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Frauen sind in Spitzengremien der Wirtschaft

unterreprasentiert

Eine Analyse der Ursachen und Handlungsansatze

In den Spitzengremien der groBen Unternehmen bestehen trotz des Deutschen Corporate
Governance Codex weiterhin Chancenungleichheiten zwischen den Geschlechtern. In den
Vorstanden der groBten privaten Unternehmen in Deutschland herrscht eine mannliche
Monokultur. Ursachen fiir diese starke Unterreprasentanz finden sich hauptsachlich in
strukturellen und ideologischen Barrieren. Mit verschiedenen MaBnahmen versuchen Politik
und Organisationen den Frauenanteil in den Flihrungsgremien zu erhéhen.

Die Unterreprésentanz von Frauen in Filhrungspositionen
ist schon seit einiger Zeit sowohl Gegenstand der For-
schung als auch der 6ffentlichen Berichterstattung und
Diskussion. Wurden Frauen in Fiihrungspositionen noch
vor wenigen Jahrzehnten als Fremdkdrper angesehen
und eher negativ dargestellt, wird ihnen heute ein positiver
Einfluss attestiert. In ihrem Bericht Gender and Sustaina-
ble Development stellt die OECD fest, ,women managers
bring a wider range of perspectives to bear in corporate
decision-making, contribute team-building and commu-
nication skills, and help organisations to adapt to chan-
ging circumstances“'. Die Erhdhung des Frauenanteils in
Flhrungspositionen ist flr die Europdische Kommission
ein ,,Key to economic stability and growth” und damit ein
sehr wichtiges Ziel mit dem sie besondere Vorteile fur die
Gesellschaft und die Wirtschaft als Ganzes verbindet.?
Soziologische und 6konomische Theorien weisen schon
langer auf positive 6konomische und soziale Effekte auf
der Makroebene in diesem Zusammenhang hin.® Empiri-

1 Vgl. OECD: Gender and Sustainable Development: Maximising the
Economic, Social, and Environmental Role of Women, http:/www.
oecd.org/dataoecd/58/1/40881538.pdf, 2008, S. 31.

2 Vgl. European Commission: More Women in Senior Positions — Key
to economic stability and growth, Brussels 2009; vgl. Commission of
the European Communities: Commission staff working document —
Accompanying document to the Report from the Commission to the
European Parliament, the Council, the European Economic and Soci-
al Committee and the Committee of the Regions — Equality between
Women and Men — 2009, Brussels 2009; vgl. European Commission:
Gender Balance in Decision-Making. European Commission, Em-
ployment, Social Affairs, and Equal Opportunities, http://ec.europa.
eu/social/main.jsp?catld=762&langld=en, 2009.

3 Vgl. zum Beispiel J. Berger, M. H. Fisek, C. L. Ridgeway, R. Z. Norman:
The Legitimation and Delegitimation of Power and Prestige Orders, in:
American Sociological Review, 63. Jg. (1998), Nr. 3, S. 379-405; vgl. J.
Berger, C. L. Ridgeway, M. Zelditch: Construction of Status and Refe-
rential Structures, in: Sociological Theory, 20. Jg. (2002), Nr. 2, S. 157-
179; vgl. E. S. Phelps: The Statistical Theory of Racism and Sexism,
in: American Economic Review, 62. Jg. (1972), Nr. 4, S. 659-661.

sche Studien bescheinigen Unternehmen, in deren Fih-
rungsteams Frauen vertreten sind, bessere wirtschaftli-
che Ergebnisse. In einer Catalyst Studie, die den Einfluss
von Frauen in den Vorstédnden der 500 umsatzstérksten
Unternehmen in den USA untersuchte, fand Joy heraus,
dass Unternehmen mit einer hdheren Zahl von Frauen in
diesem Gremium Unternehmen in ihrem wirtschaftlichen
Erfolg Ubertrafen, die einen geringeren Anteil von Frau-
en aufwiesen. Der Bericht folgert, dass ,increasing the
number of women on corporate boards is important for
both financial performance and gender diversity in the
corporate officer ranks“. Eine weitere Studie ermittelte,
dass mit steigendem Anteil von Frauen in Fihrungsteams
die Innovationsleistungen der Unternehmen zunehmen.®
Auch McKinsey fand heraus, dass Unternehmen mit ei-
nem gréBeren Anteil von Frauen in Flhrungspositionen
finanziell erfolgreicher waren.® Haufig wird darauf hinge-

4 Vgl. L. Joy: Advancing Women Leaders: The Connection between
Women Board Directors and Women Corporate Officers, New York
u.a. 2008, S. 9.

5 Vgl. London Business School, the Leman Brothers Centre for Women
in Business: Innovative Potential: Men and Women in Teams, London
2007.

6 Vgl. McKinsey & Company: Women Matter: Gender Diversity, A Cor-
porate Performance Driver, New York 2007.
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Berlin und Privatdozentin an der Universitat Flens-
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Tabelle 1
Frauen in Aufsichtsraten und Vorstéanden in den groBen Unternehmen in Deutschland 2006-2009
Top 200 Top 100 Top 100
Unternehmen’ Banken und Sparkassen Versicherungen
2006 2007 2008 2009 2006 2007 2008 2009 2006 2007 2008 2009

Vorstéande/Geschéftsfihrungen

Mitglieder insgesamt! 953 893 934 833 442 430 414 418 394 41 372 392
Méanner 942 877 911 812 431 420 406 407 384 398 363 381
Frauen 1 16 23 21 1 10 8 1 10 13 9 1
Anteil der Frauen in % 1,2 1,8 2,5 2,5 2,5 2,3 1,9 2,6 2,5 3,2 2,4 2,8
Anteil der Frauen an den Vorsitzen in % 0,0 0,0 0,5 0,5 2,0 2,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

Aufsichts-/Verwaltungsrate

Mitglieder insgesamt! 2500 2268 2466 2175 1633 1573 1566 1555 812 830 727 734
Méanner 2304 2074 2236 1961 1387 1331 1324 1294 720 726 629 643
Frauen 196 194 230 214 246 242 242 261 92 105 98 91
Anteil der Frauen in % 78 8,6 9,3 9,8 15,1 15,4 15,5 16,8 1,3 12,7 13,5 12,4
Anteil der Frauen an den Vorsitzen in % 1,8 1,4 1,2 1,3 3,0 5,0 3,0 4,0 0,0 0,0 1,7 1,6
Anteil der Arbeitnehmervertreterinnen
an den Frauen insgesamt in %2 76,0 74,5 74,4 71,6 82,5 74,8 74,3 71,7 91,4 91,8 75,9 79,7

" Nur Unternehmen, die Angaben zur Zusammensetzung der jeweiligen Spitzengremien machen. 2 Nur bei Unternehmen, die Angaben zur Arbeitnehmer-
vertretung machen.

Quelle: E. Holst, A. Wiemer: Frauen in Spitzengremien groBer Unternehmen weiterhin massiv unterreprésentiert, DIW Wochenbericht, Nr. 4, Berlin 2010.

wiesen, dass das Potenzial qualifizierter Frauen insbe-
sondere angesichts eines zukunftig erwarteten Fach- und
Fihrungskraftemangels nicht verschenkt werden sollte.

SchlieBlich beschéaftigen sich viele Medienberichte mit
Ausnahmefrauen wie z.B. Barbara Kux und Simone Ba-
gel-Trah, die Spitzenpositionen in groBen Unternehmen
erreicht haben. Die starke 6ffentliche Sichtbarkeit die-
ser Frauen vermittelt dabei den Eindruck, es wirde sich
langsam ein Wandel hin zu einem ausgewogeneren Ver-
haltnis zwischen M&nnern und Frauen in den Flhrungs-
ebenen der Unternehmen vollziehen. Doch ist dies wirk-
lich der Fall oder handelt es sich lediglich um Einzelfélle,
die das Bild in den Medien verzerren?

Die Reprasentation von Frauen in Vorstdnden und
Aufsichtsraten in Deutschland

Obgleich rund drei Viertel der Frauen im erwerbsfahigen
Alter in Deutschland heute erwerbstéatig sind, besteht in
den Spitzengremien groBer Unternehmen immer noch
ein extremes Ungleichgewicht zwischen Mannern und
Frauen.” Auch 20092 sind Vorstande und Geschaftsfih-

7 Vgl. E. Holst, A. Wiemer: Frauen in Spitzengremien groBer Unterneh-
men weiterhin massiv unterreprasentiert, DIW Wochenbericht, Nr. 4,
Berlin 2010.

8 Untersuchungszeitraum: November 2009 bis Anfang Januar 2010.
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rungen in Deutschland fast ausschlieBlich mit Mannern
besetzt (vgl. Tabelle 1). Bei den 200 gréBten Wirtschafts-
unternehmen auBerhalb des Finanzsektors sind von 833
Vorstandsmitgliedern 21 Frauen (2,5%). Nur in einem
der 200 gréBten Unternehmen nimmt eine Frau den Vor-
standsvorsitz ein.® Der Anteil an Frauen im Top-Manage-
ment stagniert seit Jahren auf diesem verschwindend
geringen Niveau. Ein dhnliches Bild zeigt sich im Finanz-
sektor und bei den Versicherungen, obgleich Frauen hier
die Mehrzahl der Beschéftigten stellen. In keinem der 162
untersuchten Unternehmen des Finanzsektors hat eine
Frau den Vorstandsvorsitz inne.

Nur etwas besser sieht die Lage bei der Zusammen-
setzung der Aufsichtsréte aus. In den 200 gréBten Wirt-
schaftsunternehmen nahmen 2009 knapp 10% aller
Sitze Frauen ein. Eine etwas starkere Besetzung der
Aufsichtsrate mit Frauen findet sich in den groBen Un-
ternehmen des Finanzsektors, wenngleich die Zahlen
kaum die Uberreprasentation weiblicher Beschéftigter in
dieser Branche widerspiegeln. 16,8% aller Aufsichtsrats-
posten bei den Banken und Sparkassen waren im Unter-
suchungszeitraum mit Frauen besetzt, bei den Versiche-
rungen betrug der Anteil 12,4%. Eine deutliche Erhéhung

9 Bis Juli 2010 sind drei weitere Frauen in Vorstanden von DAX-Unter-
nehmen hinzugekommen: Brigitte Ederer (Siemens), Angelika Dam-
mann (SAP), Regine Stachelhaus (eon).
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des Frauenanteils im Aufsichtsrat gegeniiber den Vorjah-
ren konnte weder bei den Unternehmen der Privatwirt-
schaft noch des Finanzsektors festgestellt werden.

Ein Grund fur die im Vergleich zu den Vorstdnden ho-
heren Frauenanteile in den Aufsichtsraten liegt in den in
Deutschland geltenden Mitbestimmungsregelungen, wo-
nach abhangig von der Mitarbeiteranzahl der Aufsichts-
rat zu einem Drittel oder zur Halfte mit Arbeitnehmer-
vertreterinnen besetzt sein muss. Rund zwei Drittel der
Frauen in den Aufsichtsrdten gelangen auf diese Weise
zu ihrem Mandat.

Die Chancenungleichheiten von Frauen und Mé&nnern auf
dem Arbeitsmarkt kristallisieren sich in den Top-Positi-
onen der Privatwirtschaft. Das wird aus der Darstellung
der Anteile von Frauen und Mannern in einer eher weiten
Definition von Fihrungskraften deutlich, die neben Lei-
tungsfunktionen auch hochqualifizierte Tatigkeiten mit
einbezieht (vgl. Tabelle 2). ErwartungsgemaB liegt der
Frauenanteil 2008 mit 27% deutlich héher.”® Im Vergleich
zu den Frauen ist der Anteil der M&nner aber immer noch
fast dreimal so hoch.

Ursachen fiir die Unterreprasentanz von Frauen in
Fiihrungspositionen

Auf der Suche nach Ursachen fir die starke Unterre-
prédsentanz von Frauen in Top-Positionen scheint es zu-
nachst plausibel, dafiir einen Mangel an hochqualifizier-
ten und karriereorientierten Frauen in der heutigen Mana-
gergeneration verantwortlich zu machen. Die Vermutung
liegt nahe, dass Frauen deshalb erheblich unterreprésen-
tiert sind, weil sie im Bereich der Unternehmensfihrung
noch ,Newcomer” sind. Eine gestiegene Bildungs- und
Erwerbsbeteiligung fihrt nach dieser Annahme dazu,
dass immer mehr qualifizierte Frauen in der ,Pipeline”
stehen und in naher Zukunft auch zunehmend Spitzen-
positionen besetzen werden. Wie Blau et al. ausfiihren,
waren in den USA im Jahre 1970 nur 5% aller Master-
absolventen im Fach Wirtschaft Frauen. In den darauf
folgenden Jahrzehnten haben sie allerdings kréftig auf-
geholt, so dass 1981 ihr Anteil an den Absolventen dieser
Fachrichtung 24% und 2006 bereits 43% betrug." Ahnli-
ches gilt fir Deutschland: Hier lag der Anteil der Studie-
nabsolventinnen in den Wirtschaftswissenschaften 1975
noch bei nur 11,6%, 1995 bereits bei 38,9% und 2008
schlieBlich bei 49,4%. Insgesamt stellen Frauen heute

10 Ausfiihrliche Strukturinformationen zu Flihrungskréften in der Privat-
wirtschaft in Deutschland finden sich in E. Holst, A. Busch: Fihrungs-
krafte-Monitor, Reihe Politik Kompakt des DIW Berlin, Nr. 56, Berlin
2010.

11 Vgl. F. D. Blau, M. A. Ferber, A. E. Winkler: The Economics of Women,
Men and Work, 6. Aufl., Upper Saddle River/NJ 2010.

Tabelle 2
Fiihrungskréafte in der Privatwirtschaft nach
Geschlecht 2001 bis 2008

in %

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Ménner 78 77 76 77 76 73 73 73
Frauen 22 23 24 23 24 27 27 27

Quelle: SOEP; eigene Berechnungen.

51,1% aller Hochschulabsolventen.”? Diesem rasanten
Anstieg entspricht aber in keiner Weise der nur marginale
Anstieg des Frauenanteils in Spitzenpositionen der Wirt-
schaft in diesem Zeitraum. Das l&sst Blau et al. zu dem
Schluss kommen, dass der beschriebene Pipeline-Effekt
nur zum Teil die Unterreprésentanz erklédren kann."

Offensichtlich gibt es also Faktoren, die einen Aufstieg
der mittlerweile relativ groBen Anzahl qualifizierter Frau-
en bis in die obersten Filhrungsgremien verhindern. Dass
mit steigender Hierarchiestufe die Anzahl der dort anzu-
treffenden Frauen abnimmt, ist eine bekannte Tatsache.
So stellten Kohaut und Méller 2010 in einer Untersuchung
auf Basis des |IAB-Betriebspanels fest, dass der Frauen-
anteil an allen Beschéftigten im Jahre 2008 zwar 42% be-
trug, bei den Beschéftigten der zweiten Flhrungsebene
aber nur noch bei 35%, und bei den Beschéaftigten der
ersten Flhrungsebene bei 25% lag. Dabei gilt: Je gréBer
ein Betrieb ist, umso geringer sind die Frauenanteile an
den Fihrungskraften der verschiedenen Ebenen. Hatten
Kleinstbetriebe mit bis zu neun Beschéaftigten 2008 noch
einen Frauenanteil an allen Beschéftigten von 50% und
an den FlUhrungskraften der ersten Fihrungsebene von
27%, nehmen diese Anteile mit steigender BetriebsgréBe
immer mehr ab. In der Gruppe der gréBten Unternehmen
mit Gber 500 Mitarbeitern lag der Frauenanteil an den Be-
schéftigten bei 34%, an den Fuhrungskréften der zweiten
Ebene bei 18% und an den Fuhrungskréften der ersten
Fuhrungsebene schlieBlich nur noch bei 9%.'

Da sich die Mitglieder von Vorstdnden meist aus dem
oberen Management rekrutieren und fur die Auslibung
eines Aufsichtsratsmandats in der Regel Vorstandserfah-
rung vorausgesetzt wird, ist der Pool von Frauen, der fir
die Besetzung dieser Posten Ublicherweise in Betracht
gezogen wird, duBerst begrenzt. Helfat et al. schatzen

12 Statistisches Bundesamt auf Anfrage.

13 F.D.Blauetal., a.a.0., S. 206.

14 Vgl. S. Kohaut, I. Méller: Fihrungspositionen in der Privatwirtschaft.
Frauen kommen in den Chefetagen nicht voran, in: IAB Kurzbericht,
6/2010; sowie dieselben: Frauen in Chefetagen, in: Wirtschaftsdienst,
90. Jg. (2010), H. 6, S. 420-422.
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bei ihrer Auswertung von Daten zu Frauenanteilen in ver-
schiedenen Positionen und Hierarchiestufen, dass bei
Beriicksichtigung aller in Frage kommenden Kandidatin-
nen, der Frauenanteil an den Vorstandsvorsitzenden der
500 umsatzstarksten Unternehmen in den USA im Jahr
2016 hochstens 6,2% betragen wird."

Angesichts dieser Zahlen stellt sich die Frage, welche
Faktoren daflr verantwortlich sind, dass Frauen so sel-
ten in die oberen Hierarchieebenen von Unternehmen
vordringen. Aus der Vielzahl der in der Literatur disku-
tierten Erklarungen lassen sich zwei verschiedene An-
sétze herauskristallisieren. Auf der einen Seite liegt der
Fokus auf Verhaltens- und Persdnlichkeitsunterschieden
zwischen Mé&nnern und Frauen. Auf der anderen Seite
werden strukturelle und ideologische Barrieren fir die
Ungleichheit verantwortlich gemacht.

Differenztheoretische Ansatze

Erklarungsansétze, die auf Unterschiede in Verhalten und
Persdnlichkeitseigenschaften von Mannern und Frauen
fokussieren, kdnnen auch als differenztheoretische An-
sétze bezeichnet werden. Hierbei werden unter anderem
Unterschiede in den Karriereaspirationen, im Aggressi-
onsverhalten, aber auch allgemein in den Arbeits- und
Kommunikationsstilen konstatiert. Frauen sind danach
weniger karriereorientiert, treten weniger aggressiv auf,
betreiben weniger Selbstmarketing und vermeiden star-
ker als Méanner Konkurrenz- und Wettbewerbssituatio-
nen sowie Gehaltsverhandlungen.'® Stattdessen werden
ihnen eine groBere Gemeinschaftsorientierung und die
Bevorzugung eines nichthierarchischen Fihrungsstils at-
testiert."”

Diese Eigenschaften und Verhaltensweisen scheinen
sich jedoch beim Wettbewerb um den Aufstieg in Spit-
zenpositionen als nachteilig zu erweisen. Verschiede-
ne Befragungen von Flhrungskréften ergaben, dass
insbesondere méannlich konnotierte Eigenschaften wie
Entscheidungsstarke, Durchsetzungsvermégen und Ri-

15 Vgl. C. E. Helfat, D. Harris, P. J. Wolfson: The Pipeline to the Top: Wo-
men and Men in the Top Executive Ranks of US Corporations, in: Aca-
demy of Management Perspectives, 20. Jg. (2006), Nr. 4, S. 42-64.

16 Vgl. J. Price: Gender Differences in the Response to Competition, in:
Industrial and Labor Relations Review, 61. Jg. (2008), Nr. 3, S. 320-
333; vgl. L. Babcock: Women don’t ask: Negotiation and the Gender
Divide, Princeton/NJ u.a. 2007.

17 Vgl. A. von Alemann: Chancenungleichheit im Management. Begriin-
dungsmuster der Unterreprasentanz von Frauen in Flihrungspositio-
nen der Wirtschaft, in: Sozialwissenschaften und Berufspraxis (SuB),
30. Jg. (2007), Nr. 1, S. 23; vgl. D. W. Rudolf: Frauen in Aufsichtsraten.
Befund, Ursachen und Konsequenzen des unterproportionalen An-
teils der Frauen in deutschen Aufsichtsrdten und mogliche Verande-
rungsoptionen, Frankfurt/Main 2009, S. 8.
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sikobereitschaft als relevant fur die Austibung einer Fih-
rungsposition angesehen werden.'®

In neuerer Zeit werden die postulierten Nachteile der als
weiblich angesehenen Eigenschaften in Vorteile umge-
deutet. So wird, besonders auch im Zusammenhang mit
der aktuellen Wirtschaftskrise der ,weibliche Flihrungs-
stil“ als vorteilhaft fir Unternehmen angesehen.'® Teil die-
ses Diskurses sind auch jene eingangs erwéhnten Stu-
dien, die einen positiven Zusammenhang zwischen dem
wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens und dem
Frauenanteil in den Entscheidungsgremien feststellen.?
Auch wenn die wirtschaftlichen Vorteile von ,Diversity“
hier nicht bestritten werden sollen, ist dennoch zu fragen,
warum Uberhaupt mit einem besseren Flhrungsverhalten
von Frauen argumentiert werden muss, wenn es um die
Erhdéhung des Frauenanteils in Spitzenpositionen geht.
Eine Erhéhung des Frauenanteils sollte fur die Unterneh-
men allein schon aus Erfordernissen einer ,Corporate
Social Responsibility“, die die Interessen der Stakehol-
der im Blick hat, ein wichtiges unternehmerisches Ziel
sein.?' Eine Argumentation, die ein besseres Fihrungs-
verhalten von Frauen anfiihrt und aufgrund dessen eine
Erhéhung des Frauenanteils in Fihrungspositionen for-
dert, schreibt hingegen Geschlechterstereotype fort und
klammert Unterschiede innerhalb der Gruppen aus.?

Fietze et al. fanden in ihrer Untersuchung von Daten des
SOEP zwar Unterschiede in der Selbsteinschatzung in
Bezug auf Persénlichkeitsmerkmale zwischen Mannern
und Frauen, konnten aber zeigen, dass die Unterschiede
in den Persoénlichkeitsselbstauskiinften von M&nnern und
Frauen nicht deren unterschiedliche Karrierechancen er-
klaren kénnen. Als entscheidender fiir die unterschiedli-
che Chance, eine Fihrungsposition einzunehmen, erwie-
sen sich die Berufserfahrung, die soziale Herkunft und

18 Vgl. G. Krell: ,Vorteile eines neuen weiblichen Fihrungsstils“: Ideo-
logiekritik und Diskursanalyse, in: G. Krell (Hrsg.): Chancengleichheit
durch Personalpolitik. Gleichstellung von Frauen und Mannern in Un-
ternehmen und Verwaltungen. Rechtliche Regelungen — Problemana-
lysen — Lésungen, Wiesbaden 2008, S. 321.

19 Vgl. J. Rosener: Ways Women Lead, in: Harvard Business Review, 68.
Jg. (1990), S. 119-125; vgl. kritisch dazu G. Krell, a.a.0.

20 Die besseren Ergebnisse von frauengefiihrten Unternehmen kénn-
ten auch damit zusammenhangen, dass die wenigen Frauen, die es
in Spitzenpositionen geschafft haben, eine hochselektive, exklusi-
ve und dadurch auch kompetentere Gruppe darstellen als die groBe
Gruppe der Manner in Fiihrungspositionen (vgl. A. Kotiranta, A. Ko-
valainen, P. Rouvinen: Female Leadership and Firm Profitability, EVA
Analysis, 4/2007).

21 Vgl. P. de Luis, A. Marinez, M. Pérez, J. Vela: Women on Boards and
Top Management: Financial Performance or Gender Equality?, Uni-
versidad de Zaragoza.

22 Vgl. G.-A. Knapp: Gleichheit, Differenz, Dekonstruktion: Vom Nutzen
theoretischer Anséatze der Frauen- und Geschlechterforschung fur
die Praxis, in: G. Krell (Hrsg.), a.a.0., S. 163-172; vgl. A. von Alemann,
a.a.0.
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die Segregation am Arbeitsmarkt.?® Differenzen in Per-
sonlichkeit und Verhalten zwischen Mannern und Frauen
scheinen damit nicht die zentrale Erklarungskraft fir die
extreme Unterreprdsentanz von Frauen in Spitzenpo-
sitionen zu besitzen. Wirkungsmachtiger scheinen hier
strukturelle und ideologische Barrieren zu sein.

Strukturelle und ideologische Barrieren

Eine wichtige Rolle bei der Erklarung der starken Unter-
reprasentanz von Frauen in Spitzenpositionen spielen
Barrieren, mit denen Frauen in den Unternehmen kon-
frontiert sind. Zentral ist in diesem Zusammenhang der
Begriff der ,gldsernen Decke“. Er beschreibt eine zu-
gleich unsichtbare und festgefiigte Barriere, die Frauen
den Zugang zu Flhrungspositionen versperrt. Erstmals
erwéhnt wurde dieser Begriff in einem Artikel des ,Wall
Street Journal“ Mitte der 1980er Jahre.?* Damit wurde
eine breite Offentlichkeit auf diskriminierende Struktu-
ren und Praktiken innerhalb der Unternehmen aufmerk-
sam gemacht.?® Besonders bei der Rekrutierung und
Beférderung von Frauen und Ménnern zu Fuhrungs-
kraften scheinen Strukturen auf dem Arbeitsmarkt und
in den Betrieben zum Tragen zu kommen, die nachteilig
fir Frauen wirken. So wird darauf hingewiesen, dass die
Auswahlprozesse bei der Besetzung von Vorstands- und
Aufsichtsratspositionen in der Regel weder standar-
disiert noch transparent sind.? In einer Befragung von
Aufsichtsratsmitgliedern britischer Unternehmen, ga-
ben fast die Hélfte an, durch persdnliche Kontakte oder
Freundschaften rekrutiert worden zu sein.?” Eine wichtige
Rolle spielen in diesem Zusammenhang informelle Netz-
werke. Diese dienen dazu, karriererelevante Kontakte zu
vermitteln und Informationen auszutauschen. Um dabei
Vertrauen und Erwartungsstabilitat zu gewéhrleisten und
Risiken mdéglichst gering zu halten, beruhen die Bezie-

23 Vgl S. Fietze, E. Holst, V. Tobsch: Personlichkeit und Karriere — She’s
Got What it Takes, SOEP Paper 220 (2009), DIW Berlin.

24 Vgl. C. Hymowitz, T. Schellhardt: The Glass Ceiling, in: Wall Street
Journal vom 24.3.1986, D1, D4-5.

25 Der Beitrag hatte weitreichende Folgen. So wurde 1991 der Glass
Ceiling Act in den Civil Rights Act (amerikanisches Burgerrechtsge-
setz) aufgenommen und eine hochrangige ,,Glass Ceiling“-Kommis-
sion vom US-Présidenten und den Fraktionsvorsitzenden im Kon-
gress eingerichtet, die Mdglichkeiten und Barrieren fir den Aufstieg
von Frauen in Fihrungspositionen untersuchen und Empfehlungen
fur Unternehmen und die Regierung erarbeiten sollte (vgl. E. Holst:
Fuhrungskrafte im internationalen Vergleich: Frauen in Aufsichtsraten
in Deutschland meist von Arbeitnehmervertretungen entsandt, DIW
Wochenbericht, Nr. 35, Berlin 2005).

26 Vgl. D. W. Rudolf, a.a.0; vgl. auch M. Gmir: Was ist ein ,idealer Ma-
nager und was ist eine ,ideale Managerin‘? Geschlechtsrollenstereo-
typen und ihre Bedeutung fur die Eignungsbeurteilung von Ménnern
und Frauen in Flhrungspositionen, in: Zeitschrift fir Personalfor-
schung, 18. Jg. (2004), H. 4, S. 396-417.

27 Vgl. D. Higgs: Review of the Role and Effectiveness of Nonexecutive
Directors, Department of Trade & Industry, London 2003, S. 39.

hungen haufig auf dem Prinzip der Selbstahnlichkeit.?®
So wurde gezeigt, dass bei der Rekrutierung von Wirt-
schaftseliten soziale Ahnlichkeit in Bezug auf Herkunft
und Habitus der entscheidende Faktor ist — auch im Ver-
gleich zu Bildung und Qualifikation.?® Dass hierbei auch
Ahnlichkeit in Bezug auf das Geschlecht eine Rolle spielt,
macht der Begriff des ,,0ld boys network” deutlich. In die
fast ausschlieBlich mit Mé&nnern besetzten Netzwerke
der Wirtschaftselite kbnnen Frauen als AuBenseiterinnen
nur schwer vordringen und geraten deshalb bei der Rek-
rutierung und Karriereférderung ins Hintertreffen.

Eine weitere strukturelle Barriere ist die Segregation in
den Tétigkeiten. Frauen arbeiten zum Beispiel haufig in
Bereichen wie Personal und Public Relations und werden
damit oft in Stabspositionen eingesetzt. Im operativen
Geschéft und in Positionen mit Ergebnisverantwortung
sind sie hingegen vergleichsweise selten zu finden. Fir
den Aufstieg ins Top-Management wird aber in der Regel
diese Linienerfahrung vorausgesetzt.®' Kritisiert wird in
diesem Zusammenhang eine Personalpolitik der Firmen,
die Frauen nur unzureichend férdert und ihnen nur selten
die fir Managementpositionen relevanten Erfahrungen
ermdglicht.?

Auch die Probleme der Vereinbarkeit von Karriere und
familidren Verpflichtungen kénnen zu den strukturellen
Barrieren fir aufstiegswillige Frauen gez&hlt werden.
So sind Flhrungspositionen meist verbunden mit einer
uneingeschrénkten zeitlichen Verfugbarkeit. Die Arbeits-
platze im Spitzenmanagement sind auf den traditionellen
ménnlichen Manager zugeschnitten, ,der selbst keine
Versorgungsleistung im privaten Raum zu erbringen hat,
gleichwohl aber zuverldssig versorgt wird“®. Frauen, die
Karriere mit Kindern verbinden mdéchten, kénnen die zeit-
lichen Anforderungen, die an sie gestellt werden, oft nur
schwer erflllen. Dartber hinaus stellt die unzureichende
Betreuungssituation besonders von Kleinkindern eine
weitere Barriere dar.3

28 Vgl. A. von Alemann, a.a.O., S. 25.

29 Vgl. M. Hartmann, J. Kopp: Elitenselektion durch Bildung oder durch
Herkunft? Promotion, soziale Herkunft und der Zugang zu Fihrungs-
positionen in der deutschen Wirtschaft, in: Kélner Zeitschrift fiir So-
ziologie und Sozialpsychologie, 53. Jg. (2001), Nr. 3, S. 436-466; vgl.
M. Hartmann: Der Mythos von den Leistungseliten. Spitzenkarrieren
und soziale Herkunft in Wirtschaft, Politik, Justiz und Wissenschaft,
Frankfurt u.a. 2002.

30 Vgl. J. G. Oakley: Gender-based Barriers to Senior Management Po-
sitions: Understanding the Scarcity of Female CEOs, in: Journal of
Business Ethics, 27. Jg. (2000), S. 321-334.

31 Vgl. D. W. Rudolf, a.a.0., S. 8; vgl. J. G. Oakley, a.a.0., S. 323.

32 Vgl. ebenda.

33 Vgl. U. Miiller: Zwischen Licht und Grauzone: Frauen in Fihrungsposi-
tionen, in: Arbeit, 8. Jg. (1999), H. 2, S. 153.

34 Vgl. A. Koch: Elternzeit-Teilzeit-Aus(zeit)? Teilzeitrechte in Fihrungs-
positionen, in: WSI Mitteilungen, 11+12/2008, S. 612-618; vgl. U. Mul-
ler, a.a.0.

=
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Neben strukturellen Barrieren werden in der Literatur
auch ideologische Barrieren wie Vorurteile und Stereo-
type als Ursachen fir die Unterreprédsentanz von Frauen
in Fuhrungspositionen angefihrt. Diese auf die kulturell
definierten Rollen von M&nnern und Frauen in der Ge-
sellschaft zurlickgehenden Stereotype wirken meist in
Form von Verhaltenserwartungen und -bewertungen,
mit denen karriereorientierte Frauen von Seiten der Kol-
leginnen und Kollegen sowie Vorgesetzten konfrontiert
werden. Dabei sind Stereotype und strukturelle Barrie-
ren eng miteinander verknupft und verstérken sich ge-
genseitig.®

Wie stark das Denken von Mannern im Management
von ideologischen Mustern und Stereotypen beherrscht
wird, zeigt eine Studie des Sinus-Instituts.*® Bei einer
qualitativen Befragung von Managern wurden drei ver-
schiedene Mentalitdtsmuster ermittelt, die in der Sum-
me den Aufstieg von Frauen in Fihrungspositionen ver-
hindern. Ein Teil der Manner lehnt danach Frauen in Spit-
zenpositionen grundsatzlich aus Griinden der Tradition
und Systemfunktionalitat ab. Ein anderer Teil beflrwor-
tet zwar den Aufstieg von Frauen in Flhrungspositionen,
glaubt aber, dass Frauen aufgrund ihrer gesellschaftli-
chen Rollenzuschreibung fur das Spitzenmanagement
nicht geeignet sind. Die dritte Gruppe schlieBlich gibt
sich Frauen in Spitzenpositionen gegeniber aufge-
schlossen und hélt die Chancengleichheit von Frauen
und Méannern fur verwirklicht, vertritt aber die Ansicht,
Frauen wirden zu selten Managementpositionen anstre-
ben. Diese Mentalitdtsmuster erzeugen in der Summe
eine mehrfach gesicherte soziale SchlieBfunktion mit
sehr selektiver Durchlassigkeit, so die Studie.

Ein hdufig anzutreffendes Stereotyp, das auch von den
befragten Managern der Sinus-Studie geduBert wurde,
ist, dass Frauen vornehmlich im Privaten ihre Erfullung
finden und daher wenig an Aufstieg und Karriere inte-
ressiert sind. lhnen wird im Vergleich zu Mannern ge-
nerell eine gréBere Familienorientierung unterstellt, was
speziell in Deutschland mit der Vorstellung einhergeht,
Mdatter missten rund um die Uhr fir ihre Kinder da sein.
Dieses Stereotyp schlagt sich in einer ,statistischen Dis-
kriminierung“ nieder. Die Annahme einer stérkeren Fa-
milienorientierung und die Schlussfolgerung damit ver-
bundener beruflicher Fehlzeiten werden dabei auf alle
Frauen Ubertragen. Dies hat zur Folge, dass Frauen mit
und ohne Kinder, mit und ohne Karriereorientierung von
dem Stereotyp betroffen sind. Im Ergebnis werden sie

35 Vgl. A. von Alemann, a.a.O.
36 Vgl. C. Wippermann: Frauen in Fuhrungspositionen. Barrieren und
Bruicken, Heidelberg 2010.
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von den Unternehmen weniger geférdert und weniger fur
héhere Positionen rekrutiert.”

Ein weiteres Stereotyp ist, dass Frauen weniger kom-
petent und geeignet fur FUhrungspositionen sind als
Manner. Untersuchungen zeigen, dass Kompetenz und
Eignung fur eine Fihrungsposition immer noch stark mit
dem mannlichen Geschlechtsrollenstereotyp verknipft
werden, und zwar sowohl von Mannern als auch von
Frauen.®® Frauen, die einen Aufstieg ins Management
anstreben, sehen sich mit widersprichlichen Verhal-
tenserwartungen konfrontiert. Einerseits wird erwartet,
dass sie als Fuhrungskraft dem ménnlichen Stereotyp
entsprechen, indem sie Aggressivitdt und Durchset-
zungsfahigkeit demonstrieren, auf der anderen Seite
sollen sie aber auch nicht zu ,mannlich“ auftreten, da
sie dann nicht mehr als authentisch wahrgenommen
werden. Verhalten sich Frauen aber gemaB dem weibli-
chen Geschlechtsstereotyp, also bescheiden und sozi-
al, wird ihnen das schnell als Inkompetenz ausgelegt.®®
Eagly und Karau weisen in ihrer Rolleninkongruenzthe-
orie auf das Problem der mangelnden Passung zwi-
schen traditioneller Frauenrolle und ménnlich definierter
Fihrungsrolle hin. Diese Inkongruenz fihrt einerseits
dazu, dass Frauen weniger als potenzielle Fihrer gese-
hen werden und andererseits, dass sie in Fihrungspo-
sitionen — bei gleichem Verhalten — negativer bewertet
werden als Manner. In der Konsequenz haben Frauen
gréBere Schwierigkeiten, in Fihrungspositionen zu ge-
langen und in diesen Positionen als erfolgreich wahrge-
nommen zu werden.*°

Alemann weist darauf hin, dass die Bandbreite akzep-
tierten Verhaltens fir Frauen in Fihrungspositionen von
Organisationen sehr schmal ist. Dies kdnnte dazu flh-
ren, dass Frauen bereits im Vorfeld entmutigt werden,
héhere Positionen anzustreben. Haben sie jedoch den
Sprung in die Vorstandsebene geschafft, sind sie be-
sonders exponiert und werden in allem, was sie tun, kri-
tischer beobachtet und strenger bewertet als Manner.*!
Darliber hinaus werden sie nicht als Individuen, sondern
als typische Vertreterinnen aller Frauen wahrgenommen.
Rosabeth M. Kanter hat fir dieses Phdnomen den Be-

37 Vgl. S. Littmann-Wernli, R. Schubert: Frauen in Fihrungspositionen
- Ist die ,,glaserne Decke” diskriminierend?, in: Arbeit, 10. Jg. (2001),
H. 2, S. 135-148.

38 Vgl. M. Gmiir, a.a.O.

39 Vgl. J. G. Oakley, a.a.O.

40 Vgl. A. H. Eagly, S. J. Karau: Role Congruity Theory of Prejudice to-
ward Female Leaders, in: Psychological Review, 109. Jg. (2002), Nr. 3,
S. 573-598; vgl. A. H. Eagly: Few Women at the Top: How Role Incon-
gruity Produces Prejudice and the Glass Ceiling, in: D. Van Knippen-
berg, M. A. Hogg (Hrsg.): Leadership and Power: Identity Processes
in Groups and Organizations, London u.a. 2003.

41 Vgl. A. von Alemann, a.a.O.
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griff ,tokenism* geprégt. Die Gruppe der dominierenden
Manner ist danach bestrebt, den eigenen Gruppenzu-
sammenhalt zu stérken, sich gegeniber der AuBenseite-
rin abzugrenzen und diese schlieBlich auszuschlieBen.*
Untersuchungen zeigten, dass erst ab einer Anzahl von
drei Frauen im Fihrungsgremium diese Dynamik aufge-
brochen wird.*

MaBnahmen zur Erh6hung des Frauenanteils in
Fithrungsgremien

Um eine substanzielle Erhéhung des Frauenanteils in
Fuhrungsgremien zu erreichen, sind MaBnahmen nétig,
die die Beseitigung der beschriebenen Barrieren zum
Ziel haben. Von Seiten der Unternehmen werden dabei
vor allem die Konzepte ,Gender Mainstreaming® und
»Diversity Management® verfolgt, wobei Ersteres vor
allem im 6ffentlichen Sektor und Letzteres vor allem im
privatwirtschaftlichen Bereich zu finden ist. Gemeinsam
ist beiden Konzepten, dass sie darauf abzielen, Benach-
teiligungen aufgrund des Geschlechts abzubauen und
Chancengleichheit innerhalb einer Organisation her-
zustellen. Danach sollten sich alle Funktionsbereiche
der Organisation an der Verfolgung dieser Zielsetzung
beteiligen und ihre Prozesse und Arbeitsabldufe daran
ausrichten. Insbesondere die Flhrungsebene und die
Personalpolitik haben dabei die Aufgabe, das Ziel der
Gleichstellung aktiv zu unterstitzen. Der Erfolg der MaB-
nahmen kénnte mittels eines ,Gleichstellungscontrol-
lings“ Uberpruft werden.*

Um speziell den Frauenanteil in den Spitzengremien zu
erhéhen, werden von einigen Unternehmen Mentoring-
Programme, unternehmensinterne Frauennetzwerke
sowie entsprechende Weiterbildungsprogramme einge-
setzt.®® Als erstes Dax-Unternehmen hat die Deutsche
Telekom AG im Méarz 2010 eine Frauenquote von 30% fur
Fuhrungspositionen eingefiihrt.*6

42 Vgl. R. M. Kanter: Men and Women of the Corporation, New York
1977.

43 Vgl. A. M. Konrad, V. Kramer, S. Erkut: Critical Mass: The Impact of
three or more Women on Corporate Boards, in: Organizational Dyna-
mics, 37. Jg. (2008), Nr. 2, S. 145-164.

44 Vgl. G. Krell: Einleitung: Chancengleichheit durch Personalpolitik —
Ecksteine, Gleichstellungscontrolling und Geschlechterverstandnis
als Rahmen, in: G. Krell (Hrsg.): Chancengleichheit durch Personal-
politik. Gleichstellung von Frauen und Méannern in Unternehmen und
Verwaltungen. Rechtliche Regelungen - Problemanalysen — Lésun-
gen, Wiesbaden 2008, S. 3-22.

45 Vgl. A. Schéfer: Frauen im Management in Europa. Erste Hinweise zur
Umsetzung des EU Aktionsplans in ausgewéhlten Mitgliedsstaaten,
in: ZeS report, 14. Jg. (2009), Nr. 1, S. 1-11.

46 Vgl. Deutsche Telekom: Deutsche Telekom fiihrt als erstes Dax-30-
Unternehmen Frauenquote fiir die Fiihrung ein, http://www.telekom.
com/dtag/cms/content/dt/de/829454, 15. Mé&rz 2010.

Auf politischer Ebene gibt es die Mdéglichkeit, mithilfe
von Zertifizierungen, Vereinbarungen oder Quotenvorga-
ben auf eine Erhdhung des Frauenanteils in Fihrungspo-
sitionen hinzuwirken.*” In Deutschland wurde 2001 eine
freiwillige ,Vereinbarung zwischen der Bundesregierung
und den Spitzenverbadnden der deutschen Wirtschaft
zur Férderung der Chancengleichheit von Frauen und
Mannern in der Privatwirtschaft“ geschlossen.*® Die Re-
gierungskommission Deutscher Corporate Governance
Kodex (2009) ist zwar durch seine gesetzliche Grundlage
wesentlich verbindlicher, verpflichtet die Unternehmen
jedoch bisher lediglich darauf, bei der Zusammenset-
zung des Aufsichtsrates auf Vielfalt (Diversity) zu achten.
Gegenwartig sind hier Bestrebungen im Gange, die Vor-
gabe fir die Unternehmen zu konkretisieren.*

Angesichts der nach wie vor verschwindend geringen
Frauenanteile in den Spitzengremien der Unternehmen
in Deutschland muss zumindest die freiwillige Verein-
barung als gescheitert angesehen werden.®® Und auch
die MaBnahmen der Unternehmen hatten in den meisten
Fallen bisher keine deutliche Erhéhung der Frauenantei-
le in den Spitzengremien zur Folge. Andere européische
Lénder setzen mittlerweile auf verbindliche staatliche
Regulierungen. In Norwegen ist 2006 eine gesetzliche
Frauenquote von 40% fur Aufsichtsrate groBer Unter-
nehmen in Kraft getreten und seit 2008 verbindlich. In
den Niederlanden wurde im Jahre 2009 eine Frauenquo-
te von 30% flr Aufsichtsrate sowie fur Vorstdnde vom
Parlament beschlossen. Auch in Frankreich und Spa-
nien sind gesetzliche Quotenregelungen beschlossen
worden bzw. in Kraft getreten. Die Umsetzung der ge-
setzlichen Vorgabe in Norwegen kann als Erfolg gewer-
tet werden: der Frauenanteil in den héchsten Entschei-
dungsgremien der gréBten Unternehmen hat 2009 die
40%-Marke erreicht.>

Fazit

Seguino stellte auf Basis des World Values Survey fest,
dass sich die Gender-Normen zwischen 1990 und 2001

47 Vgl. A. Schéfer, a.a.0.

48 Bundesministerium fir Familien, Senioren, Frauen und Jugend, 2001.

49 So kindigte die Regierungskommission im Februar 2010 an, die bis-
herige Empfehlung dahingehend zu erweitern, dass Aufsichtsrate
kunftig konkret ihre Planung bezliglich eines angemessenen Frauen-
anteils in der jahrlichen Entsprechenserklarung darlegen missen (vgl.
Regierungskommission Deutscher Corporate Governance Kodex:
Pressemitteilung: Kodex Kommission legt Arbeitsschwerpunkte fir
2010 fest, Frankfurt/Main 2010).

50 Vgl. E. Holst, A. Wiemer, a.a.0.

51 Vgl. A. Storvik, M. Teigen: Das norwegische Experiment — eine Frau-
enquote fur Aufsichtsréte. Friedrich-Ebert-Stiftung, Reihe: Interna-
tionale Politikanalyse, Berlin 2010; vgl. Europdische Kommission:
Frauen und Mé&nner in Entscheidungsprozessen, http://ec.europa.eu/
social/main.jsp?catld=777&langld=de&intPageld=675, 2009.
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deutlich verédndert haben und hierfir das 6konomi-
sche Empowerment von Frauen ein zentraler Faktor
war.52 Dass kein Mangel an hochqualifizierten Frauen in
Deutschland herrscht, zeigen die hohen Frauenanteile
an den Hochschulabsolventinnen in Deutschland. Im-
mer mehr studierende Frauen verbinden Einkommens-
und Aufstiegsmdglichkeiten mit ihrer beruflichen Ta-
tigkeit und auch ihre Fihrungsanspriiche sind gestie-
gen. Sie werden mit der beruflichen Aufgabenstellung,
der Entscheidungs- und Verantwortungskompetenz
begriindet. Damit wird bei den Frauen ,ein selbstbe-
wusster Anspruch an die materiellen Chancen im Beruf
ersichtlich“®.

Trotz zahlreicher positiver Ver&dnderungen bei der Qua-
lifikation und Motivation gelingt es gut ausgebildeten
Frauen nur im Ausnahmefall, in die Top-Flhrungsebe-
nen groBer Unternehmen vorzustoBen. Eine wichtige
Rolle fir die Erklarung dieser ,gldsernen Decke” spie-
len strukturelle und ideologische Barrieren, mit denen
Frauen beim Aufstieg in die Fihrungsetagen konfron-
tiert werden. Die strukturellen Barrieren reichen von
unstandardisierten und intransparenten Rekrutierungs-
praktiken Uber eine Personalentwicklungspolitik, die
Frauen nur unzureichend férdert, bis hin zur schlechten
Vereinbarkeit von Karriere und familidren Verpflichtun-
gen. Eng verbunden damit sind auf die kulturell defi-
nierte Rolle von Frauen zurlickgehende Vorurteile und
Stereotype, die in Form von Verhaltenserwartungen
und -bewertungen ihre hemmende Wirkung auf dem
Arbeitsmarkt entfalten.

Eine starkere Représentanz von Frauen in Vorstanden
und Aufsichtsraten kénnte dazu beitragen, diese ein-
gefahrenen Denkmuster aufzubrechen, und so auch
auf struktureller Ebene Verédnderungen herbeifihren.
Studien zeigen, dass sich hohe Frauenanteile in den
Spitzengremien eines Unternehmens positiv auf das
»Nachricken“ von weiteren Frauen in FUihrungspositi-
onen in der Zukunft auswirken.®* Dieser Effekt kdnnte
mit der Vorbildfunktion zusammenhangen, die Frauen
in Fihrungspositionen fur junge Frauen ausiiben.% Die
Bandbreite an weiblichen Rollenvorbildern im Spitzen-
management ist aktuell noch sehr gering. Anders als

52 Vgl. S. Seguino: Plus ¢a change? Evidence on Global Trends in Gen-
der Norms and Stereotypes, in: Feminist Economics, 13. Jg. (2007),
Nr. 2, S. 1-28.

53 Vgl. Bundesministerium fir Bildung und Forschung: Frauen im Studi-
um. Langzeitstudie 1983-2004, Bonn u.a.0. 2005, S. 158.

54 Vgl. L. Joy, S. Lang: Do Women in Top Corporate Management and
Governance Help Women to Advance? Paper for Presentation at the
2007 Society for Labor Economics Annual Conference, Chicago, IL,
2007. Vgl. L. Joy et al.: The Bottom Line: Corporate Performance and
Women’s Representation on Boards, New York 2008.

55 Vgl. L. Joy, S. Lang, a.a.O.
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Ménner, die ihr Vorbild aus einer groBen Gruppe von
Fihrungspersoénlichkeiten wahlen kénnen, haben Frau-
en nur eine sehr kleine hoch selektierte Gruppe von
Frauen in Spitzenpositionen zur Auswahl. Eine gréBere
Bandbreite an Vorbildern kdnnte wesentlich mehr junge
Frauen motivieren, selbst eine Fihrungsposition anzu-
streben.

Angesichts der bestehenden Barrieren kann sich ein
Wandel zu einer stérkeren Représentanz von Frauen im
Management nur mit Unterstiitzung der obersten Fih-
rungsebene ereignen. Der Vorstand der Telekom AG in
Deutschland hat mit der Einfihrung einer Frauenquote
von 30% in Fihrungspositionen bis 2015 (derzeit 13%)
seine Verantwortung erkannt. Eine besondere Bedeu-
tung fir die Reprédsentanz von Frauen im Manage-
ment kommt den Aufsichtsrdten zu. SchlieBlich sind
sie es, die fur die ldentifizierung und Berufung neuer
Vorstandsmitglieder verantwortlich sind. Rudolf weist
darauf hin, dass Aufsichtsratsmitglieder durchaus die
Méglichkeit haben, ,direkt Einfluss auf die Rekrutie-
rungspraxis des Unternehmens fir Positionen des Se-
nior Managements (also z.B. auch der Bereichsleiter)
und damit auf das Angebot an potenziellen Aufsichts-
ratsnachwuchs zu nehmen. Wenn sich hier nicht genu-
gend weibliche Kandidatinnen befinden, dann sind sie
es, die versdumt haben, daflir zu sorgen, dass weib-
licher Fihrungsnachwuchs in ausreichender Zahl vor-
handen ist.“%®

Unternehmen kdénnen sich selbst verbindliche Zielgré-
Ben fur den Anteil von Frauen in (Top-)Flhrungsposi-
tionen setzen, die in einem eher kurzfristigen Zeitraum
umzusetzen sind. Sie kénnen dies selbst kontrollieren.
Dies hat allerdings bislang nicht funktioniert. Die Ent-
wicklung stagniert auf niedrigem Niveau. Daher ver-
wundert es nicht, dass die Einflhrung einer Quoten-
regelung z.B. fir Aufsichtsrate, wie in einigen EU-L&n-
dern bereits umgesetzt bzw. beschlossen, in der 6f-
fentlichen Diskussion auch in Deutschland an Gewicht
gewinnt. Im Deutschen Corporate Governance Codex
werden jetzt konkrete Ziele fur die Besetzung von Auf-
sichtsraten unter angemessener Beteiligung von Frau-
en eingefordert. Die Justizministerinnen und -minister
der L&nder streben eine Frauenquote im Top-Manage-
ment von Aktiengesellschaften an. Verbunden ist damit
das Ziel einer besseren Fdrderung und Berufung von
Frauen in Managementpositionen und Beschleunigung
der Entwicklung hin zu mehr Chancengleichheit zwi-
schen Frauen und Ménnern.

56 Vgl. D. W. Rudolf, a.a.0., S. 13.
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