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Interview mit Ulrich Jordan

Dass die Citibank Privatkunden AG 
von 2001 bis 2007 mit Christine Licci 
und Sue Harnett gleich zweimal in Fol
ge von einer Frau geführt wurde, war 
sicher eine Besonderheit im deutschen 
Kreditgewerbe und hat ein deutliches 
Signal an die Mitarbeiter ausgesendet. 
Wenn auch die heutige Targobank in 
Führungspositionen eine deutlich über
durchschnittliche Frauenquote erreicht, 
ist das jedoch in erster Linie einer kon
sequenten Führungskräfteentwicklung 
zu verdanken, meint Personalvorstand 
Ulrich Jordan. Diese unternehmerische 
Aufgabe kommt ihm in der Diskussion 
um Frauenquoten zu kurz. Red.

Wie sind Frauen bei der Tar
gobank in Führungspositionen 

vertreten? 

Der Frauenanteil in der gesamten Mitarbei
terschaft beträgt über 50 Prozent. In den 
Führungspositionen liegen wir bei 39 Pro
zent – also weit über der diskutierten Quo
te und weit über dem Wettbewerb. Der 
Anteil der Frauen in Führungspositionen ist 
in den letzten Jahren nochmals um fünf 
bis sieben Prozentpunkte gestiegen.

Welche Frauenquote in Füh
rungspositionen scheint Ihnen 

erreichbar? 

43 Prozent unserer rund 300 Filialleiter in 
Deutschland sind Frauen. Mit den genann
ten Werten wurden die eigenen Ziele zum 
Teil schon erreicht und insofern gibt es 
keinen großen Nachholbedarf. Konkrete 
Ziele deutlich über das hinaus, was bereits 
realisiert wurde, gibt es vor diesem Hinter
grund nicht. 

Erwarten Sie, dass Wettbewer
ber Ihnen verstärkt Frauen 

abwerben, um leichter eine mögliche 
Quote zu erfüllen? 

Unsere Mitarbeiter haben in der Branche 
generell einen guten Ruf, sodass solche 

Abwerbeversuche immer wieder zu be
obachten sind. Die Wettbewerber sind 
damit aber nur wenig erfolgreich. 

Was sind aus Ihrer Sicht die 
Haupthindernisse für einen 

höheren Frauenanteil in Führungsposi
tionen? 

Generell kann man wahrscheinlich sagen, 
dass nicht alle Unternehmen eine konse
quente Führungsentwicklungsarbeit leis
ten. Wenn seit Jahren in einem Vorstand 
keine Frau vertreten ist, fehlen vielleicht 
auch die entsprechenden Rollenmodelle.
Hinzu kommt, dass der Wunsch zu führen 
diversen Studien zufolge bei Männern wohl 
größer ist als bei Frauen. Generalisie
rungen sind sicher immer schwierig. Mei
ner Erfahrung nach schöpfen viele Frauen 
ihre Motivation jedoch häufig mehr aus 
dem Inhalt ihrer Arbeit als dass es ihnen 
darauf ankommt, andere Menschen zu 
führen. Manchmal gehen auch sehr gute 
Frauen trotzdem selbstkritisch an ihre Leis
tungen und Potenziale heran, während 
Männer manchmal weniger Selbstzweifel 
haben.

Wie hat die Targobank die 
Quote von 39 Prozent von 

Frauen in Führungsposi tionen erreicht? 

Durch vorausschauende und konstruk  
tive Führungskräfteentwicklungsarbeit. Das 

Ulrich Jordan, Mitglied des Vorstands, 
TARGOBANK AG & Co. KGaA, Düsseldorf.

„Wir versuchen,  
Flexibilität zu leben”

Fo
to

: S
ilk

e 
Ka

is
er

/p
ix

el
io

.d
e

Bum04_18_21_Jordan_Anzeige.indd   18 28.03.2011   11:38:25



bank und markt aktuell

bank und markt Heft 4  April 2011 19

heißt, es werden sehr früh diejenigen iden
tifiziert, die nicht nur sehr gute Leistungen 
erbringen, sondern auch das Potenzial für 
die nächste Ebene haben. Das wird an 
vier Kriterien festgemacht: 

1. der Komplexitätsverarbeitung;

2. dem Wunsch, etwas verändern 
zu wollen; er muss stark 
ausgeprägt sein und 
gelebt werden; 

3. dem Wunsch 
nach Führung und 

4. der Fähigkeit, aus Erfolgen 
und Fehlern zu lernen und die gewon
nenen Erfahrungen auf andere Situationen 
zu über tragen. 

Wenn man dabei konsequent vorgeht, 
kommt man an guten Frauen ebenso we
nig vorbei wie an guten Männern. 

Geholfen hat sicher, dass das Thema „Di
versity” schon vor der Übernahme durch 
Crédit Mutuel in der Citigroup sehr intensiv 
gelebt wurde. 

Von 2001 bis 2007 gab es zwei weib
liche Vorstandsvorsitzende. Auch das war 
sicher ein Signal an die Gesamtorgani
sation, dass nach Leistung und nicht 
nach Geschlecht entwickelt und befördert 
wird. 

Was tun Sie zur Verbesserung 
der Vereinbarkeit von Familie 

und Beruf? 

Bis auf den Vertrieb gibt es in allen 
Bereichen der Bank flexible Arbeitszeiten. 

 Daneben verfügt das Institut über 
200 HomeOfficeArbeitsplätze, die zum 
großen Teil von Frauen genutzt werden.

Schließlich hilft der Familienservice 
Mitarbeitern, Kontakte zu Menschen und 
Institutionen herzustellen, die Kinderbe

treuung oder Betreuung pflegebedürftiger 
Angehöriger anbieten. 

Welche Möglichkeiten zur Fle
xibilität sehen Sie im Vertrieb? 

Im Vertrieb müssen wir natürlich dann 
öffnen, wenn die Kunden in die  

Bank kommen. Das schränkt 
die Möglichkeiten flexib

ler Arbeitszeiten ein. Es  
gibt aber ein Wunsch
SchichtSystem, bei de

nen etwa Besetzungs
zeiten am Abend nach  

den Bedürfnissen der Mitarbeiter 
organisiert werden. Darüber hinaus zeich
net sich der Vertrieb durch eine relativ 
hohe Teilzeitquote von über 20 Prozent 
aus. 

Wie sieht es in der Gesamt
bank mit der Teilzeit aus? 

23 Prozent der Mitarbeiter arbeiten Teilzeit. 
Das sind in erster Linie Frauen.  
Die Teilzeitquote bei Män
nern liegt deutlich unter 
der der Frauen und 
steigt auch nur unbe
deutend an. 

Wie lassen sich Teilzeit und 
Karriere vereinbaren? 

Im Retailbanking herrscht ein Wettbe 
werb wie in kaum einem anderen  
Markt in Deutschland. Da werden  
alle Betei ligten letztlich immer an den  

Ergebnissen ge
messen. Des

halb ist das 
Heil nicht 
so sehr in 

Teilzeit zu 
sehen, sondern 

es müssen Wege gefunden werden, fle
xibel zu sein. Nur dann kann es gelin
gen, denen, die sich entscheiden, Kin 

der und Karriere zu verbinden, möglichst 
viel Freiraum zu geben und gleichzeitig 
das Geschäft erfolgreich zu managen so
wie den Anforderungen gerecht zu wer
den, die Mitarbeiter an Führungskräfte 
stellen. 

Solche Flexibilität kann heißen, Eltern zu 
Zeiten, in denen sie sich um ihre Kinder 
kümmern müssen, nicht für Meetings ein
zuplanen oder Besprechungen nicht gera
de für die Abendstunden anzusetzen. Mit 
ein bisschen Disziplin lassen sich solche 
Dinge durchaus organisieren. 

Ist Teilzeit für Sie ein K.O.
Kriterium für die Karriere?

 
Da muss man sicher auf die Situation 
schauen. Es gibt immer Momente, in de
nen man so gefordert ist, dass das eine 
wirkliche Herausforderung ist. Sieben Pro
zent der weiblichen Führungskräfte in die
ser Bank arbeiten in Teilzeit. 

Könnten 
Sie sich 

einen Teilzeit
Vorstand vorstel
len? 

So etwas gab es bis
lang noch nicht und allein  

die Vorstellung ist schon ein bisschen 
schwierig. Was denken Mitarbeiter, wenn 
sie von einem Vorstand geführt werden, 
der nur zeitweise zur Verfügung steht?  
Die Anforderungen einer Position an  
der Spitze eines Unternehmens bedin 
gen einfach auch, täglich für die Belan 
ge des Unternehmens und seine Mit 
arbeiter da oder zumindest erreichbar zu 
sein. 

Was verändern Frauen in Füh
rungspositionen? 

Solche verallgemeinernden Aussagen sind 
schwer. Denn die Spannbreite der Unter
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„Der Vertrieb  
zeichnet sich durch 
eine relativ hohe  

Teilzeitqoute aus.”

„Die Vorstellung eines 
TeilzeitVorstands ist ein  

bisschen schwierig.” 

„Das Heil ist  
nicht so sehr in Teilzeit  

zu sehen.”
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schiedlichkeit des Führens ist bei Frauen 
genauso groß wie bei Männern. Man kann 
aber sicher sagen, dass integratives Vor
gehen, die Fähigkeit, auf Zwischentöne zu 
hören und Verbindungen aufzubauen, bei 
Frauen vielleicht höher ausgeprägt ist als 
im Durchschnitt der Männer. 

Frauen in Führungspositionen sind aber 
allein schon deshalb wichtig, weil es eine 
Anforderung der gesellschaftlichen Fair
ness ist. Schließlich sind auch die Hälfte 
der Kunden Frauen. Hinzu kommt, dass 
die Arbeit in reinen Männerrunden einfach 
öder ist. Ich persönlich bin froh, in einem 
Unternehmen tätig zu sein, in dem Frauen 
und Männer auf allen Hierarchieebenen 
gut zusammenarbeiten. Eine deutliche 
Dominanz von Männern wäre nicht so 
gut. 

 Braucht Deutschland eine ge
setzliche Frauenquote? 

Eine Frauenquote ist nicht notwendig, 
wenn Unternehmen und Politik gemeinsam 
daran arbeiten, noch bessere Vorausset
zungen für berufstätige Mütter und Väter 
zu schaffen, Familie und Karriere mit
einander zu vereinbaren. Es ist von gro 
ßer Bedeutung, bei der Karriereförderung 
grundlegend auf Chancengleichheit und 
Freiräume für alle Mitarbeiter zu setzten – 
und zwar unabhängig vom Geschlecht 
und mit oder ohne Familie.

Unternehmen, die danach handeln, kön
nen auch ohne Frauenquote auskommen. 
Unsere eigenen Erfahrungen und Zahlen 
belegen das.

Was in der gesamten Diskussion immer 
zu kurz kommt, ist die Tatsache, dass es 
letztlich auf die unternehmerische Aufgabe 
der konsequenten Führungskräfteentwick
lung ankommt. Wenn man die vernünftig 
angeht, stehen die Chancen gut, auch 
ohne festgeschriebene Quote auf allen 
 Hierarchieebenen eine vernünftige Balance 
zwischen Männern und Frauen zu er
reichen. 

msgGillardon und Handelsblatt haben in ihrer neuen Studie „Erfolgsfaktoren im Firmenkundengeschäft“ untersucht:

> Was sind die Erfolgsfaktoren im mittelständischen Firmenkundengeschäft aus Sicht der Banken?

> Was erwarten mittelständische Firmenkunden von ihrer Bank?

> Wie gestaltet sich das Eigen- und Fremdbild der Banken?

> Können Banken durch verstärkte aktive Unterstützung ihrer Firmenkunden im Risikomanagement weitere Kundenpotenziale erschließen?

Informieren Sie sich exklusiv über die Studienergebnisse und diskutieren Sie mit Bankmanagern und unseren Experten über 

Erfolgsfaktoren im Firmenkundengeschäft auf unserer Vertriebskonferenz am 18. Mai 2011 in Königstein im Taunus.

> www.msg-gillardon.de/vertriebskonferenz-2011

  Vertriebskonferenz
  „Erfolgsfaktoren im Firmenkundengeschäft“
    Moderation: Prof. Dr. Jürgen Moormann, Frankfurt School of Finance & Management

Jetzt zur Vertriebskonferenz am
 18. Mai 2011 in Königstein im Taunus anmelden!
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