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Quoten gegen das Leitmotiv Ahnlichkeit

Fiihrungsetagen sind minnlich dominiert,
weil das Leitmotiv Ahnlichkeit regiert.
Wer fiir mehr Diversitiit sorgen will, wird mit
Freiwilligkeit allerdings keine Erfolge erzielen konnen.

GASTKOMMENTAR: Michael Hartmann

Wien - Noch immer sind die Fiih-
rungsetagen in der Wirtschaft klar
méannlich dominiert. Will man
dort ein sptlirbar héheres Maf} an
Diversitat erreichen, muss man
sich zunédchst eine Frage stellen:
Warum sieht es dort bislang so
homogen aus? Warum dominie-
ren weilde, einheimische Méanner
die Vorstdnde der grofen Unter-
nehmen in allen westlichen In-
dustriestaaten?

Die Antwort ist im Grunde ganz
einfach. Dort herrscht ein Prinzip
der Rekrutierung vor, das man
kurzund knapp als das Prinzip der
Ahnlichkeit bezeichnen kann. Die
Personen, die in den
Vorstdanden sitzen, su-
chen in der Regel nach
jemandem, der so dhn-
lich ist wie sie. Das
liegt zum einen daran,
dass sich die meisten
selbst fur den ,richti-
gen Mann am richtigen
Platz“ halten - warum
sollte man sich also fiir jemanden
entscheiden, der ganz anders ist?

Zum anderen glauben viele,
durch langjdhrige Erfahrung zu
wissen, welche Merkmale einen
guten Kandidaten auszeichnen:
Maénnlichkeit und heimische
Staatsbiirgerschaft. Frauen und
Ausldnder haben es beim Aufstieg
in die Chefetage dementspre-
chend schwer. Diese Auswahl-
prozesse spielen sich in der Regel
jedoch unbewusst ab.

Welche Auswirkungen sie ha-
ben, ldsst sich aber an einem ein-
fachen Beispiel verdeutlichen. In
Deutschland wie auch Osterreich
findet man unter den Topmana-
gern kaum jemanden, der nicht
eine gewisse Korpergrofe erreicht
hat. Bei der édlteren Generation
sprechen wir von mindestens 1,80

Ohne Quote keine
Heterogenitat

Metern, bei der jlingeren sogar von
mehr. Ein Mann muss eben ein
richtiger Mann sein, grofl und mit
krédftigem Héandedruck, raumfiil-
lend und dominant. Das ist fiir die
meisten Entscheider ein zentrales
Kriterium fiir einen Topmanager.
SchlieBlich hat man iiber lange
Jahre immer wieder solche Mén-
ner erfolgreich dort arbeiten ge-
sehen. Sie bestimmen daher das
Bild, das man sich von einem gu-
ten Manager macht. Wie sieht das
jedoch bei Frauen aus? Was zeich-
net eine gute Managerin aus? Sind
hier auch Korpergrofle, Hande-
druck und Sitzhaltung entschei-
dend? Im Gegensatz zu
den Ménnern fehlt es
da an Erfahrungswer-
ten. Es gab in der Ver-
gangenheit einfach so
gut wie keine weibli-
chen Fithrungskréfte.

Was beiménnlichen
Bewerbern wie selbst-
verstdndlich funktio-
niert, der Riickgriff auf langjahri-
ge Erfahrungen, ldsst sich bei der
weiblichen Konkurrenz nicht
anwenden. Sich fiir eine Frau zu
entscheiden bedeutet daher, ein
Risiko einzugehen. Geht es schief,
wird man als Entscheidungstrédger
dafiir verantwortlich gemacht. Er-
weist sich hingegen ein Mann, der
dem tiiblichen Schema entspricht,
als Fehlbesetzung, heif’t es in der
Regel: ,Das war nicht abzusehen.“
Allein im Sinne der Risikomini-
mierung ist die Wahl eines Man-
nes daher verstindlich. Hinzu
kommt dann noch die unbewusste
Sympathie fiir Menschen, die
einem selbst dhnlich sind.

Das Prinzip der Ahnlichkeit
kennt noch viele weitere ldnder-
spezifische Facetten. In Frank-
reich ist beispielsweise der Be-
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such einer der wenigen kleinen
Elitehochschulen von unschétz-
barem Wert. Zwei von drei Top-
managern haben dort ihren Ab-
schluss gemacht, und sie alle ver-
eint der Glaube, dass dort eben die
Besten studieren.

Herkunft schligt Leistung

Warum sollte man jemanden an-
stellen, der nicht zu diesen ,Bes-
ten“ gehort? In Grofbritannien gilt
dasselbe in abgeschwéchter Form
fiir Oxford und Cambridge, in den
USA fiir die Ivy-League-Universi-
tdten mit Harvard an der Spitze.
Ihre Abschliisse senden das aus-
schlaggebende Signal aus: ,Das ist
einer von uns.“

Ungeachtet aller nationalen Be-
sonderheiten gilt fiir alle grofien
westlichen Industriestaaten aber
vor allem eine Regel: Die Topma-
nager stammen {iberwiegend aus
den oberen vier Prozent der Be-
volkerung. In Deutschland oder
Grofibritannien trifft das auf vier
von fiinf Topfithrungskréften zu,
in Frankreich sogar auf neun von
zehn. Auch dort spielt wieder
Ahnlichkeit die ausschlaggeben-
de Rolle. Seit Jahrzehnten sitzen
in den Chefetagen nicht nur Mén-
ner, sondern Médnner mit biirger-

lichem oder grofibiirgerlichem
Hintergrund. Sie erkennen einan-
der an bestimmten Merkmalen
und bevorzugen bei der letztli-
chen Entscheidung iiber die Be-
setzung einer Position dann ihres-
gleichen. Das Credo, es komme
nur auf die Leistung an, hat mit
der Wirklichkeit nur begrenzt
etwas zu tun. Dort sitzen zwar
keine ,Nieten in Nadelstreifen,
aber auch nicht die Besten aus
einer reinen Leistungsauslese.

Wie wichtig das Prinzip der so-
zialen Ahnlichkeit ist, zeigt der
Vergleich von privaten und offent-
lichen Groflunternehmen. Bei den
offentlichen gelten ndmlich ande-
re Spielregeln.

Durch den Einfluss der Politik
bei der Besetzung der Spitzen-
positionen haben die grofen
Volksparteien in Deutschland und
Osterreich fiir ein anderes Muster
der sozialen Rekrutierung gesorgt.
Da ihr eigenes Spitzenpersonal
iber Jahrzehnte hinweg vorwie-
gend aus der Mitte der Gesell-
schaft kam, ist diese Mitte auch
bei den Topmanagern der offent-
lichen Unternehmen weitaus
stdrker vertreten als bei jenen der
Privatwirtschaft. Immerhin jeder
zweite  Spitzenmanager dort
stammt nicht aus den oberen vier
Prozent, sondern aus der breiten
Bevolkerung. Das Prinzip der
Ahnlichkeit wirkt hier sozial bei
weitem nicht so selektiv wie in
den privaten Grofiunternehmen.

Wer filir mehr Diversitét sorgen
will, wird daher nicht auf frei-
willige Vereinbarungen setzen
kénnen. Selbst wenn diese von
den Verantwortlichen ernst ge-
nommen werden sollten, was bis-
lang eher selten der Fall war,
bleibt das Problem des Ahnlich-
keitsprinzips bestehen. Es funk-
tioniert auch weiterhin als unbe-
wusstes Leitmotiv.

Will man in absehbarer Zeit
wirkliche Erfolge erzielen, wird
man um Quotenregelungen for-
meller oder auch informeller Art
kaum herumkommen. Erst wenn
bisher benachteiligte Gruppen
dann tiber Jahre einen festen Be-
standteil der Normalitdt bilden,
kann das Prinzip der Ahnlichkeit
auch fiir sie Giltigkeit erlangen
und damit seinen bisherigen se-
lektiven Charakter verlieren.

MICHAEL HARTMANN ist Elitenfor-
scher an der TU Darmstadt.



