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Unternehmensfithrung

Denken Sie jetzt um!

Die erste These lautet deshalb: Innovation beginnt bei
der Heterogenitat in der Zusammensetzung der Auf-
sichts- oder Verwaltungsrat-Gremien und diese ist
weder ein Gremium von altgedienten Herren, Green-
washern oder gar Alibifunktionaren, sondern von ge-
scheiten, kritischen, zukunftsorientierten und mit
Rickgrat ausstaffierten Nachhaltigkeits-Leadern, die
sich sowohl fur die Wirtschaftlichkeit, als auch fur
Umweltfragen, Menschen- und Tierrechte einsetzen.
Sie sind niemals glaubwiirdig ohne Frauen, junge und
philosophisch gebildete Denker und Macher.

Die AMA hat zusammen mit der Vereinigung der Bu-
sinessfrauen eine Untersuchung ber die Qualitaten
von Fihrungscrews in mehr als 1.000 Unternehmen in
allen Wirtschaftsbereichen und Gréssenkategorien
durchgefiihrt. Einerseits nahm die Studie die Zu-
sammensetzung der ,senior management teams” der
Firmen unter die Lupe, andererseits wurden Daten wie
Umsatz, Marktanteil, Aktien- und Buchwert, Rentabi-
litdt und Produktivitat untersucht.

Die Untersuchung lieferte folgende Ergebnisse:

B Heterogenitat als Durchmischung von Geschlech-
tern, ethnischer Abstammung und Altersgruppen im
Fihrungskader korreliert mit einer besseren Unter-
nehmensleistung.

B ,Offene” Fihrungsteams mit einem betrachtlichen
Anteil von Persdnlichkeiten, die von ausserhalb der
Unternehmung angeheuert wurden, leisten mehr als
Gremien, die durch Beforderungen innerhalb der Fir-
ma entstanden.

B Jingere Fiihrungskrafte missen einbezogen wer-
den; Unternehmen, deren Fihrungskader auch Per-
sonen enthalten, die jiinger als 40 Jahre sind, zeigen
bessere Ergebnisse als Firmen mit durchwegs élteren
Managern.

Ebenso fand die Studie heraus, dass der Prozentsatz
von Frauen, Minderheiten, Newcomern und jiingeren
Fihrungskraften im Top-Kader von kleineren Firmen
tendenziell héher ist, als in grésseren Unternehmen.
Zudem nimmt die Wahrscheinlichkeit, dass Mitglie-
derlnnen dieser ,nicht traditionellen” Gruppen eine
Mehrheit in der Geschéaftsleitung stellen, mit der Gros-
se des Betriebs umgekehrt proportional zu. Parallel
ergab die Studie, dass die kleineren Firmen generell

eine hohere Wachstumsrate hatten als grossere Unter-
nehmen. Ein weiterer Befund zeigt, dass Frauen einen
grosseren Prozentsatz der Stellen im Fiihrungskader
im Dienstleistungssektor als in der verarbeitenden
Industrie innehaben. In den Sektoren Finanz-, Versi-
cherungs- und Liegenschaften sind Frauen uber-
durchschnittlich gut vertreten.

FRAUEN NUTZEN AUFSTIEGSCHANCEN

Wichtig ist, dass genau diese Sektoren der verarbei-
tenden Industrie in allen von der Studie untersuchten
Performance-Kategorien ibertrafen! Mit anderen Wor-
ten: Es steht fest, dass Frauen die Aufstiegschancen,
die ihnen der Dienstleistungssektor anbietet, wahr-
genommen haben und zusammen mit diesem Wirt-
schaftszweig Erfolg haben.

Die zweite These heifRt deshalb: Effiziente Aufsichts-
rats- oder andere Unternehmungsfiihrungs-Gremien
missen deutlich weiblicher werden! Frauen eignen
sich erstklassig auch als globale Agentinnen in Nach-
haltigkeitsfragen. Sie haben die Synapsen zwischen
Ethik - Okonomie und Okologie quasi einprogram-
miert. Doch kiinftig kommt ihnen dies nicht mehr in
den Weg, sondern macht den Weg sogar frei in Posi-
tionen des Nachhaltigkeits-Managements.

Wenn diese Studie der American Management Asso-
ciation zeigt, dass heterogene Fiihrungsteams in Ge-
schlecht, Alter, Bildung, Praxis und Denken langerfri-
stig weit produktiver und profitabler arbeiten als ho-
mogene Einheitsbreis, dann heisst das auch: Durch-
mischung unserer Aufsichtsratsgremien und Fih-
rungsetagen mit Frauen, Nachwuchsleadern, Innova-
toren und Jungunternehmenden.

In der Tat ist es weniger als ein Prozent, das die Frau-
envertretung auf Chefetage unserer Konzerne aus-
macht. Ja, wo sind sie denn, die Frauen? Wollen, kon-
nen oder diirfen sie nicht an diesem Spiel teilhaben?
Sind sie zu konsequent im Bewahren von wirt-
schaftsethischen Grundwerten? Zu ernsthaft, zu ehr-
lich und gar unkollegial transparent im Aussprechen
von Tatsachen, tber die man(n) nicht einmal mit sich
selber spricht? Oder einfach zu unattraktiv klinisch in
der Einhaltung von Grundséatzen der Corporate Go-
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vernance? Was immer die Antwort sein mag: sie ist
unlogisch.

Denn der Ruf nach féahigen Verwaltungs- und Auf-
sichtsraten ist sehr laut geworden. Schade nur, dass
die Ansatze zur Offnung wieder unter Ausschluss der
Weiblichkeit stattfanden. Denn wahrend vor wenigen
Jahren Headhunter dieses Seilschaften-Konglomerat
der ewig Gleichen mittels einer 6ffentlichen Aus-
schreibung knackten, hoffte man mit Recht, dass jetzt
die Zeit der Fahigsten angebrochen sei. Weg vom Club
der grauen Eminenzen und hinein in eine zeitgemaés-
se Search-Philosophie, die da hiesse: auf dass die
oberste Kontrollinstanz jedes Konzerns fiir Professio-
nalitdt und Anstand garantiere. Schluss mit Interes-
senskonflikten und Doppelmandaten, Politbiindeleien
und Blaubarts Kénigreichen. Auf dass die Corporate
Governance endlich auch weiblicher und der bisher
apriorische genetische Code der mannlichen Chef-
etagen verabschiedet wiirde.

ERFOLG IST GESCHLECHTSNEUTRAL

Seit fiinfzehn Jahren berate und begleite ich Frauen
und Manner in Spitzenpositionen der Wirtschaft und
Politik. Alle haben sie zu kdmpfen fir Erfolg und Nach-
haltigkeit. Alle sehen sie sich konfrontiert mit einer
Spirale zunehmender Anforderungen und im Wettlauf
mit Zeit und Neid. Sie haben Erfolg und meistern Miss-
erfolg, manchmal nahezu genial. Sie bewaltigen Me-
dienschelte und konzentrieren sich auf das Wesent-
liche ihres Auftrags. Erfolg ist geschlechtsneutral. Er
steht unter gleichen Vorzeichen. Ist er da, braucht er
eine Plattform, die ihn transparent macht. Und hier
muss man bemerken: Die Wirtschaftspresse boykot-
tiert weitgehend Erfolgsmeldungen von Frauen. Oder
beldchelt sie. Was in den Medien nicht stattfindet, fin-
det im offentlichen Bewusstsein weniger statt. Tatsa-
che ist: Es gibt gentigend Statistiken und Unterlagen
dazu, wie die vitalsten Zellen der Schweizer aber si-
cher auch 6sterreichischen Wirtschaft seit Jahren von
Frauen gegriindet, geleitet und zum Erfolg gefiihrt
werden. Gar manche Unternehmerin gehorte auf die
Titelseite eines Wirtschaftsblattes, weit vor Trivial-
meldungen und dergleichen.

Auch zu bemerken ist die Hemmungslosigkeit, mit der

zunehmend wieder 6ffentliche Diskussionen zu Politik
und Wirtschaft ohne Frauen stattfinden. Selbst in 6f-
fentlich-rechtlichen Fernseh- und Radioanstalten flim-
mern stundenlange Dispute bestenfalls als Gruppen-
bild mit Dame tber den Bildschirm. Experten- und Po-
litrunden erdrtern entscheidende Themen unter Aus-
schluss weiblicher Fachleute und scheinen kritiklos
vom Publikum goutiert zu werden. Bemerkt oder un-
bemerkt? Das ware hier die Frage. Es will einfach nicht
gelingen, dass wir solche Riickschritte angesichts her-
ausragender Beispiele, wieviel fahige Frauen bewegen
kénnen, vermeiden.

Wenn es uns im Jahr 2008 noch immer nicht gelingt,
Leistung als Leistung und Talente geschlechtslos zu
betrachten, dann haben wir die Antwort auf die Fra-
ge einer fortschrittlichen Gesellschaft und wirt-
schaftlicher Entwicklung noch nicht verdient. Etliche
Lander hinken im Vergleich in Sachen Gleichstellung
von Frauen in der Wirtschaft nicht nur salér- und be-
forderungstechnisch weit hinten nach. Doch viel
schlimmer ist die Tatsache, dass die Ungleichbe-
handlung verhindert, dass fahige, bereite und excel-
lente Frauen schlicht iibergangen werden.

Und nun zur ndchsten These, die lautet: Board Search
muss professionalisiert werden, Corporate Governan-
ce Anforderungen stehen zuoberst im Kriterienkata-
log nach den drei Dimensionen 6konomisch nachhal-
tig - 6kologisch nachhaltig - ethisch nachhaltig. Wer
diese Zukunfts-Dimensionen nicht beherrscht, gehort
nicht in solche Funktionen.

Corporate Governance verlangt von seinem VR-Gre-
mium fundierte Branchen- und/ oder spezifische Ex-
pertenwissen, operative Erfahrung, strategisches Know
How und unternehmerisches Denken mit viel Lea-
dership. Die neuen Verwaltungsréte passen in ein Por-
tefeuille, das multikulturell, heterogen und dem Unter-
nehmen - und nicht etwa Eigeninteressen- verpflich-
tet ist. Und da es eben auch keine ,geborenen Ver-
waltungsréate” gibt, dafir aber Menschen, die
angesichts ihrer Verantwortung Verwaltungsrats-Se-
minarien besuchen, in denen sie rechtliche, wirt-
schaftliche und gesellschaftliche Entwicklungen ih-
rer Funktion verstehen, bilden sie sich entsprechend
aus. Mit einer Durchmischung der Verwaltungsrats-
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FRAUEN SOLLTEN ALS ,MORALISCHES
GEWISSEN“ IN DEN FUHRUNGSETAGEN
PLATZ NEHMEN

gremien mit Frauen, Nachwuchsleadern, Advocati di-
aboli, Innovatoren und Jungunternehmern hélt eine
neue VR-Generation Einzug.

Unsere Headhunter sind eingeladen, aus Fiihrungs-
gremien schlagkréftige ,Portefeuilles” aus Person-
lichkeiten zusammenzustellen, die noch einen ganz
groRen gemeinsamen Nenner haben: Ethik und An-
stand. Vielleicht sind diese Parameter (iberhaupt erst
attraktiv genug, um neue Persoénlichkeiten fir Ver-
waltungsratspositionen zu gewinnen. Fahige Leute
dazu haben wir jedenfalls auch in unserem Land ge-
nug. Sie aufzuspiiren und dann auch noch zu gewin-
nen, dies verlangt neue Anforderungsprofile, die at-
traktiv genug sind, um Bedenken rund um Fragen der
persodnlichen Haftung, zeitlichen Investition und Risi-
ken der Funktion wettzumachen.

ETHIK FUR DIE WELT VON MORGEN

Und nun zur vierten und letzten These, die heil3t: Neue
Unternehmensfiihrungs-Gremien haben noch einen
gemeinsamen Nenner, und zwar Ethik und Nachhal-
tigkeit fir die Welt von morgen glaubwiirdig, ver-
bindlich und zielfihrend zu definieren und zu steu-
ern. Sie halten sich an globale Benchmarks und las-
sen sich messen. Ein Benchmark-Beispiel ist die hier
besprochene UN Global Compact.

Die neuen VR-Gremien haben noch einen weiteren,
sehr grossen gemeinsamen Nenner: Ein grundséatz-
lich wahrhaftes und ehrliches Wirtschaftsgebaren -
das kranke Auswiichse des egoistischen Wirtschaf-
tens in die eigene Tasche gnadenlos verurteilt. Die-
ser Top-down-Ansatz erlaubt es dem CEO, dem Ma-
nagement Team und Kader, eine eigentliche Vorbild-
funktion wahrzunehmen. Die Fiihrung des Unterneh-
mens lebt vor, was gefordert wird, trinkt das gleiche
Wasser, das jedem Mitarbeitenden in Form von ClI,
Unternehmensleitsdtzen, Unternehmenskultur-Defi-
nitionen gepredigt wird.

Und schlieBlich geht es da auch um eines der zen-
tralsten Themen im Zusammenhang mit Verwaltungs-
ratsdiskussionen: das Honorar. Die impulsiven Dis-
kussionen um zweistellige Millionengehélter einzel-
ner Konzernfiihrer stecken wie ein Keil in den Herzen

der Schweiz oder auch Osterreich. Und man ist sich
einig, dass irgendwann einmal ein Jahreseinkommen
argumentativ einfach versagt.

Zurlick bleiben Geflihle der Ungerechtigkeit, des
Neids und Fragen nach Ethik und dem Stellenwert der
Wirtschaft. All das zusammen ist nicht nur negativ,
sondern eine zentrale Auseinandersetzung mit Grund-
werten unserer Gesellschaft. Neu ist, dass diese von
der breiten Gesellschaft diskutiert werden. Und da-
mit haben sie einen gesellschaftspolitischen Wert. Wir
mussen uberlegen, wie es gelingt, dass mehr Frauen
auch als ,moralisches Gewissen“ in den Verwal-
tungsratssesseln Platz nehmen, denn sie sind es, die
neue Fragen stellen und vielleicht auch restriktiver
den Finger auf Unrechtmassigkeiten legen (was viel-
leicht ihr Fehlen erklart...); wir miissen uns iberlegen,
ob ein Aktionars-Recht a la Grossbritannien zweck-
dienlich ist, wonach die Aktionédre selber an den Ge-
neralversammlungen die Lohne fir ihr Spitzenma-
nagement festlegen. Man kénnte sich auch die Frage
stellen, ob man Spitzenverdiener nachhaltig dazu ein-
laden mochte, ihren wirtschaftlichen Dienst an der
Gesellschaft personlich zu leisten und einen Teil ih-
res Verdienstes in Fonds, Stiftungen und Charity-Pro-
jekte, die dem Allgemeinwohl dienen, einzuzahlen.

GEMEINSAM NACH LOSUNGEN SUCHEN

Eines steht fest: Ganz bestimmt kann die erneut ent-
brannte Diskussion um Wirtschaft und Gesellschaft
jetzt auch die Chance packen, gemeinsam nach leb-
baren und zukunftswiirdigen Lésungen zu suchen, die
Einkommen, Wohlstand und sozialen Frieden ermdg-
lichen. Dazu braucht es die Bevélkerung, die von einer
Neid- zur Sachdebatte findet und der breiten Wirt-
schaft, die immer wieder verstandlich macht, dass der
durchschnittliche Manager sehr wohl ein moralisches
Gewissen hat.

Wir missen Uberlegen, wie es gelingt, dass mehr Frau-
en auch als ,moralisches Gewissen” in den Verwal-
tungsratssesseln Platz nehmen, denn sie sind es, die
neue Fragen stellen und vielleicht auch restriktiver
den Finger auf Unrechtmassigkeiten legen und wir
muissen uns Uberlegen, ob ein neues Aktionars-Recht
zweckdienlich ware.



