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Frauenanteile in

Flihrungsetagen offentlicher Unternehmen

Die Gleichberechtigung von Frauen und Mannern ist im Grundgesetz festgeschrieben. Dass in
Deutschland tatsachlich eine Gleichstellung zwischen den Geschlechtern erreicht wurde, besagt
dies jedoch nicht. Neben vielen anderen gesellschaftlichen Bereichen musste Gleichstellung auch
dann zum Tragen kommen, wenn es darum geht, Fihrungspositionen in Wirtschaft, Politik und
Verwaltung zu bekleiden. Von einer zahlenmal3igen Ausgewogenheit in den Fuhrungsetagen pri-
vater und 6ffentlicher Unternehmen ist Deutschland allerdings noch weit entfernt. Der Artikel
erortert aktuelle Studienergebnisse unterschiedlicher Institutionen zu Frauenanteilen in Fihrungs-
gremien von Unternehmen. Daruber hinaus werden Schritte vorgestellt, um eine gleichberechtigte
Teilhabe von Frauen an Fihrungsaufgaben insbesondere 6ffentlicher Unternehmen zu unterstitzen.

Auch wenn der Frauenanteil in Fihrungspositionen in den letz-
ten Jahren einer positiven Dynamik unterlag, sind Vorstands-
und Aufsichtsgremien in den meisten Unternehmen in
Deutschland alles andere als ausgeglichen besetzt. Mit dem
.Gesetz fur die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und
Mannern an FUhrungspositionen in der Privatwirtschaft und
im 6ffentlichen Dienst” (FUPoG) schaffte der Gesetzgeber
2015 eine rechtliche Grundlage flr die Geschlechtergerech-
tigkeit. Das Gesetz wurde 2021 mit dem FUPoG Il (Zweites
FUhrungspositionen-Gesetz) erweitert (siehe Textkasten).

Diversitat kann den Unternehmenserfolg begiinstigen
Geschlechterparitat in der Wirtschaft ist nicht nur eine Frage
der Gleichberechtigung, sondern auch mit Blick auf wirtschaft-
lichen Erfolg und Reputation wichtig: Unternehmen brauchen
Diversitat, sie bendtigen qualifizierte Mitarbeitende gleich
welchen Geschlechts auf allen Hierarchiestufen, um langfristig
wirtschaftlich erfolgreich zu sein." Geschlechterdiversitat wird
auch mit einer héheren Kundenorientierung und Innovations-
kraft verknlpft.? Einem Bericht des Harvard Business Review
zufolge werden Unternehmen durch Frauen in den Fiihrungs-
riegen beispielsweise offener fir Verdnderungen und gleich-
zeitig weniger risikobereit.® Wenngleich sich die Auswirkungen
eines hoheren ,,Chefinnenanteils” schwer beziffern lassen,
deuten Studienergebnisse darauf hin, dass vielfaltig zusam-
mengesetzte Unternehmen den Unternehmenserfolg positiv
beeinflussen.* So hat das Beratungsunternehmen McKinsey
die Wahrscheinlichkeit fir Gberdurchschnittliche Unterneh-
menserfolge durch Frauen auf den Fihrungsebenen anhand
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a Global Survey. In: ILO (2019): The business case for change, S. 23
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Mehr Frauen in Leitungspositionen mit dem FiPoG Il

Das Zweite Fiihrungspositionengesetz (FiiPoG Il) von 2021 —eine
Weiterentwicklung des 2015 in Kraft getretenen FiPoG — gibt einen
Mindestanteil flir Frauen in Vorstanden grofier Unternehmen in
Deutschland vor, die aus mehr als drei Mitgliedern bestehen.

Das Gesetz wurde nun auch auf Unternehmen mit Mehrheitsbeteili-
gung des Bundes ausgeweitet: Fir diese gilt eine feste Geschlechter-
quote von 30 Prozent in den Aufsichtsraten. Aktuell betrifft dies 94
Unternehmen, fir die zudem eine Mindestbeteiligung von einer Frau
in Vorstanden, die mehr als zwei Mitglieder haben, eingefihrt wurde.
Dieses Mindestbeteiligungsgebot gilt ebenso fir Kérperschaften des
offentlichen Rechts wie Krankenkassen und Renten- und Unfallversi-
cherungstragern sowie der Bundesagentur fir Arbeit. Rund 155 Sozi-
alversicherungstrager fallen unter dieses Mindestbeteiligungsgebot.

Fir die Zusammensetzungen der zweiten und dritten Flihrungsebene
gibt es gemaR FiPoG zwar keine fixen Quoten, jedoch verbindliche
Vorgaben: So sind alle Unternehmen mit mehr als 500 Arbeitnehmern
verpflichtet, fir den Frauenanteil auf den zweiten und dritten Flh-
rungsebenen ZielgroRen festzulegen (8 76 AktG/8 36 GmbHG) und
transparent zu veroffentlichen (8 289f HGB).

internationaler Unternehmensdaten — auch aus Deutschland —
ermittelt: Demnach war es im Jahr 2019 fir Firmen mit einer
.hohen Gender-Diversitat” um 25 Prozent wahrscheinlicher,
Uberdurchschnittlich profitabel zu sein. Dartber hinaus legen
Daten aus 2014 nahe, dass US-amerikanische und britische
Firmen mit Uber 30 Prozent Frauenanteil in den Flhrungseta-
gen eine um 48 Prozent hohere Wahrscheinlichkeit fir Gber-
durchschnittliche Ergebnisse hatten als Firmen mit einem
Frauenanteil zwischen 0 und 10 Prozent.5

5 McKinsey & Co., Inc. (2021): Zusammenhang zwischen Diversitdt und Geschéftserfolg so deutlich wie nie,
Pressemitteilung, 19.5.2020; McKinsey & Company (2020): Diversity wins — How inclusion matters, Mai 2020,
unter: https://www.mckinsey.de
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Aufstieg nach ganz oben trotz guter Ausgangs-
bedingungen schwierig

Frauen haben heute deutlich bessere Qualifikationen und
Abschlisse als noch vor einigen Jahrzehnten und entscheiden
sich immer &fter fir einen ambitionierten Karriereweg.® Unter
den Hochschulabsolventinnen und -absolventen befanden sich
in den Jahren 2018 bis 2020 sogar mehr Frauen als Manner.”
Am Startblock dirften also zunachst gentgend potenzielle
weibliche Flhrungskrafte stehen. Doch die an sich gleichen
Startbedingungen fir Frauen und Manner sind flr ein Aufstei-
gen ins Topmanagement nicht allein ausschlaggebend.

Die Boston Consulting Group hat den Frauenschwund an-
schaulich illustriert: Je héher es in der Privatwirtschaft die
Karriereleiter emporgeht, desto geringer wird der Frauenanteil.
Auf den beiden Hierarchieebenen unter dem Vorstand ist nur
noch jeder Vierte (23 Prozent zwei Ebenen unter Vorstand)
bzw. jeder Flnfte (19 Prozent Ebene direkt unter Vorstand)
eine Frau, doch beim Sprung bis an die Spitze halbiert sich der
Anteil weiblicher Fihrungskrafte nochmals.® Die Griinde dafr
sind sehr komplex. So dirften strukturelle Ausgangsbedingun-
gen wie etwa von Frauen dominierte Studien- oder Berufs-
zweige ebenso eine Rolle spielen wie die Familienfreundlich-
keit von Unternehmen oder gesellschaftliche Faktoren, zum
Beispiel traditionelle Rollenverstédndnisse innerhalb von Fami-
lien, die die Berufsauslbung beeinflussen. Frauen arbeiten
beispielsweise vielfach in Querschnittsfunktionen wie Perso-
nal oder Marketing, fr , businessorientierte Vorstandsposi-
tionen” kdmen sie daher haufig nicht infrage. Oft wird als eine
von vielen Erklarungen die Metapher der ,,glasernen Decke”
genannt. Diese unsichtbare Aufstiegsbarriere speist sich

aus unterschiedlichen — mitunter unbewussten — Verhaltens-
mustern mannlicher Fihrungskrafte, Stichwort ,,Unconscious
Bias". Auch gewachsene Strukturen mit Netzwerken, die
besonders fur die Karriereentwicklung von Méannern forderlich
sind und Frauen benachteiligen, spielen dabei eine Rolle.

Geschlechterverhéltnis in Fihrungspositionen von
Unternehmen nicht ausgewogen

Nach der regelmaRig vom Institut fir Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung durchgefiihrten Analyse von Fiihrungsposi-
tionen liegt der Frauenanteil auf der ersten Flihrungsebene
von rund 16.000 untersuchten privaten Unternehmen aller
Branchen und GrofRen aktuell bei nur 27 Prozent.® In der 6ffent-
lichen Wirtschaft liegen die Frauenanteile bei den Flihrungs-
positionen zwar Uber denen der Privatwirtschaft, jedoch unter
dem Ziel eines 50:50-Verhaltnisses.

Aufsichtsrate und Vorstande der Bundesunternehmen
~weiblicher” als in der Privatwirtschaft
In der Debatte um eine gleichberechtigte Teilhabe von Frauen

6 KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft (2021): Gender Diversity in der Asset-Management-Industrie,
Umfrageergebnisse 2021

7 Statistisches Bundesamt (destatis.de) (2021): Frauenanteile nach akademischer Laufbahn

8 Boston Consulting Group (2021): Woman Up: Wie Unternehmen mit Vielfalt an die Spitze kommen —
BCG Gender Diversity Index Germany 2020

9 Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (2022): Flihrungspositionen in Betrieben und Verwaltungen:
Der Weg nach ganz oben bleibt Frauen oft versperrt

und Mannern im Topmanagement wird 6ffentlichen Unterneh-
men meist eine Vorbildfunktion zugesprochen.'® Bislang haben
die Unternehmen mit unmittelbarer Bundesbeteiligung einen
deutlich héheren Frauenanteil in Vorstanden als grof3e Unter-
nehmen der Privatwirtschaft." Insbesondere in den vergange-
nen Jahren war in den Bundesunternehmen ein deutlicher
Anstieg in den Vorstanden zu erkennen: Von knapp 18 Prozent
im Jahr 2018 stieg der Frauenanteil auf fast 28 Prozent im
Herbst 2020 an, stagniert allerdings seitdem. Die abflachende
Entwicklung erklart das DIW damit, dass ,,die meisten Unter-
nehmen, fUr die die Quote gilt, diese bereits erfillen”.? Im
Vergleich dazu gab es in der Privatwirtschaft in den 160 bor-
sennotierten DAX-, MDAX- und SDAX-Unternehmen den
starksten Zuwachs etwas spater als in 6ffentlichen Unterneh-
men: Von 2020 bis 2023 stieg der Anteil um rund 6 Prozent auf
nunmehr 15,5 Prozent.'s

Des Weiteren liegt der Anteil weiblicher Aufsichtsratsmitglie-
der in den 66 betrachteten unmittelbaren Bundesunternehmen
mit 39 Prozent héher als in der Privatwirtschaft.'* Bei den 200
umsatzstarksten privaten Unternehmen Deutschlands wurde
2021 die 30-Prozent-Marke geknackt,' bei den zu diesem
Zeitpunkt noch 30 Dax-Konzernen lag der Frauenanteil im Jahr
2020 im Durchschnitt bei 36 Prozent.'®

Die Reprasentanz von Frauen in Fihrungsorganen der Bundes-
unternehmen ist damit zwar hoher als in bérsennotierten
Unternehmen, dennoch liegt sie unter den politisch formulier-
ten Zielen einer gleichberechtigten Teilhabe.””

Landes- und Kommunalunternehmen liegen bei
weiblichem Fihrungspersonal zuriick

Betrachtet man die 6ffentlichen Unternehmen auf Landes-
oder Kommunalebene, so wird deutlich, dass die hier erreich-
ten Frauenanteile in den Vorstanden nicht mit denen der
Bundesunternehmen, die unter das FUPoG Il fallen, zu ver-
gleichen sind: Der durchschnittliche Frauenanteil in den
Vorstadnden der Landes- und Kommunalunternehmen liegt
bei rund 20 Prozent.”®

Allerdings existieren zwischen einzelnen Bundeslandern

bzw. Stadten starke Unterschiede: Wahrend der Frauenanteil
beispielsweise bei den Landesunternehmen Schleswig-
Holsteins bei 32 Prozent und in Thiringen bei 29 Prozent liegt,
betragt dieser in Rheinland-Pfalz nur 12 Prozent, in Baden-
Wirttemberg 14 Prozent und Nordrhein-Westfalen 18 Pro-

10 Deutsches Institut fir Wirtschaftsforschung e.V. - DIW Berlin (2022): Managerinnen-Barometer 2022;
Zeppelin Universitat Friedrichshafen (2022): FIT-Public Management-Studie 2022: Frauen in Top-Manage-
mentorganen 6ffentlicher Unternehmen — Ein deutschlandweiter Stadtevergleich

11 Deutsches Institut fiir Wirtschaftsforschung e.V. - DIW Berlin (2022): Managerinnen-Barometer 2022
12 Ebenda

13 Ernst & Young GmbH Wirtschaftspriifungsgesellschaft (2023): Mixed-Leadership Barometer — Anteil
weiblicher Vorstandsmitglieder in deutschen bérsennotierten Unternehmen, Januar 2023

14  Deutsches Institut fir Wirtschaftsforschung e.V. - DIW Berlin (2022): Managerinnen-Barometer 2022
156 Ebenda
16  Deutsche Schutzvereinigung flr Wertpapierbesitz e.V., DSW (2021): DSW-Aufsichtsratsstudie 2021

17  PapenfuB, U./Schmidt, C./Diinwald, V. (2022): Frauen in Top-Managementorganen offentlicher Unter-
nehmen - Ein deutschlandweiter Stadtevergleich (FIT-Public Management-Studie)

18 Ebenda
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zent.”® Diese teilweise erheblichen Unterschiede lassen sich
laut der Initiative FIdAR e.V. (Frauen in die Aufsichtsrate) auf
den unterschiedlichen Umgang der Bundeslander mit Ge-
schlechtergerechtigkeit bei den Flihrungspositionen der Betei-
ligungen zurickfthren. Auch innerhalb der Aufsichtsrate ist ein
Gefalle zu erkennen, was nach Ansicht von FidAR damit zu-
sammenhéngen kénnte, ob das Bundesland Uber einen Public-
Corporate-Governance-Kodex verfligt oder nicht: So haben
beispielsweise Bayern und Sachsen — dort ist der Frauenanteil
in den Aufsichtsgremien der Landesbeteiligungen besonders
niedrig (Bayern 20 Prozent, Sachsen 16 Prozent) — keinen
Public-Corporate-Governance-Kodex.2°

Mehr oder weniger Chefinnen - das kommt auf die
Branche an

Bei einer differenzierten Betrachtung nach Branchen zeigen
sich erhebliche Unterschiede bei der Geschlechterreprasen-
tierung quer Uber alle féderalen Ebenen hinweg.?' Laut der
FIT-Public Management-Studie der Zeppelin Universitat ist der
Frauenanteil in den Sektoren ,Gesundheit und Sozialwesen”,
. Bildung, Wissenschaft und Forschung” sowie , Kranken-
hauser” am groéf3ten (35 Prozent, 33 Prozent und 26 Prozent).
Deutlich geringere Anteile bestehen hingegen in den Sektoren
. Energie-/Wasserversorgung und Stadtwerke"” mit 11 Prozent
und , Abfall- und Abwasserentsorgung” mit 16 Prozent.??
Diese Sektoren gehdren zu den pragenden Branchen kommu-
naler Unternehmen, was das Phdnomen des geringeren
Frauenanteils in Flhrungspositionen kommunaler Unterneh-
men gegentber Bundesunternehmen erklaren kénnte. Der
Sektor , Digitalisierung und IT* bildet mit 7 Prozent Frauen-
anteil das Schlusslicht.?

Die Unternehmensspitzen von morgen: die zweite und
dritte Leitungsebene

Schaut man auf die Geschlechterzusammensetzung beim
FUhrungspersonal, so bleibt das Bild unvollstdndig ohne einen

19 Ebenda
20 FidAR-Frauenin die Aufsichtsrate e. V. (2021): Public Women-on-Board-Index, 2021

21 PapenfuR, U./Schmidt, C./Dinwald, V. (2022): Frauen in Top-Managementorganen &ffentlicher Unter-
nehmen - Ein deutschlandweiter Stadtevergleich (FIT-Public Management-Studie), Zeppelin Universitat
Friedrichshafen; FidAR — Frauen in die Aufsichtsrate e. V. (2021): Public Women-on-Board-Index, 2021
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Blick auf die nachfolgenden Fiuhrungsebenen: Denn fiir die
Zusammensetzung der obersten Flhrungsebene sind vor
allem die zweiten und dritten Fliihrungsebenen als ,,Rekrutie-
rungspool” besonders relevant.?* So ist beispielsweise bei
den DAX-Unternehmen einer Analyse der Unternehmens-
beratung Russell Reynolds zufolge jede zweite Vorstandin aus
den eigenen Reihen rekrutiert worden.?®

Frei wahlbare Zielwerte fur Frauenanteile haben geringe
Durchschlagskraft

FUr die zweiten und dritten Fihrungsebenen sind zwar keine
Quoten zu erreichen, doch Unternehmen bestimmter GroRen
mUssen ZielgroRen festlegen und diese veroffentlichen

(vgl. Textkasten auf Seite 21). Diese Berichtspflicht —zumal zu
flexiblen und frei wéhlbaren Zielgréf3en — hat aber offenbar
eine geringere Durchschlagskraft als fix zu erreichende vorge-
gebene Quoten. FUr wie wenig verbindlich die gesetzlichen
Vorgaben gehalten werden, zeigt eine aktuelle Analyse der
Zeppelin Universitat. Darin wurde die Gesetzestreue in bun-
desweit 191 6ffentlichen Unternehmen auf allen Verwaltungs-
ebenen untersucht.?6¢ Demnach halt sich Uber ein Drittel der
Unternehmen (37 Prozent) , nicht an die Gesetze und verwei-
gert die Transparenz zu Zielgrof3en”. Am wenigsten pflicht-
bewusst sind demnach die Landesunternehmen: Weniger als
die Halfte der Unternehmen (44 Prozent) kommt dort ihren
Berichtspflichten nach. Selbst wenn ZielgréRen verdffentlicht
werden, ist den Vorgaben noch lange nicht Genlige getan,
denn auch die Hohe der Zielgrofien ist entscheidend: Liegt der
Frauenanteil auf der zweiten oder dritten Fihrungsebene noch
unter 30 Prozent, darf die festgelegte Zielgrofie dem Gesetz
zufolge den jeweils erreichten Status quo nach dem ,Ver-
schlechterungsverbot” nicht unterschreiten. Doch auch dieses
Gebot wird oft nicht eingehalten: Mehr als ein Viertel der
Unternehmen mit Frauenanteilen unter 30 Prozent auf der
zweiten oder dritten Ebene setzten sich der Analyse zufolge
Zielgrol3en unterhalb des aktuellen Status quo.

Die durchschnittliche Zielgroéf3e der Unternehmen, die Anga-
ben veroffentlichen, liegt bei 26 Prozent Frauenanteil auf der
zweiten und dritten Fihrungsebene — noch weit entfernt von
einem Geschlechterverhaltnis zu gleichen Teilen. Die Durch-
schnittsangabe tauscht allerdings darUber hinweg, dass sich
mebhr als jedes flinfte Unternehmen lediglich einen Frauen-
anteil zwischen 10 Prozent und (sogar) 0 Prozent auf den
zweiten und dritten Fihrungsebenen zum Ziel gesetzt hat.

Abseits gesetzlicher Quoten - das kénnen Unter-
nehmen tun

Zu erflllende Frauenquoten im Unternehmen bilden die Ziel-
grofden, die es anzustreben gilt. Doch welche Wege bieten
sich 6ffentlichen Unternehmen und Gesellschaftern, diese zu

24 Papenfu, U./Schmidt, C. A./Hahn, K. (2022): Flexible ZielgroRen als Governance-Innovation: Frauen in
2.und 3. Fihrungsebene 6ffentlicher Unternehmen und Wege fiir HR-IT-Governance (Flex-Gov-Studie 2022)

25 Manager Magazin (2023): Frauenanteil steigt auf 23 Prozent — Erstmals mehr Frauen als Manner in Dax-
Vorstande berufen, 22.1.2023, unter: www.manager-magazin.de

26 Papenful, U./Schmidt, C. A./Hahn, K. (2022): Flexible ZielgroRen als Governance-Innovation: Frauen in
2.und 3. Fihrungsebene 6ffentlicher Unternehmen und Wege fiir HR-IT-Governance (Flex-Gov-Studie 2022)
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erreichen? Zunéachst gilt es, das Thema nicht singular fir die
obersten Flhrungsgremien zu betrachten. Stattdessen sollte
im Unternehmen frih angesetzt werden. Und dies bedeutet,
Gleichstellung auf allen Hierarchiestufen zu fordern und als
oberste Flihrungsaufgabe anzusehen. Fir die Fihrungsebenen
unterhalb der Geschaftsflihrung sollten periodische ZielgroRen
fur den Frauenanteil festgelegt werden — und dies auch unab-
hangig von einer etwaigen gesetzlichen Verpflichtung. Darlber
hinaus sollten Gleichstellungsplane diese Ziele mit konkreten
Mafnahmen unterlegen. Um Leitungsaufgaben mit dem
Familienleben besser zu vereinbaren, kénnten zum Beispiel
alle Fiihrungspositionen auch in Teilzeit oder im , Tandem”
ermaoglicht werden.

Auf der Gesellschafterebene kann ein Public-Corporate-
Governance-Kodex daflir sorgen, mit entsprechenden Vorga-
ben einen positiven Beitrag zur Entwicklung des Frauenanteils
in Aufsichtsraten und Geschéftsleitungen 6ffentlicher Unter-
nehmen zu leisten. Zudem kann Gleichstellung als eine mit
messbaren Kriterien unterlegte Zielsetzung in der Zielverein-
barung mit der Geschaftsleitung festgeschrieben werden. Bei
der Auswahl neuer Geschéftsleitungen sollte der kommunale
Gesellschafter schon bei der Besetzung der Findungskommis-
sion ein Augenmerk auf einen ausgewogenen Frauenanteil
legen, um die Voraussetzungen flr eine gleichstellungsfor-
dernde Auswahl zu verbessern. Im Stadtrat bzw. Kreistag —
also dort, wo die Aufsichtsratsmitglieder in aller Regel ausge-
wahlt werden — kann auch eine fraktionsibergreifende
Vereinbarung flr héhere Frauenanteile bei der Besetzung von
Aufsichtsraten helfen.?’

Fazit: hoher Fachkraftebedarf nur mit beiden
Geschlechtern zu decken — Nachwuchsférderung

immer bedeutender

Unterschiedlichste Institutionen zeigen mit ihren Erhebungen,
wie schwer sich Deutschland tut mit der gleichberechtigten
Teilhabe von Frauen und Mannern in Fihrungspositionen —
sowohl privater als auch &ffentlicher Unternehmen. Die Zeppe-
lin Universitat unterstreicht in ihrer jahrlichen Analyse 6ffent-
licher Unternehmen den weiteren Forschungsbedarf zu den
Ursachen der Unterreprasentierung von Frauen in Fihrungs-
positionen sowie zu Konzepten, um die Geschlechterungleich-
heit aufzuldsen.?® Neben vielen weiteren Aspekten misse
das Verstandnis darlber erweitert werden, wie Unterneh-
menskulturen und die Vereinbarkeit von Beruf und Familie die
Unterreprasentierung von Frauen beeinflussen.?®

Der Anstieg des Frauenanteils in den Vorstanden lasst jedoch

hoffen: Vorstandsmitglieder kénnen einen direkten Einfluss auf
Unternehmenskultur und Personalpolitik austiben.3 Die Gleich-
stellungspolitik innerhalb des jeweiligen Unternehmens kdnnte

27  Zeitung fur kommunale Wirtschaft (ZfK) (2022): Interview mit Nina Kairies-Lamp und Michael Plazek-Stier zu
Gendergerechtigkeit — wie Stadtwerke sie vorantreiben. In: ZfK Personal-Newsletter, 14.12.2022

28  PapenfuB, U./Schmidt, C./Diinwald, V. (2022): Frauen in Top-Managementorganen &ffentlicher Unternehmen —
Ein deutschlandweiter Stadtevergleich (FIT-Public Management-Studie)

29 Ebenda
30 Ernst & Young GmbH Wirtschaftspriifungsgesellschaft (2021): Mixed Leadership-Barometer Januar 2021

so intensiviert werden. Darlber hinaus ndhmen Frauen in
Vorsténden eine Vorbildrolle flir andere Frauen ein.®!

Bei der Betrachtung des Frauenanteils sollten neben dem
Topmanagement auch die Fihrungsebenen betrachtet wer-
den, die der obersten Fihrungsebene nachfolgen. Diese sind
als Nachwuchsfihrungskraftepool ausschlaggebend, damit
.auch kinftig ausreichend qualifizierte Frauen bereit sind,
Spitzenpositionen einzunehmen”. Es gelte dabei, gerade
jungere weibliche Nachwuchsflhrungskréfte ,, trotz moglicher
anstehender oder bestehender Familienphasen bei der Beset-
zung von Fihrungspositionen” zu beriicksichtigen.®?2 Um
beispielsweise speziell Mtter in ihren Fihrungskarrieren zu
fordern, brauche es Hebel auf organisationaler Ebene: etwa
Unterstltzung in der Kinderbetreuung, an die Erfordernisse
von New Work angepasste Arbeitszeiten oder die Férderung
von Mannern bei der Wahrnehmung von Elternzeiten.3?

Dass die 6ffentlichen Unternehmen flr diese zweiten und
dritten Fihrungsebenen ihren Verpflichtungen zur Festlegung
von Zielgrofien hinterherhinken, zeigen aktuelle Studienergeb-
nisse — dieser Nachlassigkeit misse ,in einem Rechtsstaat mit
Nachdruck nachgegangen werden”.24 Des Weiteren sind die
Unternehmen gefragt, bereits bei Nachwuchskraften und im
mittleren Management eine Geschlechterdiversitat in busi-
nessnahen Ressorts zu fordern und so entsprechende , Karri-
erepfade zu kreieren”, die bis ganz nach oben fihren kénnen.®

Herausforderungen wie etwa die Coronapandemie der letzten
Jahre und der Fachkraftemangel in systemrelevanten Berufen
zeigen noch einmal mehr die Bedeutung des Beitrags beider
Geschlechter —in allen wirtschaftlichen Bereichen und auf
allen Hierarchiestufen. Ungeachtet dieses Handlungsdrucks
scheinen viele Unternehmen das Potenzial von Frauen noch
nicht auszuschépfen. |

Nina Kairies-Lamp

Eine ausflhrlichere Fassung dieses Artikels
istim Oktober 2022 in der Publikation
.Gendergerechtigkeit” unter dem Titel ,Wie
viel Anteil haben Frauen in Vorstand und
Aufsichtsrat?” erschienen. Die Publikation
wurde herausgegeben vom Audit Com-
mittee Institute e.V. in Kooperation mit dem
Institut fr den 6ffentlichen Sektor e.V.
Download der Publikation unter:
www.audit-committee-institute.de
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