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EDITORIAL

der 18 Neubesetzungen
im Top-Management
waren in der Saison
2025/26 Frauen. Eine
deutliche VVerbesserung
zur Vorsaison, als nur
eine der offenen Posi-
tionen an eine Frau
ging. Unter den vieren
ist mit Tatjana Haenni
auch die erste CEO der
Bundesliga.

LAGE DER LIGA 2026

JAHR DER
HOCHRANGIGEN
NEUBESETZUNGEN

Mit ,Lage der Liga. Der FKM-Jahresbericht”
legt FUSSBALL KANN MEHR zum dritten Mal
einen Bericht zur Diversitat im deutschen
ProfifuBball vor. Nach zwei Stagnationsjahren
zeigt der Bericht dank einiger hochrangiger
Neubesetzungen einen leichten Positivtrend.

Dieser Bericht informiert Uber die Zusammen-
setzung des Top-Managements, der Aufsichts-
rate, bzw. die den Aufsichtsraten analogen
Kontrollgremien, und der zweiten FUhrungs-
ebene der Clubs der Bundesliga und 2. Bundes-
liga.

Dem Bericht liegt eine Umfrage zugrunde, die
an alle Clubs der Bundesliga und 2. Bundesliga
der Saison 2025/26 geschickt wurde. Alle 36
Clubs haben teilgenommen.

Das Vorbild der Berichte sind die AllBright-
Berichte, die zu Vorstanden und Aufsichtsraten
der 40 DAX-Unternehmen informieren. Aus
diesen bekannt und dem Sport vertraut ent-
halt der FKM-Jahresbericht Rankings aller
teilnehmenden Clubs, diese finden sich auf
den Seiten 23-28.
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DIE INITIATORIN

Die gemeinnutzige
FUSSBALL KANN MEHR
gGmbH (FKM) setzt sich
seit 2022 fur Geschlech-
tergerechtigkeit und
Diversitat im FulRball ein.
FKM bietet konkrete
Unterstltzung fur Frauen
im FulBball, berat, vernetzt
und befahigt Menschen
und Organisationen, um
den Fuf3ball nachhaltig zu
verandern.
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DAS VORBILD

Die AllIBright Stiftung setzt
sich fUr mehr Frauen und
Diversitat in den FlUhrungs-
positionen der Wirtschaft
ein. Seit 2016 erscheint
der jahrliche AllBright-Be-
richt, der den Anteil von
Frauen in Aufsichtsraten
und Vorstanden der
boérsennotierten Unter-
nehmen dokumentiert.

ALLBRIGHT

DER ANALYST

Matthias Dombrowski
forscht am Lehrstuhl fur
Sportdkonomie und Sport-
management der Universi-
tat Leipzig zum Top-Ma-
nagement im deutschen
ProfifuBball. Bis vor Kurzem
leitete er das Nachwuchs-
leistungszentrum des

FC Ingolstadt 04. Seit dem
1. Juli 2026 ist er als
Referent FulRball & Perfor-
mance beim HSV tatiq.


https://www.allbright-stiftung.de/
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ESSAY

VERANDERUNG
MIT BEGRENZTER
WIRKSAMKEIT

Prominente Positionen fir Frauen, ein Aufstand der Anstandigen im
WeltfuRBball - der ,Boy’s Club® kann nicht mehr einfach weitermachen.
Doch in der Bundesliga bewegt sich noch weniqg, es braucht systema-
tische Anséatze und einen Wandel von innen. Eine gro3e Chance liegt
im Aufstieq des Frauenful3balls: fir sich selbst, und als Talentpool fir
diverse Besetzungen von Gremien und Top-Management.

Das FufRRballjahr 2025/26 wird als bahnbrechende
Spielzeit in die Sport-Geschichte eingehen. Die
vom Veranstalter und Gastgeber vollmundig aus-
gerufene spektakularste Weltmeisterschaft aller
Zeiten wird womdglich eine Umkehr bewirken: hin
zu einem WeltfuBball, der das Spiel in den Vorder-
grund stellt und Menschen an die Spitze bringt,
die der Uberzeugung sind, dass FuRball mehr
kann, als persdnliche Machtinteressen zu bedie-
nen. Der Widerstand geht von der UEFA aus, und
es sind offenbar die beiden einzigen Frauen im
Executive Committee, die ihn vorantreiben, ndm-
lich Lise Klaveness (Norwegen) und Laura McAllis-
ter (Wales). Au3enseiterinnen im Mannerclub des
WeltfulBballs, die nach einer Analyse der ,New
York Times® pradestiniert sind fur Umbrlche: ,Der
Vorteil, nie in den old boy’s club eingeladen zu
sein, liegt darin, dass man sich nicht an seine un-
geschriebenen Gesetze, seine heimlichen Abma-
chungen und seine stille Politik halten muss.®

Das beschreibt eines der zentralen Arqu-
mente von FUSSBALL KANN MEHR fir Diversitat
und Unabhangigkeit. Und passiert zur gleichen
Zeit wie tatsachlich drei bahnbrechende Perso-
nalentscheidungen im deutschen Mannerfu3ball,
die nach 63-jdhrigem Anlauf verwirklicht wurden.
Mit Tatjana Haenni (RB Leipzig) steht erstmals

eine Frau an der Spitze eines Erstliga-Clubs. Ma-
rie-Louise Eta fUhrte Union Berlin als Cheftraine-
rin zum Klassenerhalt. Und mit Kathleen Kriger
hat erstmals eine Frau eine sportliche Entschei-
dungsposition im Vorstand des Hamburger SV
eingenommen. (Ihre Besetzung ist nicht Teil der
Auswertung dieses Berichts, dessen Stichtag der
. April ist.) Drei Geschichten, die erhebliche Auf-
merksamkeit bekommen haben und einen Wandel
bezeugen, der Uberféllig ist. Drei Vorbilder, die
Frauen in und aufRerhalb der Branche dazu ermu-
tigen, Karrierechancen im Fuf3ball zu sehen und
M&adchen motivieren werden, ihnen nachzueifern.

Das gibt Anlass zu Freude und Zuversicht,
denn es braucht diese sichtbaren Verdnderun-
gen, um den Pool an ambitionierten Frauen zu
vergrélRern. Umso mehr, als sich durch die Profes-
sionalisierung des Frauenfullballs neue Stellen-
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profile definieren, fir die Frauen pradestiniert
sind.

Sichtbare Ausnahmen verringern
den Druck auf trage Strukturen

Die grof3e Linie ist also ein markanter Strich. Denn
auch die Uberzeugung, freiwerdende Manage-
mentpositionen mit Frauen zu besetzen, hat sich
im Vergleich zum Vorjahr erhéht. Bei 18 Vakanzen
wurde immerhin vier Mal zugunsten einer Kandi-
datin entschieden. Im vergangenen Berichtsjahr
wurde lediglich eine Chance aus 19 genutzt.

Wir wirden also gern davon berichten, dass
der Geist der Erneuerung, den diese Spitzenper-
sonalien versprihen, den deutschen Profiful3ball
durchdringt. Dass die positiven Beispiele und die
Veranderungstreiber den Druck auf Entwick-
lungsverweigerer erhéhen. Doch die Betrachtung
ist zwiespaéltig und der Fortschritt bleibt langsam.
29 der 36 Clubs haben weiterhin eine rein mannli-
che Managementperspektive. Finf der Clubs ver-
zichten sogar auf der zweiten FUhrungsebene
auf neue Impulse durch Vielfalt und damit auf ein
Bekenntnis zu einer offenen Unternehmenskultur.

Spektakulare Einzelfalle wie in Leipzig, Ber-
lin und Hamburg, und stagnierende Breite
schlieBen sich nicht aus, sondern erklaren ein-
ander allzu haufig, denn sichtbare Ausnahmen
erzeugen den Eindruck von Fortschritt, der den
Druck auf die eigentlich trdge Struktur verrin-
gert. Dazu passt, dass der Frauenanteil in den
Kontrollgremien im dritten Jahr in Folge unter 12
Prozent liegt. Gerade in den Aufsichtsraten, wo
die Umsetzung selbstauferlegter Ziele in der
Wirtschaft am schnellsten méglich wurde, und
Frauen ladngst eine unstrittige Qualitdtssteige-
rung bewirken, stagniert der FuBball weiterhin.

Wie weitreichend eine Verdnderung an die-
ser Stelle wirkt, zeigt der FC St. Pauli, der mit einer
Quotenregelung im Aufsichtsgremium begonnen
hat und inzwischen der einzige Club ist, der auf
allen drei im FKM-Jahresbericht untersuchten
Ebenen die 30-Prozent-Marke erreicht. Dieses
Beispiel zeigt, dass Wandel méglich ist, wenn man
ihn systematisch betreibt. -

FUSSBALL KANN MEHR

ist Beiratsvorsitzende und
Mitinitiatorin von FUSSBALL
KANN MEHR. Sie ist eine

der wichtigsten Stimmen fir
Chancengerechtigkeit im
FuBball. Die Nationaltor-
hiterin war beim HSV die
erste Frau im Vorstand ei-
nes Bundesliga-Clubs.
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Genau deshalb richtet unser Bericht in die-
sem Jahr verstarkt den Blick auf die Aufsichts-
gremien. Verdnderung beginnt dort, wo Strate-
gien definiert, Vorstande eingesetzt und Budgets
freigegeben werden. Aktuell sind 14 der 32 Auf-
sichtsrate zu hundert Prozent mannlich besetzt,
30 werden von Mannern geleitet, nur zwei von
Frauen. Noch bedenklicher wird es, wenn man
Uber Geschlecht hinausblickt: Menschen mit in-
ternationalem Hintergrund kommen in den Kont-
rollgremien auf unter drei Prozent. Der deutsche
ProfifuBball wird von einer erstaunlich einheitli-
chen Gruppe beaufsichtigt. Die Grinde dafur sind
offenkundig: Die Requlatorik ist zu schwach - es
gibt keine verbindlichen Vorgaben zu Transpa-
renz, Zusammensetzung oder den Kompetenzen,
die ein Kontrollgremium abdecken sollte. Zwei-
tens: Diese Gremien werden den wachsenden An-
forderungen an ein wirtschaftlich komplexes
FuBballunternehmen schlicht nicht gerecht, weil
Homogenitat in der Auswahl zu Homogenitat in
der Kompetenz flhrt. Drittens, und das ist viel-
leicht die scharfste Beobachtung: Der Auswahl-
prozess in diesen Gremien &hnelt in seiner Logik
eher dem einer Partei als dem eines Unterneh-
mens - Amter werden Uber Zugehérigkeit und
Vereinsvertrauen vergeben, nicht Gber ein klares
Anforderungsprofil.

Vorstande profitieren von
kompetenten Aufsichtsraten

Was also bewegt so ein System? Druck kann von
mehreren Seiten kommen - von Vereinsmitglie-
dern, von Sponsoren, vom Ligaverband Bundesli-
ga. Wirksamer ware die Initiative von innen. Im all-
taglichen Austausch mit Aufsichtsraten erleben
wir, dass es keine definierte Governance, keine
Rollenklarheit, keine Selbstevaluierung gibt. Eine
Professionalisierung der Aufsichtsgremien wére
also auch ein Gewinn fur die Vorstadnde, die um
zusétzliche Kompetenzfelder und ein erfolgsori-
entiertes Rollenverstandnis bereichert wirden. In
der Wirtschaft ist es langst Ublich, die Themen Di-
versitdt, Personalentwicklung und Unterneh-
menskultur als klare Zielvorgabe an die Vorstdnde
zu richten und flexible Gehaltsbestandteile daran
zu knupfen. Im FuBball stellen wir fest, dass das
Verstandnis fir diese Steuerungsfunktion fehlt.

So bleibt es bei wenigen Positivbeispielen, ent-
schlossenen Mitgliederinitiativen wie beim FC St.
Pauli, Quotenregelungen wie bei Werder Bremen
oder progressiven Personalentscheidungen wie
beim Hamburger SV, um der Erschépfung der
Branche mit neuen Herangehensweisen zu be-
gegnen.

Ein weiteres Thema, das uns in dieser Be-
richtszeit beschaftigte, ist die Entwicklung des
Frauenful3balls. Die Entscheidung, die Frauenful3-
ballbundesliga aus dem DFB herauszulésen und
fortan eigenstandig zu betreiben, ist ein wichti-
ger Schritt zur Selbststandigkeit und eine Off-
nung des Mdglichkeitenraums. Es ist eine grof3ar-
tige Aufgabe fir das Team um Prasidentin Katha-
rina Kiel und das zuklnftige Ligamanagement,
einen eigenstandigen Wettbewerb zu gestalten
und die Attraktivitdt des Sports zu erhdhen. Die
Starkung des Frauenfullballs schafft zahlreiche
neue Positionen, und es gibt bei vielen Clubs den
Wunsch, diese auch mit Frauen zu besetzen. Die
strukturellen Hirden der vergangenen Jahre fuh-
ren allerdings noch immer dazu, dass im Bereich
Trainerin und Sportchefin zu wenig Kandidatin-
nen zur Verfigung stehen. Nur 4 der 14 Bundesli-
gaclubs werden aktuell von Frauen trainiert. Posi-
tive Vorbilder und sichtbare Frauenférderung in
den Ausbildungsbereichen sind zwingend not-
wendig, um diese Situation zu verbessern.

Denn eines zeigen auch die Top-Personalien
dieses Jahres: Die Starkung des FrauenfulB3balls
erhéht die Durchlassigkeit fur Frauen auch in den
Mé&annerbereich. Tatjana Haenni, Marie-Louise Eta
und Kathleen Krliger haben jeweils erfolgreiche
sportliche Karrieren und langjdhrige Arbeit im
FuBball vorzuweisen. Das ist ein Aspekt, der Frau-
en- und MannerfuBball verbindet: Die Kompe-
tenzzuschreibung fir ehemalige Top-FuBballerin-
nen ist offensichtlich gréRer als fir Menschen,
die von aul3en kommen.

Eine positive Entwicklung an der Spitze und
viel Arbeit in der Breite also, um Verdnderung wei-
ter positiv zu gestalten. Ein ermutigender Wink
flr die Entscheider ist es, dass alle drei Top-Per-
sonalien weitestgehend gerduschlos vonstatten
gingen und die allgemeine Beurteilung ldngst be-
reit ist fur nicht-stereotype Besetzung.
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DER DEUTSCHE PROFIFUSSBALL
WIRD VON EINER ERSTAUNLICH EIN-
HEITLICHEN GRUPPE BEAUFSICHTIGT

<Fazit>

Spektakulare Einzelfalle sind kein Indiz fur WWandel
in der Breite. FUr diesen brauchte es auch
Menschen in den Kontrollgremien, die Diversitat,
Personalentwicklung und Unternehmenskultur
den Vorstanden als Zielvorgabe stellen. Diese
Steuerungsfunktion wird kaum wahrgenommen.
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TOP-MANAGEMENT

-ICH HABE STRATEGISCH
INSTINKTIV OFT DAS
RICHTIGE GEMACHT"

Tatjana Haenni ist seit dem

1. Januar CEO von RB Leipzig.

Der Zusatz ,die Erste” spielt in
ihrem Alltag keine Rolle. Mit einem
internationalen Netzwerk und ihrer
Arbeit fur die US-amerikanische
National Women’s Soccer League
(NWSL) bringt sie neue Strategien
in die Bundesliga. Und hat ein
Bewusstsein dafur, dass ihre
jetzige Position eine privilegierte
ist — und es fur Frauen, gerade im
sportlichen Bereich, noch einiges
zu tun qilt.

1

Es gibt kein Berufsprofil zum Nachlesen fir die
CEO-Position eines FuB3ballclubs. Was sind fiir Sie
die Top Skills?

TATJANA HAENNI: Leadership, strategisches Denken,
Kommunikation, unternehmerisches Denken - bei
RB Leipzig auch verbunden mit der Offenheit, Din-
ge innovativ anzugehen. Und die Fahigkeit, Ful3-
ball als gesellschaftlich relevanten Sport mit den
kommerziellen Zielen zu verbinden.

Und welche Fahigkeit ist Giberbewertet?

Es ist aus meiner Sicht falsch, wenn man denkt,
nur ehemalige Spieler kénnten CEO eines Ful3ball-
clubs werden.

Falsch?

Ja, wir sind ja kein kleiner Stadtclub, der in erster
Linie Kinder in den Sport bringt und Breitensport
betreibt, woflr es FuBballkenntnisse und Begeis-
terung braucht. Bundesligaclubs sind gewinnori-
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entierte Unternehmen, die in einem hochemotio-
nalen, eventgetriebenen Business unterwegs
sind. Und da hilft es eher, wenn man sich von der
Emotionalitat des FuBballs I16sen kann und wirt-
schaftliche FUhrungskenntnisse mitbringt.

Wenn Sie Uber die Wahl beruflicher Stationen
sprechen, betonen Sie immer, wie wichtig der Ge-
staltungsspielraum ist. Wie grof3 ist der Entschei-
dungsspielraum als CEO von RB Leipzig?

Meine Verantwortung ist es, diesen Club erfolg-
reich zu fuhren und jetzt weiterentwickeln zu
kdnnen. In anderen bisherigen Rollen musste ich
oftmals auch Uberzeugungsarbeit leisten, diese
Phase Uberspringe ich hier. Es ist kein Geheimnis,
dass ich diese Rolle als CEO noch nicht hatte, aber
ich denke, dass sie meinen Qualitdten sehr ent-
spricht: Meine gréf3ten Talente sind das FlUhren
von Menschen, die Vision und das Zusammen-
bringen der richtigen Strategien fir ein Unter-
nehmen. Kurz gesagt: Wo sind wir, wo wollen wir
hin und wie kommen wir dahin?

Wie sehen Sie lhren Schritt aus der NWSL in den
USA in die Bundesliga? Ist das wie ein Branchen-
wechsel?

Branchenwechsel? WeilR ich nicht. Ich bin seit
Uber 30 Jahren in der gleichen Branche.

Anders gefragt: Was bringen Sie durch diese Sta-
tion mit?

Alle Stationen haben dazu beigetragen, dass ich
die Expertin bin, die ich heute sein darf, durch Er-
fahrungen im ClubfuRball, durch internationale
Arbeit im Verbands- und LigafuBball. Die Arbeit in
den USA hat mir tiefe Einblicke gegeben, wie die
Sportligen dort geflUhrt, strukturiert, reglemen-
tiert sind, welche Bedeutung der ganze Enter-
tainment-Faktor hat. Sport und kommerzielle Zie-
le in eine Balance zu bekommen - dafir muss man
beide Bereiche verstehen und gleichzeitig daran
arbeiten, dass sich beide weiterentwickeln kén-
nen.

Was sind lhre Learnings?

Ich glaube, der Business-Bereich des Sports hat
auf jeden Fall eine internationale Komponente,
vor allem, wenn du Reichweite ausbauen méch-
test und wachsen willst. Im deutschen Markt hat
der FuRBball ein MaR erreicht, bei dem nicht mehr
so viel Luft nach oben ist. Also wollen und mus-
sen wir international denken. Und die Konkur- -
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TATJANA
HAENNI

arbeitet seit GUber 30 Jah-
ren in und fur den FuRball:
in der Schweiz fur den Ful3-
ballverband als Direktorin
FrauenfulRball und als Pra-
sidentin der FC Zlrich
Frauen, in den Neunzigern
zunéachst fur die UEFA,
dann 18 Jahre lang fur die
FIFA als Managerin und
Abteilungsleiterin fur den
FrauenfulRball. Vor der CEO-
Rolle in Leipzig war sie von
2023 bis 2025 Chief Spor-
ting Director der amerika-
nischen Fuf3ball-Profiliga
.National Women’s Soccer
League®.
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TOP-MANAGEMENT

renz auf dem Sportmarkt tut das ja schon - die
NBA veranstaltet Spiele in Deutschland, die NFL
veranstaltet Spiele in Deutschland ... Auch des-
wegen richten wir uns auch international aus.

Ein internationales Profil, sei es durch Herkunft
oder Auslandserfahrungen, haben unter den
Menschen im Top-Management der Bundesliga
wenige. Ganz anders als etwa in DAX-Konzernen,
wo 2022 387 Prozent der Vorstédnde einen interna-
tionalen Background hatten. Wie erklaren Sie sich
die Unterschiede?

Eine superspannende Frage. Ich weil3 nicht, ob
ich das erklaren kann. Unser Wirtschaftskreislauf
ist jedenfalls stark auf den deutschen Markt aus-
gerichtet. Die Bundesliga und die Clubs tun sich
noch ein wenig schwer mit der Umsetzung der
Internationalisierungsstrategie. Als RB Leipzig
mochten wir auch hier Frontrunner sein: Wir wa-
ren in den vergangenen drei Jahren auf Tour in
den USA, in Brasilien, in Stdafrika. Wir mdéchten
hier auch einen Beitrag fur die Bundesliga leisten
und sehen leider, dass noch nicht alle Clubs so
aktiv sind wie wir.

Ohne international erfahrenes Personal auch kei-
ne Internationalisierungsstrategie?

Ich wirde es positiv formulieren - RB Leipzig ist
dort aktiver als andere. Wir haben mit unserem
Chief Revenue Officer zuletzt explizit jemanden
verpflichtet, der 21 Jahre in Asien und den USA
gearbeitet hat, fir Manchester City wie fur die
NFL.

Wie wichtig sind qute Netzwerke?

Das Netzwerk ist das A und 0. Es gibt Gutes und
weniger Gutes daran, dass FuBlball ein kleiner
Kreis ist, die Branche ist einfach nicht riesiqg.

Die Bundesliga berichtet fiur 2025 64.000 Be-
schaftigte ...

Davon féllt ein grolRer Teil auf die spieltagsbezo-
genen Tatigkeiten. Es ist eine kleine Welt und ein
relativ geschlossener Kreis, in den man schwer
von auf3en reinkommt. Die Regel sind Karrieren in-
nerhalb von Clubs oder Wechsel zwischen Clubs.

Warum?

Aus meiner eigenen Erfahrung kann ich folgendes
berichten, auBer bei Einstiegsstellen in den Ar-
beitsmarkt: Wenn Stellen zu besetzen sind, gibt
es meist so viele qualifizierte Bewerbungen von
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slrgendeine muss die
Erste sein, das bin nun
mal ich.”

Menschen mit Erfahrung, aus einem Club oder
aus der erweiterten Branche. Da ist die Chance
fir Quereinsteiger einfach gering. Wir bei RB Leip-
zig méchten das bewusst anders handhaben. Bei
uns qilt grundsatzlich: best man oder best wo-
man for the job!

Wie haben Sie sich Ilhr Netzwerk gebaut?

Bei mir war es nie strategisch, aber ich habe inst-
inktiv strateqgisch oft das Richtige gemacht. Ich
bin offen, ich komme mit vielen Menschen gut zu-
recht, konnte meine Expertise unter Beweis stel-
len. Denn naturlich hei3t Netzwerken nicht Ich
bin ein unangenehmer Mensch, aber kenne viele
Menschen”, sondern das heif3t, ,Ilch kenne viele
Menschen und die schatzen mich®.

Wie gelingt einem dieser Eindruck?

Einen Mittelweqg zu finden, in dem man bei sich
bleibt, gute Arbeit leistet, aber eben nicht eqois-
tisch und radikal, sondern im Zusammenspiel mit
anderen sich eine Reputation aufbaut, aufgrund
derer dich andere empfehlen oder dich wieder
einstellen wirden.

Sie sind von den Frauen im Top-Management der

Clubs der Bundesliga und 2. Bundesliga die Einzi-
ge, die vor ihrer Berufung keine Verbindung zu
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dem Club hatte, auch bei den Mannern im C-Level
ist das eher die Ausnahme.

Das Uberrascht mich nicht. Die mannlichen Ent-
scheidungstrager, die wir heute haben, hatten ja
mehrheitlich noch nicht die Chance, zu sehen,
was eine Frau bringen kdnnte. Sie sind vielleicht
auch ein bisschen verunsichert, kennen keine,
haben das noch nie erlebt, und dann tun sie sich
einfach schwer, jemanden zu suchen.

Das ist jetzt aber sehr sanft.

Also ich finde das falsch, aber ich verstehe es.
Wenn jemand intern die Karriereleiter nach oben
klettert, hat man bereits jahrelang zusammenge-
arbeitet, vertraut einander, die Abldufe sind be-
kannt.

Externe Ernennungen werden also die Ausnahme
bleiben?

Ich denke, wir sollten weiterhin damit argumen-
tieren, dass mehr Diversitat in jeglicher Hinsicht -
Manner, Frauen, Alter oder eben internationalem
Background - zu mehr Erfolg fUhren wird.

Sie wissen natiirlich von der Bedeutung von Role
Models, vom Impact von Frauen in sichtbaren Po-
sitionen. Welche Rolle spielt dieses ,die Erste
sein“ im Alltag?

Keine. Ich bin wirklich privilegiert, in der Rolle sein
zu durfen und mir ist auch die Verantwortung
komplett bewusst. Und naturlich gab es vor mir
viele tolle Frauen, die die Chance nicht bekom-
men haben. Aber in der Zusammenarbeit mit den
Mitarbeitenden oder im Liga-Umfeld spielt es kei-
ne Rolle. Irgendeine muss die Erste sein, das bin
nun mal ich. Ja, es passt vielleicht, weil ich mir
sehr viel zutraue, vielleicht mehr als andere.

Wollen Sie bei RB Leipzig noch mehr Frauen in die
Organisation bringen?

Ich kann mit Freude und Stolz sagen, dass wir vie-
le Frauen in guten Positionen haben, auch im Ma-
nagementteam sind zwei weitere Frauen. Ich wir-
de sagen, es geht in die richtige Richtung, das
finde ich schén. Naturlich gibt es immer noch Luft
nach oben, etwa im sportlichen Bereich, da sind
die HiUrden nach wie vor héher fur Frauen als in
der Administration. Aber auch hier haben wir po-
sitive Beispiele: Erndhrungswissenschaftlerinnen,
eine Yoga-Trainerin, die Leiterin des Teamma-
nagements, die qua Amt sehr nah dran ist, an der
Profi-Mannschaft...

FUSSBALL KANN MEHR

Wie geht man es an?

Wir mUssen die Durchmischung weiter vorantrei-
ben mit Mannern und Frauen im Manner- und
FrauenfulBball. Step by Step. Wir wollen da keine
Schlagzeilen produzieren, aber die Tlren flr Frau-
en genauso offen halten wie fir Ménner.

LWir sollten weiterhin
damit argumentieren,
dass mehr Diversitat
in jeglicher Hinsicht zu
mehr Erfolg fUhren
wird.”
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Welche Karrierewege <Die ]Zaten>
fUhren ins

Top-Management? : :
P 2 Dieser Datensatz zeigt

Fortschritte und
. ermOglicht Vergleiche.
| Denn wie im Vorjahr

¥ g - 'IF'I..h.. i

1

e T _E— N

\ . haben alle 86 Clubs
¥ Die zahlen der Bundesliga und
 derLage der 2. Bundesliga Auskuntt

-~ zur Zusammensetzung
wend Ml ihrer operativen und

e Liga zeige

2 kontrollierenden
~ Spitzen-Gremien
gegeben.
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METHODIK DES BERICHTS

SO WURDEN DIE
DATEN ERMITTELT

Mehr als nur die Liga-Zugehdrigkeit unterscheidet die 36 Clubs der
Bundesliga und 2. Bundesliga. Diese L6sung wahlt der Bericht fur
die Erfassung unterschiedlicher Rechtsformen und Kontrollgremien.

Die Erhebung soll einen fundier-
ten und strukturierten Uberblick
Uber die Zusammensetzung der
FUhrungsgremien im deutschen
ProfifuBball erméglichen.

Weiterentwicklung: Daten bleiben
abrufbar fur die Clubs

Die Datenerhebung wurde gegen-
Uber dem Vorjahr weiterentwi-
ckelt. Bereits erhobene Angaben
der Clubs wurden gespeichert
und den Teilnehmenden zur Aktu-
alisierung bereitgestellt. Dadurch
konnte der Bearbeitungsaufwand
erheblich reduziert und die Da-
tenqualitat erhdht werden.

Die Ricklaufquote liegt erneut
bei 100 Prozent

Alle 36 Clubs der Bundesliga und
2. Bundesliga haben an der Befra-

qgung teilgenommen. Sie unter-
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scheiden sich neben der Liga-Zu-
gehorigkeit in Mitarbeitendenzahl,
Rechts- und Organisationsformen.
Wegen der Verschiedenheit der
Kontrollorgane enthalt der Bericht
Rankings in vier Kategorien.

Zu diesen Feldern wurden Daten
abgefragt

Die Befragung richtete sich je-
weils an die Organisationseinheit
des Clubs, in der der Profifu3ball
der Manner verankert ist. Sie um-
fasst offene und geschlossene
Fragen zu diesen Themenfeldern:

allgemeine Clubinformationen
Personen im Top-Management
Direct Reports
Zusammensetzung des Gre-
miums, das fur die Besetzung
der héchsten hauptamtlichen
FGhrungsebene zustandiqg ist

LAGE DER LIGA 2026

So wurden Datenllicken
geschlossen

Da diese Gremien abhéangig von
der Clubstruktur unterschiedlich
bezeichnet und zusammenge-
setzt sind, wurde durch zuséatzli-
che Recherchen auf Basis 6ffent-
lich zuganglicher Informationen
(Stand: 1. April 2026) eine mdg-
lichst stabile Vergleichbarkeit
hergestellt. Verstandnisfragen
der Clubs wurden individuell ge-
klart. Die Stichprobengré3e
weicht in einzelnen Auswertungs-
kategorien von der Grundgesamt-
heit ab, wenn beispielsweise un-
vollstandige Angaben oder
strukturelle Besonderheiten eine
konsistente Analyse erschweren.
FGr die Analysen wurden nur Per-
sonen* berucksichtigt, die bis
zum ‘1. April 2026 in das Top-Ma-
nagement** berufen wurden oder
an diesem Stichtag Mitglied eines
der betrachteten Gremien waren.

FUSSBALL KANN MEHR

Diese Gremien sind Gegenstand
der Analyse

Der Bericht analysiert vier Ebenen.
In vielen Fallen sind die Ebenen
drei und vier deckungsgleich.

4 N

TOP-MANAGEMENT

Die héchste hauptamtliche operative
FUhrungsebene der Clubs, die flr den

ProfifuRBball verantwortlich ist (z.B. AG:
Vorstand, GmbH: Geschéaftsfihrung)

\ J/

4 2\

DIRECT REPORTS

Die FUhrungsebene unmittelbar unter
dem Top-Management, die direkt an
dieses berichtet (etwa Direktor*in-
nen, Bereichsleiter*innen)

KONTROLLGREMIUM

Gremium, das fur die Ernennung und
Entlassung des Top-Managements
zustandiqg ist

AUFSICHTSRAT

Aufsichtsrat des Clubs, losgeldst
von den konkreten Aufgabenprofilen
(Anm.: In vielen Fallen ist der Auf-

sichtsrat das Kontrollgremium)
\ /

*Die Umfrage wurde in Bezug auf geschlechtliche Identitat inklusiv aufge-
setzt, entsprechende Angaben wurden jedoch nicht Ubermittelt.

**Hiervon abzugrenzen ist grundséatzlich der ehrenamtliche Vorstand eines
Vereins, dessen Mitglieder nicht hauptamtlich operativ die Geschafte des
Clubs fUhren. Beim FC St. Pauli und 1. FC Union Berlin stellt sich dies anders dar,
dort sind auch ehrenamtlich tatige Personen zeichnungsberechtigt bzw. ope-
rativ verantwortlich und wurden daher auf der Top-Management Ebene mit
bertcksichtigt.
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METHODIK DES BERICHTS
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C I l | l ' Club Liga Rechtsform Zahl der Kontrollgremium
Gesellschafter eV.
S I R l ' K I l l R E N TSG Hoffenheim Bundesliga GmbH 186 (orasident Ande
reuzwieser und Pri-
vatpers. Dietmar Hopp
Die dominierenden Rechtsformen der Clubs sind der e.V. und die VB Stuttgart Sundesliza AG 206 Aufsichtsrat
GmbH & Co. KGaA. Wie sie in Bezug auf die Kontrollgremien aufgestellt
. . . . . VL Wolfsburg Bundesliga GmbH 379 Aufsichtsrat
sind, zeigt die untenstehende Tabelle. AulRerdem stark differenzieren-
des Merkmal: die Zahl der Mitarbeitenden . FC Kaiserslautern 2. Bundesliga Gml?gla&ACo. 96 Aufsichtsrat
Club Liga Rechtsform Zahl der Kontrollgremium 1. FC Magdeburg 2. Bundesliga GmbH 59 Aufsichtsrat
Mitarbeitenden
1. FC NUrnberg 2. Bundesliga e.V. 21 Aufsichtsrat
1. FC Heidenheim Bundesliga eV. 188 Aufsichtsrat
d Arminia Bielefeld 2. Bundesliga Gml?(la-laiCo. 1M Aufsichtsrat
1. FC K&In Bundesliga Elnilslafeileler 350 Vorstand e.V. , . , GmbH & Co. ,
KGaA Eintracht Braunschweig 2. Bundesliga KGaA 32 Aufsichtsrat
1. FC Union Berlin Bundesliga eV 300 Aufsichtsrat
FC Schalke 04 2. Bundesliga eV 323 Aufsichtsrat
1. FSV Mainz 05 Bundesliga e\ 200 Aufsichtsrat
Fortuna Dusseldorf 2. Bundesliga eV 171 Aufsichtsrat
Bayer 04 Leverkusen Bundesliga GmbH 419 Gesellschafteraus- GmbH & Co.
schuss Hannover 96 2.Bundesliga - Aufsichtsrat
KGaA
. . GmbH & Co. Prasidialaus-
Borussia Dortmund Bundesliga CGah 781 SLes Hertha BSC 2. Bundesliga Gmsga&ACO' 169 Prasidium
Borussia Monchen- . Prasidium Borussia Holstein Kiel 2. Bundesliga eV. 63 Aufsichtsrat
Bundesliga GmbH 335
gladbach VFL1900 eV GmbH & C
Karlsruher SC 2. Bundesliga mKGaA °: 142 Beirat
Eintracht Frankfurt Bundesliga AG 545 Aufsichtsrat
. GmbH & Co. .
. GmbH & Co. o SC Paderborn 07 2. Bundesliga 105 Aufsichtsrat
FC Augsburg Bundesliga 176 Prasidium e.V. KGaA
KGaA
.. . . .. . GmbH & Co. .
FC Bayern Minchen Bundesliga AG 777 Aufsichtsrat SC PreuBen Minster 2. Bundesliga KGaA 38 Aufsichtsrat
FC St. Pauli Bundesliga eV. 390 Aufsichtsrat Dynamo Dresden 2. Bundesliga elV. 98 Aufsichtsrat
Hamb SV Bundesli AG & Co. KGaA 229 Aufsichtsrat
STeSTE e e o- "= drsiohterd SpVgg Greuther Firth 2. Bundesliga Gm:(a(l;laiCo. 110 Aufsichtsrat
RB Leipzig Bundesliga GmbH 476 Gesellschafterver- Mitgliederver-
sammlung SV Darmstadt 98 2. Bundesliga eV. 136 sammlung
SC Freiburg Bundesliga eV. 332 Aufsichtsrat SV Elversberg 2. Bundesliga eV. 47 Prasidium
. GmbH & Co. .
Werder Bremen Bundesliga KGaA 277 Aufsichtsrat VL Bochum 2. Bundesliga Gml?ga&ACO- 252 Aufsichtsrat

FUSSBALL KANN MEHR
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<Das Ranking>

Der Richtwert fur Ver-
anderung ist ein Frauen-
anteil von 80 Prozent in
den Gremien.

In den Rankings, dem Kernstlck des Berichts,
sind f&t die Clubs markiert, die keine Frau in den
ausgewerteten Gremien und Organisationsebe-
nen haben. Gelb gekennzeichnet sind die Clubs,
bei denen der Frauenanteil auf diesen Positio-
nen unter 30 Prozent liegt. Grin gerankt sind
schliel3lich die Clubs, die mindestens 30 Prozent
Frauen in den ausgewerteten Ebenen haben.
Die Farbgebung hat die ,Lage der Liga™ aus den
AllBright-Berichten Gbernommen.
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DAS RANKING

| TOP-MANAGEMENT | | AUFSICHTSRAT" | | KONTROLLGREMIUM" | | DIRECT REPORTS® |
(o < O IS O < o S
£ FSES 8F £ FEEs &5 £ Fias 88 e FEs &8
& & FELE §& & & FALE && & & FELE §& &9 FELY) o
1 |1. FC Heidenheim 1 2 33,3% 1 |FC St. Pauli 4 3 571 % 1 |FC St. Pauli 4 3 571 % 1 1. FC Kaiserslautern 2 3 |40,0%
1 |FC Schalke 04 1 2 [33,3% 2 |SC Freiburg 3 5 [375% 2 |SC Freiburg 3 5 [375% 2 |Eintracht Braunschweig 3 5 [ 375%
1 |FC St. Pauli* 2 4 |133,3% 3 |1. FSV Mainz 05 2 7 [22,2% 3 Borussia 1 3 |o50% 2 |SV Elversberg 6 | 10 | 8375%
2 |1. FC Union Berlin** 2 | 5 |286% 3 |Borussia Dortmund 2 | 7 |222% Mdnchengladbach ’ 3 |FC St. Pauli 8 | 14 |36,4%
3 |Borussia Dortmund 1| 3 |250% 3 |Dynamo Dresden 2 | 7 |222% 4 1. FSV Mainz 05 2 | 7 1222% 4 |1, FC Magdeburg 3| 6 [333%
3 |RB Leipzig 1 | 3 |250% 3 |Eintracht Braunschweig 2 | 7 |222% 4 |Dynamo Dresden 2 | 7 1222% 4 (BoflesaDoriming 4 | 8 |333%
3 |SV Werder Bremen 1 | 3 |250% 4 |VfBStuttgart 2 | 10 | 18,7 % 4 |Eintracht Braunschweig | 2 | 7 |222% 5 [pynamo Dresden 4 | 9 |308%
4 5 Borussia y 6 | 11z% 5 |Borussia Dortmund 1 4 |20,0% 6 |FC Bayern Miinchen 6 | 14 |30,0%
4 Mé&nchengladbach | 6 |VfB Stuttgart 2 |10 |167% 7 |1.FC Ntrnberg 3| 8 |273%
4 O eI 1] & 1o 7 |Hamburger 8V 116 [143% g |1 FC Union Berlin 1| 3 [250%
4 5 |VfL Wolfsburg 1 6 |[14,3% 7 |Hertha BSC 1 6 |14,3% 8 |RB Leipzig 3 9 |250%
4 6 At et 108 | i 7 |SV Elversberg 116 [143% g |Bayer 04 Leverkusen 6 | 18 |25,0%
4 6 [k e e LB | Wi 7 |VfL Wolfsburg 116 [143% g |Eintracht Frankfurt 7 | 24 [226%
4 6 |Fortuna Dusseldorf 1 8 M1 % 8 |1. FC NUrnberg 1 8 M1 % 10 ISV Werder Bremen 4 14 |222%
5 6 |Holstein Kiel ’I 8 | 1% 8 |Eintracht Frankfurt 1 8 | M1% 1111 FC Heidenheim 3| 1| 214%
5 6 |SV Werder Bremen T 18 | M1% 8 |Fortuna Disseldorf 118 | M1% 12 |TSG Hoffenheim o | 9 [182%
5 6 |VfL Bochum T 18 | M1% 8 |Holstein Kiel 118 | M1% 13 |FC Augsburg 115 |167%
5 7 Sl RE E e 1010 [ &% 8 |SV Werder Bremen 1] 8 | M1% 14 |Fortuna Diisseldorf 2 | 1M |[154%
/7 |FC Schalke 04 1110 | 91% 8 |VfL Bochum 118 | M1%  15|SC Paderborn 07 11 6 [143%
o 8 9 |Arminia Bielefeld 1 110 | 91% 15 |SpVgg Greuther Firth 1 6 |14,3%
5 8 9 |FC Schalke 04 I 0 9,1% 16 |PreuBen Minster 2 13 | 13,3 %
5 8 17 |Hertha BSC 2 |15 | 18%
5 9 17 | VB Stuttgart 2 |15 | 18%
5 10 18 | Arminia Bielefeld 11 8| M1%
5 10 19 1. FC K&In 2 | 17 | 105%
5 M 20 [VfL Bochum 1 | 9 [100%
6 M 21[SC Freiburg 7 10| 91%
6 12 22 (1, FSV Mainz 05 1| m| 83%
6 12 22 | VL Wolfsburg 1| m| 83%
6 13 23 [SV Darmstadt 98 17 3] 71%
6 14 o4
6 14 o5
6 14 26
6
5 07
6 28

7 *Angaben zur Zusammensetzung der Gesellschafterversammlung
*Umfasst das Préasidium und die Geschéftsleitung ftr den ProfifuBball aufgrund (RB Leipzig) sind nicht gemacht worden. Beim SV Darmstadt 98 ist die als
der gelebten Vereins-Management-Struktur. **Umfasst das Prasidium (inklusive *RB Leipzig, TSG 1899 Hoffenheim, Bayer 04 Leverkusen und SV Darmstadt 98 Kontrollgremium genannte Mitgliederversammlung aufgrund der Vielzahl an *Keine Angaben von Hannover 96 zur Anzahl der Direct Reports aufgrund der
ehrenamtliche Mitglieder) aufgrund der gelebten Vereins-Management-Struktur. haben laut eigenen Angaben keinen Aufsichtsrat. Personen nicht berlicksichtigt worden. unterschiedlichen Gesellschaften innerhalb des Club-Struktur.
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DAS RANKING

DIE LICHTBLICKE: NEUE
CLUBS MIT FRAUEN [M
TOP-MANAGEMENT

Aber 29 mal zeigt die Tabelle
immer noch rot

Die Ergebnisse der Saison 2025/2026 zeigen vor-
sichtige Fortschritte. Zwar bleibt die Reprasenta-
tion von Frauen in den FUhrungs- und
Kontrollgremien der zwei héchsten deutschen
ProfifuBballligen weiterhin gering, in mehreren
Bereichen sind jedoch erstmals positive Entwick-
lungen erkennbar.

Am deutlichsten fallt die Veranderung im
Top-Management aus. Neun Frauen tragen inzwi-
schen auf der hdéchsten operativen Flhrungs-
ebene Verantwortung, drei mehr als noch in der
Vorsaison. lhr Anteil steigt von sechs auf etwas
weniger als 10 Prozent. Bemerkenswert ist der
Blick auf die Neubesetzungen: Vier der 18 neu
vergebenen Positionen wurden mit Frauen be-
setzt. Nachdem in der Vorsaison lediglich eine
Frau in das Top-Management eines Clubs aufge-
rickt war, deutet diese Entwicklung auf eine gr6-
RBere Offenheit gegenlber weiblichen Flhrungs-
kraften bei der Besetzung von Spitzenpositionen
hin. Weiterhin an der Spitze des Klassements lie-
gen im Top-Management der FC Heidenheim, der
FC Schalke 04 und der FC St. Pauli, dort schied mit
der Vizeprasidentin Esin Rager auch eine Frau aus.
Vier Clubs erreichen mindestens 25 Prozent weib-
liche Fihrungskrafte. Zu dem Quartett z&dhlen Uni-
on Berlin mit zwei Frauen, Borussia Dortmund, RB
Leipzig und Werder Bremen mit je einer Frau. Ab
hier wird die Tabelle rot: In der Saison 2025/2026
hatten 29 der 36 Clubs keine Frau an ihrer opera-
tiven Spitze.

Auf der Ebene der Direct Reports zeigt sich
ein differenziertes Bild. Der Frauenanteil steigt le-
diglich geringfigig auf 19,4 Prozent. Dennoch
gibt es auch hier positive Signale. Die Zahl der
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Clubs ohne weibliche FUhrungskraft auf der
zweithdchsten Managementebene sinkt spurbar
von acht auf fUnt. Gleichzeitig erreichen nun acht
Clubs die Marke von mindestens 30 Prozent Frau-
enanteil und damit drei mehr als im Vorjahr. Die Un-
terschiede zwischen den Clubs bleiben jedoch er-
heblich und reichen von Organisationen mit mehr
als einem Drittel Frauen bis hin zu solchen ohne
jede weibliche FUhrungskraft auf dieser Ebene.

Zwei Aufsichtsrate werden von
einer Frau gefuhrt, 30 dagegen
von einem Mann

In den Aufsichts- und Kontrollgremien sind Frau-
en weiterhin unterreprasentiert. Der Frauenanteil
in den Aufsichtsraten steigt leicht von 10,9 auf
11,5 Prozent, in den Kontrollgremien liegt er unwe-
sentlich héher bei 11,8 Prozent. Auch die Zahl der
Aufsichtsrate ohne weibliche Beteiligung sinkt
leicht. Gleichzeitig stehen diesen Fortschritten
weiterhin 14 rein méannlich besetzte Aufsichtsrate
gegenlber. Nur zwei Clubs werden von einer Frau
an der Spitze des Aufsichtsrats gefihrt, 30 hin-
gegen von einem Mann.

Insgesamt vermitteln die diesjahrigen Er-
gebnisse ein Bild zwischen Fortschritt und Trag-
heit. Die Entwicklung der Neubesetzungen sowie
die steigende Zahl von Clubs mit Frauen auf den
beiden héchsten FUihrungsebenen geben Anlass
zu vorsichtigem Optimismus. Von einer wirkungs-
vollen Dynamik oder nachhaltigen Trendwende
kann noch nicht gesprochen werden. Die kom-
menden Jahre werden zeigen, ob sich die positi-
ven Signale verstetigen oder ob es sich lediglich
um einzelne Ausschlage in einem weiterhin von
Mannern dominierten FUihrungssystem im deut-
schen ProfifuRball handelt.

LAGE DER LIGA 2026

<Fazit>

Im dritten Jahr der Lage der Liga kommt Bewe-
gung in die Organisationen und die Zahlen.
Zwei Zahlen fallen auf: FUnf Clubs haben noch
keine Frau auf der Ebene der Direct Reports -
in der VVorsaison waren es acht. Und acht Clubs
haben mehr als 30 Prozent Frauen auf dieser
zweithdchsten Managementebene - in der
Vorsaison waren es noch funft.
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DAS RANKING

DIES SIND DIE
BESTPLATZIERTEN
IN DEN VIER

KATEGORIEN

( TOP-MANAGEMENT )

1. Platz: 1. FC Heidenheim Anteil
Verteilung: Frauen:
33,3 %

1. Platz: FC Schalke 04 Anteil
Verteilung: Frauen:
33,3 %

1. Platz: FC St. Pauli Anteil
Verteilung: Frauen:
33,3 %

2. Platz: 1. FC Union Berlin Anteil
Verteilung: Frauen:
@ @ 28,6 %

G 6oaa
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( AUFSICHTSRAT

1. Platz: FC St. Pauli Anteil
i . F :
Verteilung: @ @ @ @ 5r7:j1,|u;n
6 & &
2. Platz: SC Freiburg Anteil
Verteilung: @ @ @ ;;a;f/n:
G&a6a6
3. Platz: 1. FSV Mainz 05 Anteil
Verteilung: @ @ BD & & 2232?3
& &6 a6
3. Platz: Borussia Dortmund Anteil
Verteilung: @ @ & @D BD ;rga;eo/n:
6 &aa |
3. Platz: Dynamo Dresden Anteil
Verteilung: @ @ & @D & ;rga;eo/n:
& & 66
3. Platz: Eintracht Braunschweig Anteil
Frauen:
22,2 %

Verteilung: @ @ & &
6 a6
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Die Doppelberufung von Union Berlin bringt den Club in die Top 4
beim Top-Management. Bei den Aufsichtsraten andert sich nichts auf
den ersten drei Platzen. Hier stellt der FC St. Pauli nach wie vor das
einzige ausgewertete Gremium im deutschen Profiful3ball, in dem
mehr Frauen (vier) als Manner (drei) sind. Sieben Clubs haben mindes-
tens zwei Frauen in diesem Gremium, darunter Freiburg, Mainz und
Braunschweig. Auch bei den Direct Reports bleibt das Spitzentrio
gleich, allerdings tauschen der 1. FC Kaiserslautern und die SV Elvers-
berqg die Platze. Der Direct-Reports-Aufsteiger: der FC St.Pauli, der
erstmals Uber 30 Prozent Frauenanteil kommt. Beachtlich: Die Spitzen-
positionierungen in zwei Kategorien von Eintracht Braunschweig.

(" KONTROLLGREMIUM ) (" DIRECT REPORTS )

1. Platz: FC St. Pauli Anteil 1. Platz: 1. FC Kaiserslautern Anteil
. . Frauen: : . Frauen:
Verteilung: g % % @ Ay Verteilung: @» @ 0%
2. Platz: SC Freiburg Anteil 5 Platz: Eintracht B e Antel
Verteilung: @ @ @ Frauen: . Platz: Eintrac raunschweig ntei
375 % Verteilung: @» @ & Frauen:
L SEa8B8
3. Platz: Borussia Ménchengladbach Anteil
Verteilung: @ Frauen: 2. Platz: SV Elversberg Anteil
25,0 % Verteilung: @, @ & @ @, @ Frauen:
& ED ED 375 %
4. Platz: 1. FSV Mainz 05 Anteil @D @] Eﬂ @D @] @D
Verteilung: @ @ & @D ﬁ% ;rga;?: & % @D &
& & & @ 3. Platz: FC St. Pauli Anteil
4. Platz: Dynamo Dresden Anteil Verteilung: @' @ ﬁ?ﬁ @ @ @ ;%az(i/n:
Verteilung: @ @ & & & ;;a;eo/n: & @ @D & % BD ’ °
4. Platz: Eintracht Braunschweig Anteil
Verteilung: @ @ & @D & ;"ea;eo/n: @] % ﬁ} @]
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<TOP—I\/IANAGEI\/IENT>

Aufstieq? Geschaftt.
Trendwende in der
Bundesliga? Bleibt
noch aus. Bundesliga-
Clubs verstarken sich
sichtbar mit Frauen
aut der hochsten
operativen Ebene, aber
diverse FUhrungsteams
sind Ausnahme, nicht
Regel.
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TOP-MANAGEMENT

DIESES BILD ZEIGT SICH FUR DAS

UNION BERLIN, BORUSSIA
DORTMUND UND
RB LEIPZIG RUCKEN VOR

Union Berlin ist der Aufsteiger der Saison, was in
diesem Fall nicht mit Marie-Louise Eta zusam-
menhéngt. Nachdem der Club im Vorjahr noch
ohne Frau im Top-Management war, liegt der
Frauenanteil nun bei fast 30 Prozent. Mit den Pra-
sidiums-Berufungen von Jennifer Zietz (Frauen-
fuBball) und Katharina Kienemann (Personal, Or-
ganisation) rickt Union hinter die Spitzengruppe
um Heidenheim, Schalke und St. Pauli vor. Auch
Borussia Dortmund verbessert sich. Nachdem der
Club 2024/2025 noch keine Frau im Top-Manage-
ment beschaftigt hatte, liegt der Frauenanteil
nach der Berufung von Svenja Schlenker zur Ge-
schaftsfihrerin Personal und Frauenful3ball nun
bei 25 Prozent. Auch RB Leipzig zahlt zu den posi-
tiven Entwicklungen der Saison. Der Club erreicht
durch die Besetzung von Tatjana Haenni als CEO
ebenfalls einen Anteil von 25 Prozent. Drei der vier
Frauen haben im Frauenful3ball gearbeitet.

Dass inzwischen bei sieben von 36 Clubs
eine Frau im Top-Management vertreten ist, stellt
im Vergleich zum Vorjahr - vier - eine sichtbare

Verbesserung dar. Gleichwohl haben weiterhin
mehr als 80 Prozent der Clubs keine weibliche
FGhrungskraft auf der héchsten operativen Ma-
nagementebene. 94 Personen bilden diese Flh-
rungsebene der 36 Clubs der Bundesliga und der
2. Bundesliga, sechs weniger als ein Jahr zuvor.

Weiterhin zeigt die Struktur des Top-Ma-
nagements: Die typische Person im Top-Manage-
ment ist mannlich, deutsch und etwa 50 Jahre
alt. Im Schnitt bekleidet sie die aktuelle Fih-
rungsposition seit 5,9 Jahren und ist seit 9,2 Jah-
ren hauptamtlich im Club t&tig. Nach etwas mehr
als drei Jahren steht der Schritt auf die héchste
FUhrungsebene an - sofern es zu einer internen
Besetzung kommt.

Er oder sie bringt eine akademische Ausbil-
dung mit - in der Regel einen Master oder einen
vergleichbaren Abschluss, meist aus den Wirt-
schaftswissenschaften. Zum typischen Profil ge-
hoért eine Karriere als ProfifuBballer*in nicht, da
bei lediglich jeder bzw. jedem flinften Top-Mana-
ger*in eine solche in der Vita steht.

(Fazit)

Sieben von 36 Clubs haben inzwischen Frauen im Top-Management,
darunter mit Tatjana Haenni eine erste CEOQ. Sie ist unter den neun
Frauen im Top-Management bisher die einzige, die ohne vorherige
Aufgabe oder Verbindung beim Club in das Top-Management kommt
- ein Hinweis auf die Relevanz interner Karrierewege fir Frauen.
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Personen auf Positionen im

gesamt

Frauen (9,6 %)

E=CRrE=TrE=DRPE=0r
E=CRrE=CE=0R=0>
E=CRrE=CE=0R=00
E=CRrE=CrE=0RPE=00
E=CrE=CRE=CE=C10
E=CRrE=TrE=0RPE=0r
E=CRE=0r=0R=1r
E=CPrE=CRPE=CRE=C00
E=CRrE=rE=0rE=E0r
E=CRrE=TrE=0RE=00
E=CRrE=CrE=0R=0
E=CrE=CRE=CRE=C0
E=CRrE=CrE=0RPE=00
E=CRrE=CrE=0RE=00
E=CrE=CRE=CE=C10
E=CRrE=TrE=0RE=00
E=CRE=0r=00R=1r
E=CPrE=CRE=CRE=C00
E=CrE=TrE=0rE=0r

i
i
i
i

—=ClFE=LP—LPr—=LP—L{p m =

FUSSBALL KANN MEHR

5 Manner

o)

90,4 %)

32



TOP-MANAGEMENT

JWIR HABEN
INZWISCHEN UBER
40 PROZENT

BEWERBERINNEN®

Seit November verantwortet Svenja Schlenker fir Borus-
sia Dortmund Personal und Frauenful3ball - damit hat
erstmals einer der beiden gréf3ten Clubs der Bundesliga
eine Frau in der Geschéaftsfuhrung. Mit ihrer Arbeit will sie
ihre beiden Zustandigkeitsbereiche verbinden:
empathisch fuhren, Talente férdern und das Bild einer
mannerdominierten Branche verandern.
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Eine Gemeinsamkeit der Frauen in den Vorstanden
und Geschaftsfiihrungen fallt auf: die lange Be-
triebszugehérigkeit. Sie sind seit fast 20 Jahren
bei Dortmund. Was sind die Vorteile?

SVENJA SCHLENKER: Durch die langjahrige Zugehorig-
keit habe ich nicht nur ein tiefgehendes Ver-
standnis fur die Ablaufe, Strukturen und Eigen-
heiten unseres Hauses entwickelt, sondern viele
Mitarbeitende kennengelernt und mit ihnen zu-
sammengearbeitet. Diese Kenntnisse und Bezie-
hungen sind aus meiner Sicht ein entscheidender
Vorteil, um in leitenden Positionen verantwor-
tungsvoll und effektiv agieren zu kénnen.

Sie haben letztes Jahr liber den Aufstieg der
BVB-Frauenmannschaft von der Kreisliga in die
Regionalliga gesagt, ,Der langere Wegq war fir
uns der bessere” - gilt das auch fir lhren Weg?
Meiner Meinung nach lassen sich Karrierewege
nicht immer planen oder erzwingen; sie entwi-
ckeln sich haufig aus den jeweiligen Lebens- und
Berufssituationen heraus. Ich habe meine Karrie-
re nicht geplant.Ich gehe durchs Leben und sage,
wenn eine Tur offen ist, dann gehe ich gerne
durch. Wenn sie aber zugeschlagen wird, ist es
kein Problem, es wird sich eine andere 6ffnen. Ich
habe alles, was ich bisher bei und fur Borussia
Dortmund machen durfte, geliebt und mich voll
motiviert in die Arbeit gestirzt. Kein Tag auf dem
vermeintlich langen Weg war verschenkt.

Karrieren bis in den Vorstand bleiben die Ausnah-
men - viele Frauen kommen nicht oben an. Was
sind fir Sie die Hauptgriinde?

Ein Grund ist mit Sicherheit die Familienplanung.
In den meisten Fallen bleiben die Mutter erstmal
zu Hause, nicht die Vater. Wir missen als Gesell-
schaft, nicht nur als Borussia Dortmund, daran
arbeiten, dass es Frauen leichter gemacht wird,
schnell in den Job zurlickkehren zu kénnen.

Sie sehen die Griinde also vor allem in branchen-
Ubergreifenden Themen.

Ja, definitiv. Das muss man nicht auf den Fuball
reduzieren.

Frauen, so zeigt eine US-McKinsey-Studie, haben
seltener einen Sponsor im Unternehmen, also ei-
nen Vorgesetzten, der ihre Karriere konkret for-
dert. Wie kann man verhindern, dass Talent und
Potenzial (ibersehen werden?

Wir steuern dies Uber regelméaBige Meetings —

FUSSBALL KANN MEHR

LS<poieses Narrativ, dass
der Mannerful3ball von
Mannern gemanagt
wird, kann man nicht
von jetzt auf gleich
aufbrechen.”

SVENJA
SCHLENKER

Die Betriebswirtin begann
ihre Laufbahn 2007 beim
Sportrechtevermarkter
SPORTFIVE im Team Borus-
sia Dortmund. 2010 wech-
selte sie in die neugeschaf-
fene Marketingabteilung
des BVB. Seit Dezember
2019 befasst sich Svenja
Schlenker mit dem Aufbau
des Madchen- und Frauen-
fulBballs und leitet die Ab-
teilung seit ihrer Grindung
im Oktober 2020.
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-lch habe mir auf die
Fahne geschrieben,
Uberall auch persdnlich
vor Ort zu sein und den
Informationsstand
maoglichst fur alle
gleich zu halten.”
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und Workshops mit Mitarbeitenden aus allen Be-
reichen. Da geben wir auch Talenten Zeit und Auf-
merksamkeit, ihre Arbeit und Ideen vorzustellen.
Dazu kommt das dauerhafte Angebot, sich direkt
mit den Geschaftsflhrern auszutauschen.

Sie waren bis zu lhrer Bestellung in die Geschafts-
fuhrung auch Betriebsratsvorsitzende - was neh-
men Sie aus dieser Rolle mit?

Ein sehr groRes Verstandnis fur beide Seiten -
das betriebswirtschaftliche Interesse des Unter-
nehmens und die Interessen der Mitarbeitenden.
Ich habe immer versucht, die jeweils andere Seite
zu verstehen, die Perspektive zu wechseln. So hat
die Geschaftsfihrung auch mit mir als Vorsitzen-
de des Betriebsrats zusammengearbeitet. Wir ha-
ben gemeinsam an Losungen gearbeitet. Und das
hilft mir jetzt auch enorm, weil es nicht immer die
perfekte Losung gibt. Mal geht die eine Seite ei-
nen Kompromiss ein, mal die andere.

Sie haben letztes Jahr in einem Vortrag gesagt,
dass es fur mehr Frauen in den Top-Positionen
eher einen Mindset-Wechsel als eine Quote
brauchte. Was meinten Sie damit?

Ich bin fest davon Uberzeugt, dass wir ein gesell-
schaftliches Bewusstsein dafir schaffen missen,
dass die angesprochenen Karrierewege fur Frau-
en genauso selbstverstandlich und normal sind
wie fur Manner. Dieses Umdenken muss sowohl
auf Seiten der Arbeitgeber als auch bei den Ar-
beitnehmerinnen stattfinden, die solche Wege
einschlagen mdchten. Arbeitgeber sind gefor-
dert, entsprechende Strukturen und Unterstit-
zung zu bieten, wdhrend Frauen ermutigt werden
sollten, ihre Ziele selbstbewusst zu verfolgen und
sich nicht von Widerstdnden entmutigen zu las-
sen. Es gehoért dazu, Herausforderungen anzu-
nehmen und Hurden aktiv zu Uberwinden, alte
Denkweisen aufzubrechen.

Ubersetzt sich die alte Denkweise mit "M&nner
managen Ful3ballclubs”?

Ja. Dieses Narrativ, dass der Mannerfu3ball von
Mannern gemanagt wird, kann man nicht von
jetzt auf gleich aufbrechen. Aber es hat sich in
den letzten Jahren viel gewandelt, wir sind auf
einem guten Weg.

Borussia Dortmund liegt bei den Direct Reports

unter den Top 5 der 35 Clubs - was sind fir Sie
die Erfolgsfaktoren fiir diese Zahlen?

LAGE DER LIGA 2026

Wir haben viel daflr getan, dass auch weibliche
FUhrungskrafte eine Familie grinden konnten,
gut vertreten wurden, um dann irgendwann wie-
der ihre Arbeit im Einklang mit der Familie aufneh-
men zu kdnnen. Zudem haben wir zukunftswei-
send im Recruiting gezielter auch Bewerberinnen
angesprochen. Daflr mussten wir transparenter
werden. Viele dachten: Ein FuRBballverein, was soll
ich da? Jetzt 6ffnen wir uns und zeigen den Blu-
menstraul? an Mdglichkeiten, die ein Ful3ballclub
und speziell Borussia Dortmund bietet. Mittler-
weile haben wir Uber 40 Prozent Bewerberinnen,
das zeigt sich vor allem bei der jungen Zielgrup-
pe, also duale Studierende.

Sie sind in der Geschaftsfiihrung verantwortlich fir
die Personalentwicklung. Was ist lhnen wichtig?
Eine gemeinsame Vision der Unternehmensspitze,
die wir zusammen mit allen FUhrungskraften zu
einer gemeinsamen Strategie entwickeln. Diese
Strategie muss auf alle Unternehmensbereiche
adaptierbar sein, alle Kolleg*innen muissen die
entsprechenden Werkzeuge an die Hand bekom-
men, um ihre Arbeit mit Freude und einer gewis-
sen Leichtigkeit erledigen zu kénnen.

~Zudem haben wir zu-
kunftsweisend im Re-
cruiting gezielter auch
Bewerberinnen ange-
sprochen. Daflr muss-
ten wir transparenter
werden. Viele dachten:
Ein FuBballverein, was
soll ich da?*”

FUSSBALL KANN MEHR

Borussia Dortmund ist bei der Mitarbeitenden-
zahl der zweitgréte Club der Bundesliga. Wie ge-
lingt da Gemeinsamkeit?

Die eben genannte Strategie zahlt definitiv dar-
auf ein. Zudem habe ich mir das Thema der még-
lichst transparenten und regelmalRigen Kommu-
nikation auf die Fahne geschrieben. Uberall auch
personlich vor Ort zu sein, jedem und jeder die
Gelegenheit zu geben, sich auszutauschen und
den Informationsstand mdglichst gleich zu hal-
ten. Aber es ist eine Herausforderung, denn unse-
re Liegenschaften verteilen sich Gber ganz Dort-
mund: Wir haben das Stadion, die Geschéaftsstelle
der Verwaltung, die Geschéaftsstelle Sport mit
dem NLZ und dem Profibereich, sowie dem kuinfti-
gen Gelande der FulRballfrauen.

Was kennzeichnet diese Arbeit?

Jeder Mitarbeitende muss wissen, was bedeutet
unser Zielbild fir meinen Bereich, welche Werk-
zeuge bekomme ich und wie kann ich bestmd&g-
lich arbeiten? Das zu besprechen und zu vermit-
teln, ist qut investierte Zeit, denn sie tragt dazu
bei, dass wir nachhaltig erfolgreich sind.

Der Aufbau des Frauenteams von der Kreisliga
nach oben - welche Lektionen iber Talentent-
wicklung nehmen Sie in die Geschaftsfiihrungs-
verantwortung mit?

Mir ist es vor allem wichtig, dass wir eine kollabo-
rative und empathische Unternehmenskultur ha-
ben, dass wir fireinander da sind und uns unter-
stUtzen. Denn das kann man von dem Geschehen
auf dem Rasen adaptieren: Es kann tolle Einzel-
kdmpfer geben, aber das Ziel erreicht man nur als
Team. Das ist mir sehr, sehr wichtig und das ha-
ben wir uns auch innerhalb der Geschéaftsfihrung
gemeinsam vorgenommen.
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DIESES BILD ZEIGT SICH FUR DIE

Personen auf Positionen in gesamt NUR ZWEI CLUBS LlEGEN
UBER 50 PROZENT,
Frauen (18%) DRESDEN PLATZIERT

AR REIAR SICH HOCH, SCHALKE
VERBESSERT SICH

Frauen sind in den Kontrollgremien etwas
starker reprasentiert als im Top-Management -
Ménner (88,2 %) aber weiterhin auf einem geringen Level. Mit nur
29 Frauen in 34 Clubs besteht auch auf dieser
Ebene Nachholbedarf. 32 der 36 Clubs verfigen
Uber einen Aufsichtsrat, dem im Mittel 7,6 Perso-
nen angehdren. Etwa 11,5 Prozent der Aufsichts-
ratsmitglieder sind weiblich, was einer geringen
Zunahme im Vergleich zum Vorjahr entspricht, als
es noch 10,9 Prozent waren. Ganz leicht héher
liegt der Anteil weiblicher Mitglieder in den Kont-
rollgremien generell (11,8 Prozent).

Bei 25 Clubs ist der Aufsichtsrat das fur die
Besetzung des Top-Managements zustidndige
Gremium. Betrug die mittlere Zugehorigkeit zum
Aufsichtsrat in der Vorsaison noch 5,3 Jahre, liegt
sie nun bei 4,9 Jahren und hat sich somit im zwei-
ten Jahr in Folge verringert, was wiederum an der
Vergabe neuer Mandate bei mehreren Clubs liegt.
Vier der 32 Aufsichtsrate verfigen Uber einen
Personalausschuss, bzw. eine Personalkommissi-
on, deren Mitglieder federfuhrend fir die unter-
schiedlichen Personalprozesse im Top-Manage-
ment zustandig sind. Fur die Ernennung und Ent-
lassung der Top-Flhrungskrafte sind neben den
Aufsichtsraten bei manchen Clubs andere Organe
verantwortlich. Hier wurden im Rahmen der dies-
jdhrigen Untersuchung folgende Gremien ge-
nannt, die sich im Vergleich zum Vorjahr nicht ver-
dndert haben: Prasidium, Prasidialausschuss, -
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KONTROLLGREMIEN

Gesellschafterausschuss, Beirat, Vorstand, Gesell-
schafterversammlung und Mitgliederversamm-
lung. Die Anzahl an Aufsichtsraten ohne eine ein-
zige Frau hat um zwei von 16 auf 14 abgenommen.
Hingegen gibt es weiterhin lediglich zwei Clubs,
an deren Aufsichtsratsspitze eine Frau steht.

Die Spitzengruppe bleibt mit dem FC St.
Pauli und dem SC Freiburg stabil. Eintracht Braun-
schweig wechselt die Farbe von Grin auf Gelb,
liegt nun nicht mehr bei 33,3 Prozent, sondern bei
22,2. An diesem Beispiel wird deutlich, welche
sichtbare Auswirkung die ,Auswechslung® einer
Frau durch einen Mann oder umgekehrt auf die
Anteilsverteilung hat. Ahnlich verliert der 1. FC
Magdeburg seinen Platz im Mittelfeld (gelb) und
steht nun im roten Block. Der FC Schalke 04 ist
zur Saison 2026/2027 dagegen nicht nur sport-
lich aufgestiegen: Die Gelsenkirchener verbes-
sern sich von der roten Zone in den gelben Be-
reich und haben nun eine Frau im Aufsichtsrat.

Splrbare Verdnderungen im Hinblick auf
eine Steigerung des Frauenanteils sind also in al-
len der Analyse zugrunde liegenden Ebenen még-
lich. Hinter der Uberfiihrung in die Praxis stehen
viele Faktoren, die aus diesem Vorhaben weiter-
hin eine grof3e Herausforderung machen (die Ana-
lyse zu den Aufsichtsraten/Kontrollgremien auf S.
5.

Noch geringer als der Frauenanteil ist die
Repréasentation internationaler Profile in den Auf-
sichtsrdten der Clubs: Weniger als drei Prozent
der Mitglieder haben eine nicht-deutsche Staats-
blrgerschaft (USA, GroBbritannien, Turkei, Frank-
reich, Italien, Schweiz). Wie auch auf der Ebene
des Top-Managements liegen die geringen Antei-
le weiblicher FUhrungskrafte tGber denen von Per-
sonen mit einer anderen als der deutschen Staats-
blrgerschaft.

39

<Fazit>

Auch in den Aufsichtsgremien ist
der Anteil von Frauen leicht ge-
stiegen, verharrt aber unter zwoélf
Prozent. Das hat Folgen, weil die
Gremien in der Regel fur die Be-
setzung von FUhrungspositionen
in der Organisation allein oder mit
zustandiqg sind. Mehr Diversitat
ware auch bei der Reprasentation
internationaler Profile n6tig.
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DIRECT REPORTS

haben, von acht auf funf reduziert. Hier sind also
zwei positive Entwicklungstendenzen erkennbar,
die sich allerdings nicht im gesamten Frauenan-
teil der Direct Reports widerspiegeln. AulRerdem
sollte es zu denken geben, dass weiterhin eine
Handvoll Clubs keine einzige weibliche FUhrungs-
kraft auf der zweithdchsten Managementebene
aufweist.

Die Erstligisten haben im Mittel vier Direct
Reports mehr als ihre Wettbewerber aus der
2. Bundesliga (14,3 vs. 10,3 Prozent). In der Vorsai-
son lag diese Differenz noch bei zwei. Die Anzahl
der Personen auf der zweiten FUhrungsebene hat
eine enorme Bandbreite: von Eintracht Frankfurt
(31) Gber den ‘1. FC KdIn (19) und den VL Bochum
(10) bis hin zu Holstein Kiel (3) sind erhebliche Un-
terschiede erkennbar.

Forderung interner Karrierewege
nicht Gberall auf der Agenda

Talentmanagement und Karriereentwicklung sind
im FuBball etablierte Elemente - allerdings stérker
auf als neben dem Platz, wie die diesjahrige Un-
tersuchung zeigt. Weniger als die Halfte der Clubs
(16) geben an, spezifische Programme zur Férde-
rung interner Karrierewege umzusetzen. Das
Spektrum der angebotenen Leistungen ist breit.
Mehrere Clubs bieten ihren FUhrungskraften Ent-
wicklungsprogramme an, die teilweise intern, teil-
weise mit externen Anbieter*innen realisiert wer-
den. Andere setzen auf Coachings, die Unterstit-
zung bei berufsbegleitenden Studiengangen
sowie Durchflhrung von Weiterbildungen und

Zertifikatslehrgédngen. Im Vergleich zum Vorjahr,
als mehr als 60 Prozent der Clubs angaben, Pro-
gramme zur Férderung interner Karrierewege an-
zubieten, ist ein RuUckschritt erkennbar, da sich
dieser Wert auf etwa 45 Prozent reduziert hat.
Dass es sich im Hinblick auf eine Steigerung des
Anteils an Frauen im Top-Management lohnt, auf
Kandidatinnen zu setzen, die bereits fir den Club
tatig sind, unterstreichen die drei von vier inter-
nen weiblichen Neubesetzungen in der aktuellen
Betrachtungsperiode.

<Fazit>

Mit dem FC St. Pauli, dem 1. FC Magdeburg, Dynamo Dresden und dem
FC Bayern erreichen vier neue Clubs einen Frauenanteil von mehr als
30 Prozent, diese Gruppe wachst auf acht. Zwei Faktoren verhindern
eine Trendwende: die absoluten Zahlen - bei zehn Clubs arbeitet nur
jeweils eine Frau auf dieser Organisationsebene. Und eine strukturier-
te Talententwicklung - Gberhaupt nur knapp die Halfte der Clubs bie-
tet intern Programme an. Frauen gehen sehr wahrscheinlich auf dem

Weq verloren.
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Die 84 Frauen auf der Ebene der Direct Reports verteilen sich auf 30 Clubs.*

v’;«« Anteile vgg

1. FC Kaiserslautern 2 ( 40,0 % | 60,0 % )3
Eintracht Braunschweig 3 ( 375 % | 62,5 % )5
SV Elversberg 6 ( 375 % | 62,6 % )10
FC St. Pauli g ( 36.4 % | 63.6 % )14
1. FC Magdeburg 3 ( 33,3 % | 66,7 % )6
Borussia Dortmund a ( 33,3 % | 66,7 % )8
Dynamo Dresden a ( 30,8 % | 69,2 % )9
FC Bayern Miinchen 6 ( 30,0 % | 70,0 % )14
1. FC Ndrnberg 3 ( 27,3 % | 72,7 % ) 8
1. FC Union Berlin 7 ( 250% | 75,0 % )3
RB Leipzig 3 ( 250% | 75,0 % )9
Bayer 04 Leverkusen 6 ( 250% | 75,0 % )18
Eintracht Frankfurt 7 (_226% | 774 % ) 24
SV Werder Bremen a ( 222% | 77.8 % )14
1. FC Heidenheim 3 (_214% | 78,6 % DEL
TSG Hoffenheim o (182% | 81,8 % )9
FC Augsburg 1 ( 16,7% | 83,3 % )5
Fortuna Dusseldorf 2 (15,4 % | 84,6 % )M
SC Paderborn 07 1 (14,3 %] 85,7 % ) 6
SpVgg Greuther Fiirth 1 (14,3%] 85,7 % )6
PreuBen Miinster o (13,3 %| 86,7 % )13
Hertha BSC 2 (11,8 %] 88,2% ) 15
VB Stuttgart 2 (1,8 % 88,2% ) 15
Arminia Bielefeld 1 (1M1 %] 88,9 % )8
1. FC K8In 2 (10,5 89,6 % ) 17
VFL Bochum 1 (10,0 90,0 % )9
SC Freiburg 1 (9] 90,9 % )10
1. FSV Mainz 05 1 (8,3 9,7 % DKL
VL Wolfsburg 1 (8,3 91,7 % )M
SV Darmstadt 98 1 (7 93,7 % )13
Holstein Kiel 0 ( 100,0 % )3
FC Schalke 04 o ( 100,0 % )6
Karlsruher SC o ( 100,0 % ) 7
Borussia Ménchengladbach 0 ( 100,0 % )8
Hamburger SV o ( 100,0 % )9
*Keine Angaben von Hannover 96 zur Anzahl der Direct Reports aufgrund der unterschiedlichen Gesellschaften innerhalb des Club-Struktur.
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~EGO-MARKETING
KOSTET EINE
ORGANISATION
EXZELLENZ-
PUNKTE"

FGr Axel Hellmann liegt die Zukunft von Ful3ballclubs bei
komplementar qualifizierten Personen, die eine
gréf3tmaogliche Sachorientierung mitbringen. Damit sich
dafur im Frankfurter Talentpool mehr Frauen finden,
investiert der Club in Weiterbildung, férdert gemischte
Teams und initiiert einen eigenen Studienabschluss.
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Im ndchsten Sommersemester wird Eintracht
Frankfurt, zusammen mit der Frankfurter Goethe-
Universitadt, einen berufsbegleitenden Sports
Management MBA anbieten. Bilden Sie lhre kiinf-
tigen Mitarbeiterinnen dann selbst aus?

AXEL HELLMANN: Eine der Zielsetzungen des Program-
mes ist es auf jeden Fall, Sportmanagementthe-
men viel frGher an Frauen zu adressieren. Es geht
darum, die Bandbreite aller Skills zu zeigen, die ge-
braucht werden, und die Rollen und Chancen die-
ses Berufsfelds.

Kommen zu wenige Frauen von den Universitaten
zu Frankfurt?

Meiner Einschdtzung nach gewinnt FuB3ball ins-
gesamt aus den klassischen Brutstatten des
Sportmanagements zu wenig Frauen. Das beruht
auf verschiedenen Faktoren, die alle hinlanglich
bekannt sind: Vereinbarkeit von Familie und Beruf,
BerlGhrungsangste mit klassischen Mannermili-
eus, aber auch die Tatsache, dass es viele attrak-
tive Branchen gibt, in denen Frauen erfolgreich
sein kdnnen - warum Sport?

Also: selbst ausbilden?
Ja, ich glaube an Programme, um den Talentpool
aktiv zu fullen.

Wenn wir Uber Karrierewege von Frauen in den
FuBball sprechen: Fehlen in Deutschland noch
Muster fir Sportlerinnen in die Wirtschaft und
dann zuriick in die Clubs?

Ja. In den USA gibt es eine viel starkere Vernet-
zung aus dem aktiven Leistungssport rein in
kaufméannische oder unternehmerische Projekte
und wieder zurlick in den Sport. Vergleichbares
gilt fur die skandinavischen Lander. Beide sind
uns 20 Jahre voraus, wenn es um Frauen in
SchlUsselpositionen angeht - die haben einfach
friher angefangen.

Ware das ein nachstes Programm?

Das ist fur mich das nachste groBe Handlungs-
feld: Wie schulen wir ProfifuBballerinnen syste-
matisch fur den Eintritt in ein Berufsleben, das
vom Fuf3ball bestimmt ist?

Im Podcast mit Jan Age Fjértoft sagten Sie, dass,
um mit Eintracht Frankfurt erfolgreich zu sein, es
drei Saulen brauche: Exzellenz im Sport, finanziel-
le Exzellenz, Exzellenz in der Organisation. Wie er-
reichen Sie die Exzellenz in der Organisation? -
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~Fuldball gewinnt aus
den klassischen
Brutstatten des
Sportmanagements
zu wenig Frauen.”

AXEL
HELLMANN

ist Vorstandssprecher und
Vorstandsmitglied der
Eintracht Frankfurt FuBball
AG, im Juni wurde sein Ver-
trag bis 2031 verlangert.
Er ist Mitglied des Prasidi-
ums des DFL e.V., Mitglied
im DFB-Vorstand und,
zusammen mit Katja Kraus,
Beiratsvorsitzender von
FUSSBALL KANN MEHR.
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Die oberste Pramisse ist Produktivitat statt Poli-
tik, groBtmdgliche Sachorientierung in der Arbeit
statt Ego-Marketing. Das sind fur mich grund-
satzliche Eigenschaften, die Leute mitbringen
mussen. Und dann Teams zu komponieren, die
diese Form von Sachlichkeit und Ausgewogenheit
auf die StralBe bringen, das ist das A und 0. Wie
verkauft sich jemand? Wie verkauft er sein Team?
Wo glénzt nur er? Denn das kostet die Organisa-
tion Exzellenzpunkte. Als Vorstandssprecher pla-
ne ich die Organisationsstruktur nach kurz-, mit-
tel- und langfristigen Zielen und setze einen Pro-
zess auf, die daflr nétigen Profile zu definieren
und dann erfolgreich zu besetzen.

Das klingt nicht nach dem traditionellen Prozess
und Suchen in Fu3ballclubs ...

Die Zeiten, als man als ehemaliger Spieler auto-
matisch eine Fahrkarte in die organisationsstra-
tegischen Bereiche hatte, sind langstens vorbei.
Heute suchen wir nach spezifizierten und kom-
plementaren Berufsbildern, die wir in die Gesamt-
organisation integrieren. Diese Exzellenz in der
Organisation erreichen wir nur mit einer grofRen
Bandbreite an Qualifikationen und Hintergriinden.
Damit meine ich nicht nur Manner, Frauen, Alter,
Herkunft, sondern auch Menschen mit Erfahrun-
gen aus Unternehmen, die eine internationale
Ausrichtung haben, genauso wie aus Unterneh-
men, die regional verwurzelt sind.

Sie sagten in dem sehr erfolgreichen Jahr 2025,
Frankfurt sei sportlich ,the best of the rest® hin-
ter dem FC Bayern und Borussia Dortmund. Wo
sortieren Sie die Organisation Eintracht Frankfurt
ein?

Im Vergleich zu anderen Organisationen kann ich,
ohne zu Ubertreiben, sagen: Wir sind eine der per-
formantesten Organisationen in der Liga.

Wie misst man Erfolge der Organisation?

Am einfachsten mit Umsatz pro Kopf, das ist aber
im FuBball abhangig von extremen Volatilitaten.
Oder an der Zahl der umgesetzten Zukunftspro-
jekte. FUr mich ist noch etwas anderes entschei-
dend. Wir haben viele Top-FlUhrungskrafte, die
bleiben, obwohl sie von anderen Clubs Angebote
bekommen, weil sie hier ihre ambitionierten Ideen
verwirklichen kénnen. Die Fluktuation ist gering
bei Eintracht Frankfurt, das ist fur mich auch ein
hoher MaRstab und Voraussetzung von Exzellenz.

a7

FKM misst 2025/2026 zum dritten Mal die Beset-
zungen von den ersten beiden Flihrungsebenen
der Clubs der Bundesliga und 2. Bundesliga.
Frankfurt liegt mit sieben Frauen auf der Direct
Reports Ebene in absoluten Zahlen in der Spit-
zengruppe, hat 2024/2025 einen Sprung nach
vorne gemacht. Wie sind lhre Ziele fiir die Beset-
zungen der Fihrungsgremien?

Ich glaube, dass unser Organisation Fahigkeiten
guttun, die etwas mit Resilienzen und Durchset-
zungsfahigkeiten zu tun haben. Und diese wer-
den sehr stark von Frauen in die Organisation ge-
tragen. An erster Stelle steht fir mich jedoch im-
mer die fachliche Eignung.

Was hat Eintracht Frankfurt unternommen, um
mehr Frauen zu gewinnen?

Unsere Personaldirektorin hat eine Reihe von
MaBnahmen aufgegleist, insbesondere zusam-
men mit unserem Partner Indeed den Rekrutie-
rungsprozess Uberarbeitet, in der Ansprache, in
der Aktivierung neuer Gruppen. Wir haben bei Ar-
beitgeberleistungen justiert, etwa bei Kinderbe-
treuung und mobilem Arbeiten. Aber, das gehdrt

auch zur Wahrheit, wir tun uns in einigen Feldern
nach wie vor schwer.

S<oie Zeiten, als man als
ehemaliger Spieler
automatisch eine
Fahrkarte in die
organisations-
strategischen Bereiche
hatte - diese Zeiten
sind langstens vorbei.”
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S\ir stellen sicher,
dass Mitarbeiterinnen
und ihre ldeen sichtbar
werden, etwa durch
divers zusammenge-
setzte Projektteams”

In welchen Feldern?

Unmittelbar im Sport. Aber auch in Zukunftsberei-
chen des Clubs, fur die wir aus der Digitalwirt-
schaft rekrutieren. Wir sind schon Uber die erste
Digitalisierungswelle hinaus, wir beschaftigen
uns mit der nachsten Welt. Fir diese Bereiche er-
reichen wir zu wenige Frauen. Dafur reicht es
nicht, den Arbeitsmarkt besser zu durchdringen.

Was hilft?

Mehrgleisig zu fahren. Fir mich bleibt entschei-
dend: Damit der Sprung zu einer gréRBeren Diver-
sitdt nicht nur bei uns, sondern auch bei anderen
Clubs erreicht wird, muss auf der Mitgliederseite
mehr Frauenfdérderung eingefordert werden. Der
Wunsch und die Aufgabenstellung missen aus
den eingetragenen Vereinen kommen.

Und die anderen Gleise?

Friher anfangen, Talente in den Fuballmarkt
reinzuholen Uber die Ausbildung an Universitaten.
Und die eigenen Mitarbeiterinnen weiterbilden
und sicherstellen, dass sie und ihre Ideen sicht-
bar werden. Etwa durch divers zusammengesetz-
te Arbeits- und Projektteams. Wir setzen gezielt
bei strategisch wichtigen Projekten gemischte
Tandems ein, auch da, wo es fir Frauen ein Sprung
ins kalte Wasser ist. Aber es fur alle erkennbar,
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dass das bewaltigt wird, gut bewaltigt wird, und
daraus entstehen dann neue Férderbeziehungen.
Auch aul3erhalb des Platzes orientierst du dich in
FuBballclubs an genau den Menschen, die dir hel-
fen, deine Probleme zu lI6sen und auf der Gewin-
nerseite zu sein.

Sie haben 2024 gesagt, die Zeit werde kommen,
da eine Frau eine Mannermannschaft in der Bun-
desliga trainiert, 2026 ist es eingetreten...

.. ich habe mich deshalb auch geweigert, die Be-
setzung von Marie-Louise Eta als Weltsensation
einzuordnen. Ich habe gesagt: Ja, offensichtlich
hat die qualifizierteste Person in den Reihen von
Union Berlin diesen Job bekommen.

.. was bringt jetzt der Blick in die Zukunft?

Es wird keine 10 Jahre mehr dauern, bis eine Frau
im Vorstand von Eintracht Frankfurt ist.
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Aufsichtsrate entscheiden Uber
die Besetzung des
Top-Managements.

Aber fur di |
selbst fehlt oft ein Scouting.

e Kontrolleure

49 LAGE DER LIGA 2026

<Analgse / Aufsichtsra’c>

Ohne klare Anforde-
rungsprofile suchen
Clubs Aufsichtsrate
nach emotionaler Nahe
aus, aus etablierten
Netzwerken und mit
Kompetenzen, die die
Aufgabe nicht erfor-
dert - wie etwa umTtas-
sendes Fuldballwissen.
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GOOD GOVERNAN-
CE BEGINNT IN
AUFSICHTSRATEN
VOR DER ERSTEN

SITZUNG

Einhellige Einordnung von Exper-
ten flr Sport und Corporate
Governance: Die nicht-diverse
Zusammensetzung der Kontroll-
gremien wird den Anforderungen
dieser anspruchsvollen Rollen
nicht gerecht. Was helfen
konnte: Rollensicherheit,
gréRere Transparenz, starkere
Requlatorik. Wer diese
Veranderungen anstof3en kann?
Eigentlich alle.

o1

Bisher waren Aufsichtsrate wenig im Blick,
wenn es um die diverse Zusammensetzung und
die Personalstrategie der FlUhrungsebenen der
Clubs ging. Seltenst sprechen Aufsichtsratsvor-
sitzende zu den Vorteilen divers zusammenge-
setzter Vorstdnde oder zur Bedeutung systema-
tischer interner Talententwicklung - Sandra
Schwedler und Kathrin Deumelandt, die Schwed-
ler 2024 als Aufsichtsratsvorsitzende des FC St.
Pauli folgte, liefern die Ausnahmen von der Regel.
Die fehlenden Impulse und Anforderungen an die
Vorstdnde passen zur langsamen Entwicklung in
den Kontrollgremien selbst. Zwar dokumentiert
der aktuelle Bericht einen Anstieg des Frauenan-
teils von 10,3 Prozent im Vorjahr auf 11,8 Prozent.
Aber in absoluten Zahlen ist dies genau eine Frau
mehr, von 28 auf jetzt 29 Frauen. Und 14 Clubs ha-
ben nach wie vor keine Frau im Aufsichtsrat.

Eine Personalstrategie fir den Vorstand zu
entwickeln und eine fur die Mitarbeitenden ein-
zufordern - beides sind Aufgaben der Aufsichts-
rate. Die Aufsichtsrate der Bundesliga und 2. Bun-
desliga kontrollieren das Top-Management, also
die Geschaftsflhrungen, Prasidien oder Vorstan-
de. Sie Uberwachen und prifen die Arbeit und ha-
ben umfassende Informationsrechte.

Niemand zweifelt mehr an der Notwendig-
keit dieser Aufsichtsgremien im professionellen
FuRball, obwohl es sich um eine jingere Entwick-
lung handelt - der FC Schalke 04 ermdglichte mit
einer Satzungsanderung bereits 1994 die Einrich-
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tung eines Aufsichtsrats, der FSV Mainz folgte
erst 2017. ,Wo Millionen bewegt werden, muss je-
mand auf die Finger schauen®, sagt Dr. Alexander
Juschus, Grindungsmitglied des Sports Gover-
nance e.V. und Berater fur Corporate Governance.

Es geht aber nicht nur um Aufsicht und Kon-
trolle, sondern um die Besetzung von FlUhrungs-
positionen. Denn wie gut im Top-Management
gearbeitet wird, lasst sich auf die Gremien zu-
rGckflhren, die das Personal ausgewahlt und be-
rufen haben. Das Recht, den Vorstand oder die
Geschaftsflihrung einzusetzen und zu entlassen,
liegt aufgrund der 50+1-Regel im deutschen Pro-
fifuball beim Mutterverein; ausgelbt wird dieses
Recht beim e.V. und der AG durch den klassischen
Aufsichtsrat, bei einer KGaA hingegen durch ein
vereinsgesteuertes GmbH-Gremium wie den Bei-
rat, das Prasidium oder den doppelmandatierten
KGaA-Aufsichtsrat.

Warum bleiben die Kontrollgremien in die-
sem Feld unter ihren M&églichkeiten? Fir diesen

LNo Millionen
bewegt werden,
muss jemand auf
die Finger
schauen.”

ALEXANDER JUSCHUS

Grindungsmitglied des Sports Gover-
nance e.V. und Berater fur Corporate
Governance. Sein Schwerpunkt sind

Hauptversammlungsanalysen fir
Investoren. Im Sport berat er aktuell
einen mittelamerikanischen Verband

zu Governance-Strukturen und hat die
Governance der gré3ten deutschen

Sportverbande analysiert. Im Sports

Governance KODEX, einem frei zugang-
lichen Angebot flr Sportorganisatio-

nen, bindelt Juschus sein Wissen.
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,Clubs verhalten
sich grétenteils
wie politische Par-
teien.”

HENNING ZULCH

Professor fir Rechnungswesen, Wirt-
schaftsprufung und Controlling an der
HHL Leipzig Graduate School of Ma-
nagement. Er hat den "FoMa Q-Score”
(Football Management Quality Score)
entwickelt. In den Score flieRen vier
Bereiche ein, Fiihrung und Governance
gewichtet der Score mit 17,5 Prozent.

Bericht haben wir mit Sport- und Wirtschafts-Go-
vernance-Experten gesprochen, mit Aufsichtsra-
tinnen und Headhuntern. Die Analyse zeigt: Ge-
stiegene Anforderungen, fehlende Rollensicher-
heit und schwache Regulatorik fihren in Summe
dazu, dass das Gremium weniger als mdglich zum
Managementerfolg der Clubs beitragt. Und be-
reits mit der Suche, dem Auswahlverfahren und
der Besetzung der Gremien schépfen die Clubs
das Potenzial nicht aus. 5 Thesen zum Status Quo
und Verbesserungsoptionen.

1. Auswahlwege mussen klarer
werden

Interessanterweise werden Proficlubs in Diskus-
sionen Uber Governance regelméfRig mit zwei
ganz unterschiedlichen Spharen verglichen. Das
sind zum einen Familienunternehmen, in denen
moderne, transparente Elemente der Unterneh-
mensflihrung wegen der starken Stellung der
(Mit-)Eigner mitunter schwer durchzusetzen sind.
Die Parallele zum Ful3ball liegt in der oft dominie-
renden Position der Vereinsprasidenten oder
starker Mitglieder-Bl6cke, die Uber lange Zeitrédu-
me Netzwerke etabliert haben. Dabei kénnen Lo-
yalitdt und gemeinsame Geschichte wichtiger -
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sein als Professionalitdt und Kompetenzprofile,
wenn es um die Besetzung von Posten geht. Die
andere Vergleichs-Sphare sind politische Partei-
en. ,Clubs verhalten sich gré3tenteils wie politi-
sche Parteien®, sagt Henning Zulch, Professor fir
Rechnungslegung, Wirtschaftsprifung und Kapi-
talmarktkommunikation an der HHL Leipzig Gra-
duate School of Management. Unter seiner Lei-
tung werden jahrlich 160 DAX-Unternehmen im
Hinblick auf ihre Finanzkommunikation bewertet.
Daneben hat ZlUlch auch den ,FoMa 0Q-Score®
(Football Management Quality Score) entwickelt,
der die Managementqualitat in der Bundesliga
misst. ,Bei der Besetzung geht es vielfach nicht
um Sachverstand, sondern um Partikularinteres-
sen, generell um Macht und Kontrolle®, sagt Zulch.
Aus seiner Sicht ein grundlegender Systemfehler:
JWNenn in Aufsichtsrat oder Verwaltungsrat nur
Leute aus dem ndheren Umfeld sind, dann ist das
ein Problem, weil das nicht objektiv, nicht glaub-
wurdig ist und nicht zu den besten Entscheidun-
gen fuhrt.*

Ahnlich deutet Philipp Fleischmann die Dy-
namik von Mitgliederversammlungen. Er ist Co-
Geschéaftsflhrer der Firma AvS Advisors, die unter
anderem grofBe Familienunternehmen bei Aus-
wahlverfahren firs Top-Management und fur
Aufsichtsrate beréat: ,Da kommen besonders en-
gagierte Mitglieder, mit der Gefahr, dass es weni-
ger um professionelle Grinde geht, sondern um
politische Strategien - wer bringt welche Fan-
gruppe hinter sich?“ Kriterien wie vermutete Ful3-
ballkompetenz oder die Nadhe zu den Fans allein
seien aber nicht hilfreich. Fleischmann gesteht
aber zu, dass ,die emotionale Beziehung zum Club
eine wichtige Voraussetzung bleiben wird.*

Cacilia Alsfasser bekraftigt diese Perspekti-
ve. Die Unternehmerin (technische Glasprodukte)
ist seit 2017 Aufsichtsratin vom FSV Mainz 05,
dessen Satzung fur Aufsichtsrat*innen eine Ver-
einsmitgliedschaft vorschreibt. Alsfasser unter-
scheidet die natlrliche Nahe zum Verein stark
von Interessenskonflikten: ,FUr mich bedingt die
Rolle, auch trotz der Ndhe Entscheidungen eigen-
standig und sachlich und eben zum Wohl des Ver-
eins zu treffen. Engagiert, aber mit Abstand und
klarem Kompass.”“ Jede Form von Abhangigkeit ist
fir sie ein Ausschlusskriterium: ,Meine Unabhan-
gigkeit ist meine stérkste Kompetenz. Es gehoért
Mut dazu, dass man seine eigene Uberzeugung

53

sMeine Unab-
hangigkeit ist
meine starkste
Kompetenz.”

CACILIA ALSFASSER

seit 2017 im Aufsichtsrat des FSV
Mainz 05 und damit eine von 29 Frau-
en in den Kontrollgremien. Die Unter-
nehmerin sitzt im Prifungsausschuss.
Wichtigster Satzungsinhalt fir sie:
Dass der Aufsichtsrat bei der Aus-
Ubung nicht weisungsgebunden ist.

einbringt. Und Unabh&ngigkeit bedeutet auch,
sich nicht nur auf den Bericht des Vorstands zu
verlassen, sondern auch Zeit in die eigene Bewer-
tung zu investieren. Ich bringe unternehmeri-
sches Denken ein, das Pragmatische.”

Eine L&sung unter Beibehaltung dieser Ein-
stiegskriterien kénnte die Einflhrung eines pro-
fessionellen Prozesses mit einem qut besetzten
Wahlausschuss und klaren Schritten sein. ,Erst
Rollenprofile, dann Longlist, Shortlist, professio-
nelle Interviews - das hilft sehr®, sagt Fleisch-
mann. Allerdings mUssten alle Beteiligten grund-
satzlich gewillt sein, mehr Diversitat zuzulassen.
Aus seiner Sicht wére es hilfreich, sich professio-
nell von einer Beratung begleiten zu lassen. Das
geschieht in den Bundesligen bei Spitzenjobs im
Management, aber noch kaum fur Aufsichtsqgre-
mien. Dr. Sandy Adam hat zur Corporate Gover-
nance im deutschen Profifu3ball promoviert und
ist seit Anfang 2026 Professor an der Fachhoch-
schule fur Sport und Management Potsdam. Nach
seiner Zahlung hat erst ein Drittel der Klubs eine
solche ,Preselection®, also einen Wahlausschuss,
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der die fachliche und persénliche Eignung der
Kandidat*innen beurteilt. Ein Nominierungsaus-
schuss ist geeignet, die sogenannte ,homosozia-
le Reproduktion® einzugrenzen, also die Beset-
zung offener Positionen durch Personen mit ahn-
lichen Merkmalen,aus naheliegenden Netzwerken.
Ein Ausschuss dagegen kann flUr die néchsten
Wahlen und Bestellungen vorausschauend, wie in
einem Headhunting-Prozess, nach Kompetenzen
Ausschau halten, die fehlen kénnten oder neuer-
dings erforderlich sind.

FGr Philipp Fleischmann bildet die Festle-
gung eindeutiger Zustandigkeiten die Basis.
sKontrolle und operatives Management sind ein-
deutig getrennt und begrenzen auch die Aktivi-
tadten der Beteiligten im Innen- und - ganz wich-
tig — AuBenverhdltnis. Damit diese Aufgabe rei-
bungslos  funktioniert, ist das richtige
Rollenverstandnis der Beteiligten wichtig: Auf-
sichtsratsmitglieder diskutieren mit dem Ma-
nagement Details von deren Arbeit, aber mischen
sich nicht ins Tagesgeschaft ein, bzw. &ulRern sich
auch nicht extern zu Fragen, fUr die das Manage-
ment zustandig ist. Im Ubrigen beantwortet sich
damit auch die haufig gestellte Frage nach der
sportlichen Kompetenz in Aufsichtsratsgremien:
Bringt ein Kandidat diese Kompetenz mit, dann
magqg das hilfreich sein. Es ist aber weder hinrei-
chend noch notwendig fir eine angemessene
Arbeit in der Rolle, weil die sportliche Kompetenz
in erster Linie bei Sportdirektor, Trainer und
Scouts bzw. dem Trainerstab liegt.”

2. Transparenz und Diversitat
erhdhen die Qualitat

Der ProfifuRBball ndhert sich in seiner Struktur und
den Rechtsformen immer mehr dem Gros der Un-
ternehmen an, das Auftkommen von Aufsichtsgre-
mien ist daflr der sichtbarste Beleg. Vergleiche
mit der Unternehmenswelt liegen also nahe: ,In
der Corporate Governance haben die Transpa-
renzvorschriften viel bewirkt, viel Struktur und
Klarheit reingebracht®, sagt Alexander Juschus.
sUnternehmen sind transparenter geworden,
kommunikativer, das Ganze spiegelt sich auch in
der Performance wider.”

Das ist auch im Fu3ball schon zu erkennen, wie
Henning Zllch erlautert: ,Clubs ohne AG -Status
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LSoer Aufsichtsrat
sollte mdglichst
divers zusammen-
gesetzt sein.”

PHILIPP FLEISCHMAN

Co-Geschaftsfuhrer bei AvS Advisors.
Das Unternehmen unterstitzt bei der
Suche und Evaluierung von Vorstan-
den, Geschaftsfihrenden und Fuh-
rungskréaften, Schwerpunkt der Arbeit
ist die Beratung von Familienunter-
nehmen, auch zur Nachfolgeregelung.

verzichten zum Teil auf eine freiwillige finanzielle
Berichterstattung, das ist fUr mich unprofessio-
nell. Je mehr sie exponiert sind in der Offentlich-
keit, wie Dortmund und Bayern, desto mehr mus-
sen sie zeitnah liefern.*

Die Dimensionen ,Transparenz® und ,Diversi-
tat* gehen Hand in Hand, ein Betrieb, der viele
seiner Stakeholder - im FuBball unter anderem die
Fans - integriert und institutionell abbildet, wird
auch offener agieren. Die Expert*innen betonen,
dass man das Thema Diversitdt nicht auf Ge-
schlechterdiversitidt reduzieren durfe. ,Gerade
beim FuBBball hat man ein breites Publikumsspekt-
rum und das sollte man dann auch abbilden®, sagt
Alexander Juschus. ,Also Jiingere, Altere, Frauen.
Und man sollte auch international denken.” -
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Ein deutlicher Zusammenhang besteht zwi-
schen Diversitat und den Kompetenzprofilen von
Aufsichtsrdt*innen. So argumentiert Philipp
Fleischmann: ,FuBball &ndert sich rasant und
stellt die Verantwortlichen vor dhnliche Heraus-
forderungen wie die Manager von Unternehmen:
Veranderungen des Konsumentenverhaltens, de-
mografische Entwicklung, Diversity-Erwartungen,
Digitalisierung, Umgang mit KI-Anwendungen -
die Auflistung zeigt, dass ein Aufsichtsrat neben
der Kontrolle und Strategiediskussion auch die
Aufgabe hat, immer wieder auf Entwicklungen
hinzuweisen.® Damit das Management rechtzeitig
kiinftige Herausforderungen erkennt, sei es eine
slogische Voraussetzung, dass der Aufsichtsrat
eines FufBRballclubs mdglichst divers zusammen-
gesetzt ist.®

3. Mitglieder, Sponsor*innen,
Investor*innen - alle haben Mittel

Alle Stakeholder haben Mdéglichkeiten, mehr
Diversitat einzufordern und durchzusetzen. Den
oft gehdrten Verweis auf die Mitgliederversamm-
lungen halt Sandy Adam fir zweischneidig: ,Das
Argument, das mussen die Mitglieder machen, ist

Spoiversitat ist kei-
ne Worthulse, der
Druck kommt vom
Markt. Sponsoren
und Investoren
werden ihre Er-
wartungen deut-
lich machen.”

HENNING ZULCH
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natlrlich einfach ausgesprochen, wenn man
weil3, dass sich Mehrheiten méglicherweise gar
nicht finden lassen.” Man musse Uber neue Parti-
zipationsformate nachdenken, etwa hybride Ver-
sammlungen. Dass die Governance-Expert*innen
einen Mechanismus zur Vorauswahl begrif3en,
soll die Mitglieder-Mitbestimmung nicht aushe-
beln: ,Mitglieder sollten in der Lage sein, selbst
Ausschau zu halten und dann eigene Vorschlage
einzubringen, die dann wiederum geprift wer-
den®, erklart Sandy Adam.

Noch gréferen Einfluss haben womdglich
Sponsor*innen, die in etlichen Klubs und ausge-
gliederten Kapitalgesellschaften in den Auf-
sichtsgremien vertreten sind. ,In meinen Augen
sind die Sponsoren gefragt, um fir Kompetenz
und Diversitdt zu sorgen®, sagt Alexander Ju-
schus. ,Denn die kbnnen da etwas ntchterner he-
rangehen.*”

Das gilt noch mehr fur Investor*innen, die
Anteile an den Clubs halten und ein unmittelbares
Interesse an der sportlichen und wirtschaftlichen
Entwicklung haben. Aus Sicht von Juschus geht
diese Entwicklung mit professionelleren Struktu-
ren einher: ,Wenn du mehr Struktur hast, kannst
du Stakeholder wesentlich besser an dich binden.
Und eine clevere, bessere Struktur zieht auch
neue Gruppen von Investoren an.”

Noch ist der Anteil der Frauen in den Auf-
sichtsraten klein. Zu klein, so schéatzt es Wiebke
Ankersen von der AlIBright-Stiftung ein (s. Inter-
view S. 57), um Equality-Strategien zu fordern
und durchzusetzen. Aus der positiven Entwick-
lung in DAX-Konzernen lassen sich dennoch Stra-
tegien ableiten: Es braucht mehr weibliche Auf-
sichtsratsvorsitzende (die Bundesliga-Clubs ver-
harren bei 2), Frauen missen haufiger - wie
Céacilia Alsfasser - in zentrale Ausschisse des
Aufsichtsrats wie den PriGfungs- und Personal-
ausschuss. Und langer im Amt bleiben.

4. Qualitat in Governance ist
messbar

»Diversitat ist keine Worthulse, sondern der Druck
kommt vom Markt®, sagt auch Henning Zulch. Sei-
ne Einschatzung: ,Sponsoren und Investoren
werden, wie auch sonst in der Wirtschaft, ihre Er-
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wartungen deutlich machen. Die wollen Antwor-
ten auf diese Fragen: Wie unabhangig bist du?
Wo liegt dein Frauenanteil? Auch sie bringen
Frauen nicht einfach in die Fihrung um des Brin-
gens willen, sondern weil es empirische Studien
gibt, die zeigen, was sich von der FGhrungsquali-
tat bis zum Risikomanagement alles verbessert.”

Diversitat ist ein deutlicher Erfolgsfaktor.
Das betrifft generell eine ausgewogene Beset-
zung nach Kompetenzen, individuellen Netzwer-
ken und der Stellung zum Unternehmen, aber
auch die Frauenquote. ,Im FuBball sind wir gerade
bei gut 10 Prozent®, sagt Sandy Adam. Adam ana-
lysiert die Governance-Modelle der Clubs anhand
der Frage, ob und wie die Interessen der Mitglie-
der gewahrt werden. Aber er kommt wie der Wirt-
schaftsprofessor Zilch zum gleichen Ergebnis:
»oer Anteil von Frauen ist natlrlich sehr, sehr ge-
ring, auch, wenn man sieht, wie intensiv der Frau-
enfulRball wachst. Es missten aus kommerziellem
Interesse und aus gesellschaftlichem Interesse
weit mehr sein.”

In den ,FoMa Q-Score” von Zllch flie3t der
Bereich Flhrung und Governance mit 17,5 Prozent
ein. Bewertet wird die Aul3ensicht auf die FUh-
rungsstruktur aus Expertenanalysen und Stu-
dien. Tatsachlich schneiden Klubs mit positivem
Wert hier auch sportlich und finanziell gut ab, der
naheliegende Zusammenhang liegt in den Be-
richtspflichten — und damit der Transparenz - der
grof3en Klubs. Zllch fuhrt deshalb ,Board Diversi-
ty® als weiteres Kriterium bereits in den aktuellen
Auswertungen zum FoMa Q-Score 2026 ein: ,Da
geht es um den Frauenanteil im Aufsichtsrat, da-
neben auch Sitzungsfrequenz und Kompetenz-
profil der Mitglieder.®

5. Die Bundesliga sitzt Uber die
Lizenzierung am Hebel

Den gréRten Hebel im Bereich Governance, und
damit fir mehr Frauen in Aufsichtsraten und Ver-
einsgremien, sehen die Experten bei der Dachor-
ganisation Bundesliga (bis 1.7. DFL), und bei deren
entscheidendem Instrument, dem Lizenzierungs-
verfahren fur Proficlubs. Die 36 Clubs der Bun-
desliga und 2. Bundesliga mussten hierfir ent-
sprechende Beschllsse zur Einflhrung weiterer
Lizenzierungskriterien als Mitgliederversammlung
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LDie Lizenzierung
gibt alle moqgli-
chen operativen
Vorgaben, aber
nicht fur die Gre-
mienebene.”

SANDY ADAM

Professor an der Fachhochschule fur
Sport und Management Potsdam. Er
hat zu Corporate Governance im deut-
schen ProfifuBball promoviert.

des Ligaverbands fassen. Alexander Juschus vom
Verein Sports Governance elV. ist eher enttduscht
von der Haltung der Bundesliga: ,Da hatte man
wesentlich mehr machen kénnen.*

Auch Henning Zllch sieht den Requlierungs-
pfad Uber die Bundesliga-Lizenzierung als besten
Weg. Sein Vorschlag: ,Alle 36 Clubs missen bei
der Diversitat Mindeststandards erfullen. Und
dann: comply or explain, also die Mindeststan-
dards einhalten, oder sich erkléaren.”

Sandy Adam sieht die MalRgaben der Bun-
desliga im Bereich Nachhaltigkeit als Muster, da
diese sich als wirksames Instrument erwiesen
hatten: ,Das kann man Uber Empfehlungen und
einen Zeitrahmen einflihren, bevor es sanktio-
nierbar wird.“ Generell wundere er sich, dass es
flr die Governance keine festen Ziele gebe: ,Es
gibt ja alle méglichen operativen Vorgaben, aber
interessanterweise nicht fir die Gremienebene.”
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INTERVIEW

,JE HOHER DIE TRANS-
PARENZ IM PROZESS,
DESTQ BESSER UND
VIELFALTIGER SIND DIE
FRGEBNISSE BEI DER
PERSONALAUSWAHL®

Dr. Wiebke Ankersen ist
Co-Geschaftsflhrerin der
AlIBright-Stiftung, die seit 10 Jah-
ren zu Zusammensetzungen und
Top-Besetzungen von Unterneh-
men berichtet. In Aufsichtsraten
der bdrsennotierten Unterneh-
men haben in diesem Zeitraum
Frauen zentrale Rollen GUbernom-
men. Treiber dieser Entwicklung:
selbstgesteckte Ziele und Auf-
sichtsratsvorsitzende mit Uber-
zeugungen.
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2019 veroéffentlichte AllIBright einen Bericht mit
dem Titel: ,WWarum Aufsichtsrate keine Frauen in
die Vorsténde bringen.* Hat sich an der Analyse
Grundsatzliches geandert?

DR. WIEBKE ANKERSEN: Da ist schon etwas in Bewe-
gung gekommen. Damals war ein Teil der Analyse,
dass in den Aufsichtsraten zwar schon Frauen
waren — es gab ja schon die gesetzliche Vorgabe
von 30 Prozent - aber sie waren nicht wirksam. Im
Rlckblick aus zwei Grinden: Sie waren erst kurz
in den Gremien, vor allem aber waren sie noch
nicht in den entscheidenden Ausschissen.

Wie zeigt sich die Verdnderung?

Die Aufsichtsratinnen haben die Spielregeln ver-
standen. Es sind substanziell mehr geworden, wir
liegen bei fast 40 Prozent. Sie sind h&ufiger in
den Ausschussen und schaffen es inzwischen
auch mal bis an die Spitze. Bei 160 Unternehmen
haben wir 16 weibliche Aufsichtsratsvorsitzende,
das ist noch immer nicht toll, aber fast doppelt
so viel wie zwei Jahre zuvor. Tatsédchlich auch bei
dem einen Unternehmen, das bei AllBright und
FKM auftaucht: Borussia Dortmund hat seit 2024
eine Aufsichtsratsvorsitzende.

Und seit 2025 eine Frau in der Geschaftsfiihrung.
Ja, zack, kommt eine Frau ins Top-Management.

Es gibt also nicht das Muster, dass Frauen sich
nicht mit dem Thema Diversitat verkniipfen wollen?
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DR. WIEBKE
ANKERSEN

Y
~

fUhrt seit 2016 gemeinsam
mit Christian Berg die
deutsch-schwedische
AlIBright-Stiftung mit Sitz
in Berlin und Stockholm.
Die AllIBright-Stiftung gibt
seit 2016 die AllBright-Be-
richte heraus, an denen
sich die Lage der Liga ori-
entiert.
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Nein, in der Wirtschaft ist es kein groRes Thema
mehr, dass Frauen sich nicht trauen, andere Frau-
en zu férdern. Das liegt auch an der Quantitat: Mit
fast 40 Prozent h6ért man auf, Angst zu haben,
verdachtigt zu werden, nicht objektiv zu sein, weil
man eine Frau besetzt. Ich sehe, dass Vorstands-
vorsitzende handeln wie Christine Lagarde und
Ursula von der Leyen es in der Politik vormachen:
FUr sie sind paritdtisch besetzte Teams eine
Selbstverstandlichkeit. Das hat Petra Scharner-
Wolf von Otto so gemacht, aber auch Belén Garijo
bei Merck und Karin Radstrém bei Daimler Truck.

Im letzten FKM-Jahresbericht haben wir ge-
schrieben: Viele Aufsichtsrate der Fuf3ballclubs
gaben an, bislang keine Zielsetzung fiir Diversitat
zu haben - und manche wussten nicht einmal,
dass ihnen dieser Hebel zur Verfligung steht. Ist
das dieselbe Diagnose, nur sieben Jahre spéter,in
einem anderen Umfeld?

Nicht ganz. Vor sieben Jahren waren die Auf-
sichtsrate der Unternehmen ja teilweise schon
verpflichtet, sich Ziele zu setzen, das Wissen gab
es dort also damals schon.

Stimmt, bei einigen gab es die ZielgréRe O fir die
Vorsténde.

Genau. Man konnte es nicht nicht wissen, dass es
in den Aufgabenbereich der Aufsichtsrate fallt,
aber weder Wissen noch verpflichtende Ziele wa-
ren so veranderungstreibend wie erhofft.

Was macht den Unterschied?

Selbstgesteckte Ziele, die man auch erreichen
will. Definieren, wo du hinwillst, was du verandern
willst, damit du es dann dokumentierst und mes-
sen kannst, ob du auf dem richtigen Weqg bist.
Selbstgesteckte Ziele sind oft der Gamechanger
in Organisationen. Die reine Absichtserklarung
smehr Frauen® dagegen ist relativ und dehnbar,
dann passiert eben auch wenig.

Wie konkret sollte das Ziel sein?

Ein zu erreichendes Minimum in einem definierten
Zeitraum. Unternehmen werden Uber Kennzahlen
gesteuert, das qgilt fur alle Organisationen, auch
flr FuBballvereine.

Die Aufsichtsratsvorsitzenden, die AlIBright zu
Best Cases interviewt und vorstellt, darunter Joe
Kaeser (Daimler Truck), Dr. Jens Weidmann (Com-
merzbank) - was verbindet diese Gruppe? -
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INTERVIEW

Sie haben sich bewusst dafur entschieden, fur
ihre Unternehmen eine gesunde Mischung in der
Fihrung haben zu wollen. Und sie kénnen be-
grinden, warum sie diese Veranderung wollen.
Dieses Commitment von ganz oben, dieser *tone
from the top”, entscheidet darUber, wie das The-
ma auf den Ebenen darunter wahrgenommen
wird, dafur haben FlUhrungskrafte und alle Mitar-
beitenden feine Antennen.

Was verbindet die Gruppe noch?

Diese Méanner sehen das Potenzial fir hdhere
Aufgaben bei Frauen genauso wie bei Mannern.
Denn das ist eine Hirde, dass man es den Frauen
am Ende doch nicht zutraut und sie nicht in die
engere Wahl nimmt.

Wie gelingt es, dass Frauen mit dem gleichen MafR3
gemessen werden und sich nicht lange beweisen
muissen, bevor der Aufsichtsrat sagt: Die ist jetzt
so weit?

Das ist nicht fuRBballspezifisch, auch in Unterneh-
men ist das Talentmanagement nicht so gut wie
es sein kdédnnte. Wir sehen, dass Frauen fir den

Vorstand viel haufiger extern besetzt werden.
Sie bleiben oft im eigenen Unternehmen stecken

JNir sehen, dass Frauen
fur den Vorstand viel
haufiger extern
besetzt werden. Unter-
nehmenstreue zahlt
sich nicht immer aus.”
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und werden dann von einem Headhunter in ein
anderes Unternehmen auf die ndchsthéhere Ebe-
ne vermittelt. Unternehmenstreue zahlt sich fir
Frauen nicht immer aus.

Aber ab und zu schon?
Ja, manche schaffen es nach langer Zeit doch
noch, viele geben frustriert auf.

Der Aufsichtsratsvorsitzende muss also fragen,
wie die Talentpipeline gefiillt ist und ob sie auch
mit weiblichen Talenten besetzt ist?

Ja, er kann Druck auf die handelnden Personen im
Operativen erzeugen, indem er klar macht, dass
genau das erwartet ist. Und er bleibt die SchlUs-
selfigur im Besetzungsprozess, die machtigste
Person im Besetzungsauschuss.

Wenn man wiederum auf die Aufsichtsrate selbst
schaut, argumentiert AllBright, dass die Professio-
nalisierung des Suchprozesses - ausgeldst durch
gestiegene Anforderungen an Aufsichtsrate -
auch zu mehr Kandidatinnen gefiihrt hat. Hei3t
das konkret: Wer das Anforderungsprofil schreibt,
entscheidet Uiber das Ergebnis?

Ganz so einfach ist es nicht. Eher, dass systema-
tische Anforderungsprofile ein Riesenfortschritt
gegenuber den Zeiten sind, wo Aufsichtsratsmit-
glieder aus dem persdnlichen Umfeld benannt
wurden und man es mit der tatsdchlichen Qualifi-
kation oder ergdnzenden Profilen weder ernst
noch genau genommen hat. Der Aufsichtsrats-
chef konnte sich - und das ist vielleicht ver-
gleichbar zum Jetzt-Zustand im FuBball - dann
sicher sein, dass seine Vorstellungen von Vor-
standsbesetzungen nicht herausgefordert, son-
dern abgenickt wurden. Auf diese Weise spielten
mannlich besetzte Netzwerke eine riesengrol3e
Rolle.

Was verdndern Suchprofile?

Wer begriinden muss, warum es diese oder jene
Person wird, bei dem féallt der Golfkumpel dann
eben auch einfach weq bei der Auswahl. NatUrlich
sehen wir noch die Besetzungen von ehemaligen
Kollegen aus anderen Konzernen, aber die sind
dann auch qualifiziert, das ist ein Unterschied.

Welche Rolle hat die Quote gespielt?

Sie hat Bewegung gebracht. Allein schon in der
Suche - die Unternehmen waren gezwungen zu
lernen, qualifizierte Frauen zu finden - und sie ha-
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ben sehr, sehr qute Frauen gefunden. Die Beruh-
rungsangste waren weg, Heute ist der Frauenan-
teil in den Aufsichtsrdten hdéher als gesetzlich
gefordert.

Fir Kontrollgremien im Fuf3ball liegen solche Pro-
file oft nur rudimentér vor - oder schreiben oft al-
lein eine Vereinsmitgliedschaft vor. Wie kdnnten
professionelle Profile dort entwickelt werden, und
wer sollte das ansto3en?

Als Faustregel: Je héher die Transparenz im Pro-
zess, je mehr Externe mitreden, desto besser und
vielfaltiger sind die Ergebnisse bei der Personal-
auswahl.

Also: Headhunter?

Fir das professionelle Erstellen der Profile ist es
hilfreich, sich extern beraten zu lassen. Headhun-
ter erkennen blinde Flecken. Geht man da ohne
Begleitung ran, fuhrt es hiufig dazu, dass man
sich an den Personen orientiert, die man schon im
Kopf hat, nicht an den nétigen Kompetenzen.

Was kdnnte diese Entwicklung fir FuBballclubs
anschieben?

Auf der personellen Ebene: Der Aufsichtsratschef
ist dafur verantwortlich, dass diese Prozesse im
Sinne der Organisation durchgefthrt werden. Flr
ihn ist es vielleicht persdnlich anstrengender als
Bekannte um sich zu haben, mit denen er sich
ohne viel Worte versteht. Aber es ist fUr die Clubs
strateqgisch wichtig, die besten Talente und gut
gemischte Gremien aufzustellen. Auf der requlie-
renden Ebene: Vorgaben fur die Kompetenzen in
Aufsichtsraten. Und fur Stakeholder in den Clubs,
also fur die Mitglieder: Qualitat einfordern. Die
borsennotierten Unternehmen sind auch deshalb
so viel weiter als die Familienunternehmen, weil
da viele Share- und Stakeholder mitreden. FUr die
Clubs wirde ich sagen: Eine glorreiche Vergan-
genheit in irgendeinem Verein allein sollte nicht
das entscheidende Kriterium fir Aufsichtsrats-
mitglieder sein.

Sondern?

Die Arbeit der Aufsichtsrate wird besser, wenn sie
auf mdglichst viele verschiedene Erfahrungen
und Perspektiven bauen kann, dann entscheiden
sie besser fur die Clubs. Darum geht es.

FUSSBALL KANN MEHR

~oystematische
Anforderungsprofile
sind ein Riesenfort-
schritt - da fallt der
Golfkumpel eben auch
einfach weqg bei der
Auswahl.”
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LAGE DER LIGA SCHWEIZ

DIE WICHTIGSTEN

ZAHLEN AUS
DER SCHWEIZ

Erstmals bringt FUSSBALL KANN MEHR Schweiz den
Bericht ,Lage der Liga Schweiz" raus. Er misst die
Diversitat der obersten Ligen im Schweizer Fussball
2025/2026 - fur Clubs der Frauen- und Mannerligen.
FUr die Analyse gewann das FKM Schweiz-Team eine
Allianz aus Forschung, FuBball und Wirtschaft. Re-
sultat: ein Gamechanger fir den Schweizer Fu3ball.
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JNer Verdnderung will, muss den Status Quo er-
fassen®, schreibt Corinne Turrini Flury, Mitgrinde-
rin von FUSSBALL KANN MEHR Schweiz in dem Be-
richt. FUr diesen Status Quo hat das Team mit der
Universitdt St. Gallen und der Fachhochschule
Graublnden zusammengearbeitet. Abgefragt
wurden Organisationsstrukturen, die Besetzun-
gen der obersten Fuhrungsgremien der Clubs,
Geschlechter und Altersverteilung. Dazu gehor-
ten die Ebenen Verwaltungsrat / Vorstand, Top-
Management, Direct Reports sowie alle festange-
stellten Mitarbeitenden.

17 Clubs haben sich an der Umfrage betei-
ligt, die sich an Vereine in vier Ligen richtete - die
jeweils zwei héchsten der Frauen- wie Mannerli-
gen. Dies entspricht einer Riucklaufquote von 90
Prozent fir die AXA Women’s Super Leaque
(AWSL), der héchsten Liga der Frauen, und 58
Prozent fur die Brack Super League (BSL), der
hdchsten Liga der Manner. Dieses Sample offen-
bart Muster und gibt Hinweise fur die Arbeit - in
den Clubs, fur FKM Schweiz. Und fur den Ful3ball
in der DACH-Region. Zwei deutsche Clubs - RB
Leipzig und der VfL Bochum - werden von Schwei-
zer Manager*innen gefihrt, der Schweizer Ver-
band von einem Deutschen. Trainer*innen arbei-
ten in beiden Landern - Impulse fir den Ful3ball-
arbeitsmarkt sind grenziberschreitend.

Die Teams sind kleiner

Das Top-Management ist auch in der Schweiz
schwer zuganglich fur Frauen. Alle drei Clubs, de-
ren Frauenanteil in diesen Gremien héher als 30
Prozent liegt, organisieren ausschlielich Frauen-
fuBball. Wie in Deutschland nimmt der Frauenan-
teil mit zunehmender Hierarchiestufe ab.

Die Schweizer Clubs sind deutlich kleiner, umso
wichtiger wird eine strategisch geplante und gut
geflllte Talentpipeline fur Flhrungspositionen.
Ansonsten bedeutet der Weggang von einer Frau
oft ein Zurtckfallen auf null. Allerdings zeigt der
Schweizer Bericht nur drei Clubs ohne Frauen auf
der Direct Reports Ebene.
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der insgesamt 53 Personen in Verwal-
tungsraten sind Frauen. Damit ist
dieses Kontrollgremium das mit dem
geringsten Frauenanteil.

1%

der Personen im Top-Management
sind alter als 60 Jahre. In den
Verwaltungsraten sind 70 Prozent
Uber 50 Jahre alt.

24

der 60 Personen im Top-Management
sind ehemalige Profifu3baller*innen,
eine deutlich héherer Anteil als in der
Bundesliga und 2. Bundesliga.
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