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MACHT HR FUHRUNG weiblich?
Personalmanagement kann eine
Schldsselrolle bel der Besetzung von
T0,0,00S/.Z_ jonen S,O/'e/eﬂ Die Wirtschaft wird weiblicher: Das ,Ge-

setz fUr die gleichberechtigte Teilhabe
von Frauen und Mannern an FUhrungs-
positionen“ von 2015 zeigt Wirkung -
jedenfalls in den wenigen Unternehmen,
far die es gilt. Auch wenn es berechtig-
te Kritik und Forderungen nach einer




Ausweitung des Gesetzes gibt, steht es fir eine neue Sensibilitat fir die Themen Macht und struktu-
relle Beharrungskraft in der Wirtschaft. Das beweist die breit diskutierte Abberufung von Topmanage-
rinnen wie Janina Kugel (Siemens) oder Wiebke Koéhler (AXA). Unabhangig von dem - mdglicher-
weise noch zu sanften - Druck des Gesetzgebers folgt die von der Politik beabsichtigte ,,Neuordnung*
der Wirtschaft in der Unternehmensfiihrung und ihren Machtebenen einer ganz eigenen Logik. Wie das
geschieht und welche Veranderungstendenzen es gibt, zeigt dieser Beitrag auf Basis von Sekundar-
quellen und Forschungsdaten des Wissenschaftszentrum Berlin flr Sozialforschung (WZB).

SAP hat als erster Dax-Konzern eine Frau an

der Spitze. Jennifer Morgan ist seit Oktober
dieses Jahres gemeinsam mit.Christian Klein
Vorstandssprecherin.
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uf der Ebene des Aufsichtsrats stellt Weckes (2019) fiir Ende

2018 einen durchschnittlichen Frauenanteil von 33,2 Pro-

zent fest und zugleich starke Unterschiede bei den einzelnen
Unternehmen. So haben 22 der 107 von dem Gesetz betroffenen
Unternehmen die Quote noch nicht erreicht. Der Druck auf diese
Unternehmen steigt: Erstmals kam es Ende 2018 zu einer gericht-
lichen Bestellung fiir die Besetzung eines leeren Stuhls, weil keine
Frau mandatiert wurde (aber werden musste) (vgl. Anger 2018a).
Auch wenn der leere Stuhl in diesem konkreten Fall auf der Arbeit-
nehmerseite steht, ist die Anpassung dem Arbeitnehmerlager und
mithin den Gewerkschaften durch einen Vorsprung im Frauenan-
teil leichter gefallen. Seit 2006 saflen auf der Arbeitnehmerbank der
grofiten borsennotierten Unternehmen kontinuierlich mehr Auf-
sichtsritinnen als aufseiten der

Anteilseignerinnen und -eigner

JAN-PAUL GIERTZ »

Leiter des Referats Personal-
management und Mitbestim-
mung, I.M.U. Institut fiir Mitbe-
stimmung und Unternehmens- !
fihrung in der Hans-Béckler-
Stiftung, Disseldorf

» jan-paul-giertz@boeckler.de [ Wi

DR. ROBERT SCHOLZ »
Postdoc, Projektgruppe
,»Globalisierung, Arbeit und
Produktion“ am Wissen-
schaftszentrum Berlin fiir
Sozialforschung

LISA WING »

Bachelor of Arts, Projekt-
gruppe ,,Globalisierung,
Arbeit und Produktion® am
Wissenschaftszentrum Berlin
fiir Sozialforschung

(Scholz / Wing 2018, 43).

Auf der Ebene des Vorstands und
des Topmanagements ist es kom-
plizierter, weil das Gesetz einer-
seits weniger strikte Vorgaben
macht, dafiir andererseits aber mit
knapp 1 700 Unternehmen eine
breitere Wirksamkeit entfaltet. Hier
gilt das Prinzip der Selbstverpflich-
tung. Unternehmen kénnen iiber
sogenannte ,Zielgroflen® unter-
nehmensindividuelle und damit
auch mehr oder weniger ambitio-
nierte Wege zu mehr Frauen in
Fiihrungspositionen festlegen. Auch
wenn Unternehmen theoretisch
eine Zielgrofle ,Null begriinden
konnen, fiirchtet man angesichts
der anschwellenden Debatte Re-
putationsschiden und wachsenden
politischen Druck, der dann wie-
der in strikteren gesetzlichen Re-
geln miinden kénnte. Die zustin-

dige Ministerin Franziska Giffey stellte konsequenterweise noch im
Friihjahr weitere gesetzliche Initiativen in Aussicht (vgl. Anger 2019b).

So nimmt der Anteil von Frauen in Vorstandspositionen unter
sanftem politischem Druck zu, wenn auch sehr langsam. EY legt
dazu in seinem ,Mixed Leadership-Barometer regelmifiig Zah-
len vor. Bei der dort analysierten Gruppe von 160 in den Leitin-
dizes notierten Unternehmen kam EY immerhin auf einen Anteil
von 8,7 Prozent weiblicher Vorstandsmitglieder im Juli 2019 (de-
ckungsgleich Weckes 2019). Ende 2013, bis iibrigens in das Jahr
2016 hinein, waren es nach EY kontinuierlich nur sechs Prozent.

DRUCK NUR DURCH GESETZE?

Diese Werte sind iiberaus erniichternd.
Dass es auch anders geht, zeigt der Blick
in die USA. Hier sind mittlerweile alle
Boards der 500 grofiten borsennotierten
Unternehmen (S&P 500) auch mit Frau-
en besetzt (vgl. Chasan 2019). Das wird
vor allem von denjenigen begriiflt, die in
geschlechtergemischten Fiihrungsgremien
den Weg zu einer besseren Performanz der
Unternehmen sehen, etwa in Hinblick auf
die Profitabilitit oder Aktienkursentwick-
lung. So sind es also eher Investoren als
Gesetze, die in den USA Einfluss auf die
Geschlechterverteilung in den Gremien
nehmen. Eine gesetzliche Frauenquote gibt
es bis dato nur im Bundesstaat Kaliforni-
en. Aber auch diese Gesetzesinitiative wur-
de mit finanziellen Vorteilen, die Unter-
nehmen durch mehr weibliche Fiihrungs-

krifte hitten, begriindet (vgl. Gubela 2018).

Die in den USA vorherrschende utilitaristi-
sche Sichtweise, also die Frage nach der Niitz-
lichkeit gemischter Gremien, scheint in die-
sem direkten Vergleich wirksamer gegen Be-
nachteiligung zu sein als die derzeitige gesetz-
liche Regulierung in Deutschland. Denn hier
gibt es noch immer rein minnlich besetzte
Aufsichtsrite und Vorstinde (gegeniiber dem
monistischen Board angelsichsischer Prigung
miissen in Deutschland die zwei Unterneh-
mensfiihrungsgremien Vorstand und Auf-
sichtsrat betrachtet werden). Unter den 160 im
Dax, MDax, SDax und TecDax gelisteten
Unternehmen waren Ende 2018 noch 22 Un-
ternehmen, in deren Aufsichtsrat keine ein-
zige Frau sitzt. Drei der ausschliellich von
Minnern beaufsichtigten Unternehmen sind
drittelbeteiligt, die anderen 19 haben gar kei-
ne Arbeitnehmervertreterinnen und -vertre-
ter im Aufsichtsrat. Alle 22 fallen somit nicht
unter das Teilhabegesetz.

Wo man bei den Aufsichtsriten ,,mit ei-
nem blauen Auge“ davonzukommen
scheint, fille der Vergleich zu den USA
auf Vorstandebene noch unvorteilhafter
fiir Deutschland aus. Laut dem bereits zi-
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tierten Mixed Leadership-Barometer von
EY finden sich in zwei Dritteln der Vor-
stinde deutscher borsennotierter Unter-
nehmen keine Frauen (Stand: Juli 2019).

In Deutschland ist die Diskussion im Kon-
trast zu den USA stirker durch die grund-
sitzliche Frage nach Beteiligung und Chan-
cengleichheit und weniger durch Nutzen-
argumente geprigt. Das wird durch eine
viel zu zogerliche gesetzliche Regulierung
unterstiitzt, die nur in wenigen Unterneh-
men und nur fiir den Aufsichtsrat wirkt.
Dass dieser gesetzliche Druck fiir Unter-

rat besetzt. Und in die Aufsichtsrite kommt
nachweislich Bewegung. Besteht infolge-
dessen also auch ohne feste Vorstandsquo-
te die Hoffnung fiir ein nachgelagertes und
zeitlich verzogertes Wachstum des Frauen-
anteils? FidAR-Prisidentin Monika Schulz-
Strelow fiihrt den schwachen Trend jeden-
falls auf die mittelbare Wirkung der Auf-
sichtsratsquote zuriick (FidAR o. J.). Der
Zusammenhang sei simpel: Weibliche Auf-
sichtsrite berufen eher auch weibliche Vor-
stinde. Die Daten aus der Langfristunter-
suchung zum Mitbestimmungsindex un-
terstiitzen diese These, und sie geben zu-

Frauenanteile auf den unterschiedlichen Unternehmensebenen in der chemischen Industrie

N=14 Unternehmen
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Quelle: Vitols, Scholz & Wing (WZB) / Studiio yella park), Stand 2017 Abb.

nehmen, gerade auch in den Vorstinden,
spiirbarer werden muss, liegt auf der Hand.
Zugleich sollten uns die Entwicklungen in
den USA bestirken, den Nutzenaspekt
ebenso in den Blick zu nehmen — eine har-
te gesetzliche Quote mit der klaren Be-
griindung, dass geschlechtergemischte Gre-
mien nicht nur gerechter sind, sondern
auch einen positiven Einfluss auf die Wert-
schitzungskultur, ethischen Prinzipien und
die wirtschaftliche Entwicklung eines Un-
ternechmens haben (Déring 2018).

MEHR FRAUEN IN VORSTANDEN
DURCH FESTE QUOTE?

Nach deutschem Gesellschaftsrecht wer-
den Vorstandsposten durch den Aufsichts-
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dem Hinweise auf den Anteil, den die Ar-
beitnehmerseite daran hat.

Untersucht wurden 189 parititisch mitbe-
stimmte Unternehmen fiir die Jahre 2006
und 2017, die durchgiingig existierten, da-
von ist etwa die Hilfte bérsennotiert. Der
Frauenanteil dieser 189 Unternehmen lag
2017 durchschnittlich bei 24,5 Prozent
(Anteilseignerbank) und 30,8 Prozent (Ar-
beitnehmerbank), wenn es Frauen im Vor-
stand gab (62 Fille), sowie bei 23,2 Pro-
zent (Anteilseignerbank) und 27,6 Prozent
(Arbeitnehmerbank), wenn der Vorstand
rein minnlich besetzt war (127 Fille). Ne-
benbei bemerke, ist dieser Zusammenhang
bei der Berufung einer machtvollen Perso-
nalvorstindin noch augenfilliger. In Un-

ternchmen, die ein eigenstindiges Perso-
nalressort mit einer Frau besetzt haben, lag
der Frauenanteil bei 26,1 Prozent (Anteils-
eignerbank) und 33,8 Prozent (Arbeitneh-
merbank).

Ein hoherer Frauenanteil im Aufsichtsrat
scheint also einen wachsenden Anteil von
Frauen in den Vorstinden und Fithrungspo-
sitionen zu fordern. Dennoch ist das aktuell
wahrnehmbare Ergebnis dieses méglichen
Einflusses, nicht nur fiir die zustindige Mi-
nisterin, erniichternd. Die Beharrungskrifte
sind stark, was moglicherweise mit der schwach
ausgeprigten Personalkompetenz in Aufsichts-
riten zusammenhingt. Gabriele Sons, che-
malige Personalvorstindin bei Thyssenkrupp
Elevator, fordert entsprechend, dass ,,die Nach-
folgeplanung fiir den Vorstand. [...] vor dem
Hintergrund der disruptiven Verinderungen
stirker in den Vordergrund riicken muss
(Sons 2019). Zugleich beklagt sie, dass bei le-
diglich 40 Prozent der Dax-Aufsichtsrite HR-
Kompetenz vorhanden ist. Es sollte Gegen-
stand zukiinftiger Untersuchungen sein, in-
wieweit die immerhin steigende Tendenz in
dieser Hinsicht auf die Zunahme weiblicher
Aufsichtsratsmitglieder zuriickzufiihren ist.

GLEICHBERECHTIGTE TEILHABE
IST EINE FRAGE DER KULTUR

Als eine Ursache fiir die niedrigen Anteile
von Frauen im Topmanagement wird viel-
fach das Fehlen geeigneter Kandidatinnen
genannt. Bei genauerem Hinsehen ist hiu-
fig die ,Eignung“ gemeint, zu intrigieren
oder eben Macht auszuspielen (Der Spiegel
2019). Die Wortfiihrer des Standpunkes ei-
ner fehlenden Eignung sprechen von klaren
statistischen Belegen, die sich im vorzeitigen
Ausscheiden der weiblichen Vorstinde zei-
gen wiirden. Schiiller (2015, 104) weist nach,
dass solche Aussagen jeglicher statistischer
Grundlage entbehren. Mit den erwihnten
8,7 Prozent weibliche Vorstandsmitglieder
kann man nicht gerade von einer groflen
Fallzahl sprechen. Auch lingere Zeitreihen
verbieten sich, da 2007 der Anteil weibli-
cher Vorstandsmitglieder noch bei 0,5 Pro-



zent lag. Die Ausfithrungen heben auflerdem
die durchschnittlich kiirzere Verweildauer
von Personalvorstinden im Vergleich zu an-
deren Ressorts hervor (Schiiller 2015, 106f.).
Dieses Phinomen wird durch ,,Quereinstie-
ge“ noch weiter verschirft. Demnach sind
70 Prozent der Personalvorstindinnen Quer-
einsteigerinnen ohne unterneh-
mensinterne Netzwerke.

Doch es gibt Hoffnung: An-
dere Untersuchungen zeigen,
dass wenn Frauen in Aufsichts-
rite kommen, sie schnell ge-
nauso stark vernetzt sind wie
ihre Kollegen (Scholz / Wing
2018). Warum sollte das Frau-
en in Vorstandspositionen
nicht ebenso gut gelingen?
Auch das ist moglicherweise
eine Frage der kritischen Mas-
se. Forderlich kénnte sich eine
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mit CFO oder CEQO, zu verbinden, wirkt
sich hier ebenfalls aus (Giertz / Scholz 2018).

Bei genauer Betrachtung der Ressortzu-

schnitte sind so aktuell knapp 33 Prozent
der Vorstindinnen im EY-Sample fiir HR
zustindig. HR spielt also eine wichtige und

NACHFOLGEPLANUNG
UND PERSONALENTWICKLUNG
ALS SCHLUSSEL

Es gibt aber iiber die Strukturdaten hinaus
mindestens zwei gute Griinde, iiber die
Bedeutung des HR-Bereichs fiir mehr

Sie werden immer wieder als mégliche Nachfolgerinnen fiir ihre jeweiligen CEOs gehandelt: Saori Dubourg (l.)

von BASF, Melanie Kreis (M.) von Deutsche Post DHL Group und Claudia Nemat (r.) von Deutsche Telekom.

verstirkte unternehmensinter-

ne Nachfolgeplanung auswir-

ken, die Frauen in gleicher

Weise beriicksichtigt und die Rekrutierung
von auflen teilweise unnétig macht. Chris-
tiane Schonefeld, die Nachfolgerin der jiingst
als BA-Vorstindin abberufenen Querein-
steigerin Valerie Holsboer, ist ein Beispiel
fiir diesen Ansatz und verfiigt tiber langjih-
rige Fithrungserfahrung in der Bundesagen-
tur fiir Arbeit. Ein gutes Beispiel auch fiir
Unternehmen der freien Wirtschaft?

ROLLE DES
PERSONALMANAGEMENTS

Laut EY finden sich 20 Prozent der weibli-
chen Vorstandsmitglieder im Personalbereich,
21 Prozent im Finanzbereich und nur fiinf
Prozent sind CEO (letzteres ausschliellich in
den kleinen SDax-Unternehmen). Nur drei
Prozent der weiblichen Vorstinde stehen ei-
nem technischen Ressort vor. Die iibrigen
weiblichen Vorstandsmitglieder finden sich
in operativen Funktionen und in sogenann-
ten ,Zentralbereichen®, die hiufig auch die
HR-Funktion beinhalten. Der Trend, Per-
sonal in einem Mischressort, zum Beispiel

konstante Rolle bei der Zunahme und Eta-
blierung weiblicher Vorstinde. Aber sie
sind gliicklicherweise nicht auf die HR-
Funktion beschrinkt, auch wenn es sich
um weniger machtvolle und / oder opera-
tive Bereiche handelt. Der Anteil der CEO-
Rolle hat sich seit 2013 bei den aktuell
61 weiblichen Vorstinden im Sample le-
diglich um zwei Prozent erhéht, der An-
teil der CFO-Rolle hat sich sogar um zehn

Prozent in diesem Zeitraum reduziert.

Ob die deutsche Unternehmensfiihrung
vor allem iiber das Personalmanagement
weiblicher wird, kann vor dem Hinter-
grund dieser Zahlen nicht abschlieSend be-
urteilt werden. Dazu bedarf es noch etwas
Zeit, da wir nun in eine , kritische“ Phase
eintreten, in der sich tiberhaupt erst mog-
liche Ausstrahlungseffekte bemerkbar ma-
chen kénnten. Immerhin ist der Anteil
weiblicher Vorstandsmitglieder im HR-
Ressort auf 12,5 Prozent in den 160 un-
tersuchten Unternehmen gestiegen, gegen-
iiber 2,5 Prozent in der Rolle des CEO.

Teilhabe nachzudenken: erstens das dort
vorhandene Potenzial, zweitens die in der
Ressortverantwortung von HR angesie-
delte langfristige Nachfolgeplanung und
Personalentwicklung.

Hinsichtlich des Potenzials sprechen die
Zahlen eine deutliche Sprache: 70 Pro-
zent der in den HR-Bereichen der Dax-
30-Unternehmen titigen Personen und
80 Prozent der Absolventen von konse-
kutiven HR-Masterstudiengingen waren
in 2015 weiblich (Gorges 2015). Wo,
wenn nicht in diesem Bereich, sollten
Durchbriiche ins Topmanagement statt-
finden? Hier wird aktuell nicht nur ein
erschiitterndes Missverhiltnis deutlich, es
widerlegt auch eines der Hauptargumen-
te der Quotengegnerinnen und -gegner:
Der niedrige Frauenanteil im Topma-
nagement ist eben nicht darauf zuriick-
zuftihren, dass es nicht genug geeignete
Kandidatinnen giibe. Mindestens im Per-
sonalbereich entspricht das nicht den Tat-
sachen.

PERSONALFUHRUNG 12/2019-1/2020



Dass Absolventinnen oder junge unterneh-
mensinterne Potenzialtrigerinnen nicht gleich
in die Fiihrungsetage wechseln, versteht sich
von selbst. Aktive und strategische interne
Nachfolgeplanung kann hier gezielt im Sin-
ne des Mixed-Leadership-Gedankens wirken.
Die Uberwindung innerorganisatorischer Wi-
derstinde wird dabei eine zentrale Zielstel-
lung sein. Denn die ,Gliserne Decke® ist
nach wie vor existent, wie exemplarisch Wer-
te aus der chemischen Industrie zeigen: Wih-
rend sich unter den Beschiftigten dieser Bran-
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RESUMEE: STETER TROPFEN...

HR ist also in vielerlei Hinsicht ein Schliis-
selressort im Sinne des Mixed-Leadership-
Gedankens. Die Position der vorhandenen
Personalvorstindinnen ist strukeurell gut,
denn in der iiberwiegenden Zahl (23 von
27 Personalverantwortlichkeiten in unse-
rem, gegeniiber der EY-Studie etwas gro-
Beren Sample) handelt es sich um ein ei-
genstindiges Ressort (vgl. Giertz / Scholz
2018). Bei den verbleibenden vier wird das

fere Unternehmen (9 der 23 identifizier-
ten weiblichen Vorstandsmitglieder mit
Verantwortung fiir das Personalressort fin-
den sich im Dax 30), die eben die Quote
im Aufsichtsrat, umfassende Berichtspflich-
ten und, korrespondierend mit einem ho-
heren Grad der Mitbestimmung, traditio-
nell eigenstindige Personalvorstinde vor-
weisen. Die Komplexitit erzwingt nahezu
ein eigenstiindiges Ressort, das auch dem-
entsprechend exponiert ist und in der Of-
fentlichkeit steht.

Dass Absolventinnen oder junge unternehmensinterne Potenzialtrdgerinnen nicht gleich in die Fiihrungsetage wechseln,
versteht sich von selbst. Aktive und strategische interne Nachfolgeplanung kann hier gezielt im Sinne des Mixed-Leader-
ship-Gedankens wirken. Die Uberwindung innerorganisatorischer Widerstiande wird dabei eine zentrale Zielstellung sein.

che etwa 31 Prozent Frauen befinden, sind
es in der zweiten Fiihrungsebene 25 Prozent,
in der ersten Fithrungsebene 19 Prozent und
im Vorstand zehn Prozent. In den quoten-
geregelten und mitbestimmten Aufsichesri-
ten sind es hingegen 28 Prozent (Abb.). Mit
aufsteigender Hierarchie in den Fiihrungs-
gremien sinkt der anzutreffende Frauenan-
teil. Und selbst in Branchen wie dem Han-
del, wo es noch mehr Frauen unter den Be-
schiftigten gibt, finden sich in den obersten
Etagen nur sehr wenige Frauen.

Personalressort von einer Vorstandsvorsit-
zenden oder Finanzvorstindin mit iiber-

nommen.

Allerdings muss man auch konstatieren,
dass Vorstandsgremien, in denen Frauen
ein eigenstindiges Personalressort verant-
worten, durchschnittlich 1,5 ,Kopfe“ gro-
Rer sind als die iibrigen. Das muss nicht
bedeuten, dass hier ein ,,unbedenkliches®
Ressort fiir die Frauenquote geschaffen
wurde, vielmehr handelt es sich um grs-

HR-Vorstindinnen stehen hiufig unter
besonderer und nicht immer wohlwollen-
der Beobachtung der internen wie exter-
nen Offentlichkeit. Sie haben somit auch
die Rolle von Botschafterinnen fiir einen
kulturellen Wandel der Wirtschaft. Die
Position als Personalvorstindin hat zwar
einigen Frauen Zugang in den Zirkel der
Vorstinde verschafft, nur ein Bruchteil ist
bisher aber auch auf dem Chefposten im
Vorstand gelandet. Und auch hier kénn-
ten die vorhandenen Personalvorstindin-
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nen die Rolle der Avantgarde / Vorhut einnehmen. So
schreiben HR-Verantwortliche ihrer Position laut einer
Studie der Personalberatung Boyden eine immer grofier
werdende Rolle fiir die Unternechmensstrategie zu und se-
hen in ihr sogar zu groflen Teilen einen Weg zum Posten
des oder der Vorstandsvorsitzenden (Boyden 2019). Auch
unserer Einschitzung nach ist HR ein Ressort, das ange-
sichts der Anforderungen von Digitalisierung und Werte-
wandel an Bedeutung hinzugewinnen wird und so zuneh-
mend als ein geeignetes Sprungbrett fiir den Vorstands-
vorsitz erscheint — vielleicht gerade fiir Frauen.

Neben der gesetzlichen Regulierung haben wir
es mit einem Prozess zu tun, der seiner eige-
nen inneren Logik folgt. Diese wird von dem
wachsenden Frauenanteil in Aufsichtsriten
ebenso bestimmt wie durch die exponierte Rol-
le von Personalvorstindinnen. Diese sind nicht
nur Botschafterinnen bezichungsweise Avant-
garde, sondern verantworten zudem ein Vor-
standsressort, das eine zentrale Rolle bei der
Entwicklung weiblicher Potenziale in den Be-
legschaften spielt und in seinem Aufgabenpro-
fil zunehmend zu einem wichtigen Faktor in
der Unternehmensstrategie wird und damit
auch an der ,minnlichen Bastion® Vorstands-
vorsitz gribt. Mitbestimmung und ein hoher
Frauenanteil in Aufsichtsriten unterstiitzen sol-
che Entwicklungen ebenso wie die wachsende
Bedeutung der Personalstrategie auf den Agen-
den der Aufsichtsrite.

Der entscheidende Schritt wird sein, dass Frau-

en auf allen Ebenen der Unternehmensfiih-

rung und auch im Management die gleiche
Chance wie Minner erhalten, sich zu bewihren. Dazu
braucht es einerseits die fachliche Eignung — da sind Frau-
en bereits heute auf Augenhshe mit ihren minnlichen
Kollegen — und andererseits eine hinreichende Vernetzung
auf allen hier angesprochenen Ebenen der Unternehmens-
fiihrung und auch der Mitbestimmung beziehungsweise
iiber Unternehmensgrenzen hinaus. Es gibt schon heute
Belege dafiir, dass Frauen genauso hiufig iiber Mehrfach-
mandate verfiigen wie ihre minnlichen Kollegen und so-
mit ebenso gut vernetzt sind. Die Beteiligung an solchen
Netzwerken ist zentral und nicht primir ein Abbild von
Hierarchien, sondern von Geben und Nehmen, Informa-
tionen erhalten und weitergeben, von Kooperation und
Reputation. Gute Unternehmensfithrung wird daher zu-
kiinftig durch Vielfalt in den Fithrungs- und Kontrollgre-
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mien geprigt sein. Dafiir braucht es gute und vor allem
wirkungsvolle Gesetze, eine enge Zusammenarbeit zwi-
schen Personalverantwortlichen und Aufsichtsriten sowie

einen sukzessiven Kulturwandel in den Unternehmen. o
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