
aufsichtsräte legitimieren sich, indem sie neue, unbequeme
fragen stellen, statt nur die bekannten zu repetieren. deshalb
gilt die logik, die für die markenexpertin andrea Jung in einem
automobilunternehmen spricht, ganz allgemein bei der beset-
zung von aufsichtsgremien. diversity ist kein „gedöns“. diver-
sity ist die unternehmerische antwort auf den disruptiven
Wandel, die unerlässliche reaktion auf die Vielfalt der märkte,
der Kunden und der sich schnell wandelnden sozialen und po-
litischen einflüsse. Vielfalt ist auch das gegenteil von einfalt. 

—MERITOKRATISCH orientierte Politik der aufsichtsrats-
und Vorstandskomposition bringt ganz andere namen hervor
als eine suche, die vor allem auf beziehungen und bindungen
einer branche setzt. es ist ein ermutigendes beispiel, wie daim-
ler andrea Jungs erfahrung quer zu seinem geschäftsprofil
in die Kompetenzenmatrix eingepasst hat. daraus lässt sich
grundsätzliches ableiten. es kommt auf drei dinge an: 
■neue Kompetenzen: gute aufsichtsratsvorsitzende fördern
vielfältige fähigkeiten, sie denken mutig abseits der routine.
■neue Prozesse: Karrierepolitik ermöglicht rotation über
fachsilos hinweg und Querwechsel über die branche hinaus,
statt – einmal controller, immer controller oder einmal luft-
fahrt, immer luftfahrt – für jeden Topf nach einem exakt pas-
senden deckel zu suchen.
■neue mandatsträger(innen): nach wie vor sitzen einige we-
nige aufsichtsräte in zu vielen aufsichtsgremien und werden
als „goldsäcke“ oder (neuerdings) „goldröcke“ kritisiert. oligo-
pole gehören unterbunden – das gilt für informelle männer-
bünde ebenso wie für die neue, kleine frauenelite.

Vielfalt ist gebot der chancenfairness und imperativ für
den geschäftlichen erfolg. doch was, wenn die spitzen der auf-
sichtsräte doch nicht handeln? dann ist die Politik entlarvt, die
sich mit frauenquoten in fernen Wahlversprechen zufrieden-
gibt – als Verzögerungstaktik. dann lachen sich konservative
unternehmerverbände ins fäustchen – aus Verblendung. und
die corporate-governance-Kommission schreit nicht einmal
auf – aus ohnmacht. Welch unwürdiges szenario. ◆

—DAS SUPERWAHLJAHR 2013 bietet eine große chance
für innovationskraft und Perspektivenvielfalt in den aufsichts-
räten der dax-Konzerne. ein knappes drittel aller aufsichts-
ratsmandate wird neu besetzt, allein aufseiten der anteils -
eigner werden bis zum Jahresende rund 70 Köpfe neu bestimmt.
Wendet sich nun die sache zum besseren? ich habe Zweifel,
denn wenn mal wieder jemand ernst macht mit dem Querden-
ken, entsteht mitunter eine tölpelhafte debatte. Zu besichtigen
kürzlich bei daimler, als die Kanadierin andrea Jung, die frü-
here avon-chefin, als fünfte frau in den aufsichtsrat gewählt
wurde. dessen Vorsitzender manfred bischoff musste sich von
aktionärsvertretern anhören, er wolle mit der spitzenmanage-
rin, die auch bei general electric und apple im board sitzt, die
frauenquote „kosmetisch“ erfüllen. 

leider ist diese verquere haltung noch immer symptoma-
tisch, ich erinnere mich an ähnlich unflätige bemerkungen über
die Telekom, als die Physikerin und hightechexpertin claudia
nemat als Vorstandskollegin fürs europa-geschäft berufen
wurde. Wir streben nach innovations- und marktvorsprung,
aber mit platter Polemik gewinnen wir nur tumbe schenkel-
klopfer; mit subtilen spitzen gegen frauen in aufsichtsräten –
wie jüngst die von Personalberater florian schilling auf mana-
ger-magazin.de – nur das diskrete Wohlwollen der gestrigen.

Warum hat niemand beklagt, dass auch Jungs Vorgänger lyn-
ton Wilson – Politiker und Telekommunikationsmanager – keine
branchenkenntnis hatte? erstens weil Wilson ein mann ist. Zwei-
tens weil an einem Quereinsteiger grundsätzlich nichts auszu-
setzen ist. geringe intimität mit einer branche ist kein manko,
sind es doch, neben aller geschäftskompetenz, unterschiedlichs -
te Kenntnisse und fähigkeiten, auf die es in einem professionel-
len aufsichtsrat ankommt: Know-how aus Querschnittsaufgaben
wie finanzierung und marketing oder restrukturierungserfah-
rung oder expertenwissen zu asiens märkten. Kompetenz
zählt, nicht stallgeruch. Wer dogmatisch beste branchenkennt-
nis fordert, will doch nur, dass die alte garde weitermacht. 

Tatsächlich gehören zu den branchenexperten in den auf-
sichtsgremien überwiegend ex-Vorstände, die nach ihrer Pen-
sionierung in den aufsichtsrat ihres angestammten unter -
nehmens strebten. doch unternehmen bedrohen ihren erfolg,
wenn in ihrem innern niemand tradierte spielregeln aufs Korn
nimmt, während Wettbewerber längst alte muster brechen und
branchenfremde unternehmen in geschützt geglaubte Territo-
rien eindringen. Kodak, Xerox, nokia, sony, die deutsche solar -
industrie, yssenKrupp mit seinen stahlwerken in Übersee,
selbst daimler mit der späten expansion nach china: beispiele
gibt es zuhauf. FO
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