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Von der Krise der Finanzmirkte zu einer Krise der Mannlichkeit
GUDRUN SANDER, JULIA NENTWICH, URSULA OFFENBERGER

5.2.1 Das Risikoverhalten von Frauen und Minnern

Mit Frauen wdre das nicht passiert. Frauen entscheiden risiko-averser, fiir das
Ganze, nicht ausschliesslich profitorientiert etc. So die wissenschaftlich gut
abgesicherten Aussagen der Tagespresse (ScumIp 2009) und unter PraktikerIn-
nen (NIELSEN 2009). Bringen also Frauen die «besseren» Werte mit und stehen
sie damit fiir eine bessere Finanzwelt? Garantieren sie eine «bessere und nach-
haltigere» Art des Wirtschaftens? Und sollten wir aus diesen empirischen Be-
funden den Schluss ziehen, dass die aktuellen Probleme durch mehr Frauen in
den Geschiftsleitungen, Verwaltungs- und Aufsichtsraten bzw. Boards zu 1osen
wdren?

Diesen Aussagen ist teilweise zuzustimmen. Es liegen mittlerweile einige
Studien vor, die eine Korrelation von Unternehmenserfolg und Frauenanteil auf
Leitungsebene nachweisen konnen (CataLyst 2004; MCKINSEY AND COMPANY
2007). Von Frauen (mit)gefiihrte Unternehmen sind also 6konomisch erfolgrei-
cher. Dartiberhinaus ist deutlich, dass sich Frauen durch ein eher risiko-aver-
ses Anlageverhalten auszeichnen (AGNEW, ANDERSON, GERLACH & SZYKMAN
2007; JIANAKOPLOS & BERNASEK 1998). So haben Frauen zum Beispiel grossere
Teile ihres Vermdgens auf einem Sparkonto und sie diversifizieren ihre Anla-
gen auch weniger als die in dieser Umfrage untersuchten Manner (JOrRG PERRIN
2005). Zudem neigen Frauen weniger zur Uberschitzung ihres Wissens und ih-
rer Informationsgrundlagen (BARBER & ODEAN 200I; POWELL & ANSIC 1997).
Auch handelten sie in der Krise selbst teilweise stressresistenter und damit
umsichtiger und verantwortungsbewusster, wie einzelne Fithrungskréfte im
Bankensektor betonen. Auch gewichten Frauen in ihren beruflichen Entschei-
dungen starker Aspekte wie Familie und Freundschaften und verfolgen damit
im Vergleich zu den ausschliesslich auf Karriere und berufliche Anerkennung
ausgerichteten Médnnern eine eher ganzheitliche Perspektive (FErRrIMAN, Lu-
BINSKI & BENBOW 2009). Dieser Unterschied scheint sich noch zu verstarken,
wenn Vater und Miitter miteinander verglichen werden.

Diese Ergebnisse werden jedoch nicht von allen Studien bestatigt. Ge-
schlechtsunterschiede scheinen durch kontextspezifische Faktoren wie das
Interesse, die wahrgenommene Kompetenz, das Informationsverhalten (Jorc
PERRIN 2005), die Einkommens- und Vermogenssituation der Person (CHrIs-
TIANSEN, SCHROTER JOENSEN & RANGVID 2009) sowie den Kontext einer Ent-
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scheidung vermittelt zu werden (SCHUBERT, BROWN, GYSLER & BRACHINGER
1999). Wie aus der Forschung zu Geschlechtsunterschieden allgemein bekannt,
scheint auch die Forschung zum Risikoverhalten Unterschiede zwischen Frau-
en und zwischen Mdnnern Uberzubetonen, wahrend Unterschiede zwischen
Frauen und zwischen Mannern Gefahr laufen, ausgeblendet zu werden (EagLy
1995; WAJCMAN 1996).

Esistzu beriicksichtigen, dass das Verhalten von Frauen und Mannern immer
abhdngig vom Kontext der Entscheidung ist. So zeigten sich Geschlechtsunter-
schiede in der Untersuchung von SCHUBERT ET AL. (1999) nur in einem Setting
von abstraktem Spielen, in dem spekulative Entscheidungen getroffen wurden
(gambling), nicht aber in einer kontextualisierten Entscheidungssituation. Zu-
dem verhalten sich Frauen in reinen Frauengruppen anders als solche, die in
gemischten Gruppen arbeiten (Booth & Nolen 2009). Damit greift eine solche
auf mogliche Geschlechtsunterschiede im Verhalten von Individuen reduzierte
Perspektive sowohl organisationstheoretisch wie auch geschlechtertheoretisch
zu kurz (Acker 1990, 1998). Geschlecht ist nicht nur eine Frage individueller
Unterschiede, sondern auch eine Frage der Zusammenarbeit im Team, der Un-
ternehmenskultur und des Zusammenspiels von Médnnlichkeit und Weiblich-
keit in vielfdltigen Formen des «doing gender» bei der Arbeit (GHERARDI 1995;
MARTIN 2003, 2004).

Nur den Frauenanteil im Management zu erhéhen ist demnach zwar ein
wichtiges Ziel, wird aber nicht ausreichen, um zukiinftig «bessere» Finanzent-
scheidungen treffen zu kénnen. Was eine neue Form des Wirtschaftens braucht,
sind nicht nur mehr Frauen und damit weniger Mdnner in den Fiithrungsetagen
der Finanzdienstleistungsindustrie, sondern andere organisationale Strukturen,
eine andere Organisationskultur sowie andere Formen des Zusammenarbeitens
und -lebens. Wir werden dies auf den folgenden Seiten naher ausfithren.

5.2.2 Die Dominanz von Mannern und Miannlichkeit im Finanzsektor

Widhrend der Frauenanteil in Banken insgesamt mit 38.5% der Mitarbeitenden
recht hoch erscheint (BuNDESAMT FUR STATISTIK 2009), sind sie auf Ebene von
CEOs oder Verwaltungsrat nicht existent. Die Fithrungs- und Entscheidungs-
ebene istim Finanzdienstleistungssektor klar in mannlicher Hand (Acker 1994;
WANZENRIED 2007). Zwischen 2002 und 2006 gab es keine weiblichen CEOs
oder Verwaltungsratsprasidentinnen in der Schweizer Finanzdienstleistungsin-
dustrie und nur 8% der Verwaltungsratsmitglieder waren Frauen (OSTERLOH &
Rost 2008). Wahrend Frauen hdufig im administrativen Bereich, in Staben und
auf unteren Hierarchiestufen anzutreffen sind, sind Manner auf den oberen Hi-
erarchiestufen eindeutig tiberreprasentiert (ACKEr 1994). Mdnner und Frauen
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verteilen sich unterschiedlich nicht nur auf den unterschiedlichen Hierarchie-
stufen (vertikale Segregation), sondern auch nach Tatigkeiten und Bereichen
(horizontale Segregation) (McDoOWELL 1997). So gibt es im Investmentbanking
nahezu keine Frauen, im Private Equity bzw. Venture Capital Bereich sind nur
sehr vereinzelt Frauen tdtig. Die Bérsenhdndler, welche die Auftrage wiederum
von den Investmentbankern und Vermdgensverwaltern erhalten, sind eben-
falls fast ausschliesslich Manner. Eine Studie an der Stockholm Stock Exchange
zeigte, dass bei den Borsenhdndlern der Anteil Frauen lediglich 5% betrdgt. Nur
bei den Analysten gibt es einen geringen Anteil an Frauen (13%), dagegen ist im
Backoffice der Frauenanteil mit 73% sehr hoch — die Mdnner im Backoffice sind
fast ausschliesslich im IT-Bereich tdtig (BLoMBERG 2009). Relativ gering ist der
Anteil von Frauen auch im Private Banking. Dagegen findet man viele Frauen
im Retail Banking bzw. sehr allgemein im unteren und mittleren Kader.

Generell kann gesagt werden, dass die Arbeitsbereiche, die zentral mit den
grossen finanziellen Transaktionen im Zusammenhang stehen, mannerdomi-
niert, die Unterstiitzungsfunktionen eher von Frauen ausgefithrt werden. Mc-
DowELL (1997) zeigt zum Beispiel auf, dass der Finanz- und Investmentbereich
von Banken mannlich konnotiert, ein Verstindnis von Banken als Dienstleis-
tern jedoch weiblich konnotiert wird. Dabei fillt nicht nur die Anzahl Manner
bzw. Frauen auf, sondern auch die besonderen Formen von Mannlichkeit, wel-
che hier inszeniert werden. Alles, was z. B. Broker (Boérsenhdndler) oder Invest-
mentbanker tun, ist mit der Darstellung von «starker» Mannlichkeit verkntpft.
Dies zeigt sich in den Organisationsstrukturen, wie z. B. den Arbeitszeiten, den
Anreiz- und Lohnsystemen (BLoMBERG 2009; McKENZIE 2003). Exzessive Pra-
senz am Arbeitsplatz ist hier die Regel, nicht die Ausnahme. Der «ideal worker»
ist hier, wie hdufig auch in der modernen Organisation (ACKER 1990, 1998), aus-
schliesslich mannlich (Acker 1994; TIENARI 1999). Er ist entweder ohne priva-
te soziale Bindung, oder aber hat eine Familie (mit klassischer Rollenteilung)
zu erndhren. Weder ist er fiir die kranken Kinder oder betreuungspflichtigen
Eltern zustandig, noch betreut oder bekocht er sie. Der Normalarbeitnehmer
ist frei von solchen reproduktiven Verpflichtungen, da eine weibliche Hausfrau
und Mutter sich deren annimmt. Karrierewege sind hier auf die ununterbroche-
ne Vollzeiterwerbstdtigkeit ausgelegt (ACKER 1994).

Formen «starker» Mannlichkeit zeigen sich auch in der (Organisations-)
Kultur. Wenn heute die Borsenpreise steigen, so gilt der Markt als «bullish»
(bullenhaft), wenn sie sinken, als «bearish» (bdrenhaft). Biren gelten in der
US-Marktforschung allgemein als androgynes Symbol. Die Borsensprache ist
ausgesprochen riide und stark sexualisiert. Die Unberechenbarkeit der Markte
wird zum Beispiel mit der Unberechenbarkeit von Frauen gleichgesetzt (Ir1Ga-
RAY 1979; MADORIN 1991). Der Geschlechtersymbolismus und andere Formen
des praktizierten «Machismo» (McDoWELL 1997) unterstiitzen und reifizieren
die geschlechtsspezifische Arbeitsteilung und umgekehrt.
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Finanzdienstleister, wie die moderne Organisation generell, folgen damit
(vordergriindig) einer Logik der Rationalitdt, welche wiederum auf Hierarchie,
Dominanz und Kontrolle aufbaut (TrENART 1999). ErsLER (1987) spricht von Do-
minanzkulturen, die sich im Unterschied zu Partnerschaftskulturen durch kla-
re Hierarchien («hierarchies of exclusion»), institutionalisierte Gewalt, hohere
Wertschdtzung von Mannern bzw. mannlich konnotiertem Verhalten und ei-
nem Verstdndnis von «Macht iiber ...» auszeichnen. Diese Verkniipfung von Hi-
erarchie und Geschlecht bedingt auch, dass hierarchisch hoher stehende Tatig-
keiten und Positionen mit Mdnnlichkeit verkniipft werden. So ist z. B. Fithrung
mehrheitlich mannlich konnotiert (ScHEIN, MUELLER, LiTUucHY & Liu 1996;
STAHLBERG & SCZESNY 2001), wahrend andere Tatigkeiten durch das Herstellen
einer Verbindung mit Weiblichkeit abgewertet werden. Dies zeigt sich auch in
der so genannten «Feminisierung von Berufen». Berufe, in die zunehmend mehr
Frauen eintreten und die davor hauptsachlich von Mdnnern ausgeiibt wurden,
verlieren an Prestige, die Lohne sinken (z. B. Lehrberufe, einige medizinische
Disziplinen, Theologie). Sie sind in der Folge «gesellschaftlich weniger wert»
(WETTERER 2002). Esistalso durchaus kein Zufall, dass das Investmentbanking
mit seinen exzessiven Lohnen fast ausschliesslich von Mannern dominiert ist.
Oder aber passen sich Frauen, wie im Fall von Frankreich, den mannlichen
Werten und der minnlich dominierten Unternehmenskultur an, indem sie z.B.
den Vorgaben einer mannlichen Normalbiographie ohne Kinder und Unter-
brichen entsprechen, die durch das Karriere- und Aufstiegsmodell vorgegeben
wird (CRomPTON & LE FEUVRE 1992). Auch hier wird Mannlichkeit und Weib-
lichkeit in einer dichotomen Logik reproduziert und hierarchisch gedacht,
und damit mannliche Dominanz und Hegemonie (ConNELL 1995) fortlaufend
reproduziert. Diese Dynamik bezieht sich nicht nur auf eine Unterscheidung
zwischen Mannern und Frauen, auch die «richtigen Mdnner» missen von den
«verweiblichten Mannern» unterschieden werden (BLoMBERG 2009; McDo-
weLL 2001). Entsprechend werden die der mdnnlichen Norm entsprechenden
«Karrierefrauen» von den einer weiblichen Norm zugeschriebenen «Miittern»
unterschieden (NENTWICH 2004).

5.2.3 Doing Masculinity: Die Gefahr homogener Gruppen

Verbinden wir diese Erkenntnisse aus der Organisations- und Geschlechterfor-
schung mit unserem Anliegen herauszufinden, ob Frauen eine bessere Art des
Wirtschaftens, hier diskutiert am Beispiel von risikodrmeren Entscheidungen,
verkorpern, so reicht ein Fokus auf die stereotypen Rollenerwartungen an Frau-
en und Manner alleine nicht aus — die einen fiirsorglich, kommunikativ und
am Ergebnis orientiert, die anderen aggressiv, kimpferisch und am Aufstieg
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und schnellen Profit interessiert. Im Gegenteil, auch eine ausschliesslich aus
Minnern bestehende Organisationskultur ist in der Lage, riskante Entschei-
dungen auf Grundlage von hierarchischen Geschlechterkonstruktionen und
unterschiedlichen Mannlichkeitskonstruktionen hervorzubringen. Und Frau-
en in reinen Frauengruppen zeigen ein dhnliches Risikoverhalten wie Manner
in gemischten Gruppen (BooTH & NOLEN 2009). Mdnner und Frauen verhalten
sich anders, je nachdem, ob sie in einer geschlechterhomogenen oder -hetero-
genen Gruppe interagieren. Stereotype, auf heterosexuellen Rollenmodellen
und damit hierarchischen Annahmen von Weiblichkeit und Méannlichkeit be-
ruhende Erwartungen an das Verhalten der Individuen, werden besonders in
gemischten Gruppen aktiviert. Die homogene oder heterogene Zusammenset-
zung eines Teams ist demnach relevant fir die bestehenden Moglichkeiten zur
Konstruktion von hierarchischen Formen von Mannlichkeit und Weiblichkeit.
Und diese sind wiederum relevant fur die entstehende Unternehmens-, Zusam-
menarbeits- oder auch Sicherheitskultur.

Dies zeigt eindriicklich eine Studie von MAIER UND MESSERSCHMIDT (1998;
MEesserscHMIDT 1998) zum Challenger-Desaster. Die Autoren zeigen detailliert
auf, wie in einer ausschliesslich aus Mannern bestehenden Unternehmenskul-
tur die zwischen verschiedenen Formen von Mannlichkeit erzeugten Hierarchi-
en zur Fehlentscheidung, das Raumschiff zum Start freizugeben, gefiithrt haben.
Die Minnlichkeit der Manager wurde in dieser Kultur als «mannlicher» und
damit hierarchisch hoher bewertet als die Formen von Mannlichkeit, die in der
Gruppe der Ingenieure praktiziert wurde. Indem die Entscheidung arbeitstei-
lig zwischen diesen beiden Gruppen getroffen wurde, wurde die zwischen den
Gruppen bestehende Hierarchie zwischen hegemonialer und nicht-hegemoni-
aler Mannlichkeit (ConNELL 1995, CoLLINSON & HEARN 1996) fortgesetzt und
beeinflusste damit den Entscheidungsprozess massiv. Wahrend die Ingenieure
das technische Know-how in Form von Gutachten und Expertisen beisteuerten,
oblag es den Managern, die darin formulierten Gefahren und Schwierigkeiten
mit dem Ziel, «das Ding in die Luft zu bekommen», abzuwagen. Die Folgen sind
bekannt, die Warnungen der Ingenieure verhallten als Kassandrarufe und das
Unterfangen endete todlich.

Miteinander konkurrierende Formen von Minnlichkeit begiinstigen also,
indem sie sich voneinander abgrenzen und in eine hierarchische Beziehung
setzen, das, was allgemein als Groupthink bekannt ist: Homogene Gruppen
entscheiden normenkonformer, schliessen anderslautende Stimmen aus und
uberschétzen ihre eigenen Fahigkeiten (OsTERLOH & RosT 2008). Auch im Fall
der Investmentbanker scheinen wir es mit einer solchen homogenen Gruppe
zu tun zu haben. Schon rein dusserlich sind sie gut zu erkennen und unterschei-
den sich durch ihre Kleidung und ihr Styling von anderen in der Bank arbeiten-
den Médnnern (BLOMBERG 2009).
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Verschiedene Studien haben aufgezeigt, dass im Investmentbanking Formen
von Mannlichkeit praktiziert werden, die von Collinson und Hearn (1996) mit
Karrierismus und Unternehmertum und auch als Instrumentalismus und Er-
folgsorientierung (KERFoOT & KNIGHTS 1993; McDOWELL 2001) beschrieben
worden sind. Im Zentrum stehen kompetitive, erfolgsorientierte und risikoaffi-
ne Eigenschaften. Diese Form von Mannlichkeit wird eher der jiingeren Genera-
tion zugeschrieben und in Abgrenzung zu einem als Gentleman auftretenden,
das Geld der Leute weise anlegenden und vermehrenden Bankers der &dlteren
Generation (AcKER 1994: 129) im Allgemeinen beschrieben. Diese Unterschie-
de in den Minnlichkeitskonstruktionen werden sowohl von KErFooT UND
KnicHTS (1993) alsauch von McDoweLL (2001) mit einer Verdnderung der Ma-
nagementsysteme erkldrt. Je starker der individuelle Erfolg zur Zielgrsse von
Managementpraktiken geworden ist, desto relevanter wurde Karrierismus als
hegemoniale Form von Mannlichkeit. «..competitive masculinity is caught in
ceaseless striving for material and symbolic success, and where conquest and
domination become exalted as ways of relating to the world.» (KErRFooT &
KNIGHTS 1993: 672).

Mancher CEO, der vor zwanzig Jahren pensioniert wurde, staunt nur noch,
welche Lohne seine Nachfolger heute flir sich beanspruchen. Hegemoniale
Mainnlichkeit unterstiitzt und reproduziert dabei auch die in diesem Bereich
geltenden exzessiven Arbeitszeiten und Bonussysteme, die das individuelle Er-
folgsverhalten und das damit verbundene exzessive Risikoverhalten belohnen
(MACKENZIE 2003; BLOMBERG 2009). Es gibt mehrere Schweizer Firmen, die z. B.
getrennte Lohnsysteme fiir den Investmentbanking-Bereich und fiir die iibrigen
Unternehmensbereiche —z. B. fiir das Versicherungsgeschaft — hatten und noch
haben (u. a. Swiss Re). Hier wurden kulturelle Annahmen iiber Bereichskultu-
ren in Strukturen iberfithrt, die die Hierarchiebildung zwischen den Bereichen
nachhaltig férderten. Eine Eigenkapitalrentabilitat (ROE return on equity) in
Hohe von 25 % oder mehr kann nur durch hoch riskante Entscheidungen er-
reicht werden. Im Allgemeinen gehen KMUs in der Schweiz bei einem kalku-
lierbaren Risiko von einem ROE von 10 % bis 12 % aus.

5.2.4 Schlussfolgerungen

Die extremen Ausprdgungen von risikoreichen Entscheidungen und insbeson-
dere ihrer fehlenden Infragestellung, wie wir sie im letzten Jahr kennen gelernt
haben, ist, wie wir hier ausgefithrt haben, weniger auf bestimmte Eigenschaften
der Geschlechter zurlickzufiihren sondern vielmehr auf die Gruppenzusam-
mensetzung und die im professionellen Feld herrschenden und praktizierten
Formen von Miannlichkeit und Weiblichkeit.
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Im Zentrum einer weiteren Analyse sollten also die Dominanzkulturen ste-
hen, die durch bestimmte Formen von Mannlichkeit hervorgebracht werden
und Alternativen, wie Partnerschaftskulturen, die Werte, die allgemein mit
Weiblichkeit und alternativen Formen von Minnlichkeit in Verbindung ge-
bracht werden. Partnerschaftskulturen sind grundsitzlich unabhangig vom
Geschlecht gedacht und zeichnen sich durch Netzwerkstrukturen («webs of in-
clusion»), Gleichwertigkeit, gegenseitigen Respekt, ein Verstandnis von «Macht
etwas umzusetzen» und ein anderes Fithrungsverstandnis — Fihrungskrafte als
Moderatorinnen oder Coaches — aus (SANDER 1998). Um gestdrkt aus der Kri-
se hervorzugehen, bedarf es damit nicht nur einer grésseren Durchmischung
der Teams, um einem Groupthink und kultureller Homogenitit entgegenzu-
wirken. Es braucht auch eine Reflexion von Vorstellungen, was unter «gutem
Management» und unter «guter Fithrung», unter «guten Entscheidungen» zu
verstehen ist, ebenso wie eine Reflexion von Organisationsverstindnissen, Rol-
lenerwartungen an unterschiedliche Gruppen von «Organisationsmitgliedern»
und Arbeits(zeit)praktiken.

Wie unsere Analyse des Zusammenhangs von Unternehmenskultur und
praktizierten Formen von Mdnnlichkeit gezeigt hat, besteht ein klarer Zusam-
menhang zwischen der als «Karrierismus» beschriebenen Form von Mannlich-
keit und der damit verbundenen Einschrdnkung von moglichen Formen der
Anerkennung auf den beruflichen Erfolg und der in der derzeitigen Krise be-
klagten ausschliesslichen Ausrichtung auf monetdre Anreize und zu kurz und
individualistisch gedachten Zielen. Die Richtung, in welche die Verdnderung
gehen muss, ist damit klar aufgezeigt: Ein Unternehmenskulturwandel hin zu
«partnerschaftlichen», «weiblichen» oder «alternativ médnnlichen» Werten
und Lebenspraktiken ist gefragt. Ein Abschiednehmen von iiberrissenen Rendi-
teforderungen, die Honorierung von Teamleistungen statt von Einzelerfolgen,
durchmischte Teams, Reflexionsplattformen, menschenwiirdige Arbeitszeiten
in den obersten Etagen einer Bank, die es auch erlauben, Betreuungsverpflich-
tungen nachzukommen (z. B. ein maximales Arbeitszeitpensum von 70% zum
Normalfall zu machen), konnte z. B. ein erster Schritt in diese Richtung sein.
Ein umsichtiges Wirtschaften kann nicht nur gelernt werden, es kann auch
in organisationalen Strukturen und Kulturen verankert und durch alltdgliche
Praktiken der Lebensfithrung verfestigt werden. Und das gilt fiir Frauen wie fiir
Manner.
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