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Das
Erklimmen
der Pyramide ist muhsam

Die Benachteiligung von Frauen auf dem Arbeitsmarkt lisst sich nur schwer bekimpfen.
Sie ist oft Vorurteilen und impliziten Konventionen geschuldet.

von Iris Bohnet

s steht ausser Frage, dass in den vergangenen Jahrzehnten
Eerhebliche Fortschritte in Sachen Gleichberechtigung ge-
macht wurden. Dass Frauen seit 50 Jahren das Stimmrecht in
der Schweiz haben, ist ein untriiglicher Ausdruck dieser Ver-
besserung — auch wenn es im internationalen Vergleich natiir-
lich sehr spét kam. Nicht minder wichtig ist, dass dariiber hin-
aus gerade in globaler Perspektive viele weitere, lange beste-
hende Unterschiede zwischen Médnnern und Frauen verringert
werden konnten: in der Gesundheit, in der Ausbildung und in
der Politik. Zudem gibt es mittlerweile deutlich mehr Frauen in
der Arbeitswelt, wobei hier die Unterschiede immer noch sehr
gross sind, vor allem was die Fithrungsetagen anbelangt. An den
Verdnderungen zeigt sich auch, wie langsam der Fortschritt bis-
weilen ausfillt — und wie anfillig er fiir Riickschlédge ist. In den
entwickelten Léndern sorgte beispielsweise die Pandemie da-
fiir, dass mehr Frauen als Madnner den Arbeitsmarkt wieder ver-
lassen haben, darunter vor allem Miitter kleiner Kinder. Ausser-
dem hat hdusliche Gewalt zugenommen, ein Sachverhalt, der in
den letzten Monaten aufgrund von Daten aus Krankenhdusern
ans Licht kam.

Mittlerweile ist klar: Gleichberechtigung auf dem Arbeits-
markt kann es ohne Gleichberechtigung zu Hause nicht geben —
und umgekehrt. Lohnungleichheiten haben einen direkten Ein-
fluss auf die Gleichstellung im Privaten. Nehmen wir als Beispiel
ein Paar, in dem beide Friseure sind: Verdient der Mann 10 bis

20 Prozent mehr als seine Frau, stellt sich in der Regel die Frage
nicht, wer sich auf dem Arbeitsmarkt weiterentwickeln soll.
Dass es diesbeziiglich Verbesserungen gegeben hat, ist oftmals
das Resultat kreativer Losungsversuche, die von manchen Staa-
ten initiiert worden sind, um der Gleichberechtigung zu mehr
Nachdruck zu verhelfen. Forschungsarbeiten aus Skandinavien
etwa zeigen, dass Viter, die den Vaterschaftsurlaub in An-
spruch nehmen, langfristig mehr Zeit mit ihren Kindern und im
Haushalt verbringen werden, was sich wiederum gesellschaft-
lich positiv niederschldgt, was die Rolle von Midnnern und
Frauen angeht.

In globaler Perspektive wird der Zusammenhang zwischen
Eheleben und Arbeitsmarkt besonders deutlich. In Lateinamerika
beispielsweise ist der Unterschied zwischen Médnnern und Frauen
in der Bildung umgedreht worden. Dort gibt es inzwischen mehr
Frauen mit tertidrer Ausbildung — das heisst mit Universitdtsab-
schliissen — als Mé@nner. Das hat sich sowohl auf den Arbeits- wie
auch auf den Heiratsmarkt ausgewirkt, da Manner oft eher Frauen
ehelichen, die weniger gut ausgebildet sind als sie selbst, Frauen
dies aber umgekehrt nicht tun. Gut ausgebildete Frauen und
schlecht ausgebildete Médnner bleiben daher eher alleinstehend.
Auch in der Golfregion konnen mittlerweile viel mehr Frauen eine
universitdre Ausbildung vorweisen als Mdnner. Dort hat man er-
kannt, dass der eigene Talentpool riesig ist, was dem Umstand,
nicht geniigend hochausgebildete Arbeitskréfte aus dem Ausland
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anwerben zu kdnnen — oder dass man solche nicht im Land haben
mochte —, entgegenwirkt. Von einer Gleichstellung von Madnnern
und Frauen auf dem Arbeitsmarkt ist man aber noch weit ent-
fernt. Dieser ist in Staaten wie Saudi-Arabien, wo Frauen erst
kiirzlich das Recht zum Autofahren erhielten, nach wie hochst
segregiert.

Hartnickige Unterschiede in Karriereverliufen

Ein weiteres Problem ist die Karriereentwicklung, die einen gros-
sen Teil der Bruttolohnunterschiede zwischen Médnnern und
Frauen ausmacht. Nach wie vor gibt es nur wenige weibliche CEOs
und andere Hochstverdienende, genauso wie nur wenige mannli-
che Kassierer im Supermarkt oder Krankenpfleger im Spital anzu-
treffen sind. Hier spielen Vorurteile, Diskriminierung und Stereo-
typen, die Frauenkarrieren beschrinken oder verhindern und
Minnern die Berufswahl einschrianken, weiterhin eine Rolle.

Dies fiihrt zu einer Pyramide: Es gibt zwar viele Frauen am
Karrierebeginn, aber immer weniger, die es tatsdchlich ins mitt-
lere Management schaffen — und noch weniger an die Spitze von
Unternehmen. Ihr Aufstieg wird durch verschiedenste Faktoren
verhindert. Oftmals sind die Vorurteile implizit und die Barrieren
informell — der Chef, der nicht daran denkt, seine Mitarbeiterin
vor dem Verwaltungsrat sprechen zu lassen, sie weniger ins Ram-
penlicht stellt oder nicht auffordert, sich mit wichtigen Kunden
und Kundinnen zu treffen. Wer Gleichstellung zwischen Mann
und Frau auf dem Arbeitsmarkt fordern will, muss deshalb infor-
melle Unterstiitzungsstrukturen genauso ausleuchten wie for-
melle Prozesse wie Anstellung und Beforderung.

Beforderungsverfahren sind dabei speziell aufschlussreich.
Viele Firmen bewerten ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
hinsichtlich ihrer bereits erbrachten Leistungen und ihres Poten-
zials, weitere Karriereschritte zu machen. Hier zeigt sich, dass der
Unterschied in der Bewertung der Leistung von Minnern und
Frauen in den letzten Jahren geringer geworden ist, wihrend es in
der Frage des jeweiligen Potenzials jedoch kaum Verdnderungen
gegeben hat. Das hat mit beharrlichen Stereotypen zu tun, denn
viele konnen sich immer noch nicht vorstellen, dass eine Frau tat-
sdchlich an die Spitze eines Unternehmens gelangen mochte. Als
Teufelskreis haben sich zudem firmeninterne Selbstbeurteilun-
gen herausgestellt, mit denen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sich als Teil der alljahrlichen Beurteilung selbst einschétzen.
Frauen tendieren dazu, ihre Leistung weniger positiv als Mdnner
zu sehen, und weil die Resultate solcher Selbstbeurteilungen ih-
ren Vorgesetzten iibergeben werden, kann dies unmittelbare Fol-
gen fiir die Bewertung haben. In vielen Firmen sind solche Mitar-
beiterbeurteilungen ausschlaggebend fiir Boni und beeinflussen
auch, wer in Karriereforderprogramme aufgenommen oder fiir
eine Beforderung vorgesehen wird.

Wihrend die Kategorie «Geschlecht» in den Sozialwissen-
schaften zu einem festen Parameter der Analyse geworden ist,
liegt ein Problem fiir die Forschung zur Ungleichheit zwischen
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Mann und Frau nun darin, dass viele Firmen risikoavers sind, was
die Freigabe entsprechender Zahlen anbelangt. In manchen Lén-
dern, Frankreich etwa, diirfen gewisse Daten gar nicht erst erho-
ben werden — so etwa Zahlen zur Ethnizitét, die, wie wir aus Stu-
dien aus den Vereinigten Staaten wissen, als interdependente Ka-
tegorie mit Geschlecht eine erhebliche Rolle auf dem Arbeits-
markt einnimmt. Gliicklicherweise spielen harte Fakten aber auch
im Personalwesen eine immer wichtigere Rolle. Interessanter-
weise lernen die Firmen dabei hdufig von anderen Bereichen, in
denen Evidenz schon ldnger auf der Tagesordnung steht. In der
Marktforschung wird beispielsweise sehr rigoros eruiert, ob ein
Shampoo hellblau oder rosafarben sein und ob es nach Veilchen
oder nach Rosen riechen soll, damit es von moglichst vielen Kun-
dinnen und Kunden gekauft wird. Genau die gleiche Rigorositit
miissen wir im Personalwesen anwenden, um verschiedene Fra-
gen besser zu verstehen: Wer bewirbt sich fiir eine ausgeschrie-
bene Stelle und wer nicht? Wie viel verdienen Madnner und Frauen
in der gleichen Funktion, bei gleicher Ausbildung und Erfahrung,
wenn sie gleich gute Leistung bringen? Wie lange miissen Midnner
und Frauen in einer Funktion titig sein, bevor sie befordert wer-
den? Die meisten Firmen wiirden sagen, dass talentierte Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter ihre wichtigste Ressource seien. Ent-
sprechend sollten wir sie auch behandeln.

Mangel an Vorbildern

In der Gegenwart gibt es wohl so viele weibliche Staatsoberhdupter
wie noch nie zuvor in der Geschichte, und auch Verwaltungs- und
Aufsichtsrdte in der Privatwirtschaft sind mittlerweile weitaus di-
verser, als sie es jemals waren. Allerdings zeigt die Forschung, dass
diese neu gefundene Vielfalt an der Spitze nicht automatisch zu
mehr Diversitdt in Firmen fiihrt. In Norwegen beispielsweise betréagt
der Anteil von Frauen in Verwaltungsriten schon seit etwa 15 Jahren
40 Prozent; der Anteil von Frauen in anderen Fithrungsfunktionen
ist aber nicht entsprechend gestiegen. Warum? Mitarbeiterinnen se-
hen Verwaltungsritinnen nur selten als Vorbilder. Sie sind zu abge-
hoben, zu wenig sicht- und greifbar — @hnlich, wie der frithere ame-
rikanische Prisident Obama als Vorbild oftmals nicht greifbar war
fiir schwarze Amerikaner. So stellt sich die Frage: Wie weit darf ein
potentielles Vorbild von den konkreten Lebenserfahrungen eines
Menschen entfernt sein, dass es noch motivierend wirkt?

Am Beispiel Indiens ldsst sich dies erldutern: Indira Gandhi,
die von 1966 bis 1977 und von 1980 bis 1984 Premierministerin
des Landes war — damals auch fiir die westliche Welt noch unge-
wohnlich —, hat fiir die durchschnittliche Inderin kaum eine Rolle
gespielt. Ganz ein anderes Bild zeigte sich, als Indien 1993 Quoten
fiir Biirgermeisterdmter einfiihrte, gemass denen ein Drittel die-
ser Posten mit Frauen besetzt werden miissen. Die Entwicklungen
seither sind gut dokumentiert. Ein Dorf, das in den vergangenen
28 Jahren nur einmal eine Biirgermeisterin hatte, denkt heute
nicht anders iiber Gleichberechtigung. Stand einem Dorf jedoch
mindestens zweimal eine Frau vor, kam es zu auffilligen Verdnde-
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«Mittlerweile ist klar:
Gleichberechtigung
auf dem Arbeitsmarkt
kann es ohne Gleich-
berechtigung zu
Hause nicht geben -
und umgekehrt.»

Iris Bohnet
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rungen: Frauen trauten sich 6fters zu, sich fiir politische Amter zu
bewerben, sich 6ffentlich zu dussern oder hdusliche Gewalt bei
der Polizei anzuzeigen. Zudem ist an diesen Orten bei vielen Fami-
lien zu beobachten, dass beispielsweise eine politische Karriere
eine wichtige Aspiration fiir ihre Tochter ist. Je greifbarer ein Vor-
bild fiir ein Individuum ist, desto mehr verleihen solche Men-
schen anderen den Mut, selbst einen solchen Weg einzuschlagen.

Um Chancengleichheit eine Realitdt werden zu lassen, miis-
sen Firmen diese Aufgabe genauso ernst nehmen wie andere Fir-
menziele. CEOs konnen Gleichberechtigung nicht einfach an eine
Mitarbeiterin oder einen Mitarbeiter delegieren, denn Diversity-
Beauftragte allein werden nichts dndern: Es muss ein Thema sein,
das — d@hnlich dem Umweltschutz — nicht unter «ferner liefen» ab-
getan werden kann. Wahrend Forschung und Datenanalysen den
Weg aufzuzeigen vermogen, wie Firmen ein Personalsystem
schaffen konnen, das Méannern und Frauen tatsdchlich die glei-
chen Chancen gibt, braucht es den Willen der Fiihrung, damit
diese Einsichten auch tatsdchlich umgesetzt werden.

Den ganzen Talentpool nutzen
Kiirzlich hat eine Gruppe von Fithrungspersonen aus Forschung
und Praxis sozusagen ein Rezept fiir Chancengleichheit in der
Tech-Branche, den ACT-Report («Action to Catalyze Tech»), zu-
sammengestellt. Mehr als 30 Firmen haben bereits unterschrieben,
entsprechende Massnahmen einzufiihren, und sich verpflichtet,
gleichstellungsrelevante Daten transparent zu machen, sich Ziele
zu setzen und sich regelmaissig zu treffen, um Fortschritte und
Riickschlage zu diskutieren und gemeinsam zu lernen. Dieses Mo-
dell konnte Vorbildfunktion fiir andere Sektoren haben.
Chancengleichheit muss fiir alle gelten. Wenn ein Méddchen
aus einem kleinen Ort in abgelegener Region eine Biirgermeisterin
sieht oder eine Frau, die eine Bankfiliale leitet oder einen Lebens-
mittelladen fiihrt, kann sie sich eher vorstellen, in solche Berufe
einzusteigen und die entsprechende Verantwortung zu iiberneh-
men. Fiihrungsfrauen miissen im 21. Jahrhundert zur Normalitét
werden. Nur wer 100 Prozent des Talentpools nutzt, wird im zu-
nehmenden Wettbewerb um die besten Arbeitskrifte bestehen. ¢

Iris Bohnet

ist Verhaltens6konomin und Professorin fiir Public Policy an der
Harvard Kennedy School in Cambridge.
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