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Jirgen Weibler

Zukunftsfahigkeit des Gender Gaps? Bis auf Weiteres gesichert!

In der Theaterwelt von Shakespeare gab es keine
Frauen. Zumindest keine Frauen, die Frauen
spielten. Dort waren es verkleidete Ménner. So
war die Julia, die 1597 die Bihne fir die Ewig-
keit betrat, natlrlich ein verkleideter Mann. Auch
damals schon waren fast alle entscheidenden
Positionen mannlich besetzt.

Bekanntlich handelt es sich bei diesem Stlick um
eine Tragédie und manche mégen die heutige
Geschlechterverteilung im Top-Management als
eben eine solche empfinden. Doch wahrend
Theaterstiicke stets zu einem Ende kommen, ist
dies fiir die faire Besetzung von Fihrungspositio-
nen durch Frauen, insbesondere im Top-Manage-
ment, zurzeit nicht in Sicht.

Frauen im Top-Management

Der Anteil von Frauen in Top-Flihrungspositionen
in der Wirtschaft schwankt durchaus, doch kann
von einem ungebrochenen Trend selbst auf nied-
rigem Niveau flachendeckend nicht die Rede
sein. Nach einer Zusammenstellung der Augs-
burger Hochschulprofessorin Erika Regnet sind
Frauen 2016 in Vorstand und Geschaftsfiihrung
bei den Beteiligungsunternehmen des Bundes
mit 15,5% vertreten. Bei den Top-200 Unter-
nehmen sind es hingegen nur noch 8,2 % und
bei den Tec-DAX Unternehmen magere 3,7 %
(2017, S. 3, zit. dort nach Holst/Wrohlich).

Nach einer Studie des Priifungs- und Beratungs-
unternehmens EY (2017a) waren bei den 160
borsennotierten Unternehmen des DAX, MDAX,
SDAX und TecDAX zum Stichtag 1. Juli 2017
6,9 % der Vorstandpositionen mit einer Frau be-
setzt, in 75% der Unternehmen fand sich keine
und in nur 4% der Unternehmen mehr als eine.
Bei den imagemaBig bedeutsamen DAX Unter-
nehmen befindet in 19 der 30 Vorstande min-
destens eine Frau. Die besonders hervortretende
Position des Vorstandsvorsitzes ist faktisch bis-
lang allerdings auBerhalb der Reichweite: Von
diesen 160 borsennotierten Unternehmen sind
nur drei mit einer Frau besetzt (Aufsichtsrate
allerdings deutlich héher, bei den DAX-Unter-
nehmen rund 30 %).

In diesem Zuge soll eine scheinbar ungewdhn-
liche Verschiebung zu der mit der Zuriicksetzung
typischerweise verbundene niedrigere Entloh-
nung auch in Top-Positionen nicht unerwahnt
bleiben. Eine Studie des US-Forscherinnenteams
um Lisa Leslie (2017), erschienen im renommier-

ten Academy of Management Journal, weist
namlich einen unter spezifischen Bedingungen
greifenden Umkehreffekt aus (Reverse Gender
Pay Gap). Diesen beobachteten sie in Organisa-
tionen, die dort so bezeichnete Diversity-Werte
realisieren und Praktiken zur Geschlechtervielfalt
gerade auch auf obersten Hierarchieebenen um-
setzen wollen. Dort werden hochtalentierte Frau-
en besser als gleichstark gerankte Manner fur
diese allerdings wenigen infrage kommenden,
aber symboltrachtigen Managementpositionen
verglitet. Bei den deutschen DAX Unternehmen
errechnete EY (2017b) fiir 2016 einen 5% Ver-
dienstvorteil fir weibliche Vorstdnde auf gleicher
Ebene. Hier greift ganz einfach das Marktmodell
von Angebot und Nachfrage bei bereits sichtba-
ren Positionen, u.a. durch Abwerbung.

Dass die Unterreprasentanz auch ein weltweites
Phanomen ist, sei der Vollstandigkeit halber hin-
zugefiigt. Und dies, obwohl wie McKinsey (2017)
jingst formuliert — sicherlich in der Richtung
auch fiir die européischen Okonomien giltig, die
offiziellen Bekenntnisse fiir eine gleichberech-
tigte Teilhabe von Frauen an Fiihrungspositionen
bei den wirtschaftlich bedeutenden Unterneh-
men in den USA eine nie dagewesene Breite be-
sitzen und EY (2017a) einen Mentalitdtswandel
meint feststellen zu kdnnen.

Es gibt eine Reihe von Griinden, die hier nicht im
Einzelnen angefiihrt werden sollen, warum sich
die Situation so darstellt. Macht als Schliissel-
kategorie des Sozialen sticht natiirlich darunter
besonders hervor (vgl. z.B. Weibler 2016a). An
dieser Stelle liegt mir jedoch daran, an diesem
immer wieder zu hdrenden Mentalitdtswandel
anzuknupfen. Sicher, dass Frauen und Flhrung
vielfaltiger als zuvor gesehen werden, ist auch
meine Erfahrung, aber dass dies bereits auto-
matisch zu einer gerechten Teilhabe von Frauen
an unternehmerischer Gestaltungsmacht flhren
wiirde, wdre zu kurz gesprungen (wobei ,ge-
recht” hier nicht operationalisiert werden soll).
Im Folgenden werde ich zur Unterstiitzung mei-
ner Einschatzung neuere Studien referieren, die
uns beispielhaft vor Augen fihren, wie lang
dieser Weg tatsachlich noch ist (fiir einen Ein-
blick in grundlegende Studien auf dem Gebiet
der geschlechterorientierten Fihrungsforschung
siehe Weibler 2016b). Die handlungspraktische
Differenz ist (jenseits der nicht nur hier mit-
schwingenden Tendenz zum Machterhalt und
zur Machtsicherung bei den auf der Schwelle zur
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Top-Verantwortung stehenden Personen, die sta-
tistisch tberhaufig mannlich sind) eben sehr stark
auf der Wert- und Einstellungsebene verwurzelt
und wird mehrheitlich in der maskulin dominier-
ten Organisationsrealitdt alltdglich reproduziert.

Diese Studien (nach Weibler 2017a) produzieren
an sich keine neue Erkenntnis zum Gender-
phanomen selbst, haben aber als Gemeinsamkeit,
sich auf die Zukunftsfahigkeit unserer Gesell-
schaft zu beziehen (Innovation, Technologie,
Technik) und sind in dieser Hinsicht ausgespro-
chen relevant. Insbesondere raumen sie mit der
Hoffnung und immer wieder zu lesenden Wer-
tungen auf, dass die innovations- und digital-
getriebene ,neue” Arbeitswelt eine giinstigere
Fihrungssituation flir Frauen per se mit sich
brachte. Ganz im Gegenteil.

Drei Studien zum Gender Gap mit Fokus
Innovation, Technologie und Technik

Studie 1

Start-ups sind Treiber von neuen Geschaftsmo-
dellen und von Wohlstand. In den USA sind sie
fur fast 20 % der neu geschaffenen Arbeitsplétze
verantwortlich. In ihrer Anfangsphase sind sie in
aller Regel auf zuflieBendes Geld angewiesen.
Dieses stellen Banken bereit, fiir risikoreichere,
aber damit auch potenziell ertragreichere Vorha-
ben sind es private und vor allem institutionelle
Investoren. Das Hochrisikogeschaft wird nahezu
ausschlieBlich von (international operierenden)
Venture Capitalists ibernommen.

Die Kriterien einer finanziellen Unterstiitzung
(Kredit) oder Beteiligung (Anteile) variieren,
doch ist fir die Einschdtzung der Riickzah-
lung/der Rendite typischerweise wichtig: die
Zukunftsfahigkeit des Geschaftes, am besten
durch eine attraktive Story begleitet, die Ein-
schatzung des Marktzugangs, die Skalierbarkeit
des Geschéftsmodells sowie die dafiir bendtigte
Zeitspanne, die Konkurrenzsituation, die Imitier-
oder Substituierbarkeit des Produktes bzw. der
Dienstleitung, ggf. die Lieferantenmacht und die
Befdhigung (Erfahrung, Kompetenz) des Mana-
gements.

Soweit die Lehrbiicher und die Praxisrlickmel-
dungen. Bleiben wir bei der personalen Seite,
der Befdhigung. Das Geschlecht kommt in die-
ser Aufzéhlung nicht vor. Bedeutsam ist es aber
trotzdem.

Aufschlussreich ist in diesem Zusammenhang
die Studie eines Forscherinnenteams um Alison
Wood Brooks von der Harvard University (2014),
die die Geschlechterfrage in der Start-up Szene
in den Mittelpunkt stellt. In einer Feldstudie
interessierten sich die Forscherinnen nicht nur
fur das Geschlecht als mégliche GroBe fiir eine
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Investitionsentscheidung allein, sondern auch
fir den Zusammenhang von Geschlecht und
physischer Attraktivitat der Prdsentierenden.
Dazu nutzen sie 90 Videoaufzeichnungen von
realen, erfolgreichen wie nicht erfolgreichen
Pitches. Ein Pitch ist eine kurze, in diesem Fall
ca. finf- bis achtminltige Prasentationen einer
Griindungsidee und ihrer beabsichtigten Weiter-
verfolgung zur Gewinnung von Investoren. Es
zeigte sich, dass Entrepreneure verschiedenster
Sektoren im Vergleich zu Entrepreneurinnen eine
60-prozentig hohere Wahrscheinlichkeit hatten,
erfolgreich zu sein. Uberdies erklérte die persén-
liche Attraktivitat, allerdings nur bei Mannern,
den (berproportionalen Erfolg statistisch signifi-
kant mit, reichte aber nicht an die Geschlechter-
variable heran.

In einer anschlieBenden Experimentalstudie nutz-
ten die Autorinnen abermals Videos iber Griin-
dungsvorhaben, diesmal eingereicht im Rahmen
eines Universitatswettbewerbes. Eingeladen wa-
ren (iber 500 Erwachsene, die eine Belohnung
fur ihre Wahl in Abhangigkeit der Einschétzung
von Profis zur Qualitdt der Grindungsvorhaben
erhielten. Das Besondere war, dass diese Videos
zwar die Idee vorstellten, die Griinderperson je-
doch nicht im Bild zeigten. Diese wurde durch
eine hinterlegte mannliche oder weibliche Stim-
me mit identischem Text lediglich reprdsentiert.
Erneut zeigte sich ein signifikanter Geschlechts-
effekt. Knapp 70% der Befragten wahlte ein
Vorhaben aus, das durch eine mannliche Stimme
begleitet wurde und nur gut 30 % entschieden
sich flr eine Idee, die von einer Frauenstimme
erldutert wurde.

In einer dritten, wiederum experimentellen Studie
wurde der Attraktivitatseffekt nochmals geson-
dert fokussiert. Einem Video fir einen Pitch wurde
erganzend ein weibliches bzw. mannliches Por-
tratfoto beigeschnitten. Auch hier zeigte sich
zunachst einmal der Effekt, dass statistisch iber-
zuféllig das Video gewahlt wurde, was mit einer
mannlichen Stimme hinterlegt war. Die Teilneh-
menden stuften das identische Vorhaben zusatz-
lich als iberzeugender, faktenbasierter und logi-
scher ein — alles Adjektive, die dem mannlichen
Geschlechterstereotyp entsprechen. Die Bereit-
schaft, zu investieren, stieg zudem deutlich,
wenn die Fotografie des Mannes als attraktiv
erlebt wurde. Hier fanden sich bei dem weib-
lichen Bild keine statistisch abgesicherten Unter-
schiede, was allerdings gar nicht (berraschend
gewesen ware, denn Studien zum Aufstieg von
Frauen in hochste Flhrungspositionen sehen
diese mit der wahrgenommenen physischen
Attraktivitdt verbunden (durch die dann beson-
dere Salienz des prototypisch Geschlechtlichen,
anschaulich dazu Weibler 2016¢).



Studie 2

Eine recht originelle Erweiterung der Uberpri-
fung von Geschlechterstereotypen mit Technik-
bezug lieferte jiingst Marek Posard von der Uni-
versity of Maryland (2014). Er lieB Studierende
mit einem Computer interagieren. Vordergriindig
ging es um das Austesten von zukiinftigen Prii-
fungsfragen. Gaben die Studierenden eine Ant-
wort ab, bezifferte der Computer die Wahrschein-
lichkeit des Zutreffens dieser Antwort. Am Ende
wurden die Studierenden zunachst aufgefordert,
einige Fragen zur Charakterisierung des Compu-
ters, wie man es aus menschlichen Interaktionen
kennt, zu beantworten. Dann wurden die beiden
entscheidenden Fragen gestellt:

Die Studierenden sollten angeben, als wie leis-
tungsfahig sie die Computer erachteten und
welche Kosten der Universitdt wohl entstehen
wirden, sollte diese den Computer erwerben.
Hier gab es nur einen einzigen Unterschied:
Einem Teil der Studierenden wurde bei der Ein-
fuhrung zum Experiment mitgeteilt, dass der
Name des Computers ,James” sei (symboli-
siert durch eine blaue Harddisk), einem ande-
ren Teil, dass es sich um eine ,Julie” handelt
(symbolisiert durch eine pinke Harddisk). Die
Personalisierung wurde im Verlauf bei Compu-
terrlickmeldungen verstarkt (,James / ,Julie” —
LHe" /,She”).Wahrend die Studierenden keinen
signifikanten Unterschied bei der Bewertung
der Leistungsfahigkeit des Computers angaben,
lasst ihre Antwort zu den Anschaffungskosten
von ,James” vs. ,Julie” allerdings aufhorchen.
Der ,mannliche” Computer wurde als deutlich
teurer eingeschatzt und zwar um bemerkens-
werte 1.490 $ (5.870 $ vs. 4.380 $). Sogar eine
Lweibliche” Maschine ist demnach weniger wert
als ihr ansonsten véllig identischer , mannlicher”
Counterpart. Technik wird danach genderspezi-
fisch aufgeladen und diirfte nicht zuletzt er-
fahrungsgetriebenes Resultat einer zuvor recht
stabilen Konditionierung von Technik und Ge-
schlecht des Anwenders sein.

Studie 3

Mit Blick auf die Wirkung eines typischen Algo-
rithmus, so wie er vielfach programmiert wird,
haben die Forscherinnen Anja Lambrecht (London
Business School) und Catherine Tucker (MIT) auf
Facebook untersucht, inwieweit eine eigentlich
vordergriindig geschlechtsneutrale Programmie-
rung Frauen zum Nachteil gereichen kann. Es
ging um eine geschaltete Werbung, die Jobange-
bote fir die Bereiche Wissenschaft, Technologie,
Ingenieurswesen und Mathematik zum Gegen-
stand hatte. Dies sind wiederum typischerweise
Berufsfelder, in denen Frauen bislang geringer
als Manner vertreten sind, die aber gleichzeitig

zentrale Zukunftsfelder bearbeiten. Der Algorith-
mus war so programmiert, dass er pro Klick eine
an den Betreiber zu zahlende Hochstvergitung
und ein Tageslimit vorsah. Standard also.

Die Befunde waren, dass Frauen diese Anzeige
um 20 % weniger hdufig zu sehen bekamen, in
der Altersspanne von 18-34 Jahren sogar um
40% weniger, und falls Frauen diese Anzeige
zu sehen bekamen, sie diese jedoch haufiger
anklickten. Die entscheidende Frage ist hier:
Warum bekamen Frauen dieser Altersgruppe die
Anzeige weniger hdufig zu sehen?

Die Antwort ist marktgetrieben: Fiir die jiingeren
Alterskategorien sind die Produkt- und Service-
preise generell deutlich hoher als jene fiir Manner.
Entsprechend wird bei MaBgabe der Maximie-
rung des Verbreitungsgrades kostenoptimal vom
Algorithmus agiert, da die Hochstgrenze haufi-
ger als bei Mdnnern ausgereizt werden muss.
Die hoheren Preise kommen dadurch zustande,
dass Frauen in dieser Kategorie hoherwertige
Produkte/Dienstleistungen suchen, ausgabe-
freudiger sind, weil sie haufiger als Manner das
Haushaltsbudget fiir diese Warenklassen verwal-
ten, aber manchmal auch fiir identische Waren
mehr zahlen missen als Manner, weil das Sys-
tem einen hoheren Preis fir Frauen anzeigt. Und
dann klicken sie noch haufiger und erreichen
tiefere Konversionsstufen. Vergleichbare Testbe-
funde fanden sich fiir Google Adwords, Twitter
und Instagram.

Schlussbemerkung

Sicher, diese Studien bilden die Lage nicht fl&-
chendeckend ab, fligen sich jedoch nahtlos in
die Diskussion innerhalb der Fiihrungslehre ein
und wirken durch ihre praktische Relevanz und/
oder Anschaulichkeit. Die Situation zur fairen
Teilnahme weiblicher Fiihrungskrafte am Wirt-
schaftsgeschehen ist héchst unerfreulich. Fiir
viele iberraschend ist, dies aber nur am Rande,
dass die Situation in NPO nicht wirklich besser
aussieht. Je groBer und wirtschaftsnaher eine
NPO ist, desto eher wiederholen sich ebenfalls
dort die bekannten Muster (Weibler 2017c).
Niemand sollte sich auch angesichts der referier-
ten Studien dem Trugschluss hingeben, dass ein
Automatismus zur Verbesserung einsetzt, auch
Riickschritte sind mdglich. Dort, wo der Markt-
mechanismus es verlangt, wozu auch Reputa-
tionseffekte zu zahlen sind, wird sich auch ohne
Eingriff eine Verbesserung ergeben. Dies wird
natlrlich nicht reichen.

Besonders gravierend und viel zu wenig gesehen
ist meiner Meinung nach, dass der Gender Gap
auch dort greift, wo die Zukunftsfahigkeit der
Gesellschaft im Wirtschaftskontext entschieden
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wird. Wenn man es auf einen Begriff bringen
mochte (denn sehr viele Start-ups treiben sie
selbst voran): Digitalisierung des Arbeitslebens.
Wir missen heute davon ausgehen, dass sie
keine Grenzen kennt und vielfaltigste Auswir-
kungen nach sich zieht. Leichter wird die Digi-
talisierung die Einlésung der Chancengleichheit
nicht machen.
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