehr breite Einblick in
die Herausforderungen der Abnehmer
und Konsumenten, aber auch in neueste
Trends in den Markten. Dariber hinaus
sind es auch die strategischen Fragestel-
lungen wie zum Beispiel, welche Innova-
tionen und Losungen genau jetzt fir die
Umsetzung einer nachhaltigeren Zukunft
anzustolen oder welche Methoden zur
Bewertung von Nachhaltigkeitsbeitragen
erforderlich sind, um Unternehmen auf zu-
kinftige Anforderungen des Kapitalmarkts
auszurichten.
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Was hat Sie zu dieser Karriere beson-
ders inspiriert? Gab es da bestimmte

Vorbilder schon in der Familie oder im
Freundeskreis und nachher im Beruf?

Zwei Blickwinkel haben mich sehr gepragt:
Zum einen sind es sicherlich die vielen Ge-
sprache mit Kollegen, bei denen immer
wieder sehr inspirierende Blickwinkel und
DenkanstéRe entstehen. Uber die Jahre
haben mich auch mehrere Fihrungskraf-
te aktiv unterstutzt, wofir ich heute noch
sehr dankbar bin. Zum anderen sind es
aber auch Begegnungen mit Menschen
aulerhalb des eigenen Unternehmens, wie
zum Beispiel mit Sir Ronald Cohen, einem
Vordenker im Bereich des Impact Measure-
ment. Gemeinsam mit ihm gestalten wir
derzeit in der ,Impact Weighted Account'-
Initiative, wie der integrierte Wert, den
Unternehmen erwirtschaften, sauber fur
den Kapitalmarkt messbar gemacht wer-
den kann. Dabei werden Umwelt und ge-
sellschaftliche Aspekte starker in Betracht
gezogen. Inspirierend war fur mich aber
auch der friihere finnische EU-Kommissar
Jyrki Katainen, mit dem wir einen Dialog
Uber eine Vision flr Europa und eine euro-
paische Industriepolitik diskutiert haben.

Sie engagieren sich schon langer fiir
eine ganzheitliche Unternehmens-
bilanzierung. An der Spitze des Len-
kungsausschusses der Value Balancing
Alliance (VBA) arbeiten Sie an einem
standardisierten Modell, das den Wert-
beitrag von Unternehmen zu Umwelt,
Gesellschaft und Wirtschaft messbar
machen soll. Wie kommen Sie da voran?

Wir machen hier gute Fortschritte. Ge-
meinsam mit vielen Partnerunternehmen
pilotieren wir derzeit Methoden fir eine
Nachhaltigkeitsberichterstattung. Ziel da-
bei ist es, am Ende gemeinsam mit Wis-
senschaftlern, Investoren und Politik zu
einer gemeinsamen Sprache beizutragen,
die weltweit anwendbar ist. Derzeit man-
gelt es nicht an Regulierung in diesem
Sektor, sondern die Schlisselfrage ist, ob
die heutige Regulierung pragmatisch ge-
nug und sowohl fir verschiedene Indust-
rien als auch den Mittelstand anwendbar
sind. Denn die Grundbedingung ist, dass
eine saubere Datenintegritat existiert, um
Ergebnisse auditierbar und damit auch ftir
Investoren und Standardsetter verlasslich
zu machen. Hierfur braucht es mehr An-
wendungsbeispiele in der Praxis. Am Ende
sind es Politik und Standardsetter, die hier
den langfristigen Rahmen fir die Anforde-
rungen setzen werden.

Durch die Folgen des Ukraine-Krieges
wird heute die Energiefrage ganz neu
bewertet. Wie wirkt sich das auf lhre
Nachhaltigkeitspolitik bei BASF aus?

Die Themen Nachhaltigkeit und Energie-
transformation beschaftigen nicht nur
mich, sondern sind eine Aufgabe des ge-
samten Vorstands. Viele Losungen fir die
Energietransformation werden nicht von
BASF allein umgesetzt, sondern erfordern
immer auch eine Zusammenarbeit mit
Wirtschaft, Politik und Gesellschaft. Nur
gemeinsam |6sen wir die Frage, wie wir
genug regenerative Energien zu wettbe-
werbsfahigen Preisen schaffen. Das gilt
auch fur den Bau von Energiespeichern

oder Stromtrassen. Aber neben diesem
Dialog mit unterschiedlichen Stakeholdern
ist es gerade jetzt wichtiger denn je, dass
wir die Zukunft nicht nur aus dem Heute
denken. Ich denke, es reicht daher nicht,
wenn wir ein Problem beschreiben, ent-
scheidend wird sein, wie wir die Losungen
auch umsetzen und zwar gemeinsam.

Konnen Sie das etwas konkreter be-
schreiben?

Ein Beispiel ist das Thema Wasser. In der
Landwirtschaft haben wir weltweit durch
die verschiedenen Wetterereignisse fast
40 Prozent der Landflache Uber die ver-
gangenen Dekaden verloren. Und diese
Tendenz verstarkt sich noch. Schauen
Sie nur, wie sich die Dirreperioden be-
sonders im Siiden Europas, aber auch auf
ganz Europa und auch weltweit auswirken.
Die klimatischen Folgen haben nicht nur
Auswirkungen auf die Ernahrung, son-
dern auch fur die Infrastruktur und Strom-
produktion, wie zum Beispiel eine einge-
schrankte Kihlung bei der Erzeugung von
Strom. Dies ist nur ein Effekt des Klima-
wandels, den es frihzeitig in aller Konse-
quenz zu durchdenken gilt. Und das geht
Uber eine Wasserstrategie hinaus — was
bedeutet dies fur die Sicherung von Ernah-
rung fir die Menschen, wie sehen kiinftige
Erndahrungssysteme aus, was bedeutet
dies flr weltweite Produktionsstrukturen,
und wie kénnen wir auch durch konkrete
Losungen, zum Beispiel Beitrage zur Bio-
diversitat, Risikomanagement beziglich
Standortentscheidungen etc., aktiv dazu
beitragen, diese Effekte abzumildern, dkolo-
gisch genauso wie okonomisch und sozial.
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Diese komplexen Zusammenhange
werden uns derzeit auch durch die
geopolitischen Verwerfungen und die
Corona-Pandemie vorgefiihrt, Stich-
wort Lieferengpasse. Einige Studien be-
sagen, dass vielfiltige Fiihrungsteams
die Unternehmen besser durch diese
Unsicherheiten steuern, weil sie mehr
unterschiedliche Sichtweisen aufneh-
men. Ist das auch lhre Erfahrung?

Absolut, und das gilt nicht nur fir die Fih-
rungsteams. Meine personliche Uberzeu-
gung ist, dass verschiedene Perspektiven
und ein freier Meinungsaustausch zu qua-
litativ besseren Entscheidungen flihren.
Wenn alle das Gleiche denken, worlber
wirden wir dann tberhaupt noch nachden-
ken? Und reicht das aus, um in der heuti-
gen Welt zu bestehen? Unsere Markte sind
international, unsere Kunden vielfaltig, kom-
men aus unterschiedlichen Regionen und
Industrien. Die Kunst ist es, diese Vielfalt
der Chancen und Risiken auch international
in Entscheidungen abzubilden.

Die Bundesregierung hat mit dem
zweiten Fiihrungspositionen-Gesetz
Frauenquoten fiir DAX-Vorstande
eingefiihrt. Auch die EU fiihrt jetzt
Quoten ein. Ist dieser starke Eingriff
fiir Sie der richtige Weg?

Wichtig ist, dass Ziele realistisch sind, dann
ist die Chance grol3, sie auch zu erreichen.
Ich halte grundsatzlich viel von konkre-
ten Zielsetzungen. Auch im operativen
Geschaft gibt es konkrete Ziele, um zum
Beispiel das Jahres-EBIT zu erreichen.
Entsprechend haben wir im Unternehmen
auch fur den Frauenanteil sehr konkrete
Zielsetzungen. Wenn Sie zum Beispiel die
Rekrutierung ungesteuert laufenlassen,
fUhrt der Sympathie-Faktor automatisch
dazu, dass immer wieder ahnliche Person-
lichkeiten eingestellt werden. Diese Reak-
tion ist menschlich. Nur, der sympathischs-
te Kandidat ist vielleicht nicht immer der
beste. Damit andere und unterschiedliche
Personlichkeitsprofile ins Unternehmen
kommen, braucht es klare Ziele.

Und was tun Sie im Unternehmen
dafiir, dass sich die Vielfalt auch iiber
die verschiedenen Hierarchiestufen
hinweg entwickelt?

Bei BASF haben wir in den vergangenen
Jahren groRe Fortschritte gemacht, weil
wir uns zum Ziel gesetzt haben, bis 2030
einen Frauenanteil von 30 Prozent der Fih-
rungskrafte weltweit zu realisieren. Ent-
scheidend war dabei, dass das gesamte
Leadership-Team dies als ein echtes An-
liegen formuliert hat. Wir arbeiten konti-
nuierlich nicht nur daran, Vielfalt auf der
Flhrungsebene zu integrieren, sondern
auch an der Weiterentwicklung der Unter-
nehmenskultur. Denn die Kultur muss die-
se verschiedenen Perspektiven auch aktiv
aufnehmen, ein wertschatzendes Umfeld
ist dabei elementar wichtig. Beispielswei-
se sollen weibliche Talente ja nicht nur zu
einem Unternehmen kommen, sondern
am Ende auch bleiben.
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Wir haben die aktuellen Krisen ange-
sprochen. Welche Fiihrungsqualitaten
sind denn nach lhrer Einschatzung
dafiir erforderlich?

Der Ukraine-Krieg ist fir mich eine huma-
nitare Tragodie. Dabei geht es fiir uns als
Unternehmen bei den Entscheidungen um
eine feine Balance, wie wir auf der einen
Seite Haltung zu unseren Werten wie zum
Beispiel unserer Demokratie und Souverani-
tat zeigen und gleichzeitig angesichts der
Konsequenzen unseres Handelns trotzdem
die Zukunftsfahigkeit von Europa sichern.
Dies ist derzeit ein gewaltiger Balanceakt.
Das heift, wir brauchen den Mut, genau
jetzt konsequent auch neue Wege zu gehen,
um dauerhaft mehr Resilienz zu erreichen.

Die Grenzen der Globalisierung wie auch
die Notwendigkeit zur Dekarbonisierung
bergen enorme Herausforderungen und
erfordern dauerhaft deutlich mehr Ressour-
ceneffizienz in allem, was wir tun. Dieser

Paradigmenwechsel enthalt viele Risiken,
aber auch gewaltige Chancen. Dafir brau-
chen wir Menschen, die mit einer klaren
Haltung und Entscheidungskraft mutig
neue Wege gehen. Diese Qualifikation ist
flir mich wichtiger als die Mann/Frau-Frage.

In welche Richtung sollten sich denn
die Unternehmen nach lhrer Vorstel-
lung derzeit entwickeln?

Bei all den wichtigen aktuellen Themen
wie der internationalen Verflechtung, den
Lieferkettenunterbrechungen und dem
Klimawandel ist es wichtig, diese nicht
isoliert zu betrachten. Diese Szenarien
werden nach allem, was derzeit bekannt
ist, voraussichtlich gleichzeitig auftreten.
Insofern stehen wir hier vor einem wirk-
lichen Umbruch, und das beinhaltet, sich
auf eine neue Zeit vorzubereiten, deren
Leitschnur eine intelligente Ressourcen-
nutzung ist. Fur mich ist Nachhaltigkeit ein
neues Niveau von Effizienz: Ressourcen-
effizienz. Daher gilt es Uber die Nutzung
der Ressourcen neu nachzudenken und
gleichzeitig die Wettbewerbsfahigkeit im
Blick zu haben, damit die Wirtschaft in
Europa auch in Zukunft stark ist.

Seit wann beschiftigt Sie das Thema
Nachhaltigkeit?

Die Frage, welchen echten Beitrag wir
eigentlich fur die nachste Generation
leisten konnen, hat mich schon immer
beschaftigt. Und ich glaube, verantwor-
tungsvoll zu wirtschaften heil’t auch, der
kommenden Generation etwas zu hinter-
lassen, was nicht schlechter ist als das,
was wir eines Tages geerbt haben von
der Vorgangergeneration. Daraus hat sich
dber die Zeit dieses Thema entwickelt.

Diese Verantwortung mit der Leidenschaft
fur das operative Geschaft zu verkntpfen
ist eine taglich neue Herausforderung.

Wie lassen sich nach lhrer Erfahrung
weibliche Talente am besten fiir der-
artige Fiihrungsaufgaben gewinnen?

Inzwischen gibt es immer mehr tolle Frau-
en in der Wirtschaft. Alle sind exzellent
ausgebildet und konnen der nachsten Ge-
neration Mut machen. Vor allem brauchen
die Talente Selbstvertrauen in die eigenen
Fahigkeiten. Zudem ist Klarheit wichtig. Es
ist wichtig zu wissen, welchen echten Bei-
trag sie fiir das Unternehmen und auch die
Gesellschaft leisten wollen. Oder konkret:
Welches Ziel wollen sie erreichen?

Und dann brauchen sie Beharrlichkeit, weil
man im Laufe des Berufswegs immer wie-
der Riickschlage erlebt. Es gehort zum Ler-
nen, dass nicht alles immer sofort funktio-
niert, und diese Lernschleifen lassen sich
nutzen, um es besser zu machen, um da-
raus wirklich etwas Neues zu entwickeln.

Ich denke, diese drei Schlisselfaktoren sind
wichtig, dann kénnen junge Frauen auch
bei neuen Aufgaben, die ihnen angetragen
werden, einfach sagen: Ich kann das!

Wiirden Sie sich mit diesen drei Eigen-
schaften — Selbstvertrauen, Klarheit
und Beharrlichkeit — auch selbst kenn-
zeichnen?

Inzwischen absolut, aber ich wirde nicht
sagen, dass ich das alles schon von An-
fang an beherrscht habe. Viele Starken
haben sich Uber die Zeit entwickelt, jeder
Mensch lernt ja dazu. Und ich habe im
Ruckblick gemerkt, dass es wichtig ist,
sich nicht erschiittern zu lassen, sich nicht
durch Rickschlage von Aufgaben abbrin-
gen zu lassen, an denen man arbeitet. Es
ist eine gewisse Zahigkeit erforderlich, um
die Dinge umzusetzen, fur die man steht.
Das gibt einem dann aber auch viel. Vor al-
lem muss man sich bei allem, was man tut,
auch selbst im Spiegel wiedererkennen.
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Mitglied der Geschaftsfiihrung Vodafone Deutschland,
zustandig fir Strategie und Transformation

ENERGIEGELADENE GRENZGANGERIN

Die gebirtige Bulgarin hat in ihrer Karriere bei dem Telekom-Riesen haufig
zwischen verschiedenen Geschaftssparten, Strategie- und Finanzthemen

gewechselt.

____Anna Dimitrova «arzcorie ,TECHNOLOGY & INNOVATION* -

Fur Anna Dimitrova kam nach dem Stu-
dium in Nurnberg nur ein Unternehmen
infrage: Vodafone. Die geburtige Bulgarin
hatte sich in ihrem Wirtschaftsstudium
intensiver mit der Liberalisierung des
Mobilfunkmarktes beschaftigt und dem
Mobilfunkbetreiber Mannesmann D2, der
Anfang des Jahrhunderts von Vodafone
dbernommen wurde. Diese Entwicklung
fand sie spannend, da wollte sie hin und
machte ihre Karriere fortan bei Vodafone.
Heute gilt sie als Architektin der Vodafone-
Strategie in Deutschland.

Dass sie Unternehmerin werden wollte,
stand fiir Dimitrova schon friih fest. Daher
wechselte sie 1996 von Sofia nach Nurn-
berg-Erlangen, um Betriebswirtschaft zu
studieren. lhr groles Vorbild war ihr Vater,
dem es gelungen war, einen erfolgreichen
Weinhandel aufzubauen, nachdem er sei-
nen Job im bulgarischen Staatsdienst mit
der Wende verloren hatte.

Mehr als 20 Jahre arbeitete Dimitrova in
den verschiedensten Business- und Fi-
nanzabteilungen des sich wandelnden und
wachsenden Telekomriesens, gestaltete
und experimentierte. Die ersten vier Jahre
programmierte sie. Danach wechselte sie
standig zwischen operativen Aufgaben
und Finanzabteilungen. ,Ich liebe Men-
schen, Zahlen und Herausforderungen
und bin eine bessere Finanzchefin, wenn
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ich das Geschaft und die Techniken hinter
den Zahlen auch kenne’, sagt die energie-
geladene 46-Jahrige.

Besonders herausfordernd war ihre Zeit,
als sie 2012 zur Finanzchefin der tsche-
chischen Tochterfirma aufstieg. Vodafone
musste auf den Marktfiihrer reagieren und
wie er die Mobilfunkpreise halbieren. Die
Zahlen rutschten ins Minus. Der Vorstand
musste Mitarbeitende entlassen, umstruk-
turieren und Geschaftsfelder ausbauen.
,Es ging um Menschen, da habe ich viel mit
mir gekampft", sagt Dimitrova. Glicklicher-
weise habe der Vorstand das kleine Boot
schnell wieder auf Kurs bringen konnen.

Damals arbeitete sie erstmals in einem
Vorstand mit weiblichem Ubergewicht,
zeitweise salten funf Frauen mit nur drei
Mannern zusammen. Heute ist auch der
deutsche Vodafone-Vorstand mit funf
Frauen und sechs Mannern fast parita-
tisch besetzt, immer noch eine Ausnahme
in Deutschland. Dass diverse Fiihrungs-
teams die besseren Entscheidungen tref-
fen, da ist sie sich sicher: ,Mit all unseren
unterschiedlichen Ansichten und Erfah-
rungen sind wir kreativer, finden bessere
Losungen’, meint sie.

Als Anna Dimitrova nach zwei Jahren wie-
der nach Dusseldorf wechselte, ibergab
sie schwarze Zahlen in Prag. Sie verlie3

die Finanzen und wurde Geschaftsfihrerin
Strategie und Digital. Als eine der ersten
beiden Frauen zog sie schliellich 2016
in den deutschen Vorstand ein, zunachst
standig fur Finanzen und Strategie. Seit
Marz 2022 konzentriert sich nur noch auf
Strategien und die digitale Transformation
des wachsenden Telekom-Riesens und
steuert ein entsprechendes Reformteam.

Folgt ihre Karriere einem Masterplan? ,So
lief das bei meinem Mann, er wusste schon
im Studium, dass er sich mit dem Thema
Bildung in der EU-Kommission beschafti-
gen mochte. Ich habe mich nie auf etwas
Bestimmtes fixiert, hatte nie einen Plan,
was der nachste Job sein sollte. Das gibt
mir Superpower", sagt sie.

Wahrend ihrer ganzen Karriere hat sie
das Leben mit ihrem Mann geteilt, einem
Geisteswissenschaftler, mit dem sie vor
mehr als 25 Jahren zum Studium nach
Deutschland wechselte. In den vergange-
nen Jahren lag der gemeinsame Lebens-
mittelpunkt mal in Briissel, in der Nahe sei-
nes Jobs bei der EU-Kommission, zumeist
aber lebten sie zusammen in Disseldorf.
Dass sich beide zu etwa gleichen Teilen
um die zwolfjahrige Tochter Emma kim-
mern, stand von vornherein fest. ,Mein
Mann ist modern und mochte ein genau-
so intensives Verhaltnis zu unserem Kind
wie ich’, sagt sie. Im Hintergrund helfen
bei der Betreuung die beiden Groimditter,
demnachst wohnen beide beim Enkelkind
in Dusseldorf.

Denn Anna Dimitrova zieht es wieder zu
den Zahlen. Sie Gbernimmt im November
2022 als erste Managerin von Vodafone
Deutschland die Position des Financial
Controller bei der Vodafone Group in Lon-
don. Wenn sie dann drei Wochentage in
die britische Hauptstadt pendelt, muss
das Familienleben wieder neu austariert
werden. ,Das muss ich mit meinem Mann
genau timen®, sagt sie. Die Vorbereitung
auf die neue Aufgabe, Sprache und Umge-
bung, das macht ihr offenbar Spal}. ,Ande-
re Frauen wechseln dafir ofters den Job
oder die Branche", meint sie.

R

MITGLIED DER
GESCHAFTSFUHRUNG
VODAFONE DEUTSCHLAND
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Als ehemalige Finanzchefin sind Sie
seit Marz dieses Jahres zustandig
fiir den Geschaftsbereich Strategie
und Transformation von Vodafone
Deutschland. Im November gehen
Sie nach London und iibernehmen
die Verantwortung fiir das Financial
Controlling der Vodafone Group. Wie
kam es dazu?

Meine strategischen Aufgaben im Vor-
stand sind gewachsen. Mit der Digitalisie-
rung haben sich die BedUrfnisse unserer
Kunden geandert. Daflir miissen wir auch
unsere IT-Architektur und Geschaftspro-
zesse starker auf die Kunden ausrichten.
Deshalb haben wir ein Transformations-
Programm gestartet, das ich leite. Mit
Carmen Velthuis hat eine geschatzte Kol-
legin die operative Steuerung der Finanzen
dbernommen, das war lange vorbereitet,
und mit ihr bin ich stetig im Austausch.

Zum 1. November werde ich dann als ers-
te Managerin von Vodafone Deutschland
die Position des Group Financial Controller
ubernehmen. Damit werde ich sozusagen
die rechte Hand von Gruppenvorstands-
CFO Margherita della Valle. Das heif3t: Ei-
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INTERVIEW MIT ANNA DIMITROVA UBER IHRE KARRIERE UND ZUKUNFTS-
FAHIGE UNTERNEHMENSFUHRUNGEN

«MUSS IMMER MAL

WIEDER TIEFER IN
EIN THEMA ..cien

nige Tage in der Woche werde ich in Lon-
don sein, den Rest weiterhin in Dusseldorf.
Das erfordert jetzt eine gute Planung mit
meinem Mann, der ebenfalls beruflich viel
unterwegs ist. Fir mich ist es der nachste
Karriereschritt.

Was reizt Sie an dem Wechsel?

Ich bin ein groRer Fan von Innovationen
und Technologie, weil sie einfach das Le-
ben der Menschen verbessern und neue
Geschaftsmodelle ermoglichen. Und ich
bin in meiner bisherigen Karriere immer
wieder zwischen der Finanzwelt und
dem operativen Geschaft hin- und her-
gesprungen. In meinem BWL-Studium
habe ich Rechnungswesen, Marketing
und Informatik gelernt. Und diese drei
Themen weill ich zu verbinden. Daher
muss ich immer mal wieder tiefer in ein
Thema eintauchen, um die Implikationen
zu verstehen. Danach bin ich dann eine
bessere CFO, weil ich die Technik und das
Geschaft hinter den Zahlen durchdringen
kann. Langfristig reizen mich Finanzfunk-
tionen, weil ich da mehr gestalten kann.

Bis zu diesem nachsten Schritt arbeiten
Sie an der Transformation zu einem
integrierten Digitalkonzern. Wie soll
dieser Zukunftskonzern aussehen?

In unserer Branche ist es wichtig, dass
wir die digitale Infrastruktur genau rich-
tig dimensionieren. Daflir beschaftige
ich mich schon langer mit Fragen nach
den passenden Technologien, Geschafts-
modellen und Partnern. Zudem setzen
wir das wahrscheinlich groRte IT- und
Business-Transformationsprogramm
in Europa um. Unser Ziel ist es, alle Ge-
schaftsprozesse aus Kundensicht um-
zugestalten und daflr einen Standard in
der Cloud-IT-Architektur zu setzen. Das
Programm lauft Gber mehrere Jahre, und
wir erhoffen uns, noch digitaler und agiler
zu werden. Gerade haben wir mit unserem
Programmteam einen weiteren Meilen-
stein gefeiert — die Migration der ersten
Kunden ins neue System. Dazu haben wir
uns nach langer Zeit alle mal wieder live
bei uns am Vodafone Campus getroffen,
und ich war fasziniert von der Vielfaltig-
keit meines Teams. Auch das Verhaltnis
zwischen den Geschlechtern ist ausgegli-
chen. Fir mich: Ein Club der Mutigen, der
sich bei den Veranderungsprozessen als
sehr resilient und innovativ erwiesen hat.

Sie haben lhre ganze Karriere nach
dem Studium bei Vodafone entfaltet.
Gab es auch bestimmte Mentoren oder
Vorbilder, die Sie da inspiriert haben?
Wie kam es dazu?

Mein erstes Vorbild war mein Vater. Nach-
dem er mit der Wende in Bulgarien sei-
nen Job im Staatsdienst verloren hatte,
startete er eine neue erfolgreiche Karriere
und machte sich mit einem Weinhandel
selbststandig. Er hat mich mein Leben
lang begleitet und die letzten vier Jahre
bis zu seinem Tod in diesem Jahr mit uns
in Disseldorf gelebt. Bei schwierigen Ent-
scheidungen denke ich auch jetzt noch oft
an ihn und daran, wie er Herausforderun-
gen gemeistert hat.

Bei Vodafone hatte ich viele Mentoren, fru-
her natdrlich zumeist Manner, sei es als
direkte Chefs oder Vorstandsmitglieder.
Dazu gehoren die friiheren Vodafone-Vor-
stande Fritz Joussen und Volker Ruloff, die
mir Mut gemacht haben, eine CFO-Karriere
anzustreben, und Frank Révekamp, unser
Vodafone-Aufsichtsratschef, der mich
schon bei vielen Fragen und Karriereschrit-
ten beraten und in die richtige Richtung ge-
schubst hat.

Ich finde es groRartig, wie sich hier bei
Vodafone die Fihrungskrafte um junge
Talente kimmern und sie ermutigen,
neue Aufgaben zu tbernehmen. Und das
tue ich auch: jungen Kolleginnen und Kol-
legen bei ihren Karriereschritten Rat und
Mut geben.

Haben Sie dabei auch den Eindruck ge-
wonnen, dass es bei Frauen besonders
wichtig ist, ihnen das Selbstvertrauen
zu geben, eine Aufgabe zu iiberneh-
men, die sie vorher noch nicht richtig
beherrscht haben?

Diese Unsicherheit bei neuen Aufgaben
fangt frih an. Das erkenne ich schon bei
meiner zwolfjahrigen Tochter. Wir be-
starken sie immer vor Priifungen. Sie ist
sehr smart und fuhlt sich noch besser,
wenn Mama und Papa ihr Mut machen.
Deswegen ist es wichtig, Frauen zu er-
mutigen, einfach ihren Hut in den Ring
zu werfen — auch wenn es mit der neuen
Aufgabe dann nicht klappen sollte. Denn
meine Erfahrung ist: Wenn jemand sich
erst hundertprozentig auf eine neue Rolle
vorbereitet hat, dann ist es meist zu spat.
Manner sind da oft risikobereiter. Mir hat
bei jedem Rollenwechsel geholfen, dass
meine Kollegen mir das zugetraut und an
mich geglaubt haben.

41



Sie haben Deutschland schon von
auBBen gesehen, sind in Bulgarien
aufgewachsen und haben in Tsche-
chien und zeitweise in Belgien gelebt.
Zudem arbeiten sie mit vielen aus-
landischen Kollegen zusammen. Wie
erklaren Sie sich, dass in Deutschland
Frauen an den Unternehmensspitzen
unterreprasentiert sind?

In meinem Studium an der FAU in Erlan-
gen-Nurnberg habe ich die ganze Debat-
te um die Diskriminierung der Frauen zu-
nachst nicht verstanden. In den friiheren
sozialistischen Landern in Osteuropa wie
Bulgarien kannte ich keine Frauen- oder
Mannerberufe. Alle Frauen wurden in
ihrer Berufstatigkeit unterstitzt. Aber als
ich dann beim Start ins Berufsleben nur
Manner mit blauen oder weilRen Hemden
um mich herum sah, bin ich dafir sensi-
bilisiert worden.

Das hat also sicherlich auch kulturelle
Hintergrinde. Ein Beispiel: Kirzlich habe
ich ein Buch uber den ,Skandal“ um die
SPD-Abgeordnete Helene-Charlotte von
Bothmer gelesen. Als erste Frau hat sie
1970 in Hosen den Bundestag betreten.
Und als sie etwas spater im Hosenan-
zug auch noch eine Rede hielt, sahen
viele Abgeordnete sogar die Wirde des
Bundestags verletzt. Zur gleichen Zeit
gab es in Bulgarien schon wichtige Mi-
nisterinnen, und viele Frauen machten
Ingenieursabschlisse. Eine interessante
Tatsache dazu: Bulgarien ist sicherlich
kein reiches EU-Land, hat aber heute
die hochste Quote an IKT-berufstatigen
Frauen in der EU. Also, Fortschritt kann
man vielféltig gestalten, wenn man dazu
bereit ist.

Viele deutsche Frauen bremst bei der Kar-
riere leider auch immer noch die Arbeits-
teilung in der Familie aus. Mein Mann,
mit dem ich zum Studium von Sofia nach
Erlangen-Nurnberg gezogen bin, ist zum
Glick sehr modern. Es war selbstverstand-
lich, dass wir uns zusammen um unser
Kind kiimmern, auch damit es zu uns
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beiden eine starke Bindung entwickelt.
Zudem haben beide Omas ihre Unter-
stlitzung angeboten. Meine Mutter lebt
schon in Dusseldorf, und wenn ich jetzt
tageweise in London arbeite, kommt auch
die zweite Oma, damit alles reibungslos
klappt. In vielen osteuropaischen Landern
ist diese Arbeitsteilung selbstverstandlich.
In Belgien beispielsweise ist die Betreu-
ungsinfrastruktur flir die Kinder viel bes-
ser als hier. InFrankreich ist es flr Frauen
selbstverstandlich, auch mit Kindern voll
zu arbeiten. Solche Vorbilder sind wich-
tig. Und es hat sich auch in der deutschen
Politik und bei den Arbeitgebern viel ge-
tan — beispielsweise bei der Elternzeit fir
Manner und den Betriebskitas.

In Deutschland gab es eine Debatte
um die Quotenregelungen, die erst fiir
Aufsichtsrate, dann fiir DAX-Vorstande
eingefiihrt wurden. Keine Frau mochte
als Quotenfrau gelten. Wie stehen Sie
dazu?

Auch da habe ich einen Entwicklungs-
prozess durchgemacht. Ich wollte nie
Quotenfrau sein, sondern Karriere ma-
chen allein deshalb, weil ich gut und en-
gagiert bin und Leute inspiriere. Mittler-
weile erkenne ich, dass die Brauche der
Vergangenheit nicht in Stein gemeillelt
sind, sondern von uns geandert werden
konnen. Also gewissermalien kann man
sagen: Wenn es ein Marktversagen gibt,
muss der Staat eingreifen.

Bei einer Quote dirfen allerdings keine
Leistungskompromisse gemacht werden.
Vodafone strebt bis zum Jahr 2030 auf
allen Fihrungsebenen einen Frauenanteil
von 40 Prozent an — Uber alle Bereiche
hinweg. Auch unser elfkopfiger Deutsch-
landvorstand ist mit fiinf Frauen divers
besetzt. Zudem sind unterschiedliche
Nationalitaten und kulturelle Hintergriin-
de in unserem Executive Committee ver-
treten — auch das bedeutet Diversitat.

Halten Sie diverse Vorstéande fiir ein
gutes Fithrungsmodell?

Bei den aktuellen Unsicherheiten, den
komplexen internationalen Themen hilft
Vielfalt. Unterschiedliche Erfahrungen im
Team, sei es die Nationalitat, die Branche,
das Alter oder auch das Geschlecht fiih-
ren nach meiner Erfahrung zu besseren
Losungen.

Fiihren kulturelle und andere Unter-
schiede nicht auch zu Missverstand-
nissen? Fiihrt die Vielfalt nicht auch zu
vielen Konflikten?

Konflikte sind gut, wenn sie gut gema-
nagt werden und am Ende des Diskurses
eine Losung steht. Und bei verschiede-
nen kulturellen Hintergriinden missen
wir ein Bewusstsein dafir entwickeln,
dass wir unterschiedlich sind, andere
Weltbilder haben. Da muss sich ein viel-
faltiges Team auch Zeit nehmen, um sich
kennenzulernen. Dabei sind Transparenz
und gegenseitiges Feedback wichtig.

Derzeit ist die Welt im Umbruch, es
gibt geopolitische Verwerfungen.

Wie sollte nach lhrer Vorstellung eine
Unternehmensfiihrung aussehen, die
die Probleme der Zukunft I6sen kann?

Die Probleme der Zukunft werden viel-
schichtig und komplex sein. Daher wiin-
sche ich mir vielfaltige Teams, mit ver-
schiedenen Kompetenzen. Dazu gehoren
technisches Verstandnis und Wissen,
emotionale Intelligenz und Resilienz. In un-
sicheren Zeiten werden zudem Mut und
Offenheit fiir Veranderung wichtiger. Dabei
missen naturlich alle Risiken bedacht wer-
den. Aber ohne Veranderungsbereitschaft
stehen Fortschritt und Wohlstand in Euro-
pa auf dem Spiel. Die Machtverhaltnisse in
der Welt verschieben sich. Zukunftsfahige
Fuhrungspersonlichkeiten brauchen Inspi-
ration, Risikobereitschaft und ein Bewusst-
sein fur Wertschatzung und Vertrauen. Sie
mussen unterschiedliche Perspektiven ein-
nehmen konnen. Ich hoffe, dass in unseren
Unternehmen, in den Start-ups und auch
in der Politik diese Personlichkeiten reifen.
Denn wir mussen fir die Zukunft auch das
groRRe Ganze im Blick haben.
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METHODISCHES VORGEHEN BEI DER ERSTELLUNG
DER SHORTLIST

Grundlage fir die finale Juryentscheidung ist jeweils eine Shortlist ftr
die drei Kategorien — Chief Executive, Finance und Human Resources —
sowie eine Universalkategorie, aus der die Board-Mitglieder fir die
anderen beiden Bereich ausgewahlt werden. Jede Shortlist umfasst
sechs Managerinnen, die fir die Universalkategorie acht. Diese Shortlist
wird vom Handelsblatt Research Institute (HRI) als wissenschaftlicher
Partner des Female Allstar Board erstellt. Ausgangspunkt dafir ist
jeweils eine Longlist, die auf unterschiedlichen Quellen basiert: Erstens
werden — ausgehend von einer Analyse mehrerer Tausend Frauen in
Geschaftsfiihrungspositionen aus der Bisnode-Firmendatenbank —
diejenigen flr die Longlist ausgewahlt, die in Unternehmen arbeiten,
welche sich durch ein besonders groRes Umsatz- beziehungsweise
Beschaftigungswachstum in den vergangenen Jahren auszeichneten.
Konkret sind es Unternehmen, die in den vergangenen vier bis sieben
Jahren - je nach Verfligbarkeit der Angaben — ein jahrliches Umsatz-
wachstum von durchschnittlich mehr als 50 Prozent*, ein jahrliches
Beschaftigungswachstum von durchschnittlich mehr als 100 Prozent*
oder ein jahrliches Gewinnwachstum (Basis: Jahrestiiberschuss) von
durchschnittlich mehr als 50 Prozent* erreicht haben.

Zweitens enthalt die Longlist alle weiblichen Vorstandsmitglieder aus
den Unternehmen, die im DAX, MDAX oder SDAX gelistet sind. Drittens
werden Managerinnen berUcksichtigt, die medial in Deutschland be-
sonders in Erscheinung getreten sind.

Aus der daraus resultierenden Longlist kondensiert das HRI die jeweili-
ge Shortlist. Zentrales Kriterium daftir ist die Performance auf drei ver-
schiedenen Ebenen. Auf der Shortlist sind in jeder Kategorie die sechs
bzw. acht Kandidatinnen vertreten, die auf der Unternehmensebene,
der Ebene des Zustandigkeitsbereichs sowie der Ebene ,Lebenslauf”
eine — im Vergleich zu den anderen Managerinnen — herausragende
Performance zeigen.

Unternehmensebene

Die Mitglieder des Female Allstar Board sollen besonders starke und
performante Unternehmen flihren, wobei die Starke und Performance
dazu in zwei Dimensionen — statisch und dynamisch — betrachtet wird.
In statischer Hinsicht wird die Starke mittels Umsatzhohe, Beschaftig-
tenzahl, Gewinnhohe (in erster Linie Jahresiberschuss) sowie Umsatz-
rendite (Gewinn in Relation zum Umsatz) in der Analyse abgebildet. Die
dynamischen GrofRen sind das durchschnittliche jahrliche Wachstum
von Umsatz, Beschaftigtenzahl und ,Gewinn” in den vergangenen vier
bis sieben Jahren. Quellen daflr stellen die Geschaftsberichte sowie
Angaben im Bundesanzeiger dar, sofern die Unternehmen nicht von der
Veroffentlichungspflicht befreit sind.

* Werte im Jahr 2022 verwendet
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Die Unternehmen, in denen die Kandidatinnen tatig sind, werden in jeder
Kategorie jeweils hinsichtlich jeder der sieben Kennzahlen in eine Reihen-
folge gebracht. AnschlieRend werden flr das Gesamtranking die Positio-
nen in den sieben einzelnen Rankings gemittelt. In die weitere Analyse
gehen die 15 Kandidatinnen aus den — gemafl des Gesamtrankings —
,besten” Unternehmen ein.

Ebene des Zustandigkeitsbereichs

Nach der Betrachtung der Performance des gesamten Unternehmens
wird auf der zweiten Ebene der Analyse die Leistung im jeweiligen
Zustandigkeitsbereich genauer unter die Lupe genommen. So haben
die Managerinnen natdrlich Einfluss auf die Unternehmensleistung
insgesamt, direkter zeigt sich ihr Wirken allerdings im jeweiligen Zu-
standigkeitsbereich.

Basiert die Leistungsbeurteilung bei der Unternehmensebene auf quan-
titativen Grof3en, werden in der weiteren Analyse eher qualitative Aspek-
te betrachtet. Ausgehend von einer Recherche in sozialen Medien, in
den Pressemedien (Pressedatenbank) sowie allgemein im Netz werden
fur die Kandidatinnen besonders herausragende Leistungen und Pro-
jekte in ihrem aktuellen Zustandigkeitsbereich identifiziert.

Die Beurteilung dieser Leistungen erfolgt entlang zweier Dimensionen.

« Innovationsgrad: Hierbei kommt es darauf an, wie neuartig die Pro-
jekte sind. Beispielsweise wird unter Umstanden im Personalbereich
bei der Weiterbildung ein neuer Weg eingeschlagen, und sie erfolgt
anders als bisher oder anders als in anderen Unternehmen. Ein ande-
res Beispiel: Im Finanzbereich werden von der Managerin innovative
Finanzierungsinstrumente eingefihrt.

- Erfolgsniveau: Innovative Projekte allein Uberzeugen nicht. Am Ende
kommt es — insbesondere in wirtschaftlicher Hinsicht — immer auf
den Erfolg an. Insofern wird auch darauf geachtet, ob im Zusammen-
hang mit dem Projekt bereits positive Auswirkungen wie Kostenein-
sparungen, Umsatzwachstum oder eine verbesserte Zufriedenheit der
Mitarbeitenden berichtet werden.

Ebene ,Lebenslauf

Die Leistungen, die die Managerinnen bereits in friiheren Karrierestatio-
nen gezeigt haben, werden im Rahmen der Ebene ,Lebenslauf” beleuch-
tet. Daruber hinaus erfolgt hierbei auch ein Blick auf etwaige Leistungen
abseits der eigentlichen Arbeit wie beispielsweise gesellschaftliches
Engagement oder den besonderen Einsatz fur ein bestimmtes Thema.

Auch bei dieser Ebene erfolgt die Analyse entlang der beiden Dimen-
sionen ,Innovationsgrad” und ,Erfolgsniveau”. Zusatzlich wird noch das
Engagement beurteilt, das heil’t, ob und wie sehr sich eine Kandidatin
engagiert flr ein Thema einsetzt oder auch wie umfangreich das gene-
relle Engagement abseits der eigentlichen Arbeit im Unternehmen ist.
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In Deutschland werden zwar rund funf Pro-
zent mehr Jungen als Madchen geboren.
Doch bereits an den Gymnasien sind die
Médchen deutlich in der Uberzahl - wie
es die Daten des Statistischen Bundes-
amtes zeigen. Von den gut 2,2 Millionen
Gymnasiast:iinnen waren im Jahr 2020 fast
53 Prozent Madchen. 52,5 Prozent der Erst-
semester und 51,7 Prozent der Hochschul-
absolvent:iinnen waren zuletzt ebenfalls
weiblich. Uberdies sind die Schul- und Exa-
mensnoten von Madchen beziehungswei-
se jungen Frauen tendenziell besser als die
ihrer mannlichen Klassenkameraden oder
Kommilitonen. Bis zum Alter von ungefahr
Mitte 20 lauft es also gar nicht schlecht fiir
den weiblichen Teil der Bevolkerung.

SCHULE UND STUDIUM MEHRHEITLICH WEIBLICH

Anteil der Schilerinnen an Gymnasien,
in %
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*Schuljahr 2020/21
Quelle; Destatis

Doch dann, auf den Sprossen der Karriere-
leiter, scheint irgendetwas grundsatzlich
schiefzulaufen. Frauen griinden seltener
Unternehmen, Frauen steigen langsamer
auf - und nach wie vor finden sich nur sehr
wenige Frauen ganz an der Spitze von Un-
ternehmen. All dies flihrt dazu, dass Frauen
im Durchschnitt weniger verdienen als
Manner. Nach Berechnungen des Statisti-
schen Bundesamtes lag im Jahr 2021 der
,Gender-Pay-Gap" unverandert bei 18 Pro-
zent. Wie die Behorde anlasslich des
,Equal-Pay-Day” am 7. Marz weiter mit-
teilte, erhielten Frauen mit durchschnittlich
19,12 Euro einen um 4,08 Euro geringe-
ren Bruttostundenverdienst als Manner
(23,20 Euro). Im Vorjahr lag diese Diffe-

(€

Jew. Anteil von Frauen an Hochschulen,
in %
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Quelle: Statistisches Bundesamt
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INTERNATIONAL IM HINTERTREFFEN

Unterschied zwischen dem Anteil der 25- bis 34-jahrigen Frauen und Manner mit
einem Abschluss im Tertidrbereich (2020), Differenz in Prozentpunkten
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Der Genderunterschied
beim Bildungsstand ist in
Deutschland weniger stark
ausgepragt. Die Differenz
zwischen den Anteilen junger
Frauen und Manner mit
Tertiarabschluss betragt im
OECD-Durchschnitt 13 Pro-
zentpunkte zugunsten der
Frauen, in Deutschland nur
3 Prozentpunkte.




SPRUNGBRETT WIRTSCHAFTSWISSENSCHAFTEN

Am stérksten von Studierenden besetzte Studienfacher in Deutschland 2020/21

weibliche Studierende

115.844 @ @

Betriebswirt-  Psychologie ~ Rechtswis- Human- Soziale Arbeit Germanistik/  Erziehungs-
schaftslehre senschaft medizin Deutsch wissenschaft
(Padagogik)

mannliche Studierende

108.030 56.898
Betriebswirt-  Informatik Maschinen-  Elektrotech-  Wirtschaftsin-  Wirtschafts- ~ Rechtswis-
schaftslehre bau/-wesen  nik/Elektronik genieurwesen  informatik senschaft
(ingenieurswiss.
Schwerpunkt)

Quelle: Statistisches Bundesamt

FRAUEN MIT AUFHOLBEDARF

Anteil der Studienanfangerinnen in den Fachergruppen Mathematik, Naturwissenschaften
und Ingenieur:innenwissenschaften an allen Studienanfanger:innen, in %

Manner

Frauen

2016 2017 2018 2019 2020

Quelle: Statistisches Bundesamt
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renz bei 4,16 Euro. Immerhin: Uber die
vergangenen 15 Jahre hinweg ging der
geschlechterspezifische Verdienstabstand
in Deutschland zurtick: Im Jahr 2006 war
er mit 23 Prozent noch fiinf Punkte hoher-
als 2021.

Ein GrofRteil dieses Verdienstabstands
ist laut amtlicher Mitteilung darauf zu-
rickzufihren, dass Frauen haufiger in
Branchen und Berufen arbeiten, in denen
schlechter bezahlt wird und sie seltener
Fuhrungspositionen erreichen. So betragt
beispielsweise der Frauenanteil im Be-
reich ,Erziehung, Theologie, soziale und
hauswirtschaftliche Berufe" 83,7 Prozent
und in Hoch- und Tiefbauberufen hingegen
lediglich 1,8 Prozent.

Knapp 30 Prozent des Verdienstunter-
schieds, also rund 1,20 Euro pro Stunde,
gelten als bereinigter ,Gender-Pay-Gap":
Arbeitnehmerinnen verdienten bei ver-
gleichbarer Tatigkeit und Qualifikation
nach jungsten Daten fur das Jahr 2018
pro Stunde sechs Prozent weniger als
Manner. Die amtlichen Statistiker:innen
gehen jedoch davon aus, dass die Unter-
schiede geringer ausfallen wiirden, wenn
weitere Informationen tber lohnrelevante
Einflussfaktoren flir die Analysen zur Ver-
figung stlinden, beispielsweise Angaben
zu Erwerbsunterbrechungen aufgrund von
Schwangerschaft, Geburt von Kindern oder
Pflege von Angehorigen. Der bereinigte
,Gender-Pay-Gap" sei daher als Obergrenze
fur Verdienstdiskriminierung zu verstehen.

Nun dirfte es grofier gesellschaftlicher
Konsens sein, dass gleiche Arbeit gleich
bezahlt werden sollte. Selbstverstand-
lich sehen Tarifvertrage und Gehalts-
tabellen keine geschlechtsspezifischen
Unterschiede vor. Laut Fihrungskrafte-
Radar der Bertelsmann Stiftung und des
Reinhard-Mohn-Instituts der Uni Witten/
Herdecke gaben drei von vier Befragten
Flhrungskraften an, dass in ihrem Unter-

nehmen die Bezahlung unabhangig vom
Geschlecht sei. Ein ahnlich hoher Anteil
berichtet, dass das Unternehmen die Ver-
einbarkeit von beruflichen und privaten
Verpflichtungen unterstutze. Lediglich rund
flinf Prozent nahmen Geschlechterkonflik-
te in ihrem eigenen Bereich wahr. Fur die re-
prasentative Untersuchung hat das Markt-
forschungsinstitut Ipsos im Mai 2021 rund
1.000 Fihrungskrafte aller Ebenen befragt,
davon die Halfte Frauen.

Gleichwohl ist die Existenz des ,Gender-
Pay-Gaps" ja amtlich besiegelt. Was sind
also mogliche Ursachen?

Ein wesentlicher Grund durfte die unter-
schiedliche Berufs- beziehungsweise Stu-
dienfachwahl sein. Zwar stand bei bei-
den Geschlechtern im Wintersemester
2020/27 Betriebswirtschaftslehre ganz
oben in der Gunst; das Statistische Bun-
desamt zahlte gut 127.000 méannliche Be-
triebswirte in spe und knapp 116.000 weib-
liche Studierende dieses Faches. Doch
dann beginnen die groRen Unterschiede.
Auf den Folgeplatzen finden sich bei weib-
lichen Studierenden Psychologie, Jura, Me-
dizin, Soziale Arbeit, Germanistik und Pada-
gogik. Bei den Mannern sind es Informatik,
Maschinenbau, Elektrotechnik, Wirtschafts-
ingenieurwesen und Wirtschaftsinformatik.
Wahrend die typisch mannlichen techni-
schen Facher durchweg gute Einkommens-
perspektiven versprechen, ist dies bei den
weiblichen, geisteswissenschaftlichen Fa-
chern wie Germanistik nicht unbedingt der
Fall. Uberdies gelten bestimmte Berufe, die
mit entsprechenden Studienfachern asso-
ziiert werden, als besonders teilzeit- und
damit familienfreundlich.

Im Jahr 2020 wahlten gut die Hélfte (51,7 Pro-
zent) der Studienanféanger ein Fach der
Fachergruppen Mathematik, Naturwissen-
schaften und Ingenieurwissenschaften; bei
den Studienanfangerinnen waren dies nur
etwa halb so viele (23,7 Prozent). Die ge-
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schlechtsspezifische Facherwahl zeigt sich
jedoch nicht nurin Fachern, in denen Frau-
en unterreprasentiert sind, sondern auch in
Fachern oder Studienrichtungen, in denen
Manner unterreprasentiert sind. Wahrend
sich zwolf Prozent der Studienanfangerin-
nen fur ein Lehramt einschrieben, galt dies
nur fur halb so viele Studienanfanger.

Umfragen zeigen, dass junge Frauen einen
besonders hohen Wert auf ,personliche
Interessen und Hobbys" bei der Studien-
platzwahl legen. Fir Manner ist dieses
Kriterium zwar auch wichtig, gleichwohl le-
gen sie bei der Studienfachwahl groleren
Wert als Frauen auf ,gute Berufsaussich-
ten” sowie ,gute Verdienstmaoglichkeiten”
und ,Karrierechancen”.

Beste Chancen, einen Vorstandsposten in
einem DAX-Konzern zu erlangen, haben
einer Studie der Personalberatung Odgers
Berndtson zufolge Okonomen:innen. Fast
60 Prozent der amtierenden 252 Vorstan-
de:innen haben Wirtschafswissenschaften,
meist Betriebswirtschaftslehre, studiert. Je
15 Prozent absolvierten ein naturwissen-
schaftliches oder ingenieurwissenschaft-
liches Studium. Lediglich je sechs Prozent
sind Juristen oder haben sonstige Facher
studiert.

Nun kann und will niemand jungen Men-
schen vorschreiben, welches Fach sie
studieren sollen. Um jedoch die mit den
unterschiedlichen Praferenzen einherge-
henden spatere Verdienstunterschiede
zu beseitigen, ware eine grundlegende
Neuorientierung der Rollenbilder von Frau-
en und Mannern in der Ausbildung und Ge-
sellschaft erforderlich. Psycholog:innen ge-
hen davon aus, dass viele Frauen es nicht
erstrebenswert finden, in einem extrem
wettbewerbsorientierten Umfeld zu arbei-
ten und einen hoheren Wert auf Work-Life-
Balance sowie die Vereinbarkeit von Beruf
und Familie legen.

FRAUEN IN DER POLITIK
UND IN i
BUNDESBEHORDEN

Ungeachtet dieser psychosozialen Unter-
schiede versucht die Politik, dieser Un-
gleichheit mit Gesetzen und Quoten ent-
gegenzusteuern. Als erste Partei in der
Bundesrepublik Deutschland verordneten
sich die Grlinen 1979 eine Frauenquote,
gemal der mindestens die Halfte aller
Mandate und Parteiamter weiblich besetzt
sein sollten. Andere Parteien folgten. Auch
dadurch stieg der Frauenanteil im Bundes-
tag, der seit der Griindung der Bundesre-
publik bis zum Jahre 1987 durchgehend
nur rund sechs bis zehn Prozent betrug,
innerhalb von neun Jahren bis 1998 stark
auf 31 Prozent an.

Heute betragt der Frauenanteil 35 Prozent.
Dabei unterscheiden sich die Quoten je
nach Fraktion sehr deutlich. Wahrend bei
den Grlnen fast 60 Prozent der Parlamen-
tarier weiblich sind, sind es bei der AfD nur
knapp 14 Prozent.

Mit diesem Frauenanteil liegt der Deutsche
Bundestag im europaischen Mittelfeld.
Wahrend im schwedischen Parlament die
Quote annahernd 50 Prozent betragt, sind
in Ungarn nur 13 der Abgeordneten weib-
lich. Weltweit gibt es derzeit mit Ruanda,
Kuba und Nicaragua nur drei Staaten, in
denen die Frauen die Mehrheit der Abge-
ordneten stellen, wie Daten der Interparla-
mentarischen Union (IPU) zeigen.

In den 23 obersten Bundesbehdrden
Deutschlands zahlte das Statistische
Bundesamt zum Stichtag 30. Juni 2021
insgesamt 3.195 Beschaftigte mit Vorge-
setzten- oder Leitungsaufgaben. Etwas
mehr als ein Drittel (39 Prozent) davon
waren Frauen. Am hochsten war der
Frauenanteil im Familienministerium mit
62 Prozent, bei weitem am geringsten im
Auswartigen Amt mit 24 Prozent. Insge-
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FRAUEN IM DEUTSCHEN BUNDESTAG

Frauenanteil zu Beginn der Wahlperiode, in %

Quellen: Dt. Bundestag, Bundeszentrale fir politische Bildung

FRAUENANTEIL BEI STAATSSEKRETAR:INNEN

in %

485
51,5

parlamentarische Staatssekretar:iinnen

Quelle: eigene Recherchen, Stand: Juli 2022

Anteil der Frauen im 20. Deutschen
Bundestag nach Fraktionen, in %

Union AfD

Quelle: Deutscher Bundestag, Stand: Marz 2022
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nichtparlamentarische Staatssekretarinnen

DEUTLICHE UNTERSCHIEDE IN DEN BUNDESLANDERN

Baden-Wirttemberg
Bayern

Berlin

Brandenburg
Bremen

Hamburg

Hessen
Mecklenburg-Vorpommern
Niedersachsen
Nordrhein-Westfalen
Rheinland-Pfalz
Saarland

Sachsen
Sachsen-Anhalt
Schleswig-Holstein
Thiringen

Quellen: Landtage; eigene Recherche, Stand: Juli 2022

Regierungsmitglieder

50%

Manner

Frauen

53

Abgeordnete der Landerparlamente

50%



BURGERMEISTERINNEN GESUCHT

Anteil von Mannern und Frauen bei Biirger-
meister:innen in Deutschland, in %

Frauen é 9 Manner

9 91

Gesamt

L 151 weniger als 5.000 Einwohner:innen

E 5.000 bis unter 20.000 Einwohner:innen
1

Uber 20.000 Einwohner:innen

Quelle: eigene Recherchen, Stand: Juli 2022

20 %

Sechs der 30 groRten deutschen Stadte werden
von Frauen regiert. In Berlin, KoIn, Bonn,
Augsburg, Gelsenkirchen und Aachen stehen
Blrgermeisterinnen an der Spitze der Kommunen.

Quelle: eigene Recherchen, Stand: Juli 2022

NOCH KEINE PARITAT

Durchschnittlicher Frauenanteil in Parlamenten nach
Regionen, in %

Amerika 34,7
Europa 31,0
Subsahara-Afrika 26,0
Pazifikraum 22,8

Asien 20,9

Naher Osten / Nordafrika 16,8

Welt 26,3

Quelle: IPU, Stand: Juli 2022
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samt beschaftigten 20 der 23 obersten
Bundesbehorden weniger Frauen als Man-
ner in Fihrungspositionen.

Nahezu ausgeglichen ist hingegen das
Geschlechterverhaltnis auf der obersten
Leitungsebene. Im Kabinett sind acht Bun-
desminister mannlich, acht weiblich. Und
von den insgesamt 34 in der Regel verbe-
amteten Staatssekretariinnen, die in den
16 Bundesministerien derzeit im Dienst
sind, sind 16 weiblich. Bei den parlamen-
tarischen Staatssekretar:innen betragt der
Frauenanteil 48 Prozent.

Eine deutliche Unwucht gibt es allerdings
auf Lander- und vor allem der Kommunal-
ebene. Unter den 16 Regierungschefs der
Bundeslander sind vier Frauen und zwolf
Manner. Das ,Genderranking deutscher
GroRstadte” der Heinrich-Boll-Stiftung zeigt
fir 2017 ein gemischtes Bild. Zwischen
2008 und 2017 ist der Anteil der weib-
lichen Oberblrgermeister zwar deutlich
zuriickgegangen, — von 17,7 auf damals
8,2 Prozent. Einer EAF-Studie zufolge be-
trug dieser Anteil 2020 neun Prozent. Der-
zeit werden sechs der 30 grof3ten deut-
schen Stadte von Frauen regiert. In Berlin,
Kdln, Bonn, Augsburg, Gelsenkirchen und
Aachen stehen Blrgermeisterinnen an der
Spitze der Kommunen. Der Frauenanteil
unter den Dezernenten:innen stieg hin-
gegen laut der Heinrich-Boll-Stiftung stark
und kontinuierlich an, von 18,5 Prozent im
Jahr 2008 auf 29,1 Prozent im Jahr 2017.

40 bis 50%
Schweden
Island
Finnland
Norwegen
Belgien
Osterreich
Danemark
Spanien
Portugal
Nordmazedonien

30 bis 40%
Serbien
Frankreich
Niederlande
Italien
Albanien
Luxemburg
Deutschland
Kroatien
GroRbritannien

25 bis 30%
Litauen
Liechtenstein
Lettland
Irland

Polen
Montenegro
Estland

20 bis 25%

Bosnien und Herzegowina

Bulgarien
Slowenien
Tschechien
Griechenland
Slowakei
Rumanien

10 bis 20 %
Tlrkei
Zypern
Malta
Ungarn

Quelle: EIGE

FRAUENANTEIL IN DEN NATIONALEN PARLAMENTEN IN EUROPA 2021

33,1%

EU-27
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Als erstes
Land flhrte
Norwegen
2003 eine
gesetzliche
Geschlechter-
quote ein,
die zudem
mit harten
Sanktionen bei
Nichteinhaltung
verbunden ist.

Norwegen

®
2003 2004

Quellen: DIW, HRI

FRAUEN IN
DER WIRTSCHAFT

Mit dem verstéarkten Einzug von Frauen in
die Politik nahmen die Bestrebungen zu,
auch die Prasenz von Frauen in Fihrungs-
positionen der Wirtschaft zu erhéhen. Im
Jahr 2001 wurde eine erste freiwillige Ver-
einbarung zwischen Wirtschaft und Bun-
desregierung geschlossen. Seit 2016
werden borsennotierte und paritatisch
mitbestimmte Konzerne in Deutschland
per Gesetz verpflichtet, Aufsichtsrate
mindestens mit 30 Prozent Frauen zu be-
setzen. Anfang 2021 wurde dann das
Zweite FUhrungspositionen-Gesetz (Fu-
PoG Il) beschlossen. Es sieht vor, dass bei
borsennotierten und paritatisch mitbe-
stimmten Unternehmen mit mehr als drei
Vorstandsmitgliedern kiinftig mindestens
ein Mitglied eine Frau sein soll. Gleiches
gilt fir Unternehmen mit Mehrheitsbeteili-
gung des Bundes, Korperschaften des
offentlichen Rechts, Renten- und Unfall-
versicherungstragern sowie der Bundes-
agentur fur Arbeit.

Nicht zuletzt wegen dieser Regeln sowie
des zunehmenden offentlichen Drucks
stieg der Frauenanteil in den Vorstanden
der 40 groften borsennotierten deut-
schen Unternehmen im vergangenen
Jahr so rasch wie nie zuvor. Der Anteil
stieg um vier Prozentpunkte auf 19,8 Pro-
zent an und durfte im laufenden Jahr
erstmals dber 20 Prozent liegen. Insge-

samt waren vergangenes Jahr laut einer
Analyse von Russell Reynolds 42 Prozent
aller neu in die DAX-40-Unternehmen be-
stellten Vorstande Frauen.

Ungeachtet dessen haben acht der 40 DAX-
Unternehmen weiterhin keine Frau im
Vorstand. Hier zeigt sich die begrenzte
Wirkung der gesetzlichen Regelung.
Denn nur zwei dieser acht Unternehmen
mussen bei der nachsten Vorstandsberu-
fung aufgrund des Gesetzes eine Frau
wahlen. Fr sechs DAX-40-Unternehmen
greift das Gesetz nicht, da sie nicht mit-
bestimmt sind oder der Vorstand nur drei
Mitglieder hat.

Doch der Druck auf die Konzerne steigt
weiter. Im Frihjahr 2022 einigten sich die
EU-Staaten auf die Einfiihrung einer euro-
paweiten Frauenquote. Konkret konnen
die Staaten bis 2026 zwischen zwei Mo-
dellen wahlen. Entweder sollen mindes-
tens 40 Prozent der Mitglieder von nicht
geschaftsfiihrenden Aufsichtsratsmitglie-
dern Frauen sein. Die andere Moglichkeit
sieht vor, einen durchschnittlichen Frau-
enanteil von 33 Prozent flr Aufsichtsrate
und Vorstande zu erreichen. Andernfalls
sollen Ausgleichszahlungen fallig werden.

Nach Schatzungen des Européischen In-
stituts fur Gleichstellungsfragen sind der-
zeit 30,6 Prozent der Aufsichtsratsmitglie-
derweiblich und 8,5 Prozent der Vorstande
in der EU mit Frauen besetzt. Nur Frank-

Niederlande
QUOTEN FUR SPITZENGREMIEN Eankroich
Jahr der Einfihrung fir Quoten in der Privatwirtschaft ®
= Mit harten Sanktionen bei Nichteinhaltung = Mit moderaten Sanktionen Ohne Sanktionen Belgien
[
Spanien Island Italien
[
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011
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GESETZE ZEIGEN WIRKUNG
Frauenanteil in den Vorstanden der 100 bzw. 200 groften
deutschen Unternehmen, in %

16 /:
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06 09 12 15 18 21
Quelle: DIW

FRAUENANTEIL IN DEN DAX-VORSTANDEN
WACHST WEITER, ABER NUR DORT

in %

Vorstande

Gesamt DAX 40 MDAX SDAX

Aufsichtsréte

Gesamt DAX 40 MDAX SDAX

Quelle: AllBright Stiftung, Stand: Marz 2022

ROLLENANTEILE IN DEN
DAX-40-VORSTANDEN
NACH GESCHLECHTERN

in %

2,1

Manner Frauen
M ceo
M cro M Divisions
[ | Regions Central Functions*

* Globale Funktionen wie Marketing, Sales, HR, Legal,
C00, CTO
Quelle: Russel Reynolds

Frankreich
(Erweiterung)  Eu
Portugal [ o
Deutschland ) o ltalien Deutschland  Nieder-
(FUPOG 1) Osterreich (Erhohung) (FGPOG II) lande
[ o o o o
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
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reich erfUllt als einziges der 27 EU-Lander
mit einer Quote von 45 Prozent bereits die
neuen Vorgaben aus Brissel. Andere Lan-
der liegen teilweise noch weit darunter. So
kommt Estland lediglich auf eine Frauen-
quote von neun Prozent.

Die Unternehmen missen dartber hin-
aus laut einer EU-Verordnung transpa-
rente Verfahren fur die Besetzung der
Leitungsorgane unabhangig vom Ge-
schlecht schaffen. Dabei gilt fir die Aus-
wahl von Aufsichtsratsmitgliedern: Sind
eine Frau und ein Mann gleichermalen
qualifiziert, muss der Posten in Unterneh-
men, die das Ziel der ausgewogenen Ge-
schlechtervertretung noch nicht erreicht
haben, mit dem jeweils unterreprasen-
tierten Geschlecht besetzt werden. Be-
werber:innen, die nicht zum Zuge kom-
men, konnen verlangen, dass das
Unternehmen offenlegt, welche Kriterien
ausschlaggebend waren. Bei Verdacht,
dass ein:e Bewerber:in des unterrepra-
sentierten Geschlechts gleichermalen
qualifiziert war, mussen die Unterneh-
men nachweisen konnen, dass gegen
keine der geltenden Vorgaben verstollen
wurde. Langwierige Rechtsstreitigkeiten,
wie heute schon die Konkurrentenklagen
von Richter:innen und Beamt:innen, sind
nun also auch in den Spitzen der Privat-
wirtschaft programmiert.

Die Unternehmen missen sich zudem
verpflichten, eine ausgewogene Vertre-
tung von Frauen und Mannern in ihren
Vorstanden zu erreichen. Unternehmen,
die das Ziel dieser EU-Richtlinie nicht er-
fullen, missen Grlinde dafir angeben
und MaBnahmen zur Abhilfe ergreifen.
Die Sanktionen der Mitgliedstaaten ge-

GROSSE UNTERSCHIEDE IN EUROPA

Frauenanteil in Spitzengremien der groten borsennotierten
Unternehmen in europdischen Landern 2022, in %

. Nichtexekutive Direktorinnen (z. B. Aufsichtsrat)
. Exekutive Direktorinnen (z.B. Vorstand)

Belgien J | L

Danemark @

Deutschland @

EU-27 @

Finnland L 9

Frankreich . 4 9

GB L @

Griechenland o0

Irland - —@
[talien - L )

Litauen 0

Niederlande = 1
Norwegen -

Osterreich —@ o

Polen - )

Portugal - 0

Schweden - O

Spanien - )
Tschechien . —9

Ungarn r—‘
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EU-weite Frauenquote fiir Aufsichtsrate und Vorstande ab Juni 2026
Das sieht die Richtlinie vor: Die EU-Staaten sollen zwischen folgenden zwei Modellen wahlen konnen:
e Mindestens 40 Prozent der nicht geschaftsfihrenden Aufsichtsratsmitglieder missen Frauen

(oder Manner) sein.

© Oder: Der durchschnittliche Frauen- oder Manneranteil in Aufsichtsrat und Vorstand zusammen

muss mindestens 33 Prozent betragen.

Quelle: EIGE
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ENWICKLUNG DER GRUNDERINNENQUOTE

Anteil weiblicher Geschaftsfihrung an allen Geschafts-
fihrenden, in %*

25 UG
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20 = — —

1

GmbH

10

09 11 13 15 17 19 21

* Prozentualer Anteil der Frauen an allen Geschaftsfiihrenden in GmbHs bzw. UGs,
die im jeweiligen Jahr gegriindet wurden
Quellen: infas 360 GmbH, Handelsregister

MEHR GRUNDERINNEN /\

Start-up-Grunderinnen in Deutschland, Anteil in %

D
S

18

%_

17

e

15

14

2017 2018 2019 2020 2021

Quelle: DSM

Von Frauen gegrlindete Start-ups erhalten weniger
Risikokapital als rein mannliche oder gemischte
Grunderteams. Eine Analyse der europaischen Start-
up-Szene zeigt: Nur 1,8 Prozent aller Investitionen in
Europa gingen im vergangenen Jahr an Griinderinnen.

Quelle: European Women in VC
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gen Unternehmen, die diesen Pflichten
nicht nachkommen, missen wirksam,
verhaltnismaRig und abschreckend sein.
Allerdings missen diese EU-Regeln von
den Mitgliedstaaten noch in nationales
Recht umgesetzt werden.

Um selbst mit gutem Beispiel voranzuge-
hen, hat die EU-Kommission zum ersten
Mal ein ausgewogenes Kollegium von
Kommissionsmitgliedern erreicht: seit
Oktober 2020 sind 13 von 27 Kommissi-
onsmitgliedern Frauen. Die Kommission
ist ferner bestrebt, bis Ende 2024 auf al-
len Managementebenen Geschlechter-
paritat zu erreichen.

Anders als die borsennotierten Unterneh-
men bleiben die meisten kleinen und mit-
telstandischen Unternehmen oft unter
dem Radar der offentlichen Wahrneh-
mung. Laut Deutschem Start-up Monitor
betrug der Frauenanteil beispielsweise
unter allen Neugrunder:innen 2021 ledig-
lich knapp 18 Prozent. Zwar stieg der An-
teil in den vergangenen Jahren kontinu-
ierlich, aber eben sehr langsam. Im Jahr
2016 hatte die Quote noch unter 14 Pro-
zent gelegen.

—91%_

Eine Finanzierungsliicke zwi-
schen den Geschlechtern gibt
es auch der auf Investorenseite:
Eine Umfrage unter mehr als
400 Risikokapitalgesellschaf-
ten ergab, dass nur 15 Prozent
Frauen an Fonds teilhaben.
AuRerdem beteiligen sich Inves-
torinnen eher an kleinen Fonds.
Somit liegen 91 Prozent der tat-
sachlichen Investitionskraft bei
den mannlichen Investoren.



Der Frauenanteil unter den Beschaftigten
bei Start-ups liegt zwar bei immerhin
37,5 Prozent. Doch hinter diesem Durch-
schnittswert verbergen sich grofte Unter-
schiede: Einer Studie der AllBright Stiftung
zufolge ist die Homogenitat bei jungen
deutschen Start-ups noch groRer als bei
den traditionellen Borsenkonzernen. Dem-
nach sind insbesondere bei den Unterneh-
men, die nicht alter als 15 Jahre sind, die
Vorstandsmitglieder noch haufiger mann-
lich, westdeutsch und studierte Wirtschafts-
wissenschaftler als im Durchschnitt.

Nicht viel anders sieht es im oft traditio-
nell recht konservativen deutschen Mit-
telstand aus. Laut einer aktuellen Hoch-
rechnung des Instituts fiir Mittelstands-
forschung Bonn (IfM) gab es 2019 rund
3,2 Millionen Familienunternehmen, von
denen lediglich gut 18 Prozent frauenge-
fihrt waren. Damit lag der Anteil der frau-
engefiihrten Familienunternehmen  seit
der ersten IfM-Hochrechnung vor fast
zwanzig Jahren konstant bei knapp unter
einem Funftel.

Dabei offenbaren sich jedoch groRe Un-
terschiede zwischen Branchen und Unter-
nehmen unterschiedlicher Grofte. So ist
der Anteil frauengeflihrter Familienunter-
nehmen mit elf Prozent im produzieren-
den Gewerbe besonders gering. Bei den
Familienunternehmen mit einem Jahres-
umsatz von mehr als zehn Millionen Euro
liegt der Anteil zwischen 8,1 und 8,5 Pro-
zent, und damit bei nicht einmal der Halfte
des durchschnittlichen Anteils.

In den Chefetagen der 100 umsatzstarks-
ten Familienunternehmen sind derzeit nur
8,3 Prozent Frauen. Zu diesem Ergebnis
kommt eine Erhebung der AllBright Stif-
tung. 68 der groRten deutschen Familien-
unternehmen hatten im Marz 2022 sogar
keine einzige Frau in der Geschaftsflh-
rung. Einziger Lichtblick dabei ist, dass der
Trend nach oben zeigt; 2020 betrug die
Frauenquoten noch rund sieben Prozent.

Frauen sind als Chefinnen kleiner und mitt-
lerer Unternehmen weiterhin unterrepra-
sentiert. Der Anteil der Firmen mit einer

Frau an der Spitze ist im vergangenen
Jahr zurlckgegangen. Von den rund

3,8 Mio. mittelstandischen Unternehmen

in Deutschland wurden zuletzt 16 Prozent

von einer Chefin gefiihrt.

NIX MIT FORTSCHRITT

Anteil frauengefiihrter Unternehmen im Mittelstand, in %
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Quelle: KfW-Mittelstandspanel

WELCHE UNTERNEHMEN FUHREN FRAUEN?

Anzahl der frauengefiihrten KMU nach Branchen, in %

38,8

Wissenschaftliche
Dienstleistungen

Sonstige Dienstleistungen

M Bau M Verarbeitendes Gewerbe M Sonstige Branchen

Anmerkung: Die Flache der Branchen-Vierecke entspricht ihrem Anteil
an der Gesamtzahl der frauengefiihrten Mittelstandler im Jahr 2020

Quelle: KfW-Mittelstandspanel
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FAMILIENUNTERNEHMEN
VERLIEREN DEN ANSCHLUSS

Frauenanteil in den Geschaftsflihrungen
bzw. den Vorstanden, in %

100 grofte Familien-
unternehmen

160 Unternehmen in
DAX, MDAX, SDAX

Quelle: AllBright Stiftung, Stand: Méarz 2022

CHEFINNEN SIND EINE SELTENHEIT

Anteil der deutschen Weltmarktfihrer, in %

95,1

Quellen: Databyte, Wirtschaftswoche

mit einer Chefin
oder Co-Chefin

ohne Chefin oder Co-Chefin

EXTREM HOMOGENE FUHRUNGSGREMIEN IN
FAMILIENUNTERNEHMEN

Das durchschnitlliche Geschaftsfihrungsmitglied in den
100 groften Familienunternehmen ist

92% mannlich
87 % deutsch
1967 geboren

79 % Ausbildung in Westdeutschland

47 % Wirtschaftswissenschaftler

Quelle: AllBright Stiftung, Stand: Mé&rz 2022

Wo Frauen aus der Familie
mitbestimmen, gibt es
haufiger Frauen in der

Geschaftsfiihrung

—60% —
(o]
der Unternehmen mit
weiblichen Familien-
mitgliedern im Kontroll-

organ haben eine Frau in
der Geschaftsfuhrung.

—13 % —

der Unternehmen ohne
weibliche Familien-
mitglieder im Kontrollorgan
haben eine Frau in der
Geschaftsfihrung.
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FRAUEN IN
DER WISSENSCHAFT

Der Frauenanteil in der Professorenschaft
hat sich in Deutschland seit der Jahrhun-
dertwende verzweieinhalbfacht. Im Jahr
2020 waren 26,3 Prozent der Professuren
weiblich besetzt; zwei Dekaden zuvor wa-
ren es lediglich zehn Prozent. Ungeachtet
dieses deutlichen Anstiegs bedeutet das
freilich, dass nach wie vor drei von vier
Lehrstiihlen an deutschen Hochschulen
von Méannern besetzt sind.

An den Padagogischen Hochschulen be-
trug die Frauenquote 43,6 Prozent, an
den Kunsthochschulen 33,6 und an den
Verwaltungsfachhochschulen 30,1 Pro-
zent. Unterdurchschnittlich reprasentiert
sind Frauen an Universitaten (26,1 Pro-
zent), Fachhochschulen (25,2 Prozent)
sowie den theologischen Hochschulen
mit 18 Prozent.

Noch deutlicher werden die Unterschiede
beim Blick auf die Fachergruppen. Recht
stark vertreten sind Frauen bei Professu-
ren und Lehrstihlen der Geisteswissen-
schaften sowie der Kunst, sehr schwach
hingegen in Mathematik/Naturwissen-
schaften sowie insbesondere in den Inge-
nieuriinnenwissenschaften.

Auffallend ist, dass zwar 52,5 Prozent der
Studienanfanger:innen und 51,7 Prozent der
Absolvent:innen weiblich sind. Der Frauen-
anteil an den Promovierten betrug 2020
dagegen nur 451 Prozent und unter den
Habilitierten waren 35,1 Prozent weiblich.
Je weiter es dann nach oben in den Hierar-
chien geht, um so diinner wird die Luft dort
fur die Frauen. Unter den hauptberuflichen
Professor:innen waren 26,3 Prozent weib-
lich, unter den C4-Professor:innen lediglich
11,6 Prozent.

Der jahrliche Bericht ,Frauen in Hoch-
schulen und auBerhochschulischen For-
schungseinrichtungen” der Gemeinsa-
men Wissenschaftskonferenz des Bun-
des und der Lander (GWK) kommt zu-
sammenfassend zu dem Ergebnis, dass
der Anteil von Wissenschaftlerinnen so-
wohl bei den Hochschulen als auch bei
den aulerhochschulischen Forschungs-
einrichtungen zwar angestiegen sei, Fort-
schritte in allen Bereichen allerdings nur
langsam erfolgten und der Handlungsbe-
darf anhalte.

FRAUENANTEIL IN DER PROFESSORENSCHAFT IN DEUTSCHLAND NACH

FACHERGRUPPEN
2020, in %

Geisteswissenschaften

Kunst, Kunstwissenschaft

Rechts-, Wirtschafts- und Sozialwissenschaften

Agrar-, Forst- und Ernahrungswissenschaften, Veterinarmedizin
29,6
Zentrale Einrichtungen (inklusive klinikspez. Einrichtungen)
28,6

Sport

28,2

Insgesamt

Humanmedizin/ Gesundheitswissenschaften
25,7
Mathematik, Naturwissenschaften
20,7
Ingenieurwissenschaften
14,3

Quelle: Destatis

40,1

35,4

32,0

1/

Noch immer sind weltweit Frauen in
den Wissenschaften unterrepréasen-
tiert. Nur ein Drittel aller weltweit
in der Wissenschaft Beschaftigten
sind Frauen. Im Bereich der kiinst-
lichen Intelligenz ist der sogenannte
Gender Divide besonders auffallend —
hier liegt der Frauenanteil bei nur

22 Prozent.

Quelle: UNESCO-Weltwissenschaftsbericht

FRAUENANTEILE AN HOCHSCHULEN IN DEUTSCHLAND

2020, in %
Studienanfanger:innen
52,5
Studierende
FRAUENANTEIL IN DER PROFESSORENSCHAFT I:|:|:I 499
IN DEUTSCHLAND )
in % Absolventinnen
26,3 5 0 51,7
22,7 _ J h Promotionen
anre
143 Im Durchschnitt ist in Deutschland Habilitationen
105 . nur jede vierte Professur mit einer 35,1

Frau besetzt. Wenn die Stellenbe-
setzung in dem bisherigen Tempo
Weltergeht‘ dann wird eine 50:50- Hauptberufliche Professoriinnen
Quote bei den W3-Professuren 26,3

erst in 50 Jahren erreicht sein.

Hochschulpersonal insgesamt

2000 2005 2010 2015 2020 :
C4-Professor:innen

Quelle: Destatis Quelle: Destatis 11:6
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Ein Vergleich zu den Daten der zurlcklie-
genden Dekade (2009-2019) ergibt eine
moderate Steigerung. So hat sich von 2009
bis 2019 der Anteil von Frauen an der Ge-
samtzahl der Erstimmatrikulationen von
499 Prozent auf 51,8 Prozent, der Studien-
abschlisse von 51,4 Prozent auf 52,0 Pro-

zent, der Promotionen von 44,1 Prozent auf
454 Prozent und der Habilitationen von
23,8 Prozent auf 31,9 Prozent erhoht.

Auch der Anteil der Professorinnen an
Hochschulen stieg in der vergangenen
Dekade kontinuierlich von 18 Prozent auf
25,6 Prozent an. Eine differenzierte Be-
trachtung nach Besoldungsgruppen zeigt
jedoch, dass umso hoher die Besoldungs-
gruppe, desto niedriger der Frauenanteil
ist. Der Anteil der W1-Professorinnen an
den Hochschulen lag 2019 bei 47 Prozent,
der C3/W2-Professorinnen bei 26,3 Pro-
zent und C4/W3-Professorinnen nur noch
bei 21,2 Prozent.

Diese Daten belegen nach Ansicht der
GWK, dass der Anteil von Frauen weiterhin
mit jeder Qualifikations- und Karrierestufe
nach Studienabschluss sinkt. Durch diese
LJleaky pipeline” gehe erhebliches weibliches
Qualifikationspotenzial fir das Wissen-
schaftssystem verloren, so das Reslimee.

Ein Indikator fir die Erfolge bei
der Erhohung des Professorin-
nenanteils ist der Glass Ceiling
Index (GCI). Gemessen wird die
,Chance" von Frauen, in einer
Organisation eine Flhrungsposi-
tion zu erreichen. Ein Wert von

1 bedeutet Chancengleichheit
von Frauen und Mannern. Je
hoher der Wert, desto dicker ist
die glaserne Decke und damit die
Barriere flr Frauen. Mittlerweile
ist der Frauenanteil an den Pro-
motionen inzwischen nicht mehr
fast achtmal, sondern ,nur” noch
doppelt so hoch wie der Anteil an
den C4-/W3-Professuren.

13 %

Obwohl Frauen potenziell fiir fast die Halfte
der Arbeit in Forschungsprojekten verantwort-
lich waren, bestand die durchschnittliche Liste
der Autorinnen und Autoren aber nur zu einem
Drittel aus Forscherinnen, so eine US-Studie.
LUnter Berticksichtigung all unserer Daten
werden Frauen um rund 13 Prozent seltener als
Autorinnen einer Arbeit gelistet als Manner -
und das bei gleichem Arbeitsaufwand.”
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FRAUENANTEIL IN DER

FORSCHUNG
Anteil in %, 2019

Lettland Litauen Portugal
Finnland Schweden EU-27

Quelle: Eurostat

GLASERNE DECKE
Glass Ceiling Index fir Professuren insgesamt und W3/C4-Professuren, jeweils mit
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und Entwick-
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deutlich unter-
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Ihr Anteil ist
einer der nied-
rigsten Werte

in der EU-27.
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Dass vielfaltige Vorstande besonders er-
folgreich arbeiten, haben die meisten
Unternehmen erkannt. Schliellich zeigen
einige Studien, dass Unternehmen mit
Frauen im Vorstand erfolgreicher und
nachhaltiger wirtschaften als Konzerne
in reiner Mannerregie. Beispielsweise
kommt eine jahrlich von der Technischen
Universitat Minchen (TUM) durchge-
fihrte Studie zu dem Ergebnis: ,Ge-
schlechterdiversitat in Unternehmen ist
Treiber von Innovationskraft, Kundenori-
entierung und besseren finanziellen
Kennzahlen.”

Zudem verordnen neue Frauenquoten vor
allem groReren Unternehmen mehr Diver-
sitat. So sorgte das Zweite Fiihrungsposi-
tionen-Gesetz bereits daflr, dass im Jahr
2021 ungewohnlich viele Frauen in die Vor-
stande der DAX-Konzerne berufen wurden.
Genauso wird die ab 2026 geltende EU-
Geschlechterquote bei allen borsennotier-
ten Unternehmen neuen Handlungsdruck
erzeugen. Denn sie sollen bis zum Jahr
2027 mindestens 40 Prozent Frauen in ih-
ren Aufsichtsraten oder 33 Prozent jeweils
in Aufsichtsraten und Vorstanden errei-
chen. Fast alle Borsenkonzerne haben da-
her Diversitatsstrategien aufgelegt sowie
Arbeitsgruppen und Foérderprogramme flr
weibliche Nachwuchskréfte etabliert.

Aber wie finden sich die entsprechenden
weiblichen Talente? Die Personalabteilun-
gen stehen vor einem Henne-Ei-Problem:
Wenn ein Unternehmen erst einmal von ei-
nem diversen Fihrungsteams geleitet
wird, kommen Frauen auch leichter hoch,
lasst sich Diversitat leicht leben und aus-
bauen. Unternehmen mit einer reinen Man-
nerspitze schrecken dagegen die Talente
meist ab.

Kein Wunder, dass sich in den Borsenun-
ternehmen, deren Aufsichtsrat schon lan-
ger von einer Frau gefihrt wird, Frauen of-
fenbar auf allen Fihrungsebenen wohl-
fuhlen. Und das funktioniert auch in Bran-
chen, die traditionell von Mannern domi-
niert werden. Beim Maschinenbaukonzern
Pfeiffer Vacuum hat beispielsweise Auf-
sichtsratschefin Ayla Busch auch eine
Frau als Vorstandsvorsitzende gefunden,
Britta Giesen — das passt zur diversen Tra-
dition der Eigentimerfamilie. Und Auf-
sichtsratschefin Busch kommt nicht nur
aus einer diversen Unternehmerfamilie,
sondern schatzt auch die Arbeit der diver-
sen Teams, die nach ihrer Erfahrung ,fir
inhaltliche Offenheit und Agilitat, keine
Tragheit" sorgen. ,Diversitat macht Spal.
Es geht um Fairness, und motiviert die
Leute", meint Ayla Busch.

In Unternehmen mit dberwiegend mannli-
cher Flihrung dauert es dagegen in der Re-
gel langer, bis weibliche Talente angelockt
werden. Dort wirkt zumeist der ,Thomas-
Kreislauf” (AllBright Stiftung), benannt
nach dem haufigsten Vornamen in deut-
schen DAX-Vorstanden: ,Thomas". Der hat

zumeist  ein  Wirtschaftsstudium in
Deutschland absolviert, sucht sich als
Nachfolger wieder einen moglichst ahnli-
chen ,Thomas". Selten drangt sich bei die-
sen Unternehmen eine ,Sabine” auf, der
haufigste Vorname der weiblichen DAX-
Vorstandsmitglieder. Eine stark mannlich
orientierte Flhrung wird von den Frauen
nicht als attraktiver Arbeitgeber wahrge-
nommen, da helfen auch die internen Frau-
enforderprogramme meist wenig. Denn flr
diese Mannerriegen lassen sich nur schwer
weibliche Talente akquirieren und auch der
interne weibliche Talentpool ist zumeist zu
klein, um Frauen flr die Spitzenpositionen
aufzubauen.

,Frauen gehen natirlich eher dahin, wo sie
sehen, dass Diversitat schon gelebt wird.
Wenn man als erste Frau in einen Vorstand
von einem Unternehmen kommt, weil® man
nie so genau, wie ernst es dem Unterneh-
men mit Diversitat ist", beschreibt es Wieb-
ke Ankersen, Geschaftsfuhrerin der All-
Bright Stiftung. Und gelebte Diversitat sorgt
im Vorstand fr mehr Perspektiven. Die Ar-
beit im bunten Team macht auch Spal}, wie
viele Vorstandsmitglieder in Gesprachen
bestatigen. ,Mit all unseren unterschiedli-
chen Ansichten und Erfahrungen sind wir
kreativer und finden dann auch schneller
Losungen’, formuliert es Anna Dimitrova,
im Vodafone-Vorstand flr Strategie und
Transformation zustandig. Und Sylvie Nicol,
im Henkel-Vorstand flr Personal verant-
wortlich, gibt den Personalabteilungen den
Tipp: ,Schaffen Sie Teams, die bunt und
klug sind, nicht Teams von Menschen, die
genauso sind wie Sie selbst.”
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msurememeee VWEIBLICHES
SPITZENPERSONAL

TUN KONNEN:

Der Konsumglterkonzern Henkel verfolgt
eine besonders ehrgeizige Strategie: Bis
zum Jahr 2025 sollen alle Fiihrungspositi-
onen vom mittleren Mittelstand bis hoch
in den Vorstand ausgewogen mit Frauen
und Mannern besetzt werden. Die meis-
ten anderen Unternehmen setzen ihr Ziel
unterhalb der 50-Prozent-Marke an, der
Versicherungskonzern Munich Re will bei-
spielsweise alle Flhrungsebenen unter
dem Vorstand bis zum Jahr 2025 zu
40 Prozent mit Frauen besetzen, das Tele-
komunternehmen Vodafone strebt bis
2030 auf allen Flhrungsebenen einen
40-prozentigen Frauenanteil an.

Henkel hat noch einen weiten Weg vor
sich. Insgesamt erreicht der Frauenanteil
im Management nach Angaben des Kon-
zerns heute 38 Prozent. Das Familienunter-
nehmen verfolgt schon langer eine Vielfal-
tigkeitsstrategie, die auch die Hand-
schrift von Aussichtsratschefin Simone
Bagel-Trah tragt. Aber noch ist die franzosi-
sche Personalvorstandin Sylvie Nicol die
einzige Frau im sechskopfigen Henkel-Vor-
stand und hat noch eine grolRe Aufgabe vor
sich, bis es eine paritatisch besetzte Unter-
nehmensspitze gibt. Als Mittel dazu nennt
der Konsumguterkonzern eine transparen-
te und faire Beforderungs- und Nachfolge-
planung, aber auch Arbeitsmodelle wie
Jobsharing oder Flihrung in Teilzeit. Diese
Instrumente gehoren zu einer breiten Pa-
lette an Frauenforderprogrammen, die Un-
ternehmensstrategiinnen und Personalbe-
rater :innen entwickelt haben, um weibliche
Talente anzulocken und dann auch bei den
nachsten Karriereschritten weiter fordern
zu konnen. Wir stellen einige Strategien vor,
die sich in der Praxis bewahrt haben:

VIELFALT ALS
UNTERNEHMENSZIEL:

MIT BONI GEGEN DAS
EINERLEI IN DER FUHRUNG

Mit einem klaren Ziel und Anreizen kon-
nen Unternehmen die Vielfalt und damit
auch den Aufstieg von Frauen fordern, in-
dem sie wie Henkel einen bestimmen
Frauenanteil an der Flhrung als strategi-
sches Unternehmensziel festschreiben.

Auch die Geschaftsfihrerin der AllBright
Stiftung in Deutschland, Wiebke Anker-
sen, setzt auf diese Strategie. Wenn
Chancengerechtigkeit als konkretes stra-
tegisches Unternehmensziel gesetzt sei,
andere sich auch etwas, erwartet sie.
Nach der Erfahrung von Unternehmens-
berater:innen und Fraueninitiativen haben
sich diese Zielgrolien allerdings erst als
wirkungsvoll erwiesen, wenn sie in der
obersten Flhrungsebene verankert sind,
wenn zumindest ein Mitglied des Vor-
stands dafur verantwortlich ist und im
besten Fall sogar die Erfolge seiner Diver-
sitatsstrategie mit Boni belohnt werden.

Bisher siedeln allerdings nur 19 der 40 DAX-
Unternehmen die verantwortliche Person
fur die Diversitatsziele im Vorstand an,
wie der German Diversity Monitor 2022
bei einer Auswertung der Jahresberichte
und einer Umfrage ermittelte. Ein eigenes
Budget, um die Diversitatsziele auch zu
erreichen, weisen sogar nur sechs Unter-
nehmen aus.

70

SCHLECHTE NOTEN FUR
DIVERSITATSENGAGEMENT

Der Einsatz der Unternehmen fir die
Diversitatsziele kann durchaus noch
ausgebaut werden. Den Eindruck, dass
ihr Unternehmen sich fur Vielfalt enga-
giere — der Geschlechter, Herkunfte und
Arbeitszeitmodelle — hat gerade einmal
30,5 Prozent aller Beschaftigten. Dage-
gen glauben 36,6 Prozent das Gegenteil,
dass sich ihr Unternehmen kaum oder
gar nicht dafiir engagiert. Das ergab eine
Umfrage des Unternehmensnetzwerkes
LInitiative Chefsache” bei 1.700 Beschaf-
tigten im Jahr 2022.

STELLENAUSSCHREIBUNG
UND BEZAHLUNG:
FRAUEN MUSSEN SICH
WILLKOMMEN FUHLEN

Eigentlich sollte es selbstverstandlich
sein, aber nicht immer gelingt es den Un-
ternehmen, Stellenausschreibungen so
zu formulieren, dass sich Frauen auch
bewerben mogen. Allein der Zusatz
,(w,m,d)* hinter dem Stellentitel reicht
nicht. Schon bei der Beschreibung des
Unternehmens, seiner Kultur und den
kinftigen Aufgaben sollten sich auch
Frauen willkommen fihlen. Zumindest
konnen die Unternehmen Computerpro-
gramme nutzen, die Uber den Ausschrei-
bungstext laufen und daflir sorgen, dass
die Formulierungen sowohl Frauen als
auch Manner ansprechen.

Damit der Blick auf die Bewerber:innen et-
was breiter wird, sollte auch das Personal-
Panel, das die Bewerber auswahlt, mog-
lichst vielfaltig besetzt sein. Denn noch lau-
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fen viele Einstellungsprozesse nach dem
klassischen Muster ab: Thomas 1 von der
X-Uni und X-Unternehmensberatung wahlt
Thomas 2 mit ahnlicher Qualifikation.

Pfeiffer Vaccum-Aufsichtsratchefin Ayla
Busch, die im vergangenen Jahr am Aus-
wahlprozess der neuen Vorstandin betei-
ligt war, ist sich danach sicher, dass sich
Frauen im Auswahlprozess flr Top-Jobs
nicht durch Zufall durchsetzen: ,Schon in
der Ausschreibung der Stelle lege ich
fest, dass ich keine Quotenlebenslaufe
will, sondern auch in der Endauswahl
mindestens eine qualifizierte Frau haben
mochte. Im Prozess coache ich die Such-
teams und schicke sie immer wieder neu
mit Ideen auf die Suche. Es gibt die guten
Frauen, man muss sie nur finden®, sagte
sie der Wirtschaftswoche.

Auch eine unfaire Bezahlung kann weibli-
che Talente abschrecken. Frauen reden
zwar zumeist nicht gerne Uber Geld und
Gehalt, aber es stort sie doch, wenn sie



sich dabei schlecht behandelt flhlen. Glei-
che Bezahlung flir gleiche Aufgaben sollte
daher bei den talentsuchenden Unterneh-
men eine Selbstverstandlichkeit sein.

Allerdings steckt der Teufel oft im Detail
der allmahlich gewachsenen Vergiitungs-
strukturen. Daher missen einige Unter-
nehmen dazu erst analysieren, wo genau
Ungerechtigkeiten bei der Bezahlung
herrschen. Erste DAX-Unternehmen wie
der Versicherungskonzern Allianz oder
der Aromahersteller Symrise gehen hier
als gute Beispiele voran und lassen ihre
Vergutungssysteme durchchecken. Und
die Entgeltanalyse lohnt sich ohnehin: Die
EU-Kommission will kinftig mit einer
Richtlinie das sogenannte bereinigte Gen-
der-Pay-Gap schmalern, also den Lohn-
unterschied, der sich nicht allein durch
Teilzeit oder schlechter eingestufte Jobs
erklaren lasst. Nach der geplanten Richt-
linie, der nur noch das EU-Parlament zu-
stimmen muss, missen Unternehmen ab
einer Lohndifferenz von flinf Prozent die-
se dem Betriebsrat begriinden.

QUOTEN WIRKEN SCHNELL-
ABER NIEMAND MOCHTE
EINE QUOTENFRAU SEIN

Um mehr Vielfalt in die Mannerriegen zu
bringen, hat sich ein Mittel als besonders
effizient erwiesen, welches jedoch viele
Frauen ablehnen: Quoten. Keine Frau will
in den Ruf geraten, nur aufgrund ihres Ge-
schlechtes nach oben gekommen zu sein.
Auf der anderen Seite hat das Flihrungs-
positionsgesetz 2016 mit seiner Mindest-
quote von 30 Prozent sehr schnell viele
Frauen in die Aufsichtsrate der betroffe-
nen borsennotierten und paritatisch mit-
bestimmten Unternehmen katapultiert.
Was sich auch daran erkennen lasst, dass
in den Ubrigen Aufsichtsraten die Frauen
weniger als halb so stark vertreten sind.
Die neue EU-Frauenquote fiir Vorstande
und Aufsichtsrate wird voraussichtlich

ahnlich schnell wirken, und auch in den
Borsenunternehmen aullerhalb des DAX
fir mehr Vielfalt im Vorstand sorgen.

Ein Quotensystem setzen denn auch vie-
le Unternehmen zur internen Frauenfor-
derung ein. Beispielsweise schreiben
Konzerne wie die Deutsche Telekom fest,
dass bei der Besetzung von Top-Positio-
nen mindestens 30 Prozent Frauen in die
engere Bewerberauswahl genommen
werden mussen. Damit sind Personalab-
teilung und Headhunter verpflichtet, ver-
starkt Frauen vorzuschlagen und auf die
letzte Bewerbungsliste zu setzen. Das
kann allerdings auch dazu fuhren, dass
erfolgreiche Frauen verunsichert werden,
weil ihnen schnell das Image als Quoten-
frau verpasst werden kann.

FUHRUNGSTRAINING:
DAS TALENT SPIELERISCH
ENTDECKEN

Unternehmen, die einer Diversitatsstrate-
gie folgen, bieten zumeist auch spezielle
Forderprogramme fiir die Personengrup-
pen an, die bisher in der Fihrungsriege
unterreprasentiert sind. Oft werden dazu
externe Trainerinnen eingeladen, aber
auch eigene Flhrungskrafte geben in
den einzelnen Workshops ihre Erfahrun-
gen weiter.

Trainingsprogramme, die sich besonders
an Frauen richten, folgen zumeist ver-
schiedenen Zielen: Die jungen Talente
sollen dabei nicht nur lernen, worauf es in
Flhrungsaufgaben ankommt, welche
Qualifikationen wichtig sind und welche
Entscheidungen getroffen werden mus-
sen. Erganzt wird dieser Transfer von
Leadership Skills zumeist noch von ei-
nem Praxisteil: Die Talente sollen kinfti-
ge Flhrungssituationen schon einmal
erleben, indem sie bestimmte Situatio-
nen im Rollenspiel kennenlernen. Die Er-
fahrung zeigt: Viele junge Frauen, die zu-
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nachst Uberhaupt nicht an Aufstieg
gedacht haben, entdecken so spielerisch
dberhaupt erst ihr Fuhrungstalent und
ihre Freude an Fuhrungsaufgaben. Dann
kann das Training der Start daflr sein,
dass die Frauen selbst ihre Karriere pla-
nen und gestalten. Auf einmal lernen die
weiblichen Talente dann beispielsweise,
sich im Unternehmen besser zu positio-
nieren und zu vernetzen.

Diese Motivierung der weiblichen Talente
ist wichtig. Denn Frauen sind schwerer fiir
einen internen Aufstieg im Unternehmen
zu gewinnen als ihre mannlichen Kollegen.

KARRIERE?
BEI FRAUEN WENIG GEFRAGT

In einer Umfrage des Unternehmens-
netzwerkes ,Initiative Chefsache" erklar-
ten im Jahr 2022 nur 24,7 Prozent aller
befragten Frauen, dass sie einmal in ih-
rem Berufsleben Fihrungsverantwor-
tung Ubernehmen wollen, bei den Man-
nern waren es immerhin 33,4 Prozent.
Und der Wunsch, die Karriereleiter hoch-
zuklettern, lasst derzeit sogar noch nach.
Bei der gleichen Umfrage strebten vor
funf Jahren noch 35,6 Prozent der Frau
nach mehr Verantwortung.

Wenn die jungen Frauen erst einmal in
die Karriereplanung eingestiegen sind,
bieten die meisten Unternehmen ihnen
auf dem Weg nach oben weitere Trai-
ningsprogramme an. Das geht bis zu
speziellen Programmen flir Frauen in ver-
schiedenen Managementpositionen. Bei-
spielsweise hat die Deutsche Telekom
bereits 2014 ein Programm flr Frauen im
Aufsichtsrat gestartet, in dem Themen
wie Corporate Governance, Unterneh-
mensstrategien und Responsible Leader-
ship behandelt werden.
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MENTORING-PROGRAMME:
MUTMACHER UND
WEICHENSTELLER

Die meisten Frauen in Fihrungsposition ha-
ben auf ihrem Karriereweg von Mentoring-
Programmen ihrer Unternehmen profitiert,
bei denen eine erfahrene Fihrungskraft
(Mentor) in der Regel einem jungen Talent
(Mentee) beiseitesteht, um dessen Ent-
wicklungschancen auszuloten und weiter-
zuentwickeln. Diese Tandems sollen be-
wusst jenseits von Hierarchien und Wei-
sungsbefugnissen miteinander arbeiten.

Einige Unternehmen achten darauf, dass
ihre Tandems maoglichst divers zusam-
mengesetzt sind, also eine weibliche
Mentorin beispielsweise einen mannli-
chen Mentee berat und umgekehrt. Viele
Personalabteilungen legen auch Pro-
gramme speziell flr weibliche Nach-
wuchsfuhrungskrafte auf, um die Frauen
auf verantwortungsvolle Positionen im
Unternehmen vorzubereiten. Ein neuer
Trend ist dabei, dass die Tandems unter-
nehmenstbergreifend besetzt werden.
Bei diesen sogenannten Cross-Mento-
ring-Programmen nutzen die Unterneh-
men Potenziale aus ganz anderen Bran-
chen und Bereichen, um die Frauen auf
Spitzenfunktionen im Haus vorzuberei-
ten. Viele Unternehmen beschéftigen zu-
dem externe Mentoren:innen und Trai-
ner:innen, die ihre Flihrungstalente mental
auf neue Aufgaben vorbereiten.

Die individuelle Tandembeziehung wird
bei den Mentoringprogrammen zumeist
mit einem Rahmenprogramm erganzt —
wie zum Beispiel — Workshops, Boot
Camps, Kamingesprache, gezieltes Coa-
ching und andere Beratungs- und Reflexi-
onsmaoglichkeiten. Themen sind beispiels-
weise Leadership, Kreativitat, Agilitat und
Innovationen. Experimentieren und Fehler

machen ist zumeist ausdricklich erlaubt.
Oft haben bereits Mentor:innen Frauen
Mut gemacht, neue Wege zu gehen, sich
offentlich zu prasentieren oder eine Her-
ausforderung im Ausland oder einem
ganz anderen Bereich zu wagen.

WEIBLICHE FUHRUNGS-
KRAFTE ALS VORBILD:
INSPIRATION FUR DIE
EIGENE KARRIERE

,Frauen in Flhrungspositionen missen
sichtbar sein, erreichbar. Wenn wir fur die
jungen Madchen nicht greifbar sind, kon-
nen wir auch nicht ihre Lebenstraume in-
spirieren’, so formuliert es SUSE-CEO
Melissa Di Donato. Vielen Madchen und
jungen Frauen fallt es schwer, abstrakten
Berufszielen zu folgen. Wenn sie dage-
gen sehen, was andere Frauen mit einer
bestimmten Ausbildung oder Erfahrung
erreicht haben, wie sie damit ihre Umwelt
gestalten, wie sie damit leben, dann wird
ein Berufsziel konkreter und attraktiver.
Der Lebensweg erfolgreicher Frauen
kann daher weibliche Talente durchaus
nachhaltig dabei inspirieren, ihre eigene
Karriere zu planen.

Auch fur ein psychologisches Hemmnis
beim Aufstieg haben sich weibliche Vorbil-
der als entscheidend erwiesen: Viele Frau-
en arbeiten nicht gerne in einem stark
wettbewerbsorientierten  Umfeld. Das
kann sich aber andern, wenn Frauen
gleichgeschlechtliche Vorbilder haben.
Das jedenfalls ergab eine Studie, die von
der Professorin flir Betriebswirtschaftsleh-
re, Alexandra Niessen-Runzi, von der Uni-
versitat Mannheim geleitet wurde. Bei dem
Versuch bestatigte sich zunachst, dass die
weiblichen Teilnehmer weniger bereitwillig
in einen Wettbewerb eintraten als die
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mannlichen Teilnehmer. Danach wurde
Teilnehmerinnen ein Video von Tennis-
spielerin Serena Williams oder der Private-
Equity-Managerin Nour Alnuaimi vorge-
spielt,indemdiesevondenhervorragenden
Geflhlen berichten, die beim Gewinnen ei-
nes Wettkampfes aufkommen. Und die
Frauen anderten sich: Deutlich mehr Frau-
en entschieden sich danach fiir den Wett-
bewerb.

Einer anderen Gruppe wurden dagegen Fil-
me mit mannlichen Vorbildern gezeigt.
Und auch das wirkte sich auf ihr Verhalten
aus: Noch weniger Frauen wollten sich an-
schlieBend auf den Wettbewerb einlassen.

Eine Konsequenz daraus: Wenn erfolgrei-
che Frauen fir ihre Geschlechtsgenossin-
nen nicht sichtbar sind, scheuen auch jun-
ge weibliche Talente den Aufstieg oder den
Wettkampf.

Das bedeutet nicht nur, dass Top-Frauen
mit offentlichen Auftritten bei jungen
Talenten viel bewirken konnen. Auch die
Unternehmen konnen etwas dafir tun,
dass junge Frauen Vorbilder finden: Sie
konnen auf den verschiedenen Kommuni-
kationswegen Vorbilder oder Role Models
aufbauen und die Qualitaten ihrer weibli-
chen Fihrungskrafte nach aullen bekannt
machen. Zudem konnen sie weiblichen
Vorbildern ein Forum schaffen, sei es bei
wichtigen Tagungen oder Jahresver-
sammlungen. Allerdings: Solange keine
Frau an der Unternehmensspitze zu finden
ist, fehlen auch innerhalb der Unterneh-
men Vorbilder fir junge Talente.

Jungen Menschen empfiehlt SUSE-Chefin
Di Donato, sich Vorbilder selbst zu suchen:
,Schreibt eure Vorbilder an, und fragt sie,
ob ihr von ihnen lernen konnt, ob sie Tipps
fur euch haben.” Sie selbst bekomme tag-
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lich Anfragen auf LinkedIn und tibernehme
diese Rolle gern oder vermittle entspre-
chend Expertinnen und Experten.

,FUHRUNGSTANDEM*:
ZWEI FUHRUNGSKRAFTE
IN HALBZEIT

Jobsharing flr Fihrungskréafte passt gut
in die Zeiten von New Work, flexiblen Ar-
beitszeiten und -formen: Auf diese Art
lassen sich erfahrene Fihrungskrafte
noch langer an die Firma binden, junge
Talente haben Zeit, sich zu entwickeln,
und Eltern kdnnen sich zeitweise intensi-
ver um ihre Kinder kiimmern. Die Work-
Life-Balance lasst sich individueller ge-
stalten. Zudem haben viele Unternehmen
erkannt, dass sie so Fihrungskrafte an
sich binden und leichter neue Talente rek-
rutieren konnen.

Auch wenn die Zusammenstellung und
Organisation dieser Fihrungstandems
fur die Unternehmen mit zusatzlichem
Aufwand verbunden sind, schreibt der
Softwarekonzern SAP bereits seit 2018
alle Flhrungspositionen so aus, dass
sich zwei Personen den Job teilen kon-
nen. Die verschiedensten Kombinatio-
nen von Arbeitszeiten der beiden Tan-
dempartneriinnen sind moglich:  So
konnen beide Fihrungskrafte von
50 Prozent bis 100 Prozent der vollen
Arbeitszeit im Einsatz sein. Auch das
Modell ist moglich, dass beide Jobpart-
ner:innen 100 Prozent arbeiten, sich aber
nicht die ganze Zeit fur Fihrungsaufga-
ben einsetzen.

Das Programm spricht Frauen in der Er-
ziehungsphase an, wird aber genauso
auch von Mannern genutzt, die einfach



nur Lust haben, neben der Fihrungsver-
antwortung ein bestimmtes Stundenkon-
tingent operativ tatig zu sein, beispielswei-
se zu programmieren. Das SAP-Beispiel
macht dabei schon Schule: Nicht nur die
DAX-Konzerne Beiersdorf und Deutsche
Telekom, auch das Familienunternehmen
Bosch und der Stahlkonzern Thyssen-
Krupp setzen Fihrungstandems ein, und
sogar der ansonsten in Personalangele-
genheiten eher verschwiegene Bundes-
nachrichtendienst BND preist offentlich
sein System der Fihrungstandems.

Um die organisatorischen Probleme der
Unternehmen rund um die Jobteiler zu 16-
sen, haben bereits Start-ups passende
Software entwickelt. Die meisten Unter-
nehmen nutzen fur das gemeinschaftli-
che Arbeiten die Software Tandemploy,
die Teilzeitinteressenten:innen zusam-
menbringt und bei der Jobentwicklung
begleitet. ,Jede Personalabteilung hat das
Thema Jobsharing heute auf der Agenda®,
freuen sich die Tandemploy-Grinderin-
nen Anna Kaiser und Jana Tepe.

ARBEITSFLEXIBILITAT:
NEW WORK ERMOGLICHT
AUCH FAMILIENLEBEN

Inzwischen ist vieles selbstverstandlich,
was Top-Frauen von heute erst organisie-
ren mussten: Barbara Karuth-Zelle, im
Vorstand der Allianz fir IT zustandig,
musste beispielsweise vor zwanzig Jah-
ren erst mit ihrem Arbeitgeber einige
technische Probleme I0sen, bis der Versi-
cherungskonzern ihr einen Homeoffice-
Arbeitsplatz einrichten konnte. Und es hat
sich flr beide Seiten bewahrt: Nach ihrem
abendlichen Kinder-ins-Bett-bring-Pro-
gramm konnte Barbara Karuth-Zelle in
dieser Lebensphase gut am heimischen
Schreibtisch weiterarbeiten.

Die Arbeitswelt wandelt sich. Digitalisie-
rung und Automatisierung verandern Be-
rufsbilder, Formen der Zusammenarbeit
und Arbeitsmodelle: Flexibles und mobi-
les Arbeiten setzt sich durch, die Corona-
pandemie hat den Trend zu Homeoffice,
virtuellem Arbeiten und Kommunizieren

ZAHL DER TEILZEIT-
MANAGER:INNEN STEIGT

Diese flexible Personalpolitik schlagt sich
schon in den Zahlen nieder: Europaweit
steigt der Anteil der teilzeitarbeitenden Ma-
nager:innen an den gesamten Fihrungs-
kraften deutlich. Bei den Frauen erhchte
sich der Tandemanteil an den Fihrungs-
positionen in 15 Jahren auf 32 Prozent von
26 Prozent, bei Mannernverdoppelte er
sich zugleich immerhin auf vier Prozent.
Das ermittelte im Jahr 2021 eine Studie
unter Leitung von Professor Lena Hipp,
Leiterin der Forschungsgruppe ,Arbeit und
Flrsorge” des Wissenszentrums Berlin fiir
Sozialforschung. Und das Potenzial ist
noch grof: In Deutschland erreicht der
Teilzeitanteil an den Flhrungskréaften ins-
gesamt gerade mal 14 Prozent, in den Nie-
derlanden und der Schweiz sind es mehr
als ein Viertel.
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noch beschleunigt. Arbeits- und Privatle-
ben laufen dabei starker zusammen. Das
ermoglicht vielen Frauen schon heute,
sich flexibler um ihre Familie zu kim-
mern. Denn noch immer sind heute Frau-
en die Hauptverantwortlichen fur Haus-
halt und Kinder, Ubernehmen hier laut
einer OECD-Befragung rund zwei Drittel
der Arbeiten. Die Kehrseite ist allerdings,
dass sich die Frauen am heimischen
Schreibtisch in der Regel mehr Stunden
fur die Firma einsetzen als an ihrem Pra-
senzarbeitsplatz und zudem noch zu-
satzliche hauslichen Aufgaben tberneh-
men. Das flihrt zu starken Belastungen,
besonders in Zeiten geschlossener Kin-
dergarten und Schulen.

Uber diese doppelte Belastung redet zwar
kaum eine Frau gerne 6ffentlich. Wahrend
der Lockdowns in der Coronazeit wurde
sie aber offensichtlich. Und die Angst da-
vor kann manch weibliches Talent von ei-
ner Karriere abhalten. Daher sollten Un-
ternehmen bei der Flexibilisierung der
Arbeit auch die Gefahren im Blick haben
und darauf achten, dass sie mit ihren An-
forderungen an die Frauen — beispielswei-
se standige Erreichbarkeit — nicht noch
flr weitere Mehrbelastungen sorgen.

Den Spagat zwischen Arbeit und Familie
erleichtern Unternehmen zudem mit fir-
meneigenen Krippenplatzen und Hilfen
bei der flexiblen Kinderbetreuung. Diese
Initiativen sorgen auch dafir, dass sich
Frauen willkommen fihlen. Fur weibliche
Fuhrungskrafte ist auch eine mdgliche
Kinderbetreuung am Abend oder am Wo-
chenende wichtig, damit sie den Abend-
oder Wochenendtermin unbekimmert
wahrnehmen konnen und ihre Kinder gut
betreut wissen.

NETZWERKE: FRAUEN TUN
SICH ZUSAMMEN UND
STARKEN SICH GEGENSEITIG

Unter Frauen fallt es vielen Frauen oft
leichter, Selbstbewusstsein aufzubauen.
Das haben viele Unternehmen erkannt
und starken ihre weiblichen Talente darin,
sich in Netzwerken zusammenzuschlie-
Ren und gegenseitig zu fordern. In fast
allen groReren Unternehmen gibt es da-
her entsprechende Frauennetzwerke.

Beim europaischen Flugzeugkonzern Air-
bus hilft beispielsweise das Netzwerk
,MyWay" den Frauen nicht nur dabei, sich
unter Gleichgesinnten auszutauschen. Die
Frauen helfen sich zudem gegenseitig, ein
erfolgreiches Auftreten zu entwickeln.
,MyWay" vermittelt dazu entsprechende
Coaches und Mentorinnen. Genau wie
beispielsweise das Frauennetzwerk bei
Siemens, ,Glow@IT" beschaftigen sich
die Frauen zugleich mit Strategien, mit
denen sich technische Innovationen und
Spitzenleistung erreichen lassen.

UNTERNEHMENSUBER-
GREIFENDE NETZE:

WO WEIBLICHE TALENTE
SELBST AKTIV SIND

Traditionell gelten Mannerklingel wie
Clubs, in denen sich gegenseitige Sym-
pathien bilden und informelle Karriere-
tipps ausgetauscht werden, als Karriere-
beschleuniger. Sie wirken schon allein
deshalb, weil viele Flhrungspositionen
nicht Uber Stellenauschreibungen, son-
dern Uber personliche Kontakte besetzt
werden. Daher ist Netzwerken auch fir
Frauen wichtig. Und sie lernen es schnell.
Die meisten Mannerbiinde haben sich in-
zwischen flr Frauen geoffnet. Um Frau-
en mit guten Kontakten auf ihrem Weg
nach oben zu starken, haben sich dane-
ben in fast allen Branchen zu neuen The-
men bereits spezielle Frauennetzwerke
gebildet — real oder virtuell.
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Und auch deutsche Top-Frauen —ob Bahn-
vorstandin  Sigrid  Nikutta, Fresenius-
Vorstandin Rachel Empey oder die Ge-
schaftsflhrerin von Nolte Kiichen, Melanie
Thomann-Bopp — haben ihr Frauennetz-
werk: Generation CEO, 2007 gegrtindet mit
dem Ziel, weibliche Fihrungskrafte auf
dem Weg ins Top-Management voranzu-
bringen. Die bisher rund 200 Mitglieder
miissen nicht nur eine exzellente akademi-
sche Ausbildung vorweisen, sondern auch
hohe Personal- und Projektverantwortung,
internationale Flihrungserfahrung und sig-
nifikante Umsatz-, Ergebnis- und Budget-
verantwortung. Jedes Jahr werden zehn
bis 20 neue Mitglieder in den erlesenen
Frauenkreis aufgenommen.

Auch wenn noch immer die Mehrheit der
Top-Positionen weiterhin von Mannern ver-
geben wird, so kann Netzwerken Frauen
durchaus ans Ziel bringen — wie eine Um-
frage unter 110 internationalen Top-Mana-
gerinnen erwarten lasst: Fast die Halfte der
befragten Frauen gibt an, dass ein Frauen-
netzwerk den entscheidenden Impuls gab,
den Job fir einen Aufstieg zu wechseln
oder ein wichtiges Projekt anzunehmen.

Die ,Initiative Chefsache®, 2015 gegriin-
det, hat sich zum Ziel gesetzt, ein Um-
denken in Unternehmen und Behorden
sowie Wissenschaft anzustoRen und Un-
ternehmenskulturen in Richtung ,ausge-
wogenes Geschlechterverhaltnis” zu be-
wegen. Mit zahlreichen Kampagnen,
Studien und Umfragen will sie alte Rollen-
bilder bewusst machen und aufbrechen.
Der Initiative geht es um die richtige Mi-
schung in der Flhrung, da ist Frauenfor-
derung nur ein wichtiger Schritt. Unter
den zahlreichen Mitgliedsunternehmen
sind nicht nur DAX-Konzerne wie BASF,
Deutsche Post DHL und Volkswagen,
sondern auch Wissenschaftsinstitute
wie die Max-Planck-Gesellschaft sowie
die unsichtbarste deutsche Behorde, der
Bundesnachrichtendienst.

Das Diversitatsnetzwerk Beyond Gender
Agenda, gegrindet Anfang 2020, sieht
sich weniger als Kontaktborse. Vielmehr
will die Initiative ,Diversitat und ein inklusi-
ves Arbeitsumfeld integral in der DNA bor-
sennotierter und mittelstandischer Unter-
nehmen verankern”. Das Thema Diversitat
sehen die Grinderinnen wie Douglas Che-
fin Tina Mdller breiter als das Thema
Mann/Frau, es umfasse die gesamte Viel-
falt von Geschlechtern, Generationen, Be-
hinderungen, Ethnien, LGBT+ und sozialer
Mobilitat. Besondere Aufmerksamkeit er-
zielt die Initiative durch ihren jahrlich her-
ausgegebenen ,German Diversity Index’,
der anhand von vier Diversitats-kriterien
die DAX-Konzerne einstuft. Die Initiative
vermittelt genau wie andere Frauennetz-
werke den Unternehmen externe Bera-
teriinnen, die beim Aufbau einer Diversi-
tatsstrategie und damit auch bei der
Frauen-Talentsuche helfen kdnnen.

Andere internationale Frauenforderinitiati-
ven dienen weniger als Netzwerkplattform
flr Frauen, denn als Vermittler von Men-
torinnen oder Stipendien. Der 2010 in
GroRbritannien  gegriindete  30%-Club
setzt sich beispielsweise weltweit fir die
freiwillige Umsetzung eines 30-prozenti-
gen Frauenanteils in Vorstanden und Auf-
sichtsraten ein. Der Club fordert beispiels-
weise Frauen am Start ihrer Karriere mit
einem Mentorenprogramm oder vergibt
Stipendien fiir Kurse in Sachen Unterneh-
mensfihrung an weibliche Fihrungs-
krafte. Zu den Mitgliedern gehoren neben
weiblichen Vorstanden wie Melissa Di
Donato auch auffallig viele mannliche
Top-Manager wie Blackrock-Chef Larry
Fink oder Investor Warren Buffet.

Zudem gibt es in fast jeder Branche Frau-
ennetzwerke. Spezielle Netzwerke wollen
junge Frauen fir bestimmte Themen, wie
die MINT-Facher, begeistern oder in be-
stimmten Situationen, wie bei der Grin-
dung, unterstitzen. Inner Wings, von
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Melissa Di Donato und ihrem Mann Dar-
ren Roos gegriindet, richtet sich bereits an
Madchen im Alter von sechs bis zwolf
Jahren. Verschiedene Veranstaltungen,
Auftritte von erfolgreichen Frauen, Biicher
und Mentorenprogramme sollen den jun-
gen Frauen helfen, ,innere Fligel” zu ent-
wickeln und selbstbewusst die eigenen
Traume zu verwirklichen. Drei KinderbU-
cher (,Kick Like a Girl", ,The Magic Box’,
,How Do Mermaids Poo?"), die Melissa Di
Donato wahrend des Lockdowns verfasst
hat, sollen nicht nur diese Botschaft wei-
terverbreiten. Ihr Erlos kommt auch der
Stiftung zugute.

Ahnlich frih setzt eine Initiative des Bun-
deswirtschaftsministeriums an, die 2014
gegrindet wurde. ,Frauen unternehmen”
will Schilerinnen fir das Berufsziel ,Un-
ternehmerin“ begeistern. Rund 230 Un-
ternehmerinnen haben sich bereits als
Vorbilder versammelt und berichten eh-
renamtlich in Schulen von ihrem Alltag
und versuchen die Madchen zu begeis-
tern. Um die weiblichen Talente auch
spielerisch anzusprechen, hat ,Frauen
unternehmen” ein digitales Spiel fir die
Schilerinnen entwickelt.

Das Netzwerk Female Investors Network
will Griinderinnen helfen, die bisher sehr
viel schwerer als ihre mannlichen Kolle-
gen an externes Kapital kommen. Das
Netzwerk bringt Grinderinnen und po-
tenzielle Geldgeberinnen zusammen und
will damit den Anteil der Frauen in der
Start-up-Szene erhohen. Ahnliche Ziele
verfolgt auch der Verein Encourageven-
tures, den Investorinnen und Unterneh-
merinnen im Juni 2021 gegrundet haben.
Daraus erwachsen ist inzwischen ein
Netzwerk, dem 460 Start-ups unter weib-
licher Flihrung und 470 Investorinnen an-
gehoren. Das Ziel: sich gegenseitig als
Griinderinnen und Investorinnen zu un-
terstlitzen und mehr Frauen zu ermuti-
gen, unternehmerisch tatig zu werden.
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