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Datenbank
Frauen im Management

Die aktuelle Studie Frauen im Management (FiM 2015) erméglicht eine kontinuierli-
che, mehrjahrige Beobachtung der kleinen, mittleren und groBen Unternehmen in
Deutschland. Sie beschreibt die Entwicklung des Anteils der Frauen und Manner in
den oberen Managementsegmenten (Top- und Mittelmanagement) von etwa
225.000 Unternehmen mit rund 736.000 Managerinnen und Managern, davon knapp
155.000 Frauen.

Ziel der Studie ist es, aus der Betrachtung der Situation der Frauen im Management
nach UnternehmensgréBe, nach Bundeslandern, nach dem Top- und Mittelmana-
gement und in einzelnen Wirtschaftszweigen, Hinweise darauf zu erhalten, wo kon-
krete Anséatze zum Handeln liegen. Aktuelle Studien aus Wissenschaft und Wirtschaft
werden genutzt, um zu verdeutlichen, dass bereits viele Erkenntnisse vorliegen,
ohne dass sie als wirksame Handlungsimpulse genutzt wirden. Scheinbare Wider-
sprlche, die die FiM-Studie aufzeigt, weisen darauf hin, dass beispielsweise eine
vertiefte Untersuchung der Situation in den Bundeslandern oder fur einzelne Wirt-
schaftszweige den Verantwortlichen mehr Wissen Uber die jeweiligen Spezifika

ermoglicht und damit Ansatze zum Handeln schafft.

Der fur die Auswertung erstellte Basisdatensatz wird jeweils im Januar eines Jahres
erhoben, so dass die Zeitreihen immer auf den gleichen Zeitraum bezogen darge-
stellt werden kénnen. In den weiteren Kapiteln werden die jeweiligen Segmente des
Top- und Mittelmanagements dargestellt, die jeweils auch fur unterschiedliche Un-

ternehmensgréBen, nach KMU-Definition, untersucht werden.

In einer Kooperation der Forscherinnen und Forscher des Kompetenzzentrums
Frauen im Management der Hochschule Osnabruck mit einem der fihrenden An-
bieter fur Wirtschaftsinformationen in Deutschland, der Bisnode Deutschland’, wer-
den die jeweils aktuellen Daten zur Situation von Frauen im Top- und
Mittelmanagement ausgewertet und in deutschlandweiten oder I&ander- beziehungs-
weise regionalspezifischen Studien aufbereitet. Solche Studien sind dann auf den

Internetseiten des Kompetenzzentrums zu finden?.

Frauen im Management | 5

' Die bisherige Hoppenstedt Firmen-
informationen GmbH firmiert seit Juli
2013 unter der Bisnode Deutschland
(www.bisnode.de).

2 Beispielhafte Studien unter
http://www.hs-osnabrueck.de/42781.html.
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Tabelle 1:
Entwicklung der
Frauenanteile in den

Vorstinden nach Borsenindizes

von 01/2011 bis 06/2014

Quelle: FidAR 2014, Seite 20

Einfiihrung

Bereits Ende des Jahres 2014 zeigte sich, dass der bisherige zahe Aufstieg von
Frauen in die Vorstande bdrsennotierter Unternehmen einen leichten Abwartstrend
erfahren hat. Die Wirtschaftsprtfungsgesellschaft Ernst & Young?® stellt in ihrem
,Mixed Leadership-Barometer Januar 2015" fest, dass Frauen in den Vorstanden
deutscher Konzerne immer noch eine Ausnahme bleiben (Ernst & Young 2015). Nur
37 Frauen (5,6 Prozent) befinden sich Ende Dezember 2014 unter den 663 Vorstan-
den in den DAX, SDAX, MDAX und TecDAX-Unternehmen. Im Dezember 2013
waren es noch 41 Frauen in Vorstandsfunktion (6,1 Prozent). Nur 21 Prozent der Un-
ternehmen haben mindestens eine Frau im Vorstand, 79 Prozent haben keine Frau
unter den Vorstandsmitgliedern.

Nach den Ergebnissen des Vereins FidAR e.V. - Frauen in die Aufsichtrate wird
deutlich, dass sich die Riuckgénge in den Bérsenindizes auf die Unternehmen im
MDAX beziehen, wahrend der SDAX fast unverandert blieb und der Frauenanteil in
den Vorstanden im DAX und im TecDAX sogar noch geringflgig zulegte. Es scheint
sich fur die Unternehmen einfacher darzustellen, qualifizierte Frauen fur die Auf-
sichtsrate als fur die Vorstande zu gewinnen. Wie FidAR darlegt, haben 44 Prozent
der boérsennotierten Unternehmen ein Planungsziel fir den Aufsichtsrat, aber nur 1
Prozent (1) der Unternehmen ein Ziel fur den Vorstand definiert (FidAR 2014, S. 5)*.
Etwa 23 Prozent der Unternehmen geben ein wenig Uberprifbares, allgemeines Pla-
nungsziel fur weibliche FUhrungskréfte an.

Frauenanteile in den Vorsténden 09/2014 01/2014 01/2013 01/2012 01/2011

Bdrsennotierte Unternehmen insg. 5,8% 5,9% 4,7% 3,3% 3,0%
DAX 6,9% 6,4% 7,6% 4,2% 2,1%
MDAX 2,4% 3,9% 2,9% 3,3% 1,8%
SDAX 7,7% 7,6% 7,5% 3,1% 4,4%
TecDAX 7,2% 6,3% 5,0% 2,0% 4,6%



Die bérsennotierten Unternehmen stehen somit in besonderem Umfang unter Be-
obachtung der Medien, der Strategie- und Beratungsunternehmen und der hier en-
gagierten Vereine wie FidAR e.V. |hre Seriositat und Qualitat in der Verfolgung der
selbst gesetzten Ziele im Bereich der Grundséatze ihrer Unternehmensfihrung (Cor-
porate Governance) wird 6ffentlich intensiv diskutiert. Die wenig ermutigenden Er-
gebnisse des letzten Jahres weisen auf die Notwendigkeit hin, die FUhrungskultur
zu verandern und die Besetzung ihrer Spitzenpositionen mit neuem Engagement und
unter Nutzung der vorliegenden wissenschaftlichen Erkenntnisse konsequenter an-
zugehen. So lange hier keine Konsequenzen auBerhalb des Verlusts der 6ffentlichen
Glaubwurdigkeit entstehen, bleiben die Erfolge deutlich hinter den ,Ansagen” zurdck.

Die Ursachen fur die geringen Erfolge werden haufig in stereotyper Weise bei den
Betroffenen selbst gesucht: Argumente — wie die Managerinnen seien fur Topposi-
tionen Uberhastet und weniger aufgrund ihrer Qualifikation als aufgrund ihres Ge-
schlechts ausgewéahlt worden — werden in mehreren Berichterstattungen
angedeutet, ohne die sehr unterschiedlichen Grinde und Situationen néher zu ver-
folgen. So argumentiert Christoph Lesch, Co-Autor einer jahrlichen Studie zu den
Top-Unternehmen der Strategieberatung Simon-Kucher & Partners: ,Da war dann
offensichtlich manchmal das Geschlecht wichtiger als die beste fachliche Eignung*.
Er unterstltzt seine These damit, dass ,die durchschnittliche Amtszeit der ausge-
schiedenen weiblichen Vorstande bei nur knapp drei Jahren liege, wahrend sie bei
den ménnlichen Kollegen mit Uber acht Jahren dreimal so hoch* sei (Simon-Kucher
2014). Weitere Argumente werden von Seiten der Berater darin gesehen, dass zu
wenig geeignete Kandidatinnen zur Verfigung stinden, die mudssten in den nachs-
ten eher zehn als funf Jahren erst einmal entwickelt werden, so Berater Lesch,
zudem solle die Politik vielmehr die Rahmenbedingungen von Familie und Beruf ver-
bessern, damit wirde ,tausenden von Frauen geholfen statt nur ein paar Dutzend"
(Simon-Kucher 2014).

Dieses Argument ist auch bei den Ursachenbeschreibungen fur den noch zu gerin-
gen Anteil an Frauen in FUhrungspositionen bei den Arbeitgeberverbanden zu fin-
den. Hierzu sei beispielhaft auf die Bundesvereinigung der Deutschen
Arbeitgeberverbande (BDA) in ihrem Positionsschreiben ,argumente” zum Thema

,Mehr Frauen in FUhrungspositionen® verwiesen:

Einfiihrung | 7

2 Ernst & Young GmbH (2015): Mixed
Leadership-Barometer Januar 2015.

4 FidAR ist unter der Adresse
www.fidar.de im Internet zu finden.
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Abbildung 1:

Frauen im

1op- und Mittelmanagement
in Deutschland in Prozent
2006 - 2009 - 2012 - 2014

Quelle: Bisnode Deutschland GmbH

Abbildung 2:
Kinderbetreuungsplitze fiir
unter Dreijibrige

in Deutschland in Prozent
2006 - 2009 - 2012 - 2014

Quelle: Statistische Amter 2014
und BMFSF] 2014

~Fakt: Fehlanreize in der Familienpolitik behindern beruflichen Aufstieg von Frauen.
Die bestehende Familienpolitik tragt dazu bei, dass viele Berufskarrieren von
Frauen nicht voran kommen. Aufgrund langer Ausstiegszeiten nach der Geburt
eines Kinds und Teilzeitarbeit steigen viele Frauen nicht so weit beruflich auf, um
fur eine FUhrungsaufgabe in Frage zu kommen. Neben qualifizierter Kinderbetreu-
ung fehlt ein Markt fur familienunterstitzende Dienstleistungen. (...)". (BDA 2013)

Allerdings zeigt sich in dem Ausbau der Kinderbetreuungsplatze, dass die staatliche
Seite in den letzten Jahren einen erheblichen Anstieg der Platze erreicht hat und
dieses weiter vorantreiben wird. So ist beispielsweise der Anteil an Kindern unter
drei Jahren in der Tagesbetreuung in Deutschland seit dem Jahr 2006 von ca.
286.000 um mehr als die doppelte Anzahl auf 660.750 im Jahr 2014 gestiegen (Sta-
tistische Amter 2014, S. 7). Die Statistischen Amter weisen damit darauf hin, dass die

Betreuungsquote der unter Dreijahrigen im Jahr 2014 auf 32 Prozent geklettert ist.

Eine Betrachtung der Entwicklung des Anteils von Frauen im Top- und Mittelmana-
gement in den Jahren 2006 - 2014 auf der Basis der Datenbank Frauen im Manage-
ment (FiM-Datenbank) macht fur die gleichen Jahre aber deutlich, dass diese
Entwicklung nicht ausreicht, um den Anteil an Frauen im Top- und Mittelmanagement

zu ,befeuern”.

14,4% 17,7% 20,3% 21,2%
2006 2009 2012 2014

12,1% 20,2% 27,6% 32,3%
2006 2009 2012 2014

Wenn auch die beiden Entwicklungsstrange nicht direkt verglichen werden sollen,
zeigt sich hier, dass zusétzlich zu den politischen MaBnahmen zur Kinderbetreuung
konkrete Ziele und MaBnahmen der Unternehmen dazu kommen mussen, um den
Anteil an Frauen im Management zu steigern.



Die weltweit tatige Unternehmensberatung A.T. Kearney hat sich bereits in mehreren
Studien mit der Verbindung von Okonomie und Familienpolitik in Deutschland aus-
einandergesetzt und festgestellt, dass die offentliche Diskussion zu stark auf not-
wendigen MaBnahmen der Politik, und zu wenig auf MaBnahmen durch die
Unternehmen fokussiert (A.T. Kearney 2012, S.8). So verhindere eine unflexible Un-
ternehmenskultur Progression am Arbeitsplatz. In einer Befragung von mehr als
1.700 Beschéftigten in Uber 400 Unternehmen zeige sich, dass mehr als 64 Prozent
der Beschéftigten der Auffassung waren, ihr Betrieb lege einen ,sehr hohen* Wert

auf die personliche Anwesenheit am Arbeitsplatz.

Nur 11 Prozent der Frauen mit Kinderwunsch im Alter von 30-40 Jahren waren davon
Uberzeugt, dass sich Fuhrungskrafte in ihnrem Betrieb , glaubhaft und nachhaltig” far
die Vereinbarkeit von Familie oder Kindern und Beruf einsetzten. 56 Prozent der be-
schaftigten Manner mit Kindern waren der Uberzeugung, ihr Betrieb unterstiitze
nicht ausreichend aktiv, dass Véter ausreichend Zeit flr ihre Familien hatten (A.T.
Kearney 2012, S. 9-10).

Nachdem die Bundesregierung und die Arbeitgeberverbande bereits im Jahr 2001
eine freiwillige Selbstverpflichtung zur ,Férderung der Chancengleichheit von Frauen
und Mannern in der Privatwirtschaft® beschlossen hatten, zeigte diese in den Fol-
gejahren wenig Wirkung (Vereinbarung 2001). In einem néchsten Schritt beschloss
die Regierungskommission zum Deutschen Corporate Governance-Kodex® zehn
Jahre spater, im Mai 2010, eine Empfehlung fUr die Aufsichtsrate, die die Eigenini-
tiative bérsennotierter Unternehmen starken und eine Uberpriifbarkeit des Engage-
ments fur mehr Frauen in den Vorstadnden gewahrleisten sollte.

Deutscher Corporate Governance-Kodex

§ 5 Aufsichtsrat / Abs. 5.1 Aufgaben und Zusténdigkeiten

,5.1.2 Der Aufsichtsrat bestellt und entldsst die Mitglieder des Vorstands. Bei
der Zusammensetzung des Vorstands soll der Aufsichtsrat auch auf Vielfalt (Di-
versity) achten und dabei insbesondere eine angemessene BerUcksichtigung
von Frauen anstreben. Er soll gemeinsam mit dem Vorstand fur eine langfristige
Nachfolgeplanung sorgen. (...)* (DCGK 2010).

Von dieser Empfehlung kénnen Unternehmen abweichen, sind dann aber verpflich-
tet, dies jahrlich offenzulegen und die Abweichungen zu begriinden (,comply or ex-
plain“). Dies soll die Berlcksichtigung branchen- oder unternehmensspezifischer
Bedurfnisse ermoglichen. Die Resonanz ist hinsichtlich der Besetzung der Aufsichts-
rate mit 44 Prozent der Unternehmen, die konkrete Planungsziele verdéffentlichen, als
positiv zu bezeichnen. Gleichwohl waren es im Vorjahr 50 Prozent der Unternehmen,
die Planungsziele fur den Aufsichtsrat setzten, somit ist hier ein RUckschritt eingetreten.

Einfiihrung | 9

5 Der Text ist auf der Internetseite der
Regierungskommission Deutscher
Governance-Kodex zu finden
http://www.dcgk.de. Der Passus zum
Aufsichtsrat steht im Internet unter
http://www.dcgk.de/de/kodex/aktuelle-
fassung/aufsichtsrat.html

(Zugriff am 20.07.2014).
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Abbildung 3:

Veroffentlichte Planungsziele
beziiglich des Frauenanteils
in DAX-Unternehmen,
Stand 9/2014

Quelle: FidAR 2014, Seite 22

Dies trifft allerdings noch viel extremer fur den Bereich der Vorstande zu. Mit nur 1
Prozent (!) gegenuber 7 Prozent im Halbjahr vorher ist der Anteil der vertffentlichten
Berichte der bérsennotierten Unternehmen, die konkrete Planungsziele fur den Anteil
von Frauen im Vorstand enthalten, erneut deutlich gesunken (FidAR 2014, S.22).
Kommt hier das so genannte ,Glass Cliff“-Ph&nomen zum Tragen, das die These
beinhaltet, dass Unternehmen Fluhrungsaufgaben oder riskante Projekte in unsiche-
ren Zeiten bewusst an Frauen vergeben, um dies im Falle des Scheiterns mit dem
Scheitern des weiblichen Fihrungsansatzes begrtiinden zu kénnen (Haslam und
Ryan 2008, Bruckmuller und Brandscombe 2011)?

Aufsichtsrat Vorstand Fihrungspositionen
1/2014 (50 %) 1/2014 (7 %) 1/2014 (29 %)
9/2014 (44 %) 9/2014 (1 %) 9/2014 (23 %)

Deutschland liegt mit seinem Anteil von Frauen in FUhrungspositionen laut dem Inter-
national Business Report 2014 von Grant Thornton, in dem 12.500 Fuhrungskrafte in
45 Okonomien weltweit befragt wurden, mit einigen européischen Landern unter den
zehn Landern mit den geringsten Anteilen an Frauen in Fihrung (Grant Thornton 2014).
Versagen also die bisher von Unternehmensverbanden und Unternehmen seit vielen
Jahren propagierten freiwilligen Verpflichtungen? Sind die eingesetzten Mentoring-
modelle, Trainings und Coachings fur die Vorbereitung auf die Aufgaben des Top-
Managements hinsichtlich der Aufgabe, konsequent mehr Frauen zu gewinnen,
unwirksam? Sind die Beratungs- und Strategieunternehmen mit dem notwendigen
Personal, Wissen und den erfolgreichen Strategien ausgestattet, um den Wandel,
der fur und durch den Einsatz neuer Top- und Mittelmanagerinnen in Unternehmen

erforderlich ist, zu kommunizieren und zu trainieren?

Ein Erfolg kann nur durch die konsequente Verfolgung von Zielen, MaBnahmen und
Ergebnissen sowie die Herstellung von Transparenz erzielt werden, wie sie im Ge-
schéftsleben fur die Berichterstattung Ublich ist. Um aber Erfolge in der Breite zu
erzielen, muss eine Uber die DAX-Unternehmen hinaus stattfindende Darstellung
und Bearbeitung der Situation in den Unternehmen in den jeweiligen Regionen
(Landkreisen, Stadten oder auch Kammerbezirken) Wirkung zeigen.

Neben den Willenserkl&rungen, Vortragen oder WeiterbildungsmaBnahmen, die be-
reits in vielen Regionen fur eine 6ffentliche Diskussion des Themas sorgen, missen
die Zahlen zur Situation von Frauen im Top- und Mittelmanagement regional aufbe-
reitet und mit konkreten Zielen, MaBnahmen und einer Fortschrittstiberprtfung be-
gleitet werden. Die FiM-Datenbank ,Frauen im Management” kann hierzu eine
wirksame Unterstltzung bieten.



Unter den insgesamt 29,2 Millionen sozialversicherungspflichtigen Beschaftigten lag der
Anteil der Frauen im Juni 2013 bei 46,0 Prozent (Bundesagentur fur Arbeit 2014). Mehr
als die Hélfte des Beschéftigungszuwachses der letzten 10 Jahre ging auf die weiblichen
Beschaftigten zurlick. Der Zuwachs an Beschaftigung beruht aber insbesondere auf der
Zunahme der Teilzeitbeschéaftigten. Mit einer Teilzeitquote von 45,1 Prozent liegt
Deutschland mit mehr als 13 Prozentpunkten auch hier Gber dem EU-Durchschnitt von
31,1 Prozent. Mehr als die Halfte aller teilzeitbeschéaftigten Frauen (54,7 Prozent) ar-
beitet aus familiaren Grinden verkUrzt. (Statistisches Bundesamt 2013).

Eine deutliche Steigerung des Anteils von Teilzeitarbeit in FUhrungspositionen kénnte
eine der moglichen Stellschrauben darstellen, um mehr Frauen fur Fihrungsposi-
tionen zu gewinnen. In einer vergleichenden Studie in 19 europdaischen Landern
(Basis 2009) zeigen Forscherinnen und Forscher des Wissenschaftszentrums Berlin,
dass der Anteil von FlUhrungskréften in Teilzeit insgesamt niedrig ist. Der hdchste
Anteil von Managerinnen und Managern in Teilzeit ist mit 12 Prozent in den Nieder-
landen zu finden, gefolgt von Irland mit 11 Prozent, wahrend der Anteil in Deutsch-
land bei weniger als 5 Prozent liegt (Hipp/Stuth 2013, S.3-4).

Fuhren in Teilzeit ist europaweit eine Frauendomane. In Deutschland liegt der Anteil
der Managerinnen in Teilzeit bei 14,1 Prozent, der Anteil der Manner bei 1,2 Prozent.
Zu beachten sind dabei die branchenspezifischen Unterschiede. Der héchste Anteil
an Fuhrungspersonlichkeiten in Teilzeit ist mit 9,3 Prozent im Dienstleistungs- und
Gesundheitssektor sowie in der 6ffentlichen Verwaltung zu finden, im verarbeitenden Ge-
werbe ist der Anteil mit 1,2 Prozent hingegen besonders niedrig (Hipp/Stuth 2013 S. 3).

Karriereentwicklung muss sich in Deutschland an den Lebenslaufen von Frauen und
Mé&nnern mit und ohne Kinder oder Eltern entwickeln. Untersuchungen zeigen beispiels-
weise, dass sich die Nachfrage nach flexiblen Arbeitszeiten und Arbeitsorten bei einem
hohen Anteil von beschéftigten Véatern sehr von dem unterscheidet, was Unternehmen
an Unterstutzungsleistungen anbieten (A.T. Kearney 2012, forsa 2013, MFKJKS 2014).
So zeigt sich in einer Untersuchung zur Familienfreundlichkeit von Unternehmen in
Deutschland bei A.T.Kearney, dass etwa zwei Drittel der Befragten in Unternehmen tatig
sind, die noch eine Anwesenheitskultur fur ihre Beschaftigten bevorzugen. Deutlich mehr
als die Halfte der in dieser Studie befragten Manner mit Kindern sind der Auffassung,
dass ihre Unternehmen sie nicht darin unterstutzten, ausreichend Zeit fur ihre Familie zu
haben. Fast jeder zweite Vater wirde gerne weniger arbeiten. Arbeitszeiten von etwa 30
Stunden pro Woche waren fur sie ideal (A.T. Kearney 2012 S. 8).

Einfiihrung | 11
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Abbildung 4:
Frauen im Management
(1op- und Mittelmanagement)

in Unternebhmen in Prozent

(Stand 2015)

Quelle: Bisnode Deutschland GmbH

Top- und Mittelmanagement in Unternehmen
— ein Vergleich

Im Jahr 2015 gehdren 21,0 Prozent der Managerinnen in Unternehmen in Deutsch-
land zum Top- oder Mittelmanagement. Der Zugewinn betragt in den letzten funf
Jahren nur 1,6 Prozentpunkte, in den letzten drei Jahren ist mit rund 21 Prozent kaum
noch eine Zunahme zu verzeichnen. Somit ist ein auffalliger Gegensatz zwischen
der sehr engagierten Debatte um die Ablehnung von Quoten, der Ankiindigung von
Zielmarken in den Fuhrungsetagen der Unternehmen und der realen Entwicklung

im Verlauf der letzten Jahre festzustellen.

Ist der geringe Anstieg in beiden Managementsegmenten wiederzufinden? Ist es
eher eine Frage der GréBe von Unternehmen? Sind es spezifische Branchen mit
hohen oder niedrigen Frauenanteilen, die eine deutlichere Vorwértsentwicklung be-
hindern? Geht es eher um die Regionen und ihre Spezifika, die den Anteil an Frauen
im Management beeinflussen? Mit den folgenden Kapiteln soll dieses genauer un-

tersucht werden.
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Am 30. Méarz 2011 verdffentlichten die DAX-Unternehmen ihre Erkl&arung zu Frauen
in FUhrungspositionen und sagten damit zu, ihre MaBnahmen zur Erhéhung des
Frauenanteils zu intensivieren. ,Wir bekennen uns zur Chancengleichheit von Frauen
und Méannern und werden unsere Anstrengungen zur Erhéhung des Frauenanteils
an der Belegschalft sowie in FUhrungsfunktionen intensivieren und dabei die je nach
Branche und Unternehmen vorhandenen Potenziale maximal nutzen® (BDA 2011).

Die getrennte Betrachtung des Top- und Mittelmanagements in der FiM-Datenbank
verdeutlicht, ob ein solches Signal der DAX-Unternehmen auch bei Unternehmen
Wirkung zeigt. Die FiM-Studie betrachtet dabei etwa 42.100 Frauen im Topmanage-
ment in Deutschland und rund 112.600 Frauen im Mittelmanagement.

Auf der Topebene ist in der Zeit zwischen 2011 und 2015 in Deutschland wenig an Be-
wegung zu sehen. Im Jahr 2015 wurden 11,5 Prozent der Topmanagementpositionen
in deutschen Unternehmen von Frauen besetzt. Damit stieg ihr Anteil seit dem Aufruf
der BDA —in der Zeit von 2011 (10,8 Prozent) bis zum Jahr 2015 (11,5 Prozent) nur um
0,7 (1) Prozentpunkte an. Die Dynamik des Anstiegs hat also nicht zugenommen, son-
dern scheint sich eher abzuflachen. Auf der Ebene des Mittelmanagements betrachtet
die FiM-Datenbank etwa 112.650 Managerinnen von insgesamt 371.200 Managern und
Managerinnen insgesamt. lhr Anteil liegt im Jahr 2015, wie bereits im Vorjahr, bei
30,3 Prozent. Eine besondere Signalwirkung des Aufrufs zur Steigerung der Frauen in
Fuahrungspositionen ist auch auf dieser Ebene nicht festzustellen. Der Anstieg betrug
seit dem Jahr 2011 (28,6 Prozent) bis zum Jahr 2014 (30,3 Prozent) nur 1,7 Prozent-
punkte. Wenn auch der Anteil der Mittelmanagerinnen inzwischen bundesweit bei knapp
unter einem Dirittel liegt, scheint seit dem Jahr 2013 eine Stagnation eingetreten zu sein.
Eine Analyse des Anteils von Frauen getrennt nach Top- und Mittelmanagement in den
drei Unternehmenssegmenten der GroB-, Mittel- und Kleinunternehmen soll daher zei-
gen, inwieweit die GréBe der Unternehmen Folgen flr die Aufstiegsdynamik hat.

Frauen im Management | 13

Abbildung 5:

Frauen nach Top- vs. Mittel-
management in Unternehmen
in Prozent

(Stand 2015)

Quelle: Bisnode Deutschland GmbH
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4 Topmanagement nach Unternehmensgrofie

Abbildung 6:
Frauen im Topmanagement
von Unternehmen nach

UnternehmensgrofSe
in Prozent (Stand 2015)

Quelle: Bisnode Deutschland GmbH

Der Anteil von Frauen im Top-Management variiert erheblich nach Unternehmens-
gréBe. Zu Beginn des Jahres 2015 lag ihr Anteil in den kleinen Unternehmen bei
12,7 Prozent, in den mittleren bei 10,6 Prozent und bei den groBen Unternehmen
bei rund 6,9 Prozent. Die groBen Unternehmen konnten den Abstand zu den mittle-
ren Unternehmen konstant halten, er blieb zwischen dem Jahr 2006 und dem Jahr
2015 bei 3,7 Prozentpunkten. Der Abstand zu den kleinen Unternehmen verringerte

sich um 0,9 Prozentpunkte.
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Klein Mittel GroB

Strukturen mit vielfaltigen Hierarchiestufen scheinen den Weg von Frauen an die
Spitze schwieriger zu gestalten, wie dies der duBerst geringe Prozentanteil von 6,9
Prozent bei den groBen Unternehmen verdeutlicht. Kleine und mittlere Unternehmen
bieten fast doppelt so viele Chancen, das Top- oder Mittelmanagement zu erreichen.
Wo liegen die Grunde? Ein Blick auf die DAX-Unternehmen gibt auch hier wichtige

Hinweise.

Am Beispiel der DAX-Unternehmen zeigt sich, dass die bisherigen Untersuchungen
kaum dafur ausreichen, um die Grinde fur die geringen Erfolge zu erschlieBen und
geeignete MaBnahmen auf den Weg zu bringen. Zahlreiche Strategieberatungsun-
ternehmen wie Odgers Berndtson, Simon Kucher oder Roland Berger haben die Wer-
degénge der DAX-Vorstande analysiert und beispielsweise folgende Fakten festgestellt:



4.2.1  Unrealistische Erwartungen

Vielfach klaffen die eigenen Voraussetzungen des Top-Managements und die Er-
wartungen an den auszuwahlenden Nachwuchs auseinander (Roland Berger 2012).
Viele der Konzernvorstande suchen Querdenkerinnen mit Unternehmergeist — aller-
dings hatten nur 4 Prozent der Befragten selbst in ihrem Leben eine Geschéaftsidee,
die sie auch umsetzten. Mehr als 80 Prozent der Manager halten Praxiserfahrung
fur vorteilhaft — nur 14 Prozent der Top-Manager haben sie selbst wahrend des Stu-
diums gesammelt. Auslandserfahrung wird von fast allen Befragten fur unabdingbar
gehalten, Uber ein Drittel der Befragten selbst hat nie im Ausland gearbeitet oder
studiert. Welche Anforderungen muss eine weibliche Nachfolge im Top-Manage-
ment erflllen? Zahlreiche Studien zeigen: Auch hier wird eine Widerspruchlichkeit
kommuniziert und erwartet, die bei Frauen dazu fuhrt, dass sie in der Unterneh-
menskultur der Topebene nicht ankommen.

42,2 Kein Potenzial?

Unternehmensvorstande wie Berater weisen seit Jahren darauf hin, dass kein aus-
reichendes Potenzial fur die Besetzung von Vorstandssitzen durch Frauen da sei
und hohere Anteile von Frauen daher noch erheblich Zeit brauchten (Simon Kucher
2014). Die Studie von Hansen und Schonfeld von Odgers Berndtson, einem der fuh-
renden Unternehmen fur die Top-Management-Suche und Fuhrungskraftebeurtei-
lung, bietet mit der Darstellung der formalen Qualifikationen der DAX-Vorstande fur
die Jahre 2005, 2009 und 2013 einen Einblick, der diese Argumentation in neuem
Licht erscheinen I&sst.

Die formale Qualifikationen der DAX-Vorstande sieht wie folgt aus:

e 85 Prozent der Vorstandsmitglieder haben einen akademischen Abschluss.

e 50 Prozent haben einen Abschluss in den Wirtschaftswissenschaften, 12 Prozent
in Jura, 10 Prozent in Naturwissenschaften. Nur knapp 20 Prozent haben einen
Abschluss in den Ingenieurwissenschaften.®

e 43 Prozent sind promoviert.

e Die ,Eigengewé&chsquote ist um Uber 5 Prozent zurickgegangen, liegt aber
immer noch bei Uber 50 Prozent.

e 78 Prozent kommen aus einer brancheninternen Karriere.

e Knapp 29 Prozent sind nicht-deutscher Herkunft (Hansen und Schonfeld 2014).
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¢ Auch in technischen oder naturwissen-
schaftlich ausgerichteten Unternehmen
ist der Vorstand selten ausschlieBlich mit
technisch ausgebildeten Managern be-
setzt, sondern beispielsweise mit wirt-
schaftswissenschaftlich, juristisch oder
naturwissenschaftlich qualifizierten
Personen.
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Wer diese formalen Punkte liest, wird nicht daran zweifeln, dass Frauen mit solchen
Qualifikationen in groBer Zahl zur Verflgung stehen. Liegt es moglicherweise an wei-
teren Qualifikationen, an den so genannten ,soft und hard skills“? Diese Anforde-
rungen an die zukunftigen Top-Fuhrungskréfte durch Unternehmen werden in einer

Auswahl bei der Strategieberatung Roland Berger dargestellt:

e Internationalitat (Internationale Erfahrung mit verschiedenen Kulturen, internationales
Fachwissen Uber relevante politische und rechtliche Institutionen sowie deren
Verknlpfung)

e Soft Skills (Diplomatisches Geschick, Kommunikationsféhigkeit, Emotionale
Intelligenz, Verantwortungsbewusstsein, Wertorientierung)

e Hard Skills (Exzellente formale Bildung, Analytische Kompetenz, Mathematisches
Verstandnis, Losungsfahigkeit) (Roland Berger 2012)

Auch wenn hier noch weitere Anforderungen aufgefuhrt wirden: Es gibt keine kon-
kreten Hinweise darauf, dass Frauen diese Qualifikationen nicht erftllen kdnnten,
insbesondere wenn die Aufgabe der Entwicklung des Anteils an Frauen fur Fihrung
in die Unternehmensziele aufgenommen, quantifiziert und mit den Boni der Top- und

weiteren FUhrungsebenen verknlpft und umgesetzt werden.

Statt dessen zeigt sich bei den oben genannten formalen Kriterien, dass seit vielen
Jahren ein ausreichendes Potenzial an Frauen fur FUhrungsaufgaben der ersten
(und zweiten) Ebene zur Verflgung steht, aber keine ausreichend wirksame firmen-

und brancheninterne Férderung des weiblichen Nachwuchses erfolgt.

4.2.3 Diversity ja— Gender bleibt klein?

Die Daten Uber die Situation bei den DAX-Vorstanden deuten darauf hin, dass die
Erkenntnisse fur den Bereich Gender Diversity (Chancengleichheit der Geschlech-
ter) gegenudber anderen Diversity-Dimensionen vernachlassigt werden. Obwohl zahl-
reiche Unternehmen ihr Engagement fir Gender Diversity betonen, trifft dies
allenfalls fur den weiblichen Nachwuchs in Kitas, Schulen und Hochschulen zu, we-
niger fur die Durchsetzung von Zielen zur Steigerung der Anzahl von Frauen in den
Vorstanden. Beispielsweise zeigt die Untersuchung von Hansen und Schonfeld von
Odgers Berndtson, dass sich der Anteil der Vorstandsmitglieder nicht-deutscher
Herkunft im DAX zwischen den Jahren 2005 bis 2013 von 19,4 auf 28,5 Prozent-
punkte erhéht hat, wéhrend er bei den weiblichen Vorstanden im Jahr 2013 immer
noch eine extreme Minderheit von 7 Prozent ausmacht (Hansen und Schonfeld
2014). Es scheint somit eher moglich, Vorstandsmitglieder aus anderen Landern

und Herkunftskulturen in Vorstande zu integrieren, als weibliche Vorstandsmitglieder.
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4.2.4 Je mehr Inhabereinfluss, desto weniger Frauen?

Dort, wo Inhaber einen erheblichen Einfluss auf die Unternehmensentscheidungen
ausuUben, ist der Anteil der Frauen im Vorstand noch geringer als in Unternehmen
ohne Inhabereinfluss’. Zeigt sich hier bei einem verstarkten Einfluss der Inhaber ein
noch geringerer Wille zur Umsetzung der Selbstverpflichtung der Unternehmen aus
dem Jahr 20017 In diesem Jahr wurde u.a. von den DAX-Unternehmen folgende
Zielsetzung vereinbart: Sie bekréaftigten ihr ,Bekenntnis zur Chancengleichheit von
Frauen und Méannern im Berufsleben* und verpflichteten sich, ,die systematische
Foérderung und Beteiligung von Frauen noch starker als bisher in der Personalent-
wicklung und bei der Weiterentwicklung der Unternehmenskultur zu verankern.” Ziel-
setzung war eine ,auf Nachhaltigkeit ausgerichtete solide, unternehmensspezifische
Basis der Personalentwicklung sowie eine angemessene Vertretung von Frauen in

Fuhrungspositionen insbesondere auch im Top-Management.* (Vereinbarung 2001).
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Abbildung 7:

Entwicklung auslindischer
und weiblicher Vorstinde im
DAX in den Jahren 2005,
2009 und 2013

Quelle: Hansen und Schinfeld 2014

Abbildung 8:

Entwicklung auslindischer
und weiblicher Vorstinde im
DAX bei Unternehmen
mitlohne Inhabereinfluss in
den_Jahren 2005, 2009 und
2013

Quelle: Hansen und Schonfeld 2014

"Inhaberbeeinflusste Unternehmen sind
hier Unternehmen, bei denen ein An-
teilseigner mindestens 25 Prozent der
Aktien halt.
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In einer Befragung der DAX Unternehmen nach den Prioritaten der Diversity-Dimen-
sionen in ihren Unternehmen steht bei den 19 antwortenden Unternehmen die Di-
mension Geschlecht/Gender an erster Stelle, mit 18 Nennungen folgt das Thema
Kultur/Nationalitat (Kdéppel 2013). Was bedeutet aber diese Prioritat? Vielfach ist ein
starkes Engagement im Bereich der Férderung von jungem Nachwuchs fur den
MINT-Sektor festzustellen, auch hat das Engagement fur das Feld Familie und Beruf
deutlich zugenommen. Die Bereitstellung vieler positiver Aktivitaten in diesem Feld
beinhaltet aber nicht die wesentlichen Elemente, die fUr eine stérkere Karriereorien-

tierung von Frauen sorgen. Dies sind vor allem:

e cine gezielte Karriereférderung fur Frauen und eine ebenso gezielte Férderung
des Familienengagements fur mannliche Mitarbeitende,

e eine Entwicklung von Karrieren in vollzeitnaher Teilzeit fUr beide Geschlechter.

e eine Wuardigung und Vernetzung von Familienaufgaben und beruflichem
Engagement in den moglichen Karrierewegen fur beide Geschlechter.

Aber was bedeutet dies fur das Thema Frauen in FUhrung?

GroBe Unternehmen haben deutlich mehr Méglichkeiten dazu, MaBnahmen anzu-
bieten und umzusetzen, die nach Ansicht der Forschenden dazu beitragen, den
Pool des weiblichen Nachwuchses deutlich zu erhéhen. So weisen die Ergebnisse
des BMBF-Projekts ,Aufstiegskompetenz von Frauen: Entwicklungspotenziale und
Hindernisse*® darauf hin, dass in der karriereférderlichen Arbeitsgestaltung und Zu-
weisung von Aufgaben als auch in personenbezogenen Coachings erhebliche
Chancen liegen, die Kompetenzen von Frauen flr den Aufstieg zu verbessern (Cor-
nils 2012). Unternehmen und Unternehmensverb&nde kénnen die Erkenntnisse nut-
zen und den Prozess der Gewinnung von Frauen fUr den beruflichen Aufstieg durch
Qualifizierungsangebote fur aufstiegsorientierte Frauen sowie Unternehmensleitun-

gen und/oder Vorgesetze unterstutzen.

GroBe Unternehmen kénnen Frauen, die fur FUhrungsaufgaben vorgesehen sind,
beispielsweise hinsichtlich ihrer mikropolitischen Handlungskompetenzen schulen.
Dies bedeutet unter anderem Taktiken und strategische Vorgehensweisen (gezielt)
einzusetzen, um die eigene Macht (-position) aufzubauen bzw. aufrechtzuerhalten
(Cornils 2012). Die mikropolitischen Handlungsfelder sind vielfaltig. Sie liegen zum
Beispiel in der strategischen Nutzung unstrukturierter beruflicher Situationen wie
zum Beispiel der Selbstdarstellung in Besprechungen oder in der bewussten Re-
gulation des Einsatzes von Emotionen oder anderen Frauen zugewiesenen Ge-

schlechterstereotypen.



GroBe und mittlere Unternehmen kénnen bei der Vergabe von wichtigen bzw. he-
rausfordernden Aufgaben eher darauf achten, dass sie Frauen ermdéglichen, Fuh-
rungserfahrungen zu sammeln und ihr Potenzial fur FUhrungsaufgaben
nachzuweisen. Claudia Peus und Isabell M. Welpe verweisen darauf, dass MaBnah-

men zur Veranderung auf drei Ebenen ansetzen mussen:

e der gesellschaftlichen/politischen Ebene (Veranderungen bei der Zustandigkeit
fur Familienaufgaben, bei der Gestaltung verl&sslicher Kita-, Schul- und Pflege-
angebote, Rollenerwartungen),

e der Ebene des Unternehmens/der Vorgesetzten (Vergabe von herausfordernden
Aufgaben, Unterstitzung durch ,machtige” Mentorlnnen, Schulungen zum
Gender Bias, mehr weibliche Vorbilder in Fiihrung) und

e der personlichen Ebene (Akzeptanz neuer Herausforderungen, konsequente
Karriereplanung, Engagement in/Bildung von ,machtvolleren* Netzwerken) (Peus
und Welpe 2011).

Bei mittleren und kleinen Unternehmen gilt es zu prufen, ob sie diese MaBnahmen
in ahnlicher Art und Weise adaptieren kénnen. ,Mittelstandler bleiben in Fihrungs-
fragen stark unter sich”, so das Fazit einer Studie der Commerzbank bei 4.000 Un-
ternehmen mit mehr als 2,5 Mio. Umsatz (Commerzbank 2011, S. 53). In der
Rekrutierung von Fuhrungskréaften orientieren sich mittelstandische Unternehmen in
besonders hohem Anteil an der Mitarbeiterschaft im eigenen Unternehmen. In der
Befragung der Commerzbank bei Inhabern oder Geschéftsfihrungen benannten
83 Prozent, dass sie ihre FUhrungskréafte aus dem eigenen Unternehmen rekrutier-
ten, 60 Prozent finden ihre FUhrungskréfte bei anderen mittelstdndischen Unterneh-
men, beispielsweise bei Wettbewerbern (Mehrfachnennungen maéglich). Hier tun
sich aber auch die Probleme flr mehr Frauen in FUhrung auf. Befragt nach den In-
strumenten der Personalfthrung, die im Unternehmen genutzt werden, setzen nur

10 Prozent der Unternehmen auf eine gezielte Férderung von Frauen.

Auch ein Mentoring, eine gezielte Begleitung von Nachwuchskraften auf dem Weg
zur Fuhrung, wird nur von etwa 14 Prozent genutzt. Obwohl die Starkung des Anteils
an Frauen in Fuhrung kein ,Selbstlaufer” ist, wie die geringen Fortschritte der letzten
Jahre zeigen, bleiben auch die vielen mittelstdndischen Unternehmen bei ihren ge-

wohnten und als erfolgreich betrachteten Rekrutierungswegen.
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& Projekt Aufstiegskompetenz von
Frauen: Entwicklungspotenziale und
Hindernisse, im Internet unter
http://www1.uni-hamburg.de/aufstieg
(25.06.2014)



20 | Studie 2015

Abbildung 9:

Zentrale Herausforderungen
der Mitarbeiterfiihrung in
mittelstindischen
Unternehmen, Angaben in

Prozent

Quelle: Commerzbank 2011,
Befragung bei 4.000 Unternehmen,
Seite 57

Vielfach werden familienorientierte MaBnahmen unter dem Sammelbegriff ,Work-
Life-Balance" als besonders wichtige MaBnahme insbesondere fur die Rekrutierung
von Frauen betrachtet, wahrend sich die gezielte Erhdhung des Anteils weiblicher
Fuhrungskrafte am Ende einer Liste zahlreicher MaBnahmen befindet. Dies zeigt
sich beispielsweise in einer Studie der Commerzbank bei den bei Inhabern und Ge-
schaftsfhrenden von 4.000 mittelstandischen Unternehmen erfragten MaBnahmen
(Commerzbank 2011, S. 57).
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Die Fachkraftediskussion hat in Deutschland den Trend nach einer Betrachtung der
weiblichen Fachkréafte unter dem Aspekt der Familiensorge im Lebenszyklus deutlich
verstarkt. In Fachkréaftestudien o6ffentlicher Einrichtungen wie dem Bundesministe-
rium fur Arbeit und Soziales, der Bundesagentur fur Arbeit oder von McKinsey ist
der Aspekt eines gezielten Karriereangebots flr weibliche Fachkrafte in der Fach-
kraftediskussion nicht oder wenig existent (Bundesagentur fur Arbeit 2011, Bundes-
ministerium fur Arbeit und Soziales 2011, McKinsey 2011).

Frauen in Deutschland sollen unter den Aspekten Kinderbetreuung, Flexible Arbeit-
zeitmodelle, familienfreundliche Arbeitszeitorganisation, Betreuung pflegebedurfti-
ger Angehoriger und bei der Bildung/Nutzung von Netzwerken zum Austausch Uber
familienbedingte Herausforderungen unterstitzt werden. Gleichzeitig zeigen sich Top-
Karrieren in Deutschland mit diesen Aufgaben als kaum vereinbar, wenn Familien-

aufgaben weiterhin in weitaus Uberwiegendem Mal3e Frauen zugeordnet bleiben.
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Abbildung 10:

Frauen im Mittelmanagement
in Unternehmen

nach Unternehmensgrofse

in Prozent

(Stand 2015)

Quelle: Bisnode Deutschland GmbH

Mittelmanagement nach Unternehmensgrofie

Die in der FiM-Datenbank erhobenen Zahlen und Prozentanteile fir das Mittelma-
nagement zeigen, dass die Recherche nach karriereinteressierten und -kompeten-
ten Frauen durchaus eine Chance hat, erfolgreich weiblichen Nachwuchs fur das
Topmanagement rekrutieren und gezielt ausbauen zu kénnen. Denn: Im Mittelmana-

gement haben sich Frauen deutlich besser etabliert als in der Spitze der Unternehmen.

Bei den kleinen Unternehmen liegt der Anteil der Frauen im Mittelmanagement be-
reits bei 38,2 Prozent, bei den mittleren Unternehmen bei 29,2 Prozent und bei den
groBen Unternehmen bei 20,3 Prozent. Hier sind die Abst&dnde zwischen den jewei-

ligen GroBensegmenten wesentlich héher als im Topsegment.

Die ndhere Betrachtung des Mittelmanagements zeigt aber auch, dass insbeson-
dere groBe Unternehmen seit vielen Jahren die Chance verpassen, einen umfas-
senden Nachwuchspool aufzubauen, aus dem heraus der weibliche
Fuhrungsnachwuchs entwickelt werden kénnte. Ihr Anteil an Frauen im Mittelmana-
gement ist mit 20 Prozent etwa nur zwei Drittel so gro3 wie bei mittleren Unternehmen

mit 29 Prozent.
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Klein Mittel GroB

Auffallig ist, dass in allen drei Segmenten ein fast kontinuierlicher Anstieg zu ver-
zeichnen ist. Auch der kurzfristige RUckgang vom Jahr 2008 auf das Jahr 2009 bei
den kleinen Unternehmen ist mit einem erheblichen zahlenmaBigen Anstieg der Mit-
telmanagerinnen unterlegt, der allerdings bei den Mannern noch starker ausfiel als
bei den Frauen. Vom Jahr 2014 zum Jahr 2015 ist in zwei Segmenten (die kleinen
und die mittleren Unternehmen) eine leichte Stagnation bzw. ein leichter Rickgang

zu erkennen.



Hier zeigt sich, dass auch die Zahl der Mittelmanagerinnen und -manager insgesamt
zurlckgegangen ist, bei den mittleren Unternehmen etwas starker bei den Frauen
als bei den Mannern. Bei den groBen Unternehmen hat die Anzahl der Frauen wie

der Manner zugenommen, mit einem kleinen Vorteil bei den Frauen.

Die Managerinnen und Manager im Mittelmanagement arbeiten in der so genannten
~Sandwichposition®. Sie sind einerseits Vorgesetzte, andererseits Mitarbeitende. Sie
kommunizieren Unternehmensentscheidungen der Topebene an die Mitarbeitenden,
sind deren Vorgesetzte bei der Umsetzung der Leistungsvorgaben und wiederum
~Prellbock” fur die Unzufriedenheit der Mitarbeitenden bei unangenehmen Unterneh-
mensentscheidungen und -entwicklungen. So wird das Mittelmanagement haufig fir
Probleme bei der Strategieumsetzung fur verantwortlich gehalten, wahrend Strategie-

erfolge oft dem Topmanagement zugewiesen werden (Jargen Meyer Stiftung 2011).

Weitere Studien zeigen, dass Frauen und Manner bereits im Mittelmanagement ihre
Aufgaben teilweise unterschiedlich werten. So weist eine Studie der Dr. Jirgen
Meyer Stiftung aus dem Jahr 2013 darauf hin, dass Frauen die Aufgaben der Per-
sonalfthrung, der Informationsvermittlung und der Fachaufgabenvermittiung far
deutlich wichtiger halten als ihre mé&nnlichen Kollegen. Sie verstehen sich auch eher
als Reprasentantinnen des Unternehmens. Mannliche Manager wiederum halten die
Strategievorbereitung und die Strategieumsetzung fur deutlich wichtiger als ihre Kol-
leginnen (JUrgen Meyer Stiftung 2013, S. 38).

Bei der Misserfolgszuweisung zeigt sich, dass Manner entsprechende Schuldzu-
weisungen nur zu 6 Prozent als Problem betrachten, wéhrend es bei den Manage-
rinnen bereits 13 Prozent sind, die dies als Problem betrachten. In ihrem
Rollenverstandnis sehen sich Frauen wie Manner zu etwa 70 Prozent als Vorge-
setzte, Manner sehen sich aber parallel dazu deutlich weniger auch als Mitarbei-
tende (33 Prozent) als Frauen (49 Prozent) (JUrgen Meyer Stiftung 2013, S.42). In
diesen beispielhaften Unterschieden in der Aufgaben- und Rollenauffassung kénn-
ten Ursachen fur Geschlechterunterschiede im weiteren Aufstieg in Unternehmen
liegen. Sie mussen Teil der Weiterqualifizierung des Mittelmanagements werden und
gezielt fur die Fortbildung von Fahrungskréaften der Topebene eingesetzt werden.
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Abbildung 11:
Fraven im Epmanagement in

Unternebhmen in West- und
Ostdeutschland in Prozent
(Stand 2015)

Quelle: Bisnode Deutschland GmbH

6 Topmanagement

in Ost- und Westdeutschland

Im Topmanagement ist der Anteil der Frauen in Ostdeutschland mit 13,7 Prozent um
2,6 Prozentpunkte hoher als der Anteil der Topmanagerinnen in Westdeutschland
(11,1 Prozent). Untersuchungen von Frauenkarrieren in Ost- und Westdeutschland
verweisen trotz zahlenméaBiger Unterschiede auch auf einige Gemeinsamkeiten: So
beschreiben die Befragten in Ost wie West mannlich dominierte Strukturen in der
Arbeitswelt, die Frauen daran hindern, in gréBerer Zahl in Fihrung zu kommen
(Bauer/Dahner 2010, S. 44).

Unterschiede liegen insbesondere in einem erheblich héheren Anteil an Vollzeiter-
werbstéatigkeit bei Muttern im Osten: Die Daten des Statistischen Bundesamtes be-
legen, dass jede zweite Frau in den neuen Landern mit einem jungsten Kind unter
15 Jahren auf einer Vollzeitstelle arbeitet, wahrend dies in Westdeutschland nur bei
einem Funftel der Frauen der Fall ist. Auch erméglicht der gute Ausbau der Klein-
kinderbetreuung, dass Frauen im Osten friher und in héherem Umfang in das Ar-
beitsleben zurickkehren (Ribenach 2010, S. 2-3). Das Institut fir Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung (IAB) sieht ebenfalls unterschiedliche Erwerbsmuster als ursachlich
fr den Vorsprung ostdeutscher Frauen auf den Chefetagen. Dies bedingt zudem,
dass der Anteil &lterer Frauen in Fuhrung in den neuen Bundeslandern deutlich
héher ist als in den alten Landern (IAB Kurzbericht 3/2011).

Westdeutschland Ostdeutschland

11,1% weiblich 88,9% mannlich 13,7% weiblich 86,3% mannlich
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Die Unterschiede zeigen sich im Topmanagement in allen drei Unternehmensgro-
Benklassen. Am hdchsten fallen sie in den mittleren Unternehmen aus, bei denen
der Anteil von Managerinnen im Osten um 3,6 Prozentpunkte hoéher liegt als im Wes-
ten. Bei den kleinen Unternehmen betragt der Unterschied 1,9 Prozentpunkte, bei

den groBen Unternehmen 2,7 Prozentpunkte.

Unternehmen Klein Mittel GroB Tabelle 2:
Frauen im Topmanagement
in Unternehmen in West-
Westdeutschland 12,4% 10,1% 6.6% und Ostdeutschland nach
UnternehmensgrifSenklassen
(Stand 2015)
Ostdeutschland 14,3% 13,7% 9,3%

Quelle: Bisnode Deutschland GmbH
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Abbildung 12:
Frauen im Mittelmanagement

in Unternebmen in West- und
Ostdeutschland in Prozent
(Stand 2015)

Quelle: Bisnode Deutschland GmbH

Mittelmanagement
in Ost- und Westdeutschland

Im Mittelmanagement zeigt sich, dass die Frauen in den 6stlichen Bundeslandern
einen erheblichen Vorsprung von knapp 10 Prozent haben. Der Anteil der Mittelma-
nagerinnen liegt in den westlichen Landern bei 29,0 Prozent, in den 8stlichen L&n-
dern bei 38,7 Prozent (!). Die Hurden vor der ersten Fuhrungsebene scheinen flr
Frauen in den ostdeutschen Landern &hnlich hoch zu liegen wie in den westlichen
Bundeslandern. Im Mittelmanagement haben sie dagegen eine deutlich héhere Pré-
senz als Frauen im Westen. Dies sollte schon seit Jahren insbesondere in den klei-
nen und mittleren Unternehmen eine gezielte Nachwuchsférderung zu einem
Aufstieg in die Topebene ermdglicht haben. Ein solcher Effekt blieb aber aus.

Die Unterschiede zeigen sich im Topmanagement in allen drei Unternehmensgro-
Benklassen. Am hochsten fallen sie in den mittleren Unternehmen aus, bei denen
der Anteil von Managerinnen im Osten um 3,6 Prozentpunkte hoher liegt als im Wes-
ten. Bei den kleinen Unternehmen betragt der Unterschied 1,9 Prozentpunkte, bei
den groBen Unternehmen 2,7 Prozentpunkte.

Westdeutschland Ostdeutschland

29,0% weiblich 71,0% mannlich 38,7% weiblich 61,3% mannlich

Auch im Mittelmanagement zeigen sich die noch bestehenden Unterschiede zwi-
schen Ost und West in allen drei UnternehmensgréBenklassen. Am hdchsten fallen
sie in den groBen Unternehmen aus, bei denen der Anteil von Mittelmanagerinnen
im Osten um 13,6 Prozentpunkte hoher liegt als im Westen. Bei den kleinen Unter-
nehmen betragt der Unterschied nur 5,1 Prozentpunkte, bei den mittleren Unterneh-
men 9,7 Prozentpunkte.



Unternehmen Klein Mittel GroB
Westdeutschland 37,3% 27,8% 18,9%
Ostdeutschland 42,4% 37,5% 32,5%

Wenn auch die Wiedervereinigung mehr als zwei Jahrzehnte zurlckliegt, sind hin-
sichtlich der Managementbeteiligung von Frauen und Mannern weiterhin offensicht-
liche Unterschiede auszumachen, die einen Ost-West-Vergleich immer noch
nahelegen. Dabei haben sich die wirtschaftsstrukturellen Unterschiede in den Jahr-
zehnten nach der Wiedervereinigung immer mehr angeglichen, wie das statistische
Bundesamt darstellt (Statistisches Bundesamt 2010, S.32). Sie kénnten neben der
Situation der Kinderbetreuung eine Erklarung daflr bieten, dass im Bereich des Mit-

telmanagements prozentual deutlich mehr Frauen im Osten tétig sind als im Westen.

In beiden Regionen ist der Dienstleistungsbereich am stéarksten angestiegen, inner-
halb der Branche hat der Bereich ,Finanzierung, Vermietung und Unternehmens-
dienstleistungen” am meisten zugelegt. Einen dramatischen Einbruch hat dagegen
im Osten das ,Verarbeitende Gewerbe" erlitten, die Zahl der dort tatigen Personen
ist bis 2009 um 66 Prozent gesunken. Wenn auch im Westen ein Ruckgang zu er-
kennen war, fiel dieser bei weitem nicht in so extremem Umfang aus wie im Osten
(Statistisches Bundesamt 2010, S. 33).
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Tabelle 3:

Frauen im Mittelmanage-
ment in Unternehmen in
West- und Ostdeutschland

nach UnternehmensgrofSen-
klassen (Stand 2015)

Quelle: Bisnode Deutschland GmbH
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Abbildung 13:

Frauen im Topmanagement
nach Bundeslindern

in Prozent

(Stand 2015)

Quelle: Bisnode Deutschland GmbH

Topmanagement
nach Bundeslandern

Deutliche Unterschiede zeigen sich auch in einer Betrachtung der Anteile von
Frauen im Top-und Mittelmanagement in den Bundesl&ndern®. Die sechs ostdeut-
schen Bundeslander stellen noch Jahrzehnte nach der Wiedervereinigung einen
deutlich héheren Anteil an Frauen in Managementpositionen als die westdeutschen
Lander. Der Unterschied zwischen dem Land Brandenburg, das mit 14,1 Prozent
an der Spitze der Bundeslander liegt und dem Land Bremen, das mit 9,8 Prozent
das Ende der Skala bildet, ist erheblich.

Bundesdurchschnitt 11,5%
Brandenburg 14,1%
Mecklenburg-Vorpommern 14,0% |
Sachsen 13,6%

Berlin 13,6%
Sachsen-Anhalt 13,5%
Thiringen 13,2%
Saarland 12,8%
Rheinland-Pfalz 12,4%
Bayern 12,1%

Hessen 11,8%

Schleswig-Holstein 11,1%

Niedersachsen 10,9%
Nordrhein-Westfalen 10,5%
Baden-Wurttemberg 10,5%

Hamburg 10,5%
Bremen 9,8% |

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%

Ein Vergleich unter den Stadtstaaten Berlin (13,6 Prozent), Hamburg (10,5 Prozent)
und Bremen (9,8 Prozent) weist darauf hin, dass fur Hamburg und Bremen, die beide
unter dem Bundesdurchschnitt liegen, durchaus noch Luft nach oben besteht. Hier
scheint es besonders schwer zu sein, die existierenden Unternehmensstrukturen zu
verandern. Dies zeigt sich in konkreten Beispielen, wie bei der Otto Group aus Ham-
burg. Die Gruppe ist weltweit der zweitgréBte Onlinehandler und europaweit der
groBte Onlinehandler far Fashion und Lifestyle mit rund 54.250 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern. 65 Prozent der Mitarbeitenden sind weiblich, aber nur 19 Prozent auf
Direktorenebene sind weiblich (Otto Group 2013).



Unterschiede bestehen auch fur die westlichen Flachenlander, bei denen sich Nord-
rhein-Westfalen mit einem vorletzten Platz unter den Bundesl&ndern insgesamt und
mit einem Prozentanteil von 10,5 Prozent an Frauen im Topmanagement, noch deut-

lich hinter Bayern mit 12,1 Prozent befindet.

Weitere Faktoren — wie zum Beispiel der Anteil von Vétern, die Vatermonate in An-
spruch nehmen und Elterngeld beziehen — zeigen, dass auch hier erhebliche Un-
terschiede bestehen (Statistisches Bundesamt 2013). Denn: Die hdchste
Véterbeteiligung haben Bayern und Sachsen. Wahrend in Bayern 35,8 Prozent der
Vater, deren Kinder im Jahr 2011 geboren wurden, Vatermonate nutzten und Eltern-
geld bezogen, waren es es in Nordrhein-Westfalen nur 20,2 Prozent. Der vorne
schon kurz beschriebene Zusammenhang zwischen dem Unternehmensengage-
ment fur Familien und dem Engagement fir mehr Frauen im Topmanagement sollte
in einem Bundeslandervergleich néher untersucht werden, um die Einflussfaktoren
auf die Beteiligung von Frauen am Topmanagement kennen zu lernen. Persénliche,
gesellschaftliche, unternehmensseitige und 6konomische Faktoren wirken als Bar-
rieren unterschiedlicher Starke zusammen und mussen durch konkretes gesell-

schaftspolitisches Engagement und Unternehmenshandeln Uberwunden werden.
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¢ Neue Bundeslander inklusive Berlin.
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9 Mittelmanagement

Abbildung 14:

Frauen im Mittelmanagement

nach Bundeslindern
(Stand 2015)

Quelle: Bisnode Deutschland GmbH

nach Bundeslandern

Im Mittelmanagement zeigt sich in den Bundeslandern zwar eine &hnliche Situation,
aber eine unterschiedliche Reihung nach Bundesl&andern. Wahrend hier das Land
Mecklenburg-Vorpommern die Spitze mit einem Anteil von 40,6 Prozent an Mittel-
managerinnen Ubernommen hat, gefolgt von Sachsen, Brandenburg, Thidringen und
Sachsen-Anhalt, befindet sich Nordrhein-Westfalen (NRW) mit 26,7 Prozent am Ende
der Skala.

Bundesdurchschnitt 30,3%
Mecklenburg-Vorpommern 40,6% ‘
Sachsen 39,6%
Brandenburg 39,5%
Thiringen 38,6%
Sachsen-Anhalt 37,8%
Berlin 36,7%

Bayern 31,0%
Schleswig-Holstein 30,3%
Hamburg 30,0%
Rheinland-Pfalz 29,6%
Hessen 29,4%
Niedersachsen 29,3%
Baden-Wirttemberg 29,1% |
Saarland 29,0%

Bremen 27,8%
Nordrhein-Westfalen 26,7% |

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Somit zeigt sich fur die Unternehmen in NRW, dass in diesem Bundesland trotz eines
hohen wirtschaftlichen Engagements die Aufgabe, weiblichen Managementnach-
wuchs zu gewinnen, noch zu wenig Unterstltzung in Politik und Wirtschaft erhéalt.
Die Ergebnisse weisen darauf hin, dass die im Jahr 2001 eingegangene Selbstver-
pflichtung zur Férderung von Frauen fur Fihrungspositionen in NRW deutlich weni-
ger angenommen und verfolgt wird als dies bei Unternehmen in Bayern (31,0 Prozent),
Hessen (29,4 Prozent) oder Baden-Wirttemberg (29,1 Prozent) der Fall ist.
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10 Topmanagement
nach Wirtschaftszweigen

Die Anteile von Frauen im Topmanagement weisen in den ausgewéhlten Branchen
groBBe Schwankungen auf, die es zuklnftig ndher zu analysieren gilt. Hohe oder nied-
rige Anteile an sozialversicherungspflichtig tatigen Frauen kdnnen sich auf eine ent-
sprechend hohe oder niedrige Beteiligung auf Managementebene auswirken. Dies
ist aber nicht in allen Branchen der Fall.

Gesamt 11,4% ] :
(alle Branchen) 11,5% ‘ Abbildung 15:
Finanz- und Versicherungs-  7,1% Erauen im Topmanagement
dienstleistungen 6,9% ‘ in Unternehmen nach ausge-
e Dignstlctaist#n_geﬂ 18(1)"? wihlten Wirtschaftszweigen
reiberufl., wiss., techniscl 1% .
e A | (nach WZ 2008) in den
nergie- 4.8% j ‘
versorggng 54% | ‘ Jahren 2014 und 2015 im
Gesundheits- und 25,8% | Vergleich
Sozialwesen 25,9%
Handel; KFZ 12,6%
(Instandhaltung, Reparatur) 12,8%
Verarbeitendes 9,7%
Gewerbe 9,8% |
2014 © 2015 0% 5% 10%  15%  20% 25%  30% Quelle: Bisnode Deutschland GmbH

Ein Vergleich des Anteils von Frauen im Topmanagement nach Wirtschaftszweigen
zeigt einige Unterschiede in der Entwicklung vom Jahr 2014 auf das Jahr 2015. Der
starkste Anstieg ist mit 0,6 Prozentpunkte im Bereich Energieversorgung auszuma-
chen, wo Frauen allerdings im Jahr 2015 noch bei 5,4 Prozent in den Top-Positionen
verharren. An der Grafik ist ersichtlich, dass der Energiesektor den geringsten Anteil
an Topmanagerinnen hat. Hier zeigt sich, dass die Branche die Gewinnung von
Frauen fur die Top-Fuhrungspositionen Uber Jahre vernachlassigt hat. Beispielhaft
ist dies beim Unternehmen RWE zu sehen.

Marie-Theres Thiell, CEO der RWE Hungaria beschreibt inren Werdegang in der
Energiebranche als das Durchsetzen in einem Umfeld, fUr das die Beschreibung

,sehr stark mannerorientiert* noch eine Untertreibung sei.°

0 Manager-Magazin: Frésche Uberleben
nicht im Fitnesscenter des Dschungels
vom 09.01.2015. Internet:
http://www.manager-magazin.de/unter-
nehmen/karriere/frauen-und-erfolgsge-
schichten-marie-theres-thiell-karriere-rw
e-a-1009504.html. 20.02.15
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So ist bei RWE bis heute keine Frau im Vorstand des Unternehmens, allerdings war
die Suche nach mehr Aufsichtsratinnen so erfolgreich, dass im Jahr 2015 drei
Frauen Sitze im Aufsichtsrat von RWE wahrnehmen. Die Starkung des Themas Di-
versity im Konzern ist ein wichtiges Signal von RWE-Chef Peter Terium, das Thema
Frauen in FUhrung thematisch einzubinden und Taten folgen zu lassen.

Wahrend der stark mannerdominierte Energiesektor eine sehr intensive Suche nach
weiblichem Flahrungskraftenachwuchs betreiben muss, ist der auBerst geringe Anteil
von Frauen im Topmanagement in der Finanz- und Versicherungsbranche ein Beleg
dafur, dass auch Branchen mit hohen Beschaftigungsanteilen von Frauen wirkungs-
volle Mechanismen entwickeln kénnen, um eine groBere Vielfalt in den Topetagen

unter der Beteiligung von Frauen zu verhindern.

Wahrend in Deutschland im Jahr 2015 insgesamt ein Anteil von Frauen im Topma-
nagement von 11,5 Prozent erreicht wird, stellt somit die Energiebranche mit ihrem
Anteil an Frauen im Topmanagement von 5,4 Prozent das Schlusslicht der betrach-
teten Branchen dar. Gleichwohl gibt es einzelne ermutigende Signale wie bei der
RWE zu sehen ist. Wahrend im Energiesektor 20,0 Prozent und im Verarbeitenden
Gewerbe 26,0 Prozent der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten Frauen sind,
sind es im Finanzsektor 56,0 Prozent. Damit hat das Feld der Finanzdienstleistungen
die starksten SchlieBungsmechanismen gegenlber Frauen, die sich fur das Topma-
nagement positioniert haben. Denn: Ihr Anteil an Topmanagerinnen betr&gt nur 6,9
Prozent und damit 4,6 Prozent (!) unter dem Bundesdurchschnitt.

Am Beispiel des Jahres 2013 zeigt sich deutlich, dass es keinen ,,Automatismus*
gibt zwischen einem hohen Anteil von Frauen in einem Wirtschaftszweig und seinem
Anteil an Frauen im Topmanagement. Somit sind weitere Faktoren wirksam, die

Frauen daran hindern, an die Spitze zu kommen.



Beschaftigungsanteil Frauen

gesamt im Jahr 2013 Frauen im Topmanagement

(sozialvers.-pflichtig beschaftigny ~ <0:0%  imdJahr 2013 [
(Bundesagentur fur Arbeit 2014) (Flodlgie LerElort 2012
Beschéaftigungsanteile von Frauen Anteil von Frauen im Topmanage-

nach Branchen (WZ 2008) ment nach Branchen (WZ 2008)

Finanz- und o Finanz- und o
Versicherungsdienstleistungen A0 Versicherungsdienstleistungen 0
Dienstleistungen 47 0% Dienstleistungen 9 6%
(freiberufliche, wiss. technische) e (freiberufliche, wiss.,technische) o
Bergbau, Energie, Wasser/ 20.0% Bergbau, Energie, Wasser/ 4.0%
Entsorgung ™~ Entsorgung e
Gesundheits- und Sozialwesen 80,0% Gesundheits- und Sozialwesen 24,9%
Handel; Kraftfahrzeuge 52 0% Handel; Kraftfahrzeuge 12 59
(Instandhaltung, Reparatur) e (Instandhaltung, Reparatur) =7
Verarbeitendes Gewerbe 26,0% Verarbeitendes Gewerbe 9,5%

Selbst Branchen mit besonders hohen Anteilen an Frauen — wie das Gesundheits-
und Sozialwesen mit 80 Prozent sozialversicherungspflichtig beschaftigten Frauen
—koénnen ihr hohes Beschéftigungspotenzial nicht in einen entsprechend hohen An-
teil an Topmanagerinnen umsetzen. Nur knapp 25 Prozent an Frauen sind im Top-
management zu finden, wahrend der besonders niedrige Beschaftigtenanteil von
20 Prozent sozialversicherungspflichtigen Mannern in dieser Branche etwas mehr

als 75 Prozent des Topmanagements besetzt.

Hier muss neben den wichtigen politischen MaBnahmen auf struktureller und ge-
sellschaftlicher Ebene geprift werden, wie das Bildungssystem (Schulen, Hoch-
schulen) und gezielte WeiterbildungsmaBnahmen hierzu frihzeitig wirksam werden
und Veradnderungen bewirken kénnen. Dazu muss die Thematik ,Fuhrung in Ge-
sundheits- und sozialen Organisationen® explizit in die Diskussion der beruflichen
Perspektiven einbezogen werden.
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Tabelle 3:
Beschiiftigungsanteile Frauen
und Anteile von Frauen im
Topmanagement in Unter-
nehmen in Deutschland
nach ausgewdhlten Branchen
(WZ 2008) - Beispieljahr
2013

Blau hervorgehoben sind
Jjene Branchen mit einem
hohem Anteil an Beschiifti-
gung, aber niedrigem Anteil
an Frauen in Fiihrung.

Quelle:
Bundesagentur fiir Arbeit 2014
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Abbildung 16:

Frauen im Mittelmanagement
in Unternehmen

nach ausgewdhlten
Wirtschafiszweigen

(nach WZ 2008)

in den Jahren 2014 und 2015
im Vergleich

Quelle: Bisnode Deutschland GmbH

Mittelmanagement
nach Wirtschaftszweigen

Im Mittelmanagement der Branchen sieht die Darstellung etwas ausgewogener aus,
wie hier an einigen ausgewahlten Wirtschaftszweigen zu sehen ist. Der Anteil an
Frauen liegt in Deutschland insgesamt bei 30,3 Prozent und ist seit dem Jahr 2014

konstant geblieben.

Gesamt 30,3%
(alle Branchen) 30,3%

Finanz- und Versicherungs- 22,5%
dienstleistungen 21 9%

Dienstleistungen 32,0%
freiberufl., wiss., technisch 31,5%

Energie- 21,6%
versorgung 22,2%

Gesundheits- und 46,1%
Sozialwesen 45,7%

Handel; KFZ 29,4%
(Instandhaltung, Reparatur) 29,5%

Verarbeitendes 26,7%
Gewerbe 26,9%

2014 2015 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 40% 45% 50%

In der Nahe des bundesweiten Durchschnittswertes haben sich im Jahr 2015 der
Dienstleistungssektor (Freiberufliche, wissenschaftliche und technische Dienstleis-
tungen) mit 31,5 Prozent und der Bereich Handel; Instandhaltung und Reparatur
von Kraftfahrzeugen mit 29,5 Prozent positioniert. Mit einem Anteil von 45,7 Prozent
an Frauen im Mittelmanagement liegt der Bereich Gesundheits- und Sozialwesen
bei einem Anteil von 80,0 Prozent an versicherungspflichtig tatigen Frauen weit unter
seinen Moglichkeiten. Dies trifft auch in diesem Managementsegment fur den Be-
reich der Finanzdienstleistungen zu, der nur einen Anteil von 21,9 Prozent ausweist
(bei 55,0 Prozent versicherungspflichtig beschéaftigten Frauen). Diese Branchen
haben ein groBes Nachwuchspotenzial, das einer gezielten Entwicklung fur die mitt-
leren FUhrungspositionen bedarf.

Ein Vergleich der Jahre 2014 und 2015 zeigt fur das Mittelmanagement eine
Stagnation. Im Bereich Gesundheits- und Sozialwesen ist ein leicht absteigender
Trend (0,4 Prozentpunkte) zu verzeichnen. Im Bereich Handel sowie der Instandhal-
tung und Reparatur von Kraftfahrzeugen ist mit einem Anstieg von 0,1 Prozentpunkten
nur wenig an Bewegung zu verzeichnen. Eine positive Entwicklung ist im Bereich der
Energieversorgung mit einem Anstieg von 0,6 Prozentpunkten zu verzeichnen, aller-
dings auf einem noch als zu niedrig zu bezeichnenden Niveau, das im Mittelmanage-

ment mit 22,2 Prozent um 8,1 Prozentpunkte unter dem Bundesdurchschnitt liegt.
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Ein Vergleich zwischen dem Anteil an versicherungspflichtig beschaftigten Frauen
und dem Anteil an Frauen im Mittelmanagement im Jahr 2013 (!) zeigt in der Tabelle
unten ein anderes Bild als die Situation des Topmanagements.

Beschaftigungsanteil Frauen
gesamt im Jahr 2013

Frauen im Mittelmanagement

Tabelle 4:

: C o 46,0% im Jahr 2013 29,9% . .
(sozialvers -pilichtig beschattig) (Hochschule Osnabriick 2013) Beschiftigungsanteile Frauen
(Bundesagentur fur Arbeit 2014)

und Anteile von Frauen im
Beschéaftigungsanteile von Frauen Anteil von Frauen im Mittelmanage- Mitte[management in Un-
nach Branchen (WZ 2008) ment nach Branchen (WZ 2008) .
ternehmen in Deutschland
Finanz-und . 5609  Finanz-und . 22 1% nach ausgewdhlten Branchen
Versicherungsdienstleistungen ’ Versicherungsdienstleistungen '
(WZ 2008) - Beispieljahr
Dienstleistungen o Dienstleistungen o
(freiberufliche, wiss. ,technische) 0% (freiberufliche, wiss.,technische) Mot 2015
Bergbau, Energie, Wasser/ o Bergbau, Energie, Wasser/ o .
Entsorgung 200%  Erisorgung 21,8% Blau hervorgehoben sind
jene Branchen mit einem
Gesundheits- und Sozialwesen 80,0% Gesundheits- und Sozialwesen 45,4% hohem Anteil an Be:c/aizﬁz’—
gung, aber niedrigem Anteil
Handel; Kraftfahrzeuge o Handel; Kraftfahrzeuge o % T
(Instandhaltung, Reparatur) 9207% (Instandhaltung, Reparatur) 22 an Frauen in Fuhrung.
. . Quelle:
Verarbeitendes Gewerbe 26,0% Verarbeitendes Gewerbe 26,3%

Bundesagentur fiir Arbeit 2014

Trotz eines sehr hohen bzw. hohen Anteils von Frauen im jeweiligen Wirtschaftszweig
hinken der Bereich des Gesundheits- und Sozialwesens (80,0 Prozent vs. 45,4 Pro-
zent), der Bereich der Finanz- und Versicherungsdienstleistungen (56,0 Prozent vs.
22,1 Prozent) und der Handel, mit dem Bereich Instandhaltung und Reparatur von
Kraftfahrzeugen (52,0 Prozent vs. 29,2 Prozent) in den Chancen fur Frauen auf Mit-
telmanagementpositionen deutlich hinterher. Nur durch gezielte MaBnahmen fur die
Qualifizierung, die Gewinnung und die Weiterentwicklung von Frauen fur diese Be-
reiche kann hier zuktnftig mehr an Chancengleichheit erzielt werden.
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Abbildung 17

Frauen im Topmanagement
in Unternehmen der Bran-
che Gesundheits- und Sozial-

wesen in Prozent

(Stand 2015)

Quelle: Bisnode Deutschland GmbH

Ausgewahlte Wirtschaftszweige (WZ 2008)

Der Anteil von Frauen in Topmanagementfunktionen im Gesundheits- und Sozialwesen
liegt mit einem Anteil von 25,9 Prozent héher als dies in anderen Branchen zu ver-
zeichnen ist. In Bezug auf einen Anteil von 80,0 Prozent an sozialversicherungspflich-
tig tatigen Frauen in dieser Branche (Jahr 2013) relativiert sich dieser Wert allerdings.

Innerhalb der letzten zehn Jahre gab es eine starke Aufwartsbewegung von 15,9
Prozent im Jahr 2006 auf aktuell 25,9 Prozent an Frauen in Topmanagementpositio-
nen. Das Wachstum von 0,1 Prozent vom Jahr 2014 auf das Jahr 2015 scheint aber
darauf hin zu deuten, dass derzeit im Bereich Gesundheits- und Sozialwesen keine
starkere Dynamik stattfindet.
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Der Anstieg des Anteils der Frauen im Mittelmanagement im Bereich Gesundheits-
und Sozialwesen von 27,2 Prozent im Jahr 2006 auf 46,1 Prozent im Jahr 2014 zeigt,
dass bei den in der Branche tatigen Frauen das Interesse an mittleren FUhrungspo-
sitionen deutlich zugenommen hat. Hierzu haben die ansteigenden Zahlen von
Frauen insbesondere im Gesundheitssektor beigetragen, aber auch die zunehmen-
den Moglichkeiten flexiblerer Arbeitszeitorganisation und besserer Kinderbetreu-
ungsmoglichkeiten. Die Zunahme des Anteils von Frauen brachte auch eine
zunehmende Wahrnehmung bei Klinikleitungen, bei den sozialen Tragern und 6f-
fentlichen Arbeitgebern fur eine Veranderung der FUihrungskultur und der Aufstiegs-
wege, um speziell weibliche Nachwuchskrafte zu gewinnen. Allerdings ist auch fur
diesen Sektor ein leichtes Absinken auf 45,7 Prozent im Jahr 2015 festzustellen, so

dass die weitere Entwicklung aufmerksam beobachtet werden muss.



Bereits im Jahr 2010 titelte eine Studie der Bundeséarztekammer und der kassen-
arztlichen Bundesvereinigung: ,Dem deutschen Gesundheitswesen gehen die Arzte
aus!” (Kopetsch 2010). Die Untersuchung der Altersstruktur- und Arztzahlentwicklung
zeigte, dass der Anteil der berufstatigen Arztinnen insgesamt in den letzten 18 Jahren
um 67,0 Prozent gestiegen ist. Unter den Krankenhausérzten betrug der Anstieg knapp
10,0 Prozentpunkte, von 33,7 Prozent im Jahr 1991 auf 43,4 Prozent im Jahr 2009.
Unter den niedergelassenen Arzten stieg der Anteil in der gleichen Zeit um mehr als
6,0 Prozentpunkte.

Gleichzeitig stellte Kopetsch fest, dass eine Analyse der Berufskarrieren zeigt, dass
bereits zwischen Examen und Gebietsanerkennung (als niedergelassene Arztin) ein
Frauenschwund zu verzeichnen ist und wertete dies als Zeichen flr immer noch wir-
kende gesellschaftliche und strukturelle Hindernisse, die dazu fUhren, dass weibliche
Nachwuchskréafte dem Arztinnenberuf den Riicken zukehren.
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Abbildung 18:
Frauen im Mittelmanagement
in Unternehmen der Branche

Gesundpeits- und Sozialwesen
in Prozent (Stand 2015)

Quelle: Bisnode Deutschland GmbH
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Abbildung 19

Frauen im Topmanagement
in Unternehmen der
Finanzdienstleistungs- und

Versicherungsbranche
in Prozent (Stand 2015)

Quelle: Bisnode Deutschland GmbH
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Das Image der Finanzbranche ist hinsichtlich der Durchlassigkeit ihrer FUhrungs-
positionen flr Frauen wenig positiv. So bescheinigte ein Artikel von Andrea Rexer in
der Stiddeutschen Zeitung im Mérz 2013 mit der Uberschrift ,Fuhrungskultur wie in
der Armee" der Bankenwelt eine erdrickende Dominanz der Manner (Rexer 2013).
Seit dem Jahr 2012 geht der Anteil von Frauen im Topmanagement von Finanz-
dienstleistungen und Versicherungen aufwérts und hat im Jahr 2014 mit 7,1 Prozent
den hochsten Anteil seit 2006 erreicht.

Neue Zeichen setzt der zweite Versuch einer Besetzung einer Position im erweiterten
Vorstand der Deutschen Bank mit einer Frau'. Nachdem die erste Frau im Vorstand,
Ellen Ruth Schneider-Lenné 1996 den Vorstand verlieB3, blieb dieser bis Ende Juli
2014 frauenlos. Erst zum 1. August 2014 zieht dann mit Sylvie Matherat eine Frau in
den Vorstand ein. Auch die Européische Landesbank hat eine Frau, Daniele Nouy,
in ihre FUhrungsriege berufen. Da Frauen oft nur vereinzelt in den Vorstand berufen

werden, ist ihre Situation wenig préagend.

Eine Frau in einem Gesamtvorstand von etwa 20 Personen, wie bei der Deutschen
Bank, steht in ihrem Verhalten in stereotyper Form flr die Frauen an sich, ohne dass
eine Chance bestinde, eine so erdrickende mannliche Dominanz beeinflussen zu
kénnen. Es muss daher konsequent daran gearbeitet werden, moéglichst umgehend
die Anzahl auf etwa 30 Prozent zu steigern, damit nicht wiederum bei dem Verlust
einer einzigen Vorstandsfrau 6ffentlich an der Eignung von Frauen an sich gezweifelt
wird. Der geringe Ruckgang auf der Topebene von 0,2 Prozent zum Jahr 2015 ist
allerdings noch nicht das richtige Signal fur eine Zukunft mit mehr Chancen fur

Frauen in Fuhrung.



Im Mittelmanagement betragt der Anteil an Frauen in der Finanz- und Versicherungs-
dienstleistungsbranche im Jahr 2015 21,9 Prozent. Er ist damit noch weit vom bun-
desweiten Durchschnitt von 30,3 Prozent entfernt. Im Vergleich zum Jahr 2014 ist
eine Abnahme um 0,6 Prozentpunkte festzustellen, und das bei einem Anteil von
insgesamt etwa 56,0 Prozent an sozialversicherungspflichtig beschéaftigten Frauen
in der Branche. Hier sind weitere gezielte MaBnahmen erforderlich, um den hoch
qualifizierten weiblichen Nachwuchs in der Finanzbranche zu halten bzw. sie zu ge-
winnen. Die Interessen der zahlreichen Kundinnen dieser Branche sollten sich auch

im Management des Finanzsektors wiederspiegeln.
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Seit dem Jahr 2011 nimmt sich der Arbeitgeberverband der Versicherungsunter-
nehmen in Deutschland e.V. (AGV) verstarkt einer Erhdhung des Anteils von Frauen
in FUhrungspositionen an. Durch einen Beirat ,Frauen in Fihrung*, Veranstaltungen,
die Aufbereitung von Kennzahlen und zahlreiche weitere Aktivitaten findet ein inten-
siver Austausch zu diesem Thema statt. Der Bereich der Versicherungswirtschaft
hatte Ende 2011 einen Anteil von 47,0 Prozent an Mitarbeiterinnen, der Uberwie-
gende Teil arbeitete im Innendienst, unter den auBendienstlich Beschéftigten waren

20,9 Prozent Frauen.'

Die Initiative zeigt, dass die Erhebung der eigenen Kennzahlen sowie die Entwick-
lung begleitender MaBnahmen durch die Verbadnde wie den AGV ein wichtiger
Schritt ist, um Ziele fur die Erhdhung des Anteils an Frauen in FUhrung festzulegen
und die Umsetzung weiter zu begleiten. Erkenntnisse aus aktuellen Studien zur Un-
ternehmenskultur wie die Fraunhofer-Studie geben Hinweise auf weitere Vorgehens-
maoglichkeiten.
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Abbildung 20:

Frauen im Mittelmanagement
in Unternehmen der Finanz-
dienstleistungs- und Versiche-
rungsbranche in Prozent

(Stand 2015)

Quelle: Bisnode Deutschland GmbH

" FAZ vom 30.07.14: Die Deutsche
Bank wird weiblicher. Im Internet:
http://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/un-
ternehmen/deutsche-bank-sylvie-ma-
therat-zieht-in-erweiterten-vorstand-ein-1
3071816.html

2 AGV: Frauenanteil in Unternehmen.
Quelle: Flexible Personalstatistik des
AGV - Stand 31.12.2011. Online
http://www.agv-vers.de/projekte/frauen-
in-fuehrung/kennzahlen.html.
(01.06.2013).



40 | Studie 2015

Abbildung 21

Frauen im Topmanagement
in Unternehmen der Bran-
che Handel; Instandhaltung
und Reparatur von Kraft-
Jfahrzeugen in Prozent

(Stand 2015)

Quelle: Bisnode Deutschland GmbH

Der Wirtschaftszweig Handel; Instandhaltung und Reparatur von Kraftfahrzeugen liegt
mit einem Frauenanteil von 52,0 Prozent an versicherungspflichtig beschéftigten
Frauen fast gleichauf mit dem Finanzsektor (55,0 Prozent). Ihr Anteil an Frauen im Top-
management ist seit dem Jahr 2014 leicht gestiegen und liegt mit 12,8 Prozent fast

doppelt so hoch wie in der Finanz- und Versicherungsbranche.
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Seit dem Jahr 2006 (9,6 Prozent) stieg der Anteil an Top-Managerinnen insgesamt
um 3,2 Prozentpunkte auf 12,8 Prozent im Jahr 2015 an. In der Handelsbranche und
im Bereich Kraftfahrzeuge sind Frauen im Topmanagement nur mit etwas mehr als
einem Zehntel Anteil vertreten. Auch diese Branche kénnte deutlich mehr MaBnah-
men ergreifen, um Frauen in FUhrung zu bringen und sich attraktiv zu machen fur
den weiblichen Nachwuchs. Wie eine Trendance-Absolventen-Studie bei den Wirt-
schaftswissenschaften zeigt'®, kbnnen sich 7 Prozent der Frauen, aber nur etwa 3,8
Prozent der Manner eine Karriere in der Handelsbranche vorstellen. Auch fur die
KFZ-Branche ist es von besonderer Wichtigkeit, Frauen zu gewinnen und zu halten.
Wie der ZDH, der Zentralverband des deutschen Handwerks, mitteilt, sind im KFZ-

Gewerbe bereits zunehmend hochqualifizierte Frauen zu finden.

Im Mittelmanagement verlief der Anstieg etwas dynamischer: Im Jahr 2006 lag er
noch bei 22,8 Prozent und stieg um 6,7 Prozentpunkte auf den aktuellen Wert von

29,5 Prozent.
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Eher im Verborgenen sind bei den KFZ-Handlern Aktivitaten zu finden, die zum Bei-
spiel die FUhrungskompetenzen der Handlerinnen durch Seminarangebote unter-
stltzen. So bot Volvo Cars Germany ihren Handlerinnen eine Weiterbildung zum
Thema ,Frauen in Fihrung* an (Ordyniec 2013). Eine Studie des Kompetenzzen-
trums Frau und Auto zeigt fur das Jahr 2012, dass sich ,Hersteller, Autohauser und
Werkstatten in den vergangenen funf Jahren besser auf die Bedurfnisse der Frauen

eingestellt* haben (Sonntag 2012).

Der kontinuierliche Anstieg von Frauen in Fuhrung auf der Top- wie auch auf der
Mittelmanagementebene zeigt, dass das Bewusstsein flr die Notwendigkeit gestie-
gen ist, Frauen als eine wichtige Kauferinnenschicht starker durch eine vermehrt

weibliche Fuhrungsebene zu berlcksichtigen.

8 Trendance: Die Handelsbranche eine
Frauendomé&ne? Im Internet:
https://www.deutschlands100.de/beruf-
karriere/schwerpunktthemen/handel/frau
en-im-handel.html
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Methodik

Die Bisnode Studie ,Frauen im Management (FiM)* und die ihr zugrunde liegende
FiM-Datenbank basieren auf einer spezifischen Auswertung der Bisnode Firmenda-
tenbank (ehemals Hoppenstedt Firmendatenbank). Bisnode bietet mit der Firmen-

datenbank eine Million Ansprechpartner im Top- und Mittelmanagement.

Im Fokus des Datenbestands der FiM-Datenbank stehen die 225.000 nach Umsatz
und Mitarbeiterzahl gréBten Unternehmen Deutschlands mit rund 736.000 Personen
im Management. Die Bisnode Studie liefert Aussagen Uber 155.000 Frauen im Top-
und Mittelmanagement. Uber Zeitreihen, beginnend in 2006, werden konkrete Ent-
wicklungen dargestellt, die es ermoglichen Bundeslander, Regionen und Branchen

unter dem Aspekt ,Frauen in Fihrungspositionen® naher zu beleuchten.

Die Datenbank zeigt die Prasenz von Frauen im Management in Unternehmen ab
einer MindestgréBe von 10 Beschaftigten und einem Jahresumsatz von mehr als 2
Mio. Euro auf. Denn erst ab dieser UnternehmensgréBe kénnen Top- und Mittelma-
nagement-Funktionen in Unternehmen serids betrachtet werden. In Unternehmen
mit einer GréBenordnung von 1 bis 9 Beschaftigten sind Leitungsaufgaben der ers-
ten und zweiten FUhrungsebene haufig bei einer Person geblndelt, so dass hier
kaum valide Aussagen zur Anzahl der FUhrungspersonen auf der Top- und Mittel-
ebene moglich sind.

Ein ausfuhrlicher und breit aufgesetzter Basisdatensatz ermdglicht jahrlich einen
Uberblick Uber die Situation von Frauen im Management sowie von Frauen in Fih-
rung in ausgewéahlten Unternehmensfunktionen — beispielsweise im Personalsektor,
im Marketing oder im Controlling. Der Basisdatensatz wird jeweils im Januar eines
Jahres erhoben, so dass die Zeitreihen immer auf den gleichen Zeitraum bezogen
dargestellt werden kénnen. Die FiM-Datenbank ermdglicht dartber hinaus weitere
Betrachtungen von Frauen im Top- und Mittelmanagement nach Beschaftigten- und

UmsatzgréBenklassen.



Die Bisnode Studie weist dem Begriff des Topmanagements folgende Positionen zu:
Vorstandsvorsitzende, Prasidentinnen, Vorstande, Generaldirektorinnen, Direktorin-
nen, Betriebsleiterinnen, Geschéftsleiterinnen, Geschéftsfuhrerinnen und Leiterinnen
von Unternehmen sowie stellvertretende Vorstandsvorsitzende, Managerinnen, stell-
vertretende GeschaftsfUhrerinnen, stellvertretende Direktorinnen, Filialdirektorinnen
und Filialleiterinnen, sofern sie flr das Unternehmen in Topmanagement-Funktion sind.
Unter den Begriff Mittelmanagement versteht die Studie folgende Positionen: Abtei-
lungsleiterinnen, Abteilungsdirektorinnen, Bereichsleiterinnen, Bevollméachtigte, Pro-
kuristinnen, Abteilungsleiterinnen, wie z.B. Leiterinnen der Abteilungen Technik, IT,
Personal, Finanzen, Einkauf, Controlling, Buchhaltung/Rechnungswesen, Vertrieb,
Qualitatsmanagement, Kommunikation/PR sowie Geschaftsstellenleiterinnen, Nie-
derlassungsleiterinnen und Filialleiterinnen, sofern sie flr das Unternehmen in Funk-

tionen des Mittelmanagements tatig sind.

Die FiM-Datenbank orientiert sich in ihrer Darstellung der Unternehmen nach Beschéf-
tigtengroBenklassen und Umsatz an der Definition des Statistischen Bundesamtes'®.
Sie zeigt die Préasenz von Frauen im Management ab einer MindestgréBe von 10 Be-
schaftigten und einem Jahresumsatz von mehr als 2 Mio. Euro, in denen Leitungsauf-

gaben der ersten und zweiten Fihrungsebene eindeutig zugeordnet werden kdnnen:

Unternehmen Beschaftigte Jahresumsatz

2 Mio. bis < 10 Mio. Euro und

Kleine Unternehmen 10 bis < 50 Beschaftigte kein Kleinstunternehmen

10 Mio. bis < 50 Mio. Euro und

Mittlere Unternehmen 50 bis < 250 Beschéftigte kein Kleines Unternehmen

GroBe Unternehmen ab 250 Beschaftigte oder Uber 50 Mio. Euro

Die Klassifikation der Wirtschaftszweige erfolgt nach dem sogenannten WZ 2008,
der Klassifikation der Wirtschaftszweige, Ausgabe 2008. Die Bisnode FiM-Daten-
bank betrachtet die Frauen im Management in den Hauptbranchen der Unterneh-
men (Branchen, in denen ihre Uberwiegende Tatigkeit ausgelbt wird). Weitere
Auswertungen nach Haupt- und Nebenbranchen sind mdglich, gehdren aber nicht

zum aktuellen Basisdatensatz.
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4 Beschaftigten- und UmsatzgréBen-
klassen sind entsprechend den Grup-
pierungen des Statistischen
Bundesamtes auf der Basis des Unter-
nehmensregisters aufgestellt worden
(siehe auch Kapitel 19 des jeweiligen
Statistischen Jahrbuchs).

> Definition in Anlehnung an die Um-
satz- und BeschaftigtengroBenklassen
der Empfehlung (2003/361/EG) der Eu-
ropaischen Kommission vom 6.5.2003.
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Die Kooperationspartner

Die Hochschule Osnabruck versteht sich als Hochschule der modernen Dienstleis-
tungsgesellschaft. Als University of Applied Sciences mit bewahrten internationalen
Studiengangen und Kooperationen engagiert sie sich in den angewandten Wissen-
schaften in Lehre, Studium und Forschung. Regional in Westniedersachsen veran-
kert, bietet die Hochschule Osnabriick ein umfassendes Bildungsangebot an, das
praxisorientiert, flexibel und effektiv auf die sich &ndernden Bildungsbedurfnisse
der Gesellschaft abgestimmt ist. Um ein lebenslanges Lernen zu foérdern, legt die

Hochschule Osnabruck Wert auf ein breitgefachertes Weiterbildungsangebot.

Mit dem Kompetenzzentrum ,Frauen im Management* (FiM) bauen die Professoren
Barbara Schwarze, Andreas Frey und Heiko Tapken ihre Expertise in sozialwissen-
schaftlich-empirischen Studien aus, um Uber die Situation von Frauen auf der ersten
und zweiten FUhrungsebene in Unternehmen zu informieren. Sie bieten interessier-
ten Bundeslandern, Regionen, Branchenvertretungen und Medien die Moglichkeit,
konkrete Informationen Uber den Anteil an Frauen in Fuhrung in ihrer Region zu er-
halten und dies mit landes- oder bundesweiten Daten zu vergleichen. Sie erganzen
ihre empirische Arbeit durch aktuelle wissenschaftliche Ergebnisse und bieten Work-
shops und Fortbildungen zum Thema ,Frauen im Management®. Die Arbeitsgruppe

wird unterstttzt durch M.A. Anca-Gabriela Hibner (Koordination).



Bisnode ist mit Uber 2.600 Mitarbeitenden in 17 europdaischen Landern einer der
fihrenden europdischen Anbieter fur digitale Wirtschaftsinformationen. Bei Bisnode
Deutschland vereinen 450 Mitarbeiter das Know-how und die B2B-Wirtschaftsinfor-
mationsangebote von D&B Deutschland und Hoppenstedt: Bisnode verflugt tber
umfassende Daten zu mehr als 5,1 Millionen deutschen und 100 Millionen europai-
schen Firmen, sowie Uber das D&B Worldwide Network zu 235 Millionen Unterneh-
men weltweit. Bisnode liefert Unternehmen, der Politik, den Medien und der
interessierten Offentlichkeit seit Jahrzehnten hervorragend recherchierte und fun-
dierte Unternehmens- und Wirtschaftsinformationen.

Bisnode erhebt Wirtschaftsdaten, veredelt diese, gewinnt Informationen und analy-
siert diese individuell. Was einst mit Karteikarten und Schreibmaschinen begann,
hat sich bis heute zu einer der gréBten und detailreichsten Wirtschaftsdatenbanken
Deutschlands entwickelt, die regelmaBig von einem qualifizierten Team aus Uber
100 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aktualisiert wird.

Weitere Informationen unter www.bisnode.de.
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Die Autorinnen und Autoren

Prof. Barbara Schwarze ist seit 2009 als Professorin fir Gender und Diversity Studies
an der Hochschule Osnabruck tatig. lhre Schwerpunkte in Lehre und Forschung lie-
gen im Bereich des Fach- und Flhrungskraftenachwuchses und der Innovations-
forschung. Die Diplomsoziologin analysiert und interpretiert flr die Studie ,Frauen
im Management* die Situation weiblicher FUhrungskréafte und liefert bei Bedarf auch
Handlungsempfehlungen fur Unternehmen und Behorden.

Parallel ist sie Vorsitzende des Kompetenzzentrums Technik-Diversity-Chancen-
gleichheit und engagiert sich als Mitglied des Prasidiums der Initiative D21 in den
D21-Themenschwerpunkten ,Digitale Integration” und ,Digitale Kompetenz*.

Herr Prof. Dr. Andreas Frey ist Rektor der Hochschule fur Wirtschaft und Umwelt
Nurtingen-Geislingen

Andreas Frey ist Diplom-Wirtschaftsmathematiker, promovierter Statistiker und seit
2004 Professor fur Wirtschaftsmathematik, Statistik und Wirtschaftsinformatik an der
Hochschule Osnabrick. Zuvor entwickelte er als Systemingenieur bei der Siemens
AG Algorithmen in Mobilfunksystemen. Seine Schwerpunkte in Lehre und Forschung
liegen im Bereich der Statistik. Der Datenexperte entwickelte im Rahmen der Hop-
penstedt-Kooperation den analytischen Background der FiM-Datenbank. Er ist Autor
zahlreicher Publikationen.



Herr Prof. Dr.-Ing. Heiko Tapken ist Professor fur Datenbanken und Software-Ent-

wicklung an der Hochschule Osnabruck.

Der Forscher beschaftigt sich bereits seit vielen Jahren mit der Analyse hochdimen-
sionaler Daten in verschiedenen Doméanen (insb. betriebswirtschaftliche Anwendun-
gen, Banking und Kardiologie) und den dazu erforderlichen Datenbewirtschaftungs-
prozessen fur das Knowledge Discovery in Databases sowie Data Warehousing. Als
Data Scientist und Datenbank-Professor besitzt er insbesondere Expertise in der
praktischen Anwendung von (verteiltem) Data Mining und der Strukturierung kon-
sistenter und qualitéatsgesicherter Datenbanken.

An der HS Osnabrick beschéftigt sich Herr Tapken mit den Themen Big Data und
Smart Data mit einem Fokus auf die Echtzeitanalyse polystrukturierter Daten in tech-
nischen Anwendungen (z.B. Sensordaten) und Web 2.0 (z.B. Forendaten, Twitter-
Feeds etc.). Im Rahmen seiner ehrenamtlichen Tatigkeit fur startsocial e.V. begleitete
er u.a. Projekte zur ,Verbesserung der Situation auslandischer Akademikerinnen*
und ,Wiedereingliederung aus dem Ausland zurlckkehrender Akademikerinnen
(auch in FUhrungspositionen)*”. Er kimmert sich seit 2014 um die Datenbewirtschaf-

tung des Kompetenzzentrums FiM.

M.A. Anca-Gabriela Hibner, M.A. Hendrik Nienhoff
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