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Jetzt gilt’s: 2016 kommt die gesetzliche Frauenquote fur Aufsichtsrate, und
betroffene Unternehmen mussen bald handeln. Vier Strategien helfen, das nachste
frei werdende Mandat mit der bestmoglichen Kandidatin zu besetzen.

VON PETRA ARENBERG UND CAROLA ECK-PHILIPP

ie ist eine grofSe strategische

Herausforderung fiar Unter-

nehmen: die Frauenquote von

30 Prozent, die ab 2016 fur die

Aufsichtsrate borsennotierter
Unternehmen gelten soll. (Zu den De-
tails des Gesetzes siehe Kasten Seite
92.) Wenn Aufsichtsratspositionen neu
besetzt werden, muss der Konzern der
Hauptversammlung geeignete Frauen
vorschlagen. Die gewéhlten Aufsichts-
ratinnen sollen aber nicht nur dabei
helfen, die gesetzliche Quote zu erful-
len, sondern auch nachhaltig zum Er-
folg des Unternehmens beitragen.

Fakt ist: Wenn die Quote kommt,
fehlen deutschlandweit allein in den
Kontrollgremien der grofiten borsen-
notierten Unternehmen 258 Frauen.
Das hat die Managerinneninitiative
,Frauen in die Aufsichtsriate“ (FidAR)
ausgerechnet. Obwohl grofSer Hand-
lungsbedarf besteht, bleiben deutsche

Unternehmen bislang weitgehend un -

tatig. Das ist fatal. Denn um 2016 die

Positionen mit kompetenten Person-
lichkeiten besetzen zu konnen, miissen
die Konzerne bereits jetzt mit der Suche
nach geeigneten Frauen beginnen.

Doch konnen sie weiter suchen wie
bisher? Aufsichtsratspositionen mit
schillernden Prominenten zu besetzen
galt lange Zeit als akzeptierter Weg.
Mittlerweile stehen Aufsichtsrate aber
selbst unter Aufsicht. Heftige Medien-
schelte gab es fur Fehlentscheidungen
bei der Auswahl von Vorstanden und
mangelhafte Kontrolle angesichts ge-
scheiterter Millioneninvestitionen bei
Ubernahmen. Dies schirft das Be-
wusstsein der Offentlichkeit, die zu-
nehmend eine kompetenz- und unter-
nehmensspezifische Besetzung des
Kontrollgremiums fordert.

Durch die Quote bietet sich jetzt die
Chance fur Unternehmen, sich erfolg-
reiche und erfahrene weibliche Per -
sonlichkeiten fur dieses Gremium zu
sichern. Denn es geht nicht darum, ir-
gendeine Frau, sondern diejenige Frau

zu finden, die langfristig exzellente Ar-
beit im Aufsichtsrat leistet.

Norwegen war das erste Land der
Welt, das mutig eine Frauenquote von
40 Prozent in Aufsichtsraten umgesetzt
hat. Zu beobachten ist: Dort haben die
wenigen hoch qualifizierten und moti-
vierten Frauen zahlreiche Mehrfach-
mandate ibernommen, zum Teil sogar
mehr als ihre mannlichen Kollegen.
Das erscheint nicht sinnvoll. Wenn
Unternehmen aus den Erfahrungen
der Norweger lernen wollen, sollten
sie sich offnen und die Suche nach
Aufsichtsratinnen als strategischen
Prozess begreifen. Das bedeutet, dass
sie einen hinreichend grofSen Pool
von qualifizierten Frauen in ihre Uber-
legungen einbeziehen miissen.

Aber: Wollen Frauen tberhaupt ein
Aufsichtsratsmandat?  Verfugen sie
iber die notigen Kompetenzen? Und
was halt sie davon ab, sich fur den Auf-
sichtsrat zu entscheiden? Diese Fragen
waren der Ausgangspunkt fir unsere
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MEINUNGEN FRAUENQUOTE

WAS DIE BUNDESREGIERUNG PLANT

AB 2015: ZIELE SELBST FESTLEGEN
Rund 3500 Unternehmen in Deutsch-
land mussen sich ab 2015 verbindliche
Ziele und Fristen zur Erhéhung des
Frauenanteils setzen — sowohl fiir
Aufsichtsrat und Vorstand als auch fur
die beiden Fiihrungsebenen unterhalb
des Vorstands. Dies gilt fur alle Unter-
nehmen, die mindestens eine von zwei
Voraussetzungen erflllen: Sie sind
entweder borsennotiert oder voll mit-
bestimmungspflichtig, beschaftigen
also mehr als 2000 Mitarbeiter. Nach
Inkrafttreten des Gesetzes durfen sie
nicht hinter den jetzigen Stand zurlck-
fallen und mussen ihre Fortschritte
regelmaig verdffentlichen. Erste Ziele
mussen bis 2017 erreicht sein.

Sollte ein Unternehmen seine selbst
gesteckten Ziele verfehlen, drohen
keine rechtlichen Konsequenzen. Bei
fehlerhaften Berichten allerdings kann
die Entlastung der Vorstande und Auf-
sichtsratsmitglieder verweigert werden.

Studien tber die Erfolgsstrategien, mit
denen sich erfahrene Fuhrungsfrauen
finden lassen — auch unter schwierigen
Umstanden und hohem Zeitdruck.

TYPISCHE HINDERNISSE

In zwei qualitativen Studien haben wir
zwischen 2010 und 2014 insgesamt 21
Aufsichtsratinnen und drei mannliche
Aufsichtsrate in fokussierten Interviews
und Tiefeninterviews befragt. In diesem
Semester starten an der SRH Fernhoch-
schule Riedlingen weitere Studien zum
Thema Fuhrungsmotivation und Auf-
stiegskompetenzen von Managerin-
nen. Unsere Forschung zeigt, dass
Frauen grofSes Interesse an der Tatig-
keit im Aufsichtsrat haben; ihre Moti-
vation hierfur ist also stark ausgepragt.
Weshalb tibernehmen dann nur so we-
nige Frauen tatsachlich ein Aufsichts-
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AB 2016: 30-PROZENT-QUOTE

Zum 1. Januar 2016 kommt dann die
fixe Geschlechterquote von 30 Prozent
fUr Aufsichtsrate. Sie gilt fir die Seite
der Arbeitnehmer ebenso wie fur die der
Anteilseigner. Allerdings sind nur Unter-
nehmen betroffen, die sowohl voll
mitbestimmungspflichtig als auch bor-
sennotiert sind. Deutschlandweit sind
dies momentan 108 Unternehmen.
Die 30-Prozent-Quote, die fiir beide Ge-
schlechter gilt, muss nicht sofort erflllt
werden. Bestehende Mandate konnen
bis zu ihrem regularen Ende auslaufen.
Erst wenn Aufsichtsratsposten neu
besetzt werden, missen Unternehmen
fUr das unterreprasentierte
Geschlecht sukzessive 30 Prozent der
Platze freimachen. Ein fester Zeitplan,
bis wann die Quote erfullt sein muss,
existiert nicht. Halt ein Unternehmen
die Quote nicht ein, ist die Wahl neuer
Mitglieder des ,falschen“ Geschlechts
automatisch nichtig.

ratsmandat? Warum besteht eine Dis-
krepanz zwischen dem grundsatz-
lichen Willen, eine Aufsichtsratstatig-
keit auszuiiben, und der Entscheidung,
diese aktiv anzustreben? Wir konnten
folgende Hindernisse identifizieren:

QUOTENSTIGMA

Die Aussage einer Aufsichtsritin aus
der Finanzbranche ist exemplarisch far
die Denkmuster von Topmanagerin-
nen: ,Ich personlich finde eine Frauen-
quote beleidigend. Dadurch bekommt
man eine bestimmte Position nicht we-
gen personlicher Leistungen, sondern
nur, um die Quote zu erfullen.“

Frauen engagieren sich nicht, wenn
sie das Gefiithl haben, nur aus Quoten-
grunden ausgewihlt zu werden. Sie
mochten Wertschitzung fir ihre fach -
liche Qualifikation erfahren. Status

und Macht dagegen sind als Motivato-
ren fur Frauen weniger interessant als
far Manner. Frauen interessieren sich
far Gestaltungsmoglichkeiten; sie wol-
len Einfluss auf Entscheidungen neh-
men, sich von einer Geschiftsidee oder
von aullergewohnlichen Entwick-
lungsmoglichkeiten faszinieren lassen.

Was folgt daraus fir Unternehmen?
Wenn sie Frauen fir ihren Aufsichtsrat
finden wollen, mussen sie kompetenz-
basierte Auswahlkriterien anlegen und
diese auch transparent kommunizie-
ren. Denn weil viele Auswahlprozesse
fir den Aufsichtsrat momentan auf rein
personlicher Basis zu laufen scheinen,
lassen sich Objektivitat und Unvor -
eingenommenheit mit einem solchen
Ansatz besser gewiahrleisten.

MANNERKLUNGEL
Frauen bevorzugen ein Arbeitsklima,
in dem sie ihre Fahigkeiten und Kennt-
nisse einsetzen und ihr Arbeitsumfeld
aktiv gestalten konnen. Fairness ist ih-
nen wichtig. Sie erleben jedoch manner-
dominierte Unternehmenskulturen, in
denen Minnerklungel faire Behand-
lung und Gestaltungsfreiheit behin-
dern. Weil sie nicht zum Inner Circle
der Fuhrungsetagen und des Aufsichts-
rats gehoren, werden sie ausgeschlos-
sen; ihre Kompetenzen liegen brach.
Sich in dieser Mannerwelt zu positio-
nieren ist nach Aussagen der von uns
befragten Topmanagerinnen kraftrau-
bend und eine grofSe Barriere. Immer
wieder mussten die Frauen Ruck-
schlage verarbeiten, was ihnen offenbar
schwerer fallt als Mannern. Auf die
Frage, worauf sie ihren Erfolg zurtck-
fuhrt, antwortete eine Aufsichtsratin:
»1ch habe mich halt durchgebissen und
nicht aufgegeben. Es wird aber einfa-
cher, wenn frau oben angekommen ist.“
Hinzu kommt: Besetzungen in Auf-
sichtsratsgremien laufen de facto vor
allem uber die Zugehorigkeit zum Old
Boys’ Network. Aus unseren Erfahrun-
gen und den wenigen Studien, die die
Besetzungspraxis im Aufsichtsrat un-
tersuchen, ist bekannt, dass vorwiegend
der Aufsichtsratsvorsitzende selbst die



Rekrutierung vornimmt — und zwar
mithilfe seines eigenen Netzwerks.

Das hat zur Folge, dass implizit der
Effekt der interpersonellen Affinitat
wirksam wird, der auch aus anderen
Bewerberauswahlverfahren bekannt
ist: Wir finden vor allem jene Men-
schen sympathisch und kompetent, die
uns selbst dhnlich sind — sei es auf-
grund ihrer sozialen Herkunft, ihres
Bildungsabschlusses, ihrer Freizeitge-
staltung oder auch nur aufgrund des
Geschlechts. Mit diesen Gleichgesinn-
ten umgeben wir uns gern; sie sind
uns nah. Hier 6ffnet sich die Tiur zum
Kontrollgremium umso leichter.

»Wir konnen uns abstrampeln, so viel
wir wollen: Ohne dass die Manner
umdenken, passiert gar nichts®, lautet
daher das Fazit einer langjahrigen
Aufsichtsritin.

ANPASSUNGSDRUCK

Dartiber hinaus sehen sich Frauen als
Minderheit in Aufsichtsraten einem
ausgesprochen hohen Anpassungs-
druck ausgesetzt. Grund hierfar sind
gruppendynamische Prozesse innerhalb
des Gremiums. Auch ein Aufsichtsrat
ist eine soziale Gruppe, in der die Mit-
glieder uber Interaktionen unbewusst
eine Gleichheit verfolgen. Thnen ist
daran gelegen, Werte, Einstellungen
und Ziele innerhalb der Gruppe zu ver-
einheitlichen und alle Mitglieder zum
Einhalten von Normen zu bewegen.

Je weniger sich die einzelnen Auf-
sichtsratsmitglieder ahneln, desto star-
ker wird der Anpassungsdruck. Dieser
whurde jedoch drastisch sinken, sobald
ein Drittel der Mandate mit Frauen
besetzt ist. Innerhalb von Gruppen
wird eine Verteilung von mindestens
30 zu 70 Prozent als kritische Masse
angenommen, die dazu fahrt, dass
die Verhaltensmuster der Mehrheit — in
diesem Fall die der Manner — nicht
mehr alternativlos sind.

ABSCHIED VOM MYTHOS

Was wir oben beschrieben haben, ist
ein Teufelskreis. Doch Unternehmen
konnen ihn durchbrechen, indem sie

die Suche nach Aufsichtsratinnen als
Prozess verstehen, um eine grundsatz-
lich frauenfreundliche Organisations-
struktur zu schaffen. Das kann die Un-
ternehmenskultur insgesamt positiv
verandern. Ausgangspunkt ist der Ab-
schied von einem Mythos, der in Ma -
nagementkreisen oft beschworen wird:
,Bei der Besetzung von Aufsichtsraten
geht es vor allem um Qualifikation.
Und die meisten Frauen entsprechen
einfach nicht dem Kompetenzprofil.
Das ist schon deshalb Unsinn, weil
als Anforderungskriterien nach wie vor
nicht etwa formale Qualifikationen oder
Kompetenzen im Vordergrund stehen:
Das Old Boys’ Network schafft sich
seine eigenen Auswahlkriterien. Darti-
ber hinaus haben in den vergangenen
Jahren erheblich mehr Frauen zumin-
dest eine mittlere Fihrungsposition er-

login Simone Bagel-Trah, Ururenkelin
des Firmengranders, ubernahm dort
2008 den Vorsitz. Seither konnte sie
zwei hochkaratige Frauen im Auf-
sichtsrat etablieren: Barbara Kux, ehe-
mals Vorstandsmitglied bei Siemens,
und Béatrice Guillaume-Grabisch, Vice
President von Nestlé Suisse. Damit hat
Henkel von allen Dax-Unternehmen
den hochsten Frauenanteil auf Anteils-
eignerseite, niamlich 38 Prozent. Und
weil auf Arbeitnehmerseite sogar die
Halfte aller Mandate mit Frauen besetzt
ist, liegt der Frauenanteil im Henkel-
Aufsichtsrat insgesamt bei beacht-
lichen 44 Prozent.

Betrachtet man die tibrigen Spitzen-
reiter bei der Umsetzung der Frauen-
quote im Aufsichtsrat, beispielsweise
Deutsche Post, Lufthansa oder Beiers-
dorf, wird deutlich, dass diese die

OFT NIMMT DER AUFSICHTSRATSVORSITZENDE

SELBST DIE REKRUTIERUNG VOR - UND ZWAR

MITHILFE SEINES EIGENEN NETZWERKS.

reicht, und auch an den Hochschulen
sind Frauen in vielen Managementstu-
diengéngen prozentual in der Mehrheit.

Wagen wir doch mal einen Blick in
die Zukunft: Welche Auswahlverfah-
ren werden Unternehmen kunftig an-
wenden, um ihren Aufsichtsrat neu zu
besetzen? In einem ersten Schritt miis-
sen sie das Kompetenzprofil ihrer Auf-
sichtsratsmitglieder scharfen und sich
fragen: Welche Kompetenzen haben
wir bereits im Aufsichtsrat? Welche
fehlen uns? Eine solche Kompetenz-
analyse hilft dabei, die Vorteile von He-
terogenitat zu erkennen und glaubhaft
nach aufSen darzustellen. Das ware ein
wichtiges Signal fur Frauen.

Wie erfolgreich Unternehmen weib-
liche Aufsichtsriate rekrutieren kon-
nen, zeigt die Entwicklung im Auf-
sichtsrat von Henkel. Die Mikrobio -

Quote meist nur tber die Seite der
Arbeitnehmervertreter erreichen. Da-
gegen verfolgte die Deutsche Bank in
den vergangenen sechs Jahren die Stra-
tegie, alle zwei Jahre eine Frau aus
dem Ausland in den Aufsichtsrat zu
1berufen. Aktuell sind unter anderem
eine US-Amerikanerin, eine Britin und
eine Kanadierin im Kontrollgremium
der Deutschen Bank vertreten. Damit
erfullt es nun gleichzeitig die Diversity-
Kriterien Internationalitit und Gender.
Der Anteil kompetenter Aufsichts-
ratinnen aus dem Ausland ist in Dax-
Unternehmen auffallig hoch. Offen-
sichtlich ist es fur Frauen in anderen
Landern — etwa in Skandinavien, Grof$-
britannien oder den USA — leichter als
in Deutschland, eine Vorstandsposition
zu erreichen und sich damit fur den
Aufsichtsrat zu qualifizieren.
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DIE VIER STRATEGIEN

Wie konnen Unternehmen nun das
Frauenpotenzial im eigenen Land er-
kennen und gewinnen? Hierzu haben
wir vier Strategien entwickelt, die Th-
nen dabei helfen, eine Frauenquote von
mindestens 30 Prozent zu erreichen —
auch auf der Seite der Anteilseigner.

KONTAKTIEREN SIE FRAUENNETZWERKE

Aufsichtsrite und Vorstande agieren in
der Regel in Mannernetzwerken, denen
sie seit Jahren angehoren. Dass sich in-
zwischen auch etliche Frauennetzwer-
ke entwickelt haben, ist vielen jedoch
nicht bekannt. Eine Kontaktaufnahme
und moglicherweise enge Kooperation

Aufsichtsritinnen. Die Grundungsnetz-
werke stammen aus Frankreich, Belgien,
Norwegen, Finnland und Grof$britan-
nien. 170 Frauen sind bereits in der Da-
tenbank zu finden. Deutschland gehort
zur zweiten Runde von Beitrittslandern
und kann vom Know-how und den be-
stehenden Verbindungen profitieren.
Vorteil der Netzwerkstrategie ist,
dass Entscheidungstrager das bezie-
hungsbasierte Vorgehen bei der Suche
nach Aufsichtsraten bereits kennen —
nur eben bislang in ihren Mannernetz-
werken. Erlernte und erprobte Verhal-
tensweisen konnen somit beibehalten
und auf Frauennetzwerke tbertragen
werden. Neben den speziell fur poten-

MACHEN SIE KANDIDATINNEN FRUH ZU FANS

IHRES UNTERNEHMENS. DANN SIND SIE

EHER BEREIT, EIN MANDAT ZU UBERNEHMEN.

mit diesen Netzwerken kann suchen-
den Unternehmen Perspektiven offnen
und kompetente Unterstiitzung si-
chern. Einflussreiche Frauennetz-
werke fur potenzielle Aufsichtsratinnen
mochten wir im Folgenden vorstellen:

In der bundesweit bekannten Ini-
tiative ,Frauen in die Aufsichtsrite
FidAR)“ engagieren sich knapp 400
Mitglieder, von denen sich viele in
lohen Fuhrungspositionen befinden.
Der Verband ist iiberaus engagiert und
vernetzt mit Expertinnen aus Wirt-
schaft, Politik und Wissenschalft.

Die europaische Perspektive hat das
Netzwerk ,European Women on
Bards“ (EWoB) im Blick, das sich im
Juni 2013 als Zusammenschluss von
Frauen griindete, die sich fur Aufsichts-
ratspositionen bereithalten oder sie be-
reits bekleiden. Es mochte die Anzahl
von qualifizierten europaischen Frauen
in den Aufsichts- und Verwaltungs-
raten Europas erthohen und versteht sich
als erstes europaisches Netzwerk fur
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zielle Aufsichtsratinnen konzipierten
Netzwerken halten auch verschiedene
Frauenorganisationen  Datenbanken
bereit, in denen sich zahlreiche Profile
qualifizierter Managerinnen, Juristin-
nen, Politikerinnen und Wissenschaft-
lerinnen befinden. Auch das Land
Baden-Wurttemberg hat eine Kontakt-
plattform initiiert, um kuanftig mehr
Frauen in Gremien zu positionieren:
LSpitzenfrauen®. Aktuell enthalt diese
iber 100 Namen. (Webadressen der
Netzwerke und weitere Datenbanken
finden Sie im Servicekasten rechts.)

Kernproblem hierbei ist die grund-
satzliche Schwache jedes E-Recruiting-
Prozesses: Er fordert nur solche Perso-
nen zutage, die aktiv auf der Suche sind
und sich im Web multimedial gut
prasentieren. Potenzialtragerinnen, die
augenblicklich zwar keine Tatigkeit im
Aufsichtsrat planen, aber aus interes-
santen Feldern wie Technik oder Inge-
nieurwesen kommen, sind damit kaum
zu erreichen.

BEAUFTRAGEN SIE HEADHUNTER
Seit einigen Jahren haben Executive-
Search-Beratungen den Trend aufge-
nommen und sich auf Frauen-Head-
hunting spezialisiert (Webadressen
siehe Servicekasten rechts). Sie halten
kontinuierlich Kontakt zu Managerin-
nen. Motivierte Frauen melden sich bei
diesen Agenturen selbst und signalisie-
ren ihr Interesse. Auf den ersten Blick
erscheint diese Strategie einfach und
schnell durchfithrbar: Ein Anruf, und
schon beginnt die Suche. Eine Gefahr
kann allerdings darin liegen, dass Un-
ternehmen die Steuerung des Auswahl-
prozesses aus der Hand geben.
Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche
Besetzung von Aufsichtsratsmandaten
uiber diese Strategie sind klare Vorga-
ben und detaillierte Kompetenzprofile.
Unternehmen sollten engen Kontakt
zur Personalberatung halten und sich
detailliert aber die Rekrutierungswege
und deren Intensitat unterrichten las-
sen. Geeignet ist diese Strategie eher als
Zusatzoption wahrend der Suchphase.

STARKEN SIE IHR TALENTMANAGEMENT
Um mittelfristig die Suche nach High
Potentials fiir den eigenen Aufsichtsrat
voranzutreiben, konnen Unternehmen
im HR-Management eine Karriere-
beobachtung speziell fir Frauen etab-
lieren. Damit lassen sich nicht nur
potenzialstarke Kandidatinnen identi-
fizieren, sondern sie hilft auch, Frauen
bei ihrer Karriere zu begleiten und den
Kontakt tiber einen langeren Zeitraum
zu halten. Wie wichtig es ist, solche
Programme fest in der Unternehmens-
kultur zu verankern, machte eine der
von uns befragten Aufsichtsratinnen
deutlich: ,Diversity-Programme sind
nice to have, aber wenn die Krise
kommt, spart man naturlich da zuerst.“
Zwar gibt es bereits Aufsichtsrats-
vorsitzende, die die Entwicklung inter-
essanter Fachfrauen beobachten. Ziel-
fahrender ist es jedoch, diesen Prozess
innerhalb der Organisation zu imple-
mentieren, da Unternehmen sich un-
abhingig von Einzelpersonen machen
sollten. Nicht selten gehen durch einen



spontanen Wechsel des Aufsichtsrats-
vorsitzenden auch dieses Wissen und
seine Verbindungen verloren.

Auch ein Mentoring far die Zielposi-
tion Aufsichtsratin ist eine mogliche
Option. Bereits jetzt gibt es Schulungs-
angebote, mit denen sich Kandida -
tinnen fur die Ubernahme eines Auf-
sichtsratsmandats qualifizieren und
ihre Kompetenzen weiterentwickeln
konnen. Indem Unternehmen Auf-
sichtsratsmitglieder dazu anhalten,
ihre Erfahrungen an aussichtsreiche
Kandidatinnen weiterzugeben, schaf-
fen sie Transparenz und senken die
Eintrittsbarrieren.

Es gilt potenzielle Aufsichtsriatinnen
moglichst frih fur das Unternehmen
zu begeistern und sie mit den Beson-
derheiten der Branche oder des Ge-
schiftszweigs vertraut zu machen. Da
Frauen mehr auf Faktoren reagieren,
die intrinsisch motivieren, kann dies
ein vielversprechender Ansatz sein.
Eine Aufsichtsritin formulierte es so:
,Ich war schon immer ein Fan dieses
Unternehmens und seiner innovativen
Geschaftsstrategie. Nachdem man
mich gefragt hat, war mir klar: Das will
ich machen. Lange tberlegt habe ich
nicht mehr.“

Junge Frauen trauen sich Fuhrung
heute selbstverstandlich zu. Dass die-
ses Selbstvertrauen und ihre Motiva-
tion auch einige Jahre spater noch
wirksam sind, lasst sich mithilfe eines
geschickten Talentmanagements sicher-
stellen.

FRAGEN SIE STRIPPENZIEHERINNEN

»Kennst du nicht jemanden?“ — Diese
Frage ist typisch fur Machtmenschen
und Strippenzieher. In unseren ersten
Assoziationen sind diese Personen fast
immer mannlich. Es gibt allerdings
auch Frauen, die einflussreich und bes -
tens vernetzt sind. Daraus ergibt sich
ein weiterer Ansatzpunkt fur Unter-
nehmen auf der Suche nach qualifizier-
ten Kandidatinnen: Sie konnen Frauen
ansprechen, die bereits Aufsichtsrats-
mitglied oder Aufsichtsratsvorsitzende
sind. Die Starke dieser Strippenziehe-

rinnenstrategie besteht darin, dass Auf-
sichtsratinnen weibliche Aspiranten
aus einer anderen Perspektive betrach-
ten und divergierende Kriterien zu ih-
rer Beurteilung heranziehen.

FAZIT

Welche der beschriebenen Strategien
tatsdchlich zum Ziel fahren, hangt von
vielen Faktoren ab. Entscheidend ist
aus Sicht des Unternehmens, dass es
nicht nur sucht, sondern auch fest ent-
schlossen ist, Kandidatinnen zu finden.
Insofern ist ein ehrliches Commitment
zu mehr weiblichen Mitgliedern im
Aufsichtsrat die Grundvoraussetzung
far eine erfolgreiche Suche.

Innovative Prozesse sind immer mit
Mut zur Verdnderung und Reflexion
der eigenen Vorgehensweise ver-
bunden. Jedes einzelne Mitglied eines
Aufsichtsrats ist gefordert, seine Ge-
staltungs- und Einflussmoglichkeiten
kreativ zu nutzen, um die besten
Frauen fur das Unternehmen zu fin-
den. Denn Vielfalt macht erfolgreicher.
Neue Kompetenzprofile und hetero-
gene Qualifikationen in der Besetzung
des Aufsichtsrats mit Frauen und Man-
nern sichern langfristig den Unter-
nehmenserfolg. Und der ist Existenz-
grundlage und originare Aufgabe von
Aufsichtsraten. v/

PETRA ARENBERG

ist Professorin fiir Sozialwissenschaften und
Kompetenzentwicklung an der SRH
Fernhochschule Riedlingen. Ihre Forschungs-
schwerpunkte sind Aufsichtsrdte,
Fithrungsverhalten und Fiihrungserfolg.

CAROLA ECK-PHILIPP

coacht und berat Frauen in Fithrung und
Verwaltung. Sie hat sich auf die Prozessbeglei-
tung von Frauen spezialisiert, die ein
Aufsichtsratsmandat anstreben (www.wege
indenaufsichtsrat.de). Im Auftrag des inter -
nationalen Managerinnennetzwerks EWMD
leitete sie die Studie WomenONBoard.
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