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Editorial

Die Vorstidnde der borsennotierten Unternehmen

in Deutschland sind durch und durch von Thomas
gepragt: Herkunft, Alter, Ausbildung - die Fithrungs-
mannschaften sind extrem homogen und es wird
rekrutiert, als sei nur der 53-jdhrige mannliche
deutsche Wirtschaftswissenschaftler Thomas in der
Lage, an einer Unternehmensfiihrung mitzuwirken.

Gesellschaft und Mirkte wandeln sich rasanter denn je,
doch am veralteten Management-Modell gleichgerichteter
Fiihrungsmannschaften wird in Deutschland seit Jahr-
zehnten unverindert festgehalten. Unsere Studie zeigt:
Fiir die Vorstinde wird auch weiterhin fast nur nach der
Thomas-Schablone rekrutiert unter dem Motto »so haben
wir das immer gemacht, das kann so falsch nicht sein«.
Selbst Unternehmen mit Diversity-Programmen und
internen Frauen-»Pipelines« haben den Vorstand selbst in
der Regel noch nicht als Teil eines Verinderungsprozesses
begriffen.

Genau das ist aber notwendig. Extrem homogenen
Vorstinden fehlt es an Anpassungsfihigkeit und korrek-
tiven Elementen. Unternehmen wie Volkswagen oder
die Deutsche Bank haben sich mit reinen Mdnnermann-
schaften in die Krise mangvriert, und ohne eine grund-
legende Kurskorrektur werden solche Unternehmen
scheitern. Aus gutem Grund haben sie fiir den Neustart
nun auch Frauen rekrutiert.

Vor allem aber ist die Zukunft der Unternehmen und
Konzerne davon abhingig, ob es ihnen gelingt, genug
Kreativitit und Innovationspotential freizusetzen.

Starke Hierarchien, autoritire Fithrungskulturen und die
Fixierung auf einen immer gleichen Managertypus stehen
dem in Deutschland oft noch im Weg. Eine vielfiltige
Zusammensetzung der Fithrungsteams dagegen erhoht
die Innovationskraft. In Schweden ist der offensichtliche
Mehrwert von Vielfalt in Fithrung inzwischen fest
verankert, der Frauenanteil in den Vorstinden liegt bei
mehr als 20 Prozent, wichst weiter — und das Land fiihrt
damit regelmifig den globalen Innovationsindex an.

Die Unternehmensfiihrungen in Deutschland haben
reichlich Gelegenheit, Frauen zu rekrutieren, denn in den
Vorstidnden ist viel Bewegung: wiirde man nur 6 Jahre
lang ebenso viele Frauen wie Minner rekrutieren, wire ein
ausgewogenes Geschlechterverhiltnis mit 40 Prozent
Frauen in den Vorstdnden schon erreicht. Dazu miissten
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die Unternehmen nur ihr Anforderungsprofil fiir
Vorstandstitigkeiten iiberdenken, ihre internen Frauen-
»Pipelines« konsequenter nutzen und bei der externen
Rekrutierung etwas mehr Phantasie an den Tag legen.

Siemens, die Aareal Bank, Daimler, die Allianz,
Munich Re und nun auch die Deutsche Bank machen
es vor und haben mit je zwei Frauen im Vorstand schon
einen deutlichen Vorsprung aufgebaut. Sie beweisen
damit nicht nur die Fahigkeit, sich an gednderte Rahmen-
bedingungen und Anforderungen von Mirkten und
Investoren anzupassen. Sie signalisieren auch den nach-
wachsenden weiblichen Talenten: Hier seid ihr willkom-
men, hier kénnt ihr bis in die oberste Fithrungsebene
hinein mitgestalten.

So geht Employer Branding heute.

Christian Berg & Wiebke Ankersen
Geschifsfiibrer AllBright Stiftung
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REKRUTIEREN ODER KLONEN?

Der Thomas-Kreislauf
in den Vorstanden
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Die Vorstinde der an der Frankfurter Borse notierten
Unternehmen sind ausgeprigte Monokulturen.

Im Mirz 2017 arbeiten hier 46 Frauen und 630
Minner. Diese Minner sind beziiglich Alter, Herkunft
und Ausbildung nahezu identisch — der deutsche
CEO umgibt sich am liebsten mit Spiegelbildern
seiner selbst.
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Mit steigender Hierarchie-Hdohe fallen objektivierende
Auswahlmethoden zunehmend weg und es wird immer
stirker aufgrund der Personlichkeit entschieden. So spielt
in der Praxis die »Passfdhigkeit« des Kandidaten die ent-
scheidende Rolle in der Beurteilung und begiinstigt die
Auswahl nach immer gleichem Muster: die groBtmogliche
Ubereinstimmung wird zum entscheidenden Kriterium.

DAS DURCHSCHNITTLICHE VORSTANDSMITGLIED IST ..

93% 76% 1964 69% 30% 48% 23%
MANNLICH DEUTSCH GEBOREN AUSBILDUNG AUSBILDUNG WIRTSCHAFTS- INGENIEUR
IN WEST- IM WISSEN-
DEUTSCHLAND AUSLAND SCHAFTLER

So gibt es in den Vorstinden von DAX, MDAX, SDAX
und TecDAX mehr Personen, die Thomas oder Michael
heiflen (49), als es insgesamt Frauen gibt (46). Tatsichlich
heillen 5 Prozent der Vorstandsvorsitzenden in Deutsch-
land Thomas.

Es fillt den Unternehmen deutlich leichter, Auslinder

in den Vorstand zu holen (24 %) als Frauen (7 %). Und
die schlechtesten Aussichten auf einen Vorstandsposten
verspricht eine Ausbildung in Ostdeutschland: Nur zwei
Minner und vier Frauen haben in Ostdeutschland studiert.
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Auf diese Weise reproduzieren sich stindig gleich-
gerichtete Fiihrungsmannschaften, die erfahrungsgemil
reibungslos zusammenarbeiten und sich ohne viele
Worte verstehen. Blickfeld und Erfahrungshorizont

sind jedoch extrem begrenzt und korrigierende Elemente
fehlen.
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VORSTANDSREKRUTIERUNGEN DES LETZTEN JAHRES:

Das Thomas-Muster
setzt sich fort

v

MAS THOMAS THOMAS

In den Vorstinden der Borsenunternehmen gibt es
eine relativ hohe Fluktuation: Von Mirz 2016 bis Mirz
2016 kamen 84 Personen neu in die Vorstinde, das
sind mehr als 12 Prozent aller Vorstandsmitglieder.

Hat nun das Geschlechterquoten-Gesetz, das die Unter-
nehmen zu Zielsetzungen beziiglich der Erhshung des
Frauenanteils in den Vorstdinden zwingt, zu einer Ver-
inderung des Rekrutierungsverhaltens gefithre? Der Blick
auf die Zahlen zeigt deutlich, dass ein Umdenken, wenn
es vorhanden ist, nicht in praktisches Handeln umgesetzt
wird. Die Rekrutierungen der letzten zwei Jahre ent-
sprechen genau der gewohnten Thomas-Schablone.

Frauen kommen also nur sehr, sehr langsam in den Vor-
stinden an: Geht es so weiter, haben wir erst in 45 Jahren,
ndmlich 2062, ein ausgewogenes Geschlechterverhiltnis
in den deutschen Vorstinden.
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In 3 Jahren kénnte man dieses Verhiltnis erreichen, wiirde
man in den kommenden Jahren ausschlieBlich Frauen
rekrutieren, 6 Jahre wiirde es dauern, wenn die Besetzungen
50/50 erfolgen wiirden.

Immerhin werden die Frauen sichtbarer, da einige nun
auch an der Spitze von Unternehmen stehen. Gab es
noch im September 2016 mit Anke Schiferkordt (RTL)
nur eine einzige Vorstandsvorsitzende, sind es im Mirz
2017 mit Angela Titzrath (HHLA) und Dolores Schendel
(Medigene) nun drei, im Mai kommt Marika Lulay (GFT
Technologies) hinzu, im April gibt Anke Schiferkordt
ihren Vorstandsvorsitz wieder ab.

Die Neuzugédnge in den Vorstdnden seit Mdrz 2016 (kleine Kreise: Durchschnitt aller Vorstandsmitglieder)

93% 76% 69%

8 9%

64%

MANNER DEUTSCH AUSBILDUNG

IN WEST-

DEUTSCHLAND
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30% 48% 23%

AUSBILDUNG WIRTSCHAFTS- INGENIEURE
IM WISSEN-
AUSLAND SCHAFTLER
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INTERN ODER EXTERN?

Vorstands-Frauen werden
anders rekrutiert

Minner werden direkt extern rekrutiert oder intern beférdert.

In den untersuchten Borsenunternehmen gibt es heute
insgesamt 676 Vorstandsmitglieder, Mdnner und Frauen.
50 Prozent von ihnen gehdrten zum Zeitpunkt ihrer
Berufung in den Vorstand dem Unternehmen mehr als

5 Jahre an, hiufig linger. 44 Prozent wurden direkt
extern rekrutiert. Die verbleibenden 6 Prozent arbeiteten
zwischen einem und 5 Jahren im Unternehmen, bevor
sie in den Vorstand aufstiegen.

Bei den Frauen sind die »Eigengewichse« seltener, nur
37 Prozent waren linger als 5 Jahre in der Firma, als
sie in den Vorstand aufstiegen. Frauen wurden mit 39
Prozent auch etwas seltener extern rekrutiert. Fiir die
Frauen gibt es dagegen einen ganz eigenen Weg: Fast
ein Viertel (24 Prozent) aller heutigen weiblichen
Vorstandsmitglieder war zwischen einem und 5 Jahren
im Unternehmen, als sie in den Vorstand kamen.

Nur 6 Prozent aller Mdnner, die in den vergangenen

2 Jahren neu in die Vorstiande kamen, waren zwischen
einem und 5 Jahren im Unternehmen, als sie berufen
wurden. Bei den in diesem Zeitraum berufenen Frauen
liegt dieser Anteil bei 40 Prozent.
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Frauen bekommen eine Akklimatisierungsphase von 1-5 Jahren.

Fiir extern rekrutierte Frauen wird also eine Akklima-
tisierungsphase eingeplant. Beim frisch rekrutierten
Mann dagegen scheint keine Eingewshnungszeit not-
wendig — dort greift die vorausgesetzte Homogenitit des
Thomas-Kreislaufs. In vielfiltiger besetzten Vorstinden
konnte Frauen diese Sonderbehandlung zur besseren
Anpassung an das enge Schema des Thomas-geprigten
Vorstands erspart bleiben.

Viele der 46 Frauen, die bislang fiir die Vorstande
rekrutiert worden sind, sind eher untypische Karriere-
wege gegangen. Sie kommen beispielsweise aus der
Forschung, aus der Politik, aus Start-Ups oder NGOs,
sind ausgebildete Mathematikerin oder Lehrerin.

Lost man den Blick von der Thomas-Schablone, kann
man hervorragende Frauen fir die Vorstande finden.
Man gewinnt damit nicht nur einen héheren Frauen-
anteil, sondern auch mehr innovatives Potential.
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BEI DER BESETZUNG DES VORSTANDS:

Interne Frauen-»Pipeline«
spielt keine Rolle

»In unserem Unternehmen arbeiten hauptsachlich
Manner, daher haben wir auch wenige Frauen in der
Unternehmensfiihrung« ist eine haufig geduBerte
Begriindung von Firmen fiir keine oder wenige Frauen
im Vorstand. Tatsachlich spielt aber fiir die Besetzung
des Vorstands die Anzahl weiblicher Fithrungskrafte
auf den darunterliegenden Management-Ebenen

eine erstaunlich geringe Rolle, es gelten offenbar ganz
andere Regeln als fiir den Rest des Unternehmens.

Es gibt viele Unternehmen, die systematisch Frauen
befordern, also eine potentielle »Pipeline« fiir den Vorstand
aufbauen. Trotzdem gelangen dort fast keine Frauen in
den Vorstand: Keines der Unternehmen an der Frankfurter
Borse, die laut Geschiiftsbericht fiir 2015 mehr als

20 Prozent Frauen in der obersten Fithrungsebene unter
dem Vorstand hatten (rund ein Viertel der Unternehmen),
hat seit September 2015 ein einziges weibliches »Eigen-
gewichs« in den Vorstand befordert.

Stattdessen gibt es Unternehmen mit relativ vielen Frauen
in der »Pipeline«, wie z. B. Beiersdorf (26 Prozent Frauen
auf der Fithrungsebene unter dem Vorstand), Gerry
Weber (32 Prozent), Fresenius (33 Prozent) und Hugo
Boss (28 Prozent), die sogar rein midnnliche Vorstinde
haben. Wie erkliren diese Unternehmen ihren weiblichen
Fithrungskriften, dass sie, anders als z. B. Siemens

und Daimler, Frauen die hochste Fithrungsebene offenbar
nicht zutrauen?

Wichtige Schmieden fiir weibliche Vorstande sind unter
anderem die DEUTSCHE BAHN, bei der u. a. Bettina
Volkens (Lufthansa), Margret Suckale (BASF) und
Milagros Caina-Andree (BMW) Fiihrungspositionen
innehatten und DAIMLER, ein Unternehmen,

das nicht nur fur die eigenen Vorstande Britta Seeger
und Renata Jungo-Briingger, sondern auch fiir

Angela Titzrath (HHLA) und Margarete Haase (Deutz)
eine wichtige Station gewesen ist.

Die Borsenunternehmen mit heute je zwei Frauen im
Vorstand (Siemens, Munich Re, Daimler, Allianz,
Deutsche Bank und Aareal-Bank) haben, mit Ausnahme
der Deutschen Bank, alle ein weibliches »Eigengewichs«
im Vorstand. Drei dieser Unternehmen — Daimler,
Siemens und die Aareal-Bank — haben dabei verhiltnis-
miBig diinne »Pipelines« mit wenigen Frauen auf den
Management-Ebenen unterhalb des Vorstands — trotzdem
haben sie interne Frauen auf die héchste Ebene befordert.
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BEI DER BESETZUNG DES VORSTANDS:

Die Aufsichtsrats-
vorsitzende macht
den Unterschied

AUFSICHTSRATSVORSITZENDE

AAREAL BANK: MARIJA KORSCH %

HENKEL: SIMONE BAGEL-TRAH
RIB SOFTWARE: SANDY MOSER
SGL CARBON: SUSANNE KLATTEN

TELEFONICA: EVA CASTILLO SANZ sy,

Aufgrund der geringen Zahl der Frauen in deutschen
Borsenvorstinden (46) sind GesetzmilBigkeiten, die

bei ihrer Besetzung die entscheidende Rolle spielen, nicht
sicher zu belegen. Wohl aber sind einige interessante
Beobachtungen moglich:

Die oft geduBerte Annahme, dass ein hoher Anteil Frauen
im Aufsichtsrat dazu fiihrt, dass auch mehr Frauen fiir
den Vorstand rekrutiert werden, bestitigt sich bisher nicht:
Es gibt inzwischen 62 Unternehmen von 160, die mindes-
tens 30 Prozent Frauen im Aufsichtsrat haben. Von ihnen
haben 68 Prozent keine einzige Frau im Vorstand.

Daimler, HHLA und Patrizia Immobilien wiederum,
die kiirzlich weibliche Neuberufungen fiir den Vorstand
beschlossen haben, haben relativ wenige Frauen im
Aufsichtsrat (Daimler 25 Prozent, Patrizia Immobilien
0 Prozent, HHLA 17 Prozent).

62 UNTERNEHMEN
.. haben mindestens 30 % Frauen im Aufsichtsrat.
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AAREAL
TELEFONICA

MIND. 40% FRAUEN IM VORSTAND

Unter den 160 Unternehmen an der Frankfurter Bérse
gibt es derzeit nur zwei, die ein ausgewogenes Ge-
schlechterverhaltnis (mindestens 40 Prozent Frauen)
im Vorstand erreicht haben: die Aareal Bank und
Telefénica Deutschland. Auffilligste Gemeinsamkeit:
Vorsitzender des Aufsichtsrates, der die Personal-
entscheidungen fiir den Vorstand beschlieRt, ist in
beiden Féllen eine Frau.

Hier kommt auch die in Deutschland ungewshnlich
starke Stellung der Aufsichtsratsvorsitzenden zum
Tragen — in 155 von 160 Unternehmen sind das immer
noch Minner.

68%
.. dieser Unternehmen haben keine Frauen im Vorstand.
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FRAGEN AN PHILINE ERFURT-SANDHU:

Wie durchbricht man den
Thomas-Kreislauf?

DR. PHILINE ERFURT SANDHU forscht zu Diversitat und
Wandel im Topmanagement. Eine Tiefenanalyse der
Auswahlprozesse fiir oberste Fithrungskréfte beschreibt
sie in ihrem Buch »Selektionspfade im Topmanagement
- Homogenisierungsprozesse in Organisationen«.

Als Ethnologin promovierte sie in Wirtschaftswissen-
schaften an der FU Berlin. Sie ist Dozentin an der
Grenoble Ecole de Management und der Hochschule
fur Wirtschaft und Recht in Berlin.

Philine Erfurt-Sandhu

Sie haben in Ihrer Forschung die Auswahlpfade im
Top-Management untersucht. Unser Bericht zeigt, dass
die deutschen Unternehmen ihre Vorstande weiterhin
fast nur aus Madnnerkreisen rekrutieren. Sehen Sie in
dieser Zusammensetzung der Fitlhrungsmannschaften
Risiken fiir die Unternehmen?

Untersuchungen zeigen, dass es mittlerweile ein Pro-
blembewusstsein im Topmanagement gibt, aber die
Fiihrungskrifte sind in der Auswahl neuer Mitglieder
pfadabhingig, also in sehr beharrlichen Dynamiken
gefangen und entscheiden teilweise unbewusst nach
dem immer gleichen Muster.

Hinsichtlich des Risikos ldsst sich das Worst-Case-Szenario
gerade anhand der Volkswagen AG beobachten: Die
Homogenitit im Topmanagement hat solch ein group
think hervorgebracht, dass der Vorstand in vélliger Selbst-
iiberschitzung das eigene Unternehmen in die Krise stiirzte.

Aber auch auf der personlichen Ebene sehe ich ein Risiko,
wenn man sich mit Seinesgleichen in einer » Hoher-Schneller-
Weiter«-Dynamik verfingt. Eine sehr eindimensionale
Ausrichtung allein auf die Karriere macht sehr abhingig
— man setzt quasi alles auf eine Karte. Ich spreche da von
einer Hyperinklusion, da es kaum noch Bestimmungs-
griinde auferhalb des Unternehmenskontextes gibt. Frauen
haben da heute sehr viel mehr anerkannte Lebens- und
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Arbeitsmodelle zur Auswahl. Wenn wir Gleichstellung
als echte Wahlfreiheit fiir Frauen UND Minner verstehen,
dann kénnten auch Minner viel fiir sich gewinnen.

Die meisten Unternehmen, die wir in diesem Bericht
betrachtet haben, haben mehr oder weniger umfangreiche
Frauenférder- oder Diversity-Programme. Und trotzdem
gelangen keine Frauen in die Vorstande. Gelten fiir die
oberste Fiihrungsebene andere Regeln als fiir den Rest des
Unternehmens?

Die Auswahlprozesse im obersten Management sind so
gut wie gar nicht formalisiert. Weder gibt es ein klares
Vorgehen, noch formale Kriterien. Das liegt auch hiufig
daran, dass es in Vorstandsgremien keinen offenen

Dialog dariiber gibt, welche Kompetenzen und Perspek-
tiven sie fiir ein gut arbeitsfihiges Vorstandsteam eigent-
lich briuchten. Klar ist nur, dass gegenwiirtig fast alle
Organisationen Fithrung mit Hyperinklusion verkniipfen,
in der homogene, vollverfiigbare Fiihrungskrifte eine
groBtmogliche Reibungslosigkeit gewihrleisten.

Ein weiteres Problem sehe ich darin, dass die meisten
Diversity-Programme fast ausschlieBlich auf diejenigen
ausgerichtet sind, die bisher aus oberen Fiihrungs-
positionen ausgeschlossen sind. Frauen kdnnen noch so
viele Trainings besuchen, aber solange sich die Fiih-
rungsgruppe nicht auch selbst als Verinderungsprojekt
definiert, bleibt ein Diversity-Programm nur Symptom-
behandlung.

Und wie kann es den Unternehmen gelingen, den scheinbar
ewigen Thomas-Kreislauf zu durchbrechen?

An dieser Stelle wird hdufig eine Quotenregelung diskutiert,
die das Potential hat, das Fithrungssystem so zu irritieren,
dass Selektionsmuster aufgebrochen werden. Allein ein
Gesetz fiir Vorstinde reicht aber nicht, sondern es braucht
begleitende MaBnahmen, eine »Quote +«.

Eine aktuelle Untersuchung in den USA bestitigt neben
der Notwendigkeit von ausreichend Ressourcen fiir eine
Task Force die sogenannte Kontakthypothese: Wenn
Fiihrungskrifte sich mit » Anderen« auseinandersetzen
miissen, beispielsweise durch Mentoring-Beziehungen,
dann wirkt sich das positiv (im Sinne von Vielfalt) auf
Auswahlentscheidungen aus (Dobbin/Kalev: Why Diversity
Programs Fail, Harvard Business Review 7/8 2016). Eine
im Erscheinen begriffene Untersuchung von Cornelia
Edding und der Bertelsmann Stiftung weist zudem darauf
hin, dass viele Vorstinde erst einmal eine kooperative
Beziehungskultur miteinander aufbauen miissen, damit
dann auch die Integration von Frauen gelingen kann.
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»Wir finden keine
kompetenten Frauen«,
»Wir haben Frauen den
Posten angeboten, aber
sie haben abgelehnt« —
die Erklirungen, warum
Unternehmen noch
immer so wenige Frauen
in Fihrungspositionen
haben, kenne ich auch
aus Schweden. Wenn
Firmen kreativer darin

sind, Ausreden zu finden,
als Frauen zu rekrutieren und Erneuerungsprozesse in
den Vorstinden anzustofBen, frage ich mich, wie es
eigentlich um die Zukunftsvisionen der schwedischen
und leider auch der deutschen Unternehmen steht.

Ich habe selbst beobachten konnen, wie sich Vorstinde
entwickelt haben, als Frauen hinzugekommen sind:
kreativer, harmonischer und am Ende profitabler.
Natiirlich kann es ein gewisses Risiko sein, Personen in
den Vorstand zu holen, die nicht dem gewohnten
Erfahrungsmuster entsprechen. Aber wie gut ist denn
ein Orchester, in dem alle Flote spielen? Modernes
Unternehmertum setzt voraus, dass man stindig neue

Perspektiven einnimmt und auch aufgrund von Potential
rekrutiert. Unternehmen miissen langfristig agieren!

Homogene Minnergruppen, egal ob sie von » Thomas«
dominiert sind oder, wie in Schweden, von » Anders«,
werden frither oder spiter scheitern. Das haben wir in
Deutschland und in Schweden gesehen und es ist eine
sehr kostspielige Art des Lernens. Wer es nicht wagt, die
Kultur im Vorstand zu verdndern und mehr Frauen zu
rekrutieren, setzt sein Unternehmen unverantwortlichen
und ganz unnotigen Risiken aus. Das werden Unterneh-
mensfiihrungen, die sich fiir unfehlbar halten, nicht gern
horen — umso schneller reagieren Investoren, Analytiker,
Kunden und potentielle Arbeitnehmer.

Es gibt genug Frauen, sowohl in der eigenen Organisation
als auch extern.

Stellen Sie Forderungen an den Headhunter, stellen

Sie ihre bisherigen Anforderungsprofile infrage und
wagen Sie es, neu zu denken! Dem Weitsichtigen gelingt
es so, die besten Kopfe zu rekrutieren und gut geriistet
in die Zukunft zu blicken.

SVEN HAGSTROMER
STIFTER DER ALLBRIGHT STIFTUNG



RAUS AUS DEM THOMAS-KREISLAUF

Sie wollen einen zukunftsfdhigen Vorstand
mit hoher Innovationskraft, der profitablere

Entscheidungen trifft?

Los geht’s:
: 0l
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Sehen Sie den Vorstand selbst als Teil eines Verdnderungs-Prozesses.
Stellen Sie fest, welche zukunftsweisenden Kompetenzen im Vorstand
noch fehlen - was deckt »Thomas« nicht ab? Stellen Sie das bei der
Suche nach neuen Mitgliedern an die erste Stelle. Auch, wenn jemand,
der nicht ist wie »Thomas«, mehr Reibung erzeugt.

0 b,

Nutzen Sie konsequent lhre interne »Frauen«-Pipeline. Kommt nicht
auch eine interne Frau fir das gesuchte Gebiet in Frage? Befordern Sie
nicht nur »Thomas, sondern auch Frauen aufgrund ihres Potentials
bis hinauf in den Vorstand. Am besten gleich mehrere, das unterstitzt
die Kulturveranderung und zieht weitere Top-Frauen an.
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Machen Sie ihren Vorstand mit einer offenen, partizipativen Kultur so
attraktiv, dass nicht nur Thomas, sondern auch andere Leistungstrager
mit innovativem Potential dort mitgestalten wollen. So sichern Sie sich
auch die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit.
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Professionalisieren Sie auch den externen Rekrutierungsprozess,
fordern Sie vom Headhunter, kreativ nach Frauen zu suchen und dabei
iiber den iiblichen Tellerrand zu blicken: sie sind nicht unbedingt da zu
finden, wo Thomas ist. Andere Branchen, andere Bereiche, andere Linder,
aulerhalb der Bérsenunternehmen - und geben Sie dabei dem Potential
einen hoheren Stellenwert als bisher.
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