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Headhunter konnen helfen,
Frauen zu finden - am Ende
mussen die Unternehmen
selbst mehr Frauen
in Fuhrung bringen

Der Kampf um die besten Kopfe fiir die deutschen
Unternehmensfiihrungen ist in vollem Gange. Das
gilt besonders fiir weibliche Top-Fiihrungskrafte,
die dort noch immer stark unterreprasentiert sind:
Wer nicht genug Managerinnen im eigenen Unter-
nehmen gefordert hat, versucht, iiber Headhunter
Frauen bei der Konkurrenz zu finden. 63 Prozent
der heutigen weiblichen Vorstandsmitglieder haben
nicht im eigenen Unternehmen Karriere gemacht,
sondern wurden extern fiir den Vorstand oder die
Ebene darunter rekrutiert; so hat die Bedeutung
der Personalberatungen fiir die Erhéhung des
Frauenanteils in den Unternehmensfiihrungen
stark zugenommen.

Die externe Besetzung von Vorstandspositionen in den
groflen Borsenunternehmen wird in Deutschland stark von
den fiinf weltweit groBten Personalberatungen dominiert.
Mit Egon Zehnder, Heidrick & Struggles, Korn Ferry,
Russell Reynolds Associates und Spencer Stuart tragen sie
nicht nur die Namen ihrer minnlichen Griinder, sie sind
hierzulande bis heute noch sehr minnlich geprigt und
von Minnern gefiihre.

Diese Headhunter stellen derzeit selbst verstirkt Frauen
als Beraterinnen ein, um iiber deren weiblichere Netz-
werke die Nachfrage der Unternehmen nach weiblichen
Top-Fithrungskriften besser bedienen zu kénnen. Und
tatsiichlich sind sie inzwischen erfolgreicher, wenn es darum
geht, Vorstindinnen fiir die Borsenunternehmen zu finden:
vor fiinf Jahren betrug der Frauenanteil unter den von
Headhuntern vermittelten neuen Vorstandsmitgliedern in
DAX, MDAX und SDAX noch 14 Prozent, im Zeitraum
Januar 2022 bis Mirz 2023 waren es bereits 46 Prozent.

Um die Unternehmen glaubhaft und nachhaltig zu einer
ausgewogenen Besetzung des obersten Fithrungsteams und
in Fiihrungsfragen beraten zu konnen, miissen die Personal-
beratungen allerdings ihren Auftraggebern einen Schritt
voraus sein. Sie miissen Diversitdt in der Fithrung und
eine inklusive Fithrungskultur auch selbst erfolgreich
umsetzen und vorleben. Fiir sie kommt es jetzt darauf an,
Frauen tatsichlich konsequent bis in die eigene Geschifts-
fithrung zu beférdern.
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Headhunter entdecken weibliche Talente auch da, wo
Unternehmen ihr Potential offenbar nicht erkennen, und
vermitteln sie in andere Unternehmen, in denen sie
dann ihre Karriere fortsetzen. Aber das kann nur ein Teil
der Losung sein, wenn es darum geht, den Frauenanteil
in den Unternehmensfithrungen deutlich und nachhaltig
zu erhohen.

Wenn wir Paritdt nicht nur bei den externen Besetzungen,
sondern auch bei den internen Beférderungen bis in

die Unternehmensfiihrung erreichen wollen, miissen die
Unternehmen selbst systematisch einen viel gréBeren Pool
an weiblichen Fiihrungskriften auf allen Ebenen aufbauen,
daran fiihrt kein Weg vorbei.

Es wird genug Frauen fiir alle Hierarchieebenen inklusive
der Vorstinde geben, wenn die Bedingungen so sind, dass
Frauen dort gerne fithren wollen.

i

Wiebke Ankersen & Christian Berg
Geschiftsfiibrung der Al[Bright Stiftung

BERICHT JUNI 2023



Unternehmen finden Frauen
haufiger uber Headhunter
als in der eigenen »Pipeline«

Anteil der extern Rekrutierten unter den Vorstandsmitgliedern der 160 in DAX, MDAX und SDAX notierten Unternehmen am 1. Marz 2023

3% 44 %

... der Frauen in den Vorstanden wurden extern rekrutiert.

In jedem Jahr werden 15 - 20 Prozent der Vorstands-
posten in den 160 DAX-, MDAX- und SDAX-Unter-
nehmen neu besetzt, das betrifft etwa 100 Personen.
Es gibt also viel Gelegenheit, die Zusammensetzung
der Vorstdnde laufend zu modernisieren. Sie

wird gerade verstarkt genutzt, um den noch sehr
geringen Frauenanteil zu erhdhen.

Im vergangenen halben Jahr (zwischen 1. September und
1. Mirz) wurden fast ebenso viele Frauen wie Minner

neu in die Vorstinde berufen. Das sind mehr Frauen als
bislang iiblich und der Frauenanteil ist damit zum 1. Mirz
2023 auf 17,1 Prozent gestiegen. In der Regel geht etwa
die Hilfte der neu zu besetzenden Vorstandsposten an
externe Fiihrungskrifte, mit der Suche werden Personal-
beratungen beauftragt.

WEIBLICHE VORSTANDSMITGLIEDER KOMMEN SELTENER
AUS DEM EIGENEN UNTERNEHMEN

Wihrend die minnlichen Vorstinde vor allem als »Eigen-
gewichse« in ihrem Unternehmen an die Spitze befordert
werden, werden fast zwei Drittel (63 %) der Vorstind-
innen extern von Personalberatungen in anderen Unter-
nehmen gefunden.

Im eigenen Unternehmen schaffen es die weiblichen
Talente nur im Ausnahmefall bis an die Spitze. 83 Prozent
der in den letzten 5 Jahren intern beforderten Vorstands-
mitglieder waren Minner. Die Unternehmen haben

es versiumt, einen soliden Pool an weiblichen Fiihrungs-
kriften aufzubauen, der es ihnen heute ermoglichen
wiirde, intern ebenso viele Frauen wie Minner bis in den
Vorstand zu befordern.
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... der Ma@nner in den Vorstanden wurden extern rekrutiert.

DER FRAUENANTEIL BEI DEN EXTERN REKRUTIERTEN
VORSTANDSMITGLIEDERN IST IN DEN LETZTEN

5 JAHREN STARK GESTIEGEN

Um den Frauenanteil zu erhdhen, wird stark auf externe
Rekrutierung gesetzt: Fiir die externe Besetzung von
Vorstandsposten wurden im vergangenen Jahr fast
ebenso viele Frauen wie Minner gefunden (46 Prozent),
vor 5 Jahren waren es noch 14 Prozent Frauen. Auch
fiir die Ebene unterhalb des Vorstands werden inzwi-
schen verstirkt externe Frauen gesucht, um den eigenen
Pool mit weiblichen Fithrungskriften aufzufiillen.

Die Rolle der Personalberatungen bei der Erhohung
des Frauenanteils im deutschen Top-Management hat
damit an Bedeutung gewonnen.

2018/19

2020/21 2022/23*

Frauenanteil unter den extern rekrutierten neuen
Vorstandsmitgliedern in den Borsenunternehmen
*2023: Jan.-Méarz
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Frauen werden
haufiger im Ausland
gefunden als Manner,
sie scheiden seltener
vorzeitig aus

Die Konkurrenz unter den Unternehmen um weibliche
Fiihrungskréfte ist groB3, da die meisten von ihnen
den Frauenanteil erh6hen wollen, doch bislang
selbst zu wenige Frauen bis in die oberen Fiihrungs-
ebenen befordert haben. Wo also finden Personal-
beratungen die weiblichen Top-Talente fiir die
Vorstande? Und sind externe Vorstands-Frauen
»riskantere« Besetzungen?

Da es noch immer sehr wenige Frauen in den Vorstinden
der 160 Unternehmen in DAX, MDAX und SDAX gibt,
werden verhiltnismidfBig wenige wechselbereite Frauen

in diesen Vorstinden gefunden. Die Hilfte der Vor-
staindinnen wird zurzeit in ausldindischen Unternehmen
gefunden, in denen bereits mehr Frauen auf der Top-Ebene
zur Verfligung stehen als in deutschen. Teils machen die
Managerinnen im Ausland Karriere, teils in ausldndischen
Unternehmen in Deutschland und werden dann in die
Vorstinde der deutschen Unternehmen geholt.

Eine weitere bedeutende Quelle fiir Vorstindinnen ist die
Ebene unter dem Vorstand in den 40 grofen DAX-
Konzernen, wo die »Pipelines« mit weiblichen Fiihrungs-
kriften schon seit einigen Jahren systematischer gepflegt
werden als in den meisten anderen deutschen Unterneh-
men. Hier kommt es darauf an, das Potential der Manage-
rinnen zu erkennen. Gelingt dies den Unternehmen nicht
selbst und bleiben Frauen auf dem Karriereweg stecken,
vermitteln Personalberatungen sie in andere Unter-
nehmen, die dieses Potential fiir sich zu nutzen wissen.

Hier wurden die zwischen 1. Marz 2018 und 1. Mdrz 2023
extern rekrutierten Vorstandsmitglieder (DAX, MDAX

und SDAX) gefunden:
ﬂ u

49% 36%
19% 9%
4% 14%

AUSLANDISCHE UNTERNEHMEN
DAX40 UNTER VORSTAND

DAX160 VORSTAND
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EXTERN REKRUTIERTE FRAUEN BLEIBEN

Die Rekrutierung externer Frauen ist nicht riskanter als
die Rekrutierung externer Minner, sondern verlduft meist
sogar erfolgreicher fiir die Unternehmen. Im Verhiltnis
haben weniger Frauen als Minner, die in den vergangenen
5 Jahren extern in die Vorstinde geholt wurden, die
Unternehmensfiihrung bereits wieder verlassen. Mogliche
Erklirungen dafiir sind, dass sie vor der Einstellung
genauer durchleuchtet werden, anpassungsfihiger sind

— oder die Unternehmen sich mehr Miihe geben, sie nicht
zu verlieren.

Anteil der Vorstandsmitglieder in DAX, MDAX und SDAX,
die in den vergangenen 5 Jahren extern rekrutiert wurden
und die Vorstande bereits wieder verlassen haben:

- o)

16 % 30 %

Die erste Mandatsperiode fiir Vorstandsmitglieder betrigt
iiblicherweise 3 Jahre. Verlisst ein Vorstandsmitglied

vor Ablauf dieser Frist den Vorstand, hat es fiir eine der
beiden Seiten nicht gepasst oder das Vorstandsmitglied
hat ein attraktiveres Angebot angenommen. Auch

der Anteil der extern rekrutierten Vorstandsmitglieder,
die noch vor Ablauf von 3 Jahren den Vorstand wieder
verlassen haben, ist bei den Frauen deutlich geringer

(3 Prozent) als bei den Minnern (17 Prozent).
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Wen finden die
Personalberatungen
- und wen nicht?

Ein Blick auf den Hintergrund der extern liber gefunden, sie machen rund 80 Prozent der extern
Headhunter rekrutierten Vorstandsmitglieder gibt Rekrutierten aus, andere Bildungswege sind nur selten
Hinweise darauf, wer bei Personalberatung und vertreten. Innerhalb der letzten 5 Jahre ist zwar der
Aufsichtsrat als vorstandstauglich gilt und wer nicht. Frauenanteil bei den externen Neurekrutierungen fiir
Es wird deutlich: der Hintergrund der bestehenden die Vorstinde stark gestiegen, liegt aber auf den ganzen
Vorstandsmitglieder dient weiterhin (und seit Zeitraum betrachtet bei insgesamt nur 25 Prozent.
vielen Jahren unverdndert) als Schablone fiir die Deutsche mit auslindischen Wurzeln und Ostdeutsche,
neu rekrutierten Vorstandsmitglieder. die bislang weniger im Fokus der 6ffentlichen Debatte
gestanden haben, fallen noch stirker durchs Raster
Es werden vor allem Personen mit einem Abschluss in als die Frauen und werden so gut wie gar nicht fiir die
Wirtschaftswissenschaften oder einer Ingenieursdisziplin Vorstinde ausgewihlt.

Zwischen Marz 2018 und Marz 2023 liber Headhunter fiir die Unternehmen in DAX, MDAX und SDAX extern rekrutierte
Vorstandsmitglieder

4 \ 25 %

MANNER ‘ n FRAUEN

1% 2%

GEBURTS-

UBER
JAHR 0 DEUTSCHE
INGENIEURE 10% 60 JAHRE i
AUSLANDISCHEN
WURZELN
(o) UNTER
68% 45 JAHRE
(0)
DEUTSCHE 2%
OSTDEUTSCHE 0
@ 3% SOZIALISATION 1%
GEISTES-
WIRTSCHAFTS- SOZIALISIERT SEISTES
WISSEN-
AUSSERHALB oneSEN-
SCHAFTLER DOKTOREN EUROPAS/NORD-

AMERIKAS

PERSONEN MIT DIESEN MERKMALEN WURDEN HAUFIG PERSONEN MIT DIESEN MERKMALEN WURDEN NUR
GEFUNDEN. SELTEN GEFUNDEN.
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Die Personalberatungen
mussen sich selbst
diverser aufstellen,

um Unternehmen zu Vielfalt in
der Fuhrung zu beraten

Die wichtigsten Akteure fiir die Vermittlung von
Fihrungskraften fir die Vorstande der 160 Borsen-
unternehmen in Deutschland sind die fiinf weltweit
groBten internationalen Personalberatungen:
Neben dem schweizerischen Unternehmen Egon
Zehnder, dem mit Abstand groBten Akteur, domi-
nieren vier US-amerikanische Beratungen den
deutschen Markt.

e EGON ZEHNDER
CH, 79 Executive Search Beraterinnen und Berater in
Deutschland, Deutschlandchef Hanns Goeldel

e HEIDRICK & STRUGGLES
USA, borsennotiert, 17 Executive Search Beraterinnen
und Berater in Deutschland, Deutschlandchef
Nicolas von Rosty

¢ KORN FERRY
USA, borsennotiert, 21 Executive Search
Beraterinnen und Berater in Deutschland,
Deutschlandchef Hubertus Graf Douglas

e RUSSELL REYNOLDS ASSOCIATES
USA, 40 Executive Search Beraterinnen und Berater
in Deutschland, Deutschlandchef Matthias Scheiff

e SPENCER STUART
USA, 24 Executive Search Beraterinnen und Berater
in Deutschland, Deutschlandchef Lars Gollenia

Es gibt bei den Wettbewerbern, die eine etwas kleinere
Rolle im Markt fiir die Vorstandsbesetzungen in DAX,
MDAX und SDAX spielen, zwei, die Frauen in ihre
Geschiftsfithrung geholt haben: Kienbaum (D, 51
Executive Search Beraterinnen und Berater in Deutsch-
land, Geschiftsfithrung Fabian Kienbaum & Bibi Hahn)
und Odgers Berndtson (UK, 33 Executive Search
Beraterinnen und Berater in Deutschland, Deutschland-
chefin Katja Hanns-Terrill). Aullerdem sind einige
kleinere Boutique-Beratungen in diesem Feld aktiv.
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DIE GROSSEN BERATUNGEN BEFINDEN SICH SELBST
IN DER TRANSFORMATION

Die Personalberatungen unterstiitzen Unternehmen nicht
nur bei der Personalauswahl fiir das Top-Management,
sondern beraten sie zunehmend auch in den Bereichen
Gremien-Zusammensetzung, Nachfolgeplanung und
Fiihrungskultur. Um dazu glaubhaft und nachhaltig
beraten zu kénnen, miissen sie zum einen ihre Expertise
fiir Gender Diversity in der Fithrung im eigenen Unter-
nehmen unter Beweis stellen und zum anderen ein
diverses Team von Beratenden aufbauen, das in diesem
stark vertrauensgeprigten Marke iiberhaupt ein vielfilci-
ges Netzwerk bedienen kann.

Dieser Transformationsprozess ist in den meisten
Personalberatungen in Gang; die Themen Diversity,
Equity & Inclusion sind in den USA bereits seit Jahren
in der Arbeitswelt verankert, was den amerikanischen
Beratungen auf dem deutschen Markt einen gewissen
Vorsprung verschafft. Die Geschiftsfithrungen im
Mutterland sind mit einem Frauenanteil von 36 Prozent
bereits verhdlenismiBig gut aufgestellt.

In Deutschland dagegen hat sich die Erkenntnis, dass die
Beratungen selbst deutlich weiblicher werden miissen,
erst in den letzten 2 Jahren in der eigenen Personalauswahl
niedergeschlagen: im Jahr 2022 und bis Mirz 2023

waren in den 5 groBen Personalberatungen 72 Prozent
der Neueinstellungen im Bereich Executive Search
Frauen. Damit ist der Frauenanteil bei den Headhuntern
in diesem Bereich auf nun durchschnittlich 37 Prozent
angestiegen.

DIE GESCHAFTSFUHRUNGEN SIND WEITERHIN MANNLICH
Auf den obersten Fiihrungsebenen ist diese Transforma-
tion allerdings noch nicht angekommen: die deutschen
Geschiftsfithrungen der flinf groBten Personalberatungen
sind weiterhin rein médnnlich. Auch in den weiteren
Fihrungspositionen dominieren Médnner zum Teil noch
deutlich: so sind beispielsweise 6 von 7 Biiroleitungen

bei Egon Zehnder in Deutschland Minner.

BERICHT JUNI 2023



Hochgebildet, deutsch
und haufig adlig:
die Beraterinnen und Berater

&
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90% DEUTSCH

66 % WIRTSCHAFTSSTUDIUM

63% MANNLICH

59% MEHRERE STUDIENABSCHLUSSE
40% DOKTORTITEL

18% MCKINSEY HINTERGRUND

8% ADLIGER NACHNAME

Die Beraterinnen und Berater im Bereich Executive Search in den 5 groBen internationalen Personalberatungen in Deutschland

Beim Thema Gender Diversity sind die fiinf groBen
internationalen Beratungen mit einem Beraterin-
nenanteil von 37 Prozent in Deutschland immerhin
schon etwas besser aufgestellt als die meisten
Fuhrungsetagen der Unternehmen, die sich von
ihnen beraten lassen. Bei Diversitatsdimensionen,
die dariiber hinausgehen, gibt es allerdings noch
deutlichen Aufholbedarf: die Headhunter haben
einen sehr homogenen Hintergrund.

Erfahrung in der Unternehmensberatung oder in der
Fiihrung in einem Konzern, Diskretion und ein groBes
Kontaktnetz zu moglichen Kandidatinnen und Kandi-
daten sowie zu den potentiell auftraggebenden Aufsichts-
riten: das Kapital der Beratungen ist stark an die Personen
gebunden, die dort im Bereich Executive Search titig
sind. Bei einem Arbeitgeberwechsel wandert es von einer
Beratung zur anderen.

Mit dem durch den Fach- und Fiithrungskriftemangel
gewachsenen Marke fiir die Personalberatungen hat es
zuletzt auch eine verstirkte Konkurrenz um Berater

und besonders um Beraterinnen gegeben und damit viele
Arbeitgeberwechsel und einige Neueinstellungen.

Die Gruppe der Beraterinnen und Berater ist dadurch
deutlich weiblicher geworden, dariiber hinaus hat sich
die Zusammensetzung aber nicht wesentlich verindert:
sie sind heute ausgesprochen deutsch (90 Prozent),
ausgesprochen hochgebildet (40 Prozent haben einen
Doktortitel, 59 Prozent haben zwei Studienabschliisse)
und Personen mit einem adligen Hintergrund sind
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deutlich iiberreprisentiert: Korn Ferry und Heidrick &
Struggles werden von adligen Personen gefiihrt, bei
Egon Zehnder haben 7 von 79 Beraterinnen und Beratern
einen adligen Nachnamen (in Deutschlands Gesamt-
bevolkerung sind es 0,1 Prozent). Sie gelten als besonders
gut vernetzt. Fast ein Fiinftel der Personalberaterinnen
und -berater hat einmal bei McKinsey gearbeitet.

Die Headhunter, die die wichtigsten und wertvollsten
Besetzungsauftrige bearbeiten, sind iiberwiegend zwischen
50 und 60 Jahre alt und haben sich Erfahrung, ein grof3es
Kontaktnetz und eine Anzahl erfolgreicher Vorstands-
besetzungen erarbeiten konnen. In dieser Gruppe sind
Frauen noch nicht so stark vertreten wie in der Gruppe
der jiingeren Beraterinnen und Berater.

Angesichts des Fiihrungskriftemangels wird es zukiinftig
verstirkt darum gehen, Talent, Qualifikation und Poten-
tial auch bei Personen zu sehen und zu beriicksichtigen,
die einen anderen Hintergrund haben als die typischer-
weise heute in den Vorstidnden vertretenen Personen:
Deutsche mit auslindischen Wurzeln beispielsweise und
Personen mit einer anderen Vita/einem anderen Bildungs-
weg als das klassische BWL- oder Ingenieursstudium.
Das gilt fiir die Auswahl des Pools an Kandidatinnen
und Kandidaten ebenso wie fiir das eigene Team in den
Beratungen.
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Am Rekrutierungsprozess
sind viele beteiligt:
Fallstricke auf dem Weg zur
Auswahl einer Frau fur den
Vorstand

Verantwortlich fiir die Besetzung der Vorstandsposi-

tionen in den Borsenunternehmen ist der Aufsichts-
rat. Der zustdndige Ausschuss im Aufsichtsrat,
dessen Vorsitz in der Regel der oder die Aufsichts-
ratsvorsitzende innehat, bereitet in Zusammen-
arbeit mit einer Personalberatung und dem Vor-
standsvorsitz die Shortlist mit den Personen in der
engeren Auswahl vor. Diese wird dann dem ganzen
Aufsichtsrat zum Beschluss vorgelegt.

e
oy
1. Welche Personalberatung
bekommt den Auftrag?

In den groBen DAX-Unternehmen gehen die
Auftrage liberwiegend, aber nicht immer an
eine der 5 groBBen internationalen Beratungen.
Generell gibt es verschiedene typische
Szenarien:

¢ Ein Teil der Unternehmen ldsst mehrere Beratungs-
firmen miteinander um den Auftrag konkurrieren,
andere wihlen systematisch unterschiedliche Be-
ratungen fiir jeden einzelnen Auftrag, um moglichst
viele unterschiedliche Netzwerke zu nutzen.

® Manche Aufsichtsratsvorsitzende arbeiten immer mit
derselben Person ihres Vertrauens, die mit der
Branche und/oder den besonderen Anforderungen im
Unternehmen gut vertraut ist. Es kommt vor, dass
diese Person zuvor selbst im auftraggebenden Unter-
nehmen gearbeitet hat. Die personliche Verbunden-
heit setzt sich auch dann fort, wenn der Berater oder
die Beraterin die Beratungsfirma wechselt.

¢ Einige Unternehmen entscheiden sich fiir kleinere,
meist auf bestimmte Branchen spezialisierte
Personalberatungen, sogenannte Boutiquen. Und
es gibt Aufsichtsrite, die aufgrund negativer
Erfahrungen bestimmte Personalberatungen
ausschlieBen.
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Schon die Wahl der Personalberatung kann die
Wahrscheinlichkeit, dass am Ende des Rekrutie-
rungsprozesses eine Frau steht, begrenzen. Die
Erfolgschancen sind noch immer stark an die be-
ratende Person und ihr mehr oder weniger weibliches
Netzwerk gekniipft. Beratungen mit einem hohen
Anteil ménnlicher Berater und Entscheider haben
héaufig weniger umfangreiche weibliche Netzwer-
ke, stark national fokussierte Beratungen konnen
Probleme haben, Frauen im Ausland zu finden.

Personalberatungen, die bei ihren Beraterinnen und
Beratern ein nachhaltiges Bewusstsein fiir Gender
Bias in der Bewertung von Personen geschaffen haben
und sie in divers besetzten Teams einsetzen, werden
weibliche Talente besser identifizieren kénnen.

2 . Was wird in Auftrag
gegeben?

Es ist Aufgabe des Aufsichtsratsausschusses, ein
geeignetes Suchprofil fiir die Vorstandsposition zu
erstellen. Hiufig orientiert er sich dabei an Profilen von
Personen, die diese Position in der Vergangenheit
ausgefiillt haben. Die Personalberatung kann sich als
Dienstleister verstehen und dieses Suchprofil so exakt
wie moglich erfiillen oder den Auftraggeber hinsicht-
lich einer idealen Team-Zusammensetzung im Vorstand
beraten und den Suchauftrag dahingehend modifizieren.

Die Gestaltung des Suchprofils ist von groBer
Bedeutung dafiir, ob am Ende eine Frau fiir die
Position in Frage kommt. Erfolgsentscheidend
ist unter anderem die Offenheit bei Beratung
und Aufsichtsrat, Qualifikation auch da zu
sehen, wo sie nicht exakt dem aus der Vergan-
genheit gewohnten Muster entspricht. Dazu
gehort auch die Bereitschaft, Flihrungs- und
Kommunikationskompetenz héher zu gewichten
und den vermeintlich perfekten Lebenslauf
nicht liberzubewerten.
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« Wer kommt in Frage?
Die Personalberatung identifiziert eine Reihe von
Personen, die fiir die Position geeignet und
grundsétzlich an einem Wechsel interessiert sind
und erstellt daraus die sogenannte Longlist.
Einige Personalberatungen haben sich verpflich-
tet, diese Listen zur Halfte mit Frauen zu fiillen.

e Eine ressourcensparende Variante fiir die Personal-
beratung ist es, einige wenige Personen mit dem
gewiinschten Suchprofil zu identifizieren und die
Liste dann der Form halber mit »Zahlkandidatinnen
und -kandidaten« aufzufiillen (z. B. bekannte
Frauen in anderen Vorstinden, die gar nicht wechsel-
willig sind).

¢ Eine andere Variante ist es, einige Personen zu
prisentieren, die zwar nicht perfekt dem vom
Ausschuss erarbeiteten Suchprofil entsprechen,
aber erfahrungsgemil} den Vorlieben des oder der
Aufsichtsratsvorsitzenden entsprechen.

¢ Etwas mehr Aufwand erfordert eine Liste mit
diversen Kandidaten und Kandidatinnen als Teil
einer Strategie, das Fiihrungsteam mit neuen
Erfahrungen und Perspektiven zu erginzen.

Die ressourcensparenden Varianten fiihren dazu,
dass sich die Vorstdande mit immer mehr Personen
gleichen Hintergrunds fiillen und sind vor allem in
der Vergangenheit stark zum Einsatz gekommen,
da sie zu einem schnellen und unkomplizierten
Geschiaftsabschluss fiihrten.

Die strategische Variante hat deutlich an Boden
gewonnen, sie erfordert mehr Fantasie und
Uberzeugungsarbeit vonseiten der Beratung. Fiir
den Erfolg kommt es auf die Bereitschaft des
Aufsichtsrats an, sich diverse Kandidatinnen und
Kandidaten nicht nur prasentieren zu lassen,
sondern sie auch auszuwahlen.

o) ~

3
7 “

4. Wie wird ausgewahlit?

Die Auswahl wird in den meisten Beratungen in einem
formalisierten Prozess vorbereitet, in dem die besonders
erfolgversprechenden Personen auf der Shortlist in einem
Personlichkeitstest oder Assessment Center ihre Fihig-
keiten und Stirken dokumentieren. Daneben verliuft in
der Regel ein weniger formalisierter Prozess, in dem
diese Personen den Aufsichtsratsvorsitz und wichtige
Stakeholder treffen. Bei diesen Treffen spielen gegensei-
tige Sympathie und Bauchgefiihl eine wichtige Rolle.
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Es kommt vor, dass Aufsichtsratsvorsitzende sich
bereits fiir eine Person aus ihrem Netzwerk entschieden
haben und die Personalberatung alternative Personen
nur der Form halber benennt und priift, um formale
Anforderungen an die gingigen Standards guter
Unternehmensfithrung zu erfiillen.
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« Wie wird die neue
Person ins Team integriert?

Nach der Auswahl kann die Personalberatung helfen,
die Startphase des neuen Vorstandsmitglieds systema-
tisch vorzubereiten und ein inklusives Miteinander im
Vorstand zu verbessern. Eine solche Sicherung der
Besetzung durch professionelle Begleitung ist ebenso
im Interesse des Aufsichtsrats wie der Personalbera-
tung, die nachhaltig erfolgreiche Vorstandsmitglieder
vermitteln mochte. Sie ist heute noch nicht die Regel.

ALLBRIGHT



- Wer ist eigentlich
verantwortlich dafiir, dass Frauen
in die Vorstinde kommen?

Das ist natiirlich keine einzelne
Person, am Prozess sind viele
beteiligt. Die Personalberatun-
gen konnen Frauen vorschlagen,
entscheiden muss aber der
Aufsichtsrat. Und am Ende trigt

dort der oder die Vorsitzende
eine besondere Verantwortung. Die meisten Unternehmen in
Deutschland sagen ja heute: »wir miissen eine Frau im Vor-
stand haben«, der Druck von AllBright und aus der Offentlich-
keit ist gestiegen.

Aber sind die Unternehmen bereit fiir Frauen? Headhunter
berichten von Aufsichtsratsvorsitzenden, die sagen, sie wollten
eine Frau fiir den Vorstand, die aber am Ende unsicher werden
und sich dann doch fiir die vermeintlich sichere Karte, einen
Mann, entscheiden. Und es gibt Vorstandsvorsitzende, die
zwar eine Frau im Team wollen, die aber nicht fiir eine Kultur
gesorgt haben, die darauf eingestellt ist. Dann besteht das
Risiko eines Pyrrhussiegs und die Frau sucht sich bald ein
moderneres und offeneres Unternehmen.

Als Aufsichtsratsvorsitzender von zwei borsennotierten Unter-
nehmen sage ich: Bittet die Personalberatungen nicht nur um
gute Frauen auf den Listen, sondern wihlt sie am Ende auch
aus, macht das einfach zur Normalitit. Und sorgt dafiir, dass
Teamkultur und Zusammensetzung im Vorstand so aussehen,
dass diese Frau auch bleibt. Nur dann kann sie helfen, das
Unternehmen weiterzuentwickeln und zukunftsfihig zu machen.

SVEN HAGSTROMER
STIFTER DER ALLBRIGHT STIFTUNG

Unsere wirtschaftliche,
politische und gesellschaftliche
Landschaft verindert sich
rasant. Das Anliegen, Frauen in

Fihrungspositionen sowie
Diversitit in den Unternehmen
zu fordern, kénnte kaum
dringender sein. Die Innova-
tions- und Wirtschaftskraft am
Standort Deutschland profitiert

- »

der digitalen und griinen Transformation. Vielfalt an Meinun-

von Frauen als Gestalterinnen

gen, Einsichten, Perspektiven und Erfahrungshintergriinde
sind ebenso wie Chancengleichheit wesentliche Treiber fiir den
Geschiiftserfolg in einer nachhaltigen Wirtschaft — das haben
bereits viele Unternehmen erkannt.

Es ist gut, aber eben auch erforderlich, dass der Anteil von
Frauen in Fiithrung in Borsenunternehmen zuletzt konstant
gewachsen ist. Hier gilt es weiter daran zu arbeiten und nicht
nachzulassen. Und deswegen ist es auch wichtig, dass in den
Auswahlverfahren darauf geachtet wird, einen breiten Blick
zu haben, der Vielfalt fordert und die unterschiedlichen
Perspektiven versteht und einbezieht. Allerdings ist es auch
erforderlich, den Blick auf alle Fithrungsebenen zu legen

und nicht allein oben anzufangen. Wir brauchen auch den
Aufwuchs des Frauenanteils auf den unterschiedlichen Ebenen.
So entstehen Netzwerke und ein breites Angebot, das tiber-
zeugt und den Weg hin zur gelebten Vielfalt beschleunigt.

Denn: im Ringen um einen wettbewerbsfahigen Wirtschafts-
standort Deutschland sowie globale digitale Technologie-
fithrerschaft brauchen wir den Mut, die Ideen und die Inno-
vationskraft aller klugen Kopfe im Land. Dieser Bericht der
AllBright Stiftung zeigt, dass es bereits vielfiltige praxis-
taugliche und wirksame Losungsansitze dafiir gibt. Jetzt
kommt es auf den Willen zur Umsetzung an, den vielen
Worten wirklich Taten folgen zu lassen. Kein Unternehmen
kann es sich kiinftig noch leisten, auf das wirtschaftliche,
technische und schopferische Potenzial von Diversitidt am
Arbeitsplatz zu verzichten.

TANJA GONNER
HAUPTGESCHAFTSFUHRERIN DES BDI



