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Frauen in die Aufsichtsräte
Frauenanteil in Führungsgremien

Nur drei Prozent Frauen – verteilt etwa das Old-Boys-Network die Aufsichtsratssitze unter sich?
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Frauen kann man auf der Anteilseignerseite in den Aufsichtsräten der großen deutschen DAX- und

MDAX-Unternehmen mit der Lupe suchen. Wenn Deutschland im europäischen Vergleich nicht ganz

schlecht abschneidet, dann ist dies allein der Arbeitnehmerbank im Aufsichtsrat der Aktiengesellschaften

zu verdanken: Hier liegt der Frauenanteil bei 20 Prozent, wie eine Studie der Hans-Böckler-Stiftung zeigt.

. In Deutschland leisten es sich die

Kapitalgeber der großen Unterneh-

men, in den Aufsichtsräten so gut

wie ohne Frauen auszukommen.

Dies belegt eine aktuelle Studie der

Hans-Böckler-Stiftung, die die DAX-

und MDAX-Unternehmen wie auch

die im TecDAX untersucht hat. Da-

nach liegt der Frauenanteil auf der

Anteilseignerseite bei gerade einmal

drei Prozent, während er auf der Ar-

beitnehmerseite immerhin mehr als

20 Prozent beträgt. 

Wenn also in Deutschland im

Schnitt der Frauenanteil bei elf Pro-

zent liegt1, – und damit im europäi-

schen Mittelfeld – dann ist das allein

der Unternehmensmitbestimmung zu

verdanken. Von den insgesamt 129

in unserer Erhebung identifizierten

Aufsichtsrätinnen wurden 110 von der

Arbeitnehmerseite gewählt, und nur

19 kommen von der Anteilseignersei-

te. „Mitbestimmung erhöht Frauen-

quote“ titelte auch das Handelsblatt

und verweist seinerseits auf eine wei-

tere Studie der Unternehmensbera-

tung Towers Perrin.

Warum ist der Frauenanteil so ge-

ring? Ist es schwieriger, Frauen für ein

Aufsichtsratsmandat zu gewinnen, da

sie eher Bedenken haben, ob sie diese

Positionen ausfüllen könnten, wäh-

rend Männer sich nicht scheuen,

mehrere Mandate zu übernehmen? –

Das zumindest legt die Initiative

„Frauen in die Aufsichtsräte“ nahe.

Datenbank sammelt
geeignete Kandidatinnen

Mit diesem Slogan wirbt die Frak-

tion Bündnis 90/Die Grünen im Ab-

geordnetenhaus Berlin für die Erhö-

hung des Frauenanteils in deutschen

Aufsichtsräten. Auf deren Homepa-

ge (www.aufsichtsraetinnen.de) kön-

nen sich Frauen, die bereit sind, ein

Aufsichtsratsmandat anzunehmen, in

eine Datenbank eintragen. Aufsichts-

ratsposten in der Berliner Wirtschaft

seien nach wie vor fest in Männer-

hand, heißt es zur Begründung der

Initiative. Zwar hätten die Fraktio-

nen von SPD und PDS einem Antrag

„Frauen in die Aufsichtsräte“ zuge-

stimmt, aber an der Umsetzung ha-

pere es. Es stünde keine qualifizierte

Frau zur Verfügung, begründete der

Senat seine Entscheidung und be-

setzte die Aufsichtsräte in den Berli-

ner Landesunternehmen weitgehend

mit Männern. 

Diese Praxis ist in der deutschen

Wirtschaft gang und gäbe. Nun

bietet die neue Datenbank unter

www.aufsichtsraetinnen.de Unter-

nehmen die Möglichkeit, qualifizier-

te Frauen für Aufsichtsräte zu fin-

den. Sie soll auch einen Anreiz zum

„Networking“ unter den Teilnehme-

rinnen schaffen. Inzwischen sind be-

reits 100 Frauen in dieser Datenbank

registriert – darunter beispielsweise

Prof. Dr. Brigitte Clemens-Ziegler

(Fachhochschule für Wirtschaft und

Technik, Berlin), Anke Domscheidt

(Managerin Accenture Berlin und

Vorstandssprecherin des European

Women’s Management Development

Network Berlin Brandenburg) und

Viola Klein (Vorstand Saxonia Sys-

tems AG, Dresden). 

Angeregt wird die Initiative aus

Norwegen. Dort hatte eine Daten-

bank mit 4000 qualifizierten und

kompetenten Frauen das Argument

entkräftet, es gäbe keine Frauen, die

Positionen in Aufsichtsräten über-

nehmen wollten und könnten. 

Das Land zählt mit seinen Gleich-

stellungsbemühungen zur Spitze im

internationalen Umfeld. So haben

beispielsweise im norwegischen Par-

lament oder in staatlich dominierten

Unternehmen mehr als 40 Prozent

der Frauen einen Sitz.2 Weil eine frei-

willige Quote ihr Ziel nicht erreicht

hat, schreibt nun seit September

2005 ein Gesetz den 474 börsenno-

tierten Aktiengesellschaften vor, dassFo
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Der Anteil von Frauen in Boards, Vorständen und Aufsichtsräten variiert in

Europa erheblich – zwischen zwei Prozent in Italien und 22 Prozent in Nor-

wegen. Deutschland liegt mit 10 Prozent im oberen Mittelfeld, aber nur, weil

auf der Arbeitnehmerbank 20 Prozent Frauen ein Mandat haben, während

die Anteilseignerseite gerade mal drei Prozent Frauen in ihren Reihen hat. 

Aber Achtung: Man kann im Prinzip hier nur Äpfel mit Birnen vergleichen.

Zum einen wegen der unterschiedlichen Board-Strukturen in Europa –

manchmal sind Vorstand und Aufsichtsrat vorgesehen, manchmal gibt es

nur den „monistischen“ Board, der Vorstands- und Aufsichtsratsaufgaben

in einem Gremium integriert. Dazu kommt: Will man die Frauenquoten se-

parat für die Anteilseignerseite und die Arbeitnehmerseite ausweisen, muss

man darauf schauen, ob Drittelbeteiligung oder Parität herrscht oder gar

keine Arbeitnehmerbeteiligung vorgesehen ist. Klar ist: Die zehn Prozent

Frauenanteil in den Boards in Großbritannien sind allein auf der Vorstands-

und Anteilseignerseite zu finden. Im Vergleich dazu ist die deutsche Wirt-

schaft absolutes Schlusslicht, gemeinsam mit Spanien und Italien. Zumal

auch unter den Vorständen in 50 deutschen Aktiengesellschaften nur fünf

Frauen (2 Prozent) zu finden sind. Die Daten in der Grafik hat Sandra

Schwimbersky von der Universität Bamberg für die Homepage von

SEEurope aufgearbeitet.

Frauenanteil in Boards – Skandinavien ist Spitzenreiter

Quellen: Sandra Schwimbersky, Report „Women on (Supervisory) Boards“, Juni 2005 und EGI/Hans Böckler Stiftung, 2004: „The European Company – Prospekts for board level representation“.

Frauenanteil in Boards, Vorständen und Aufsichtsräten bei 270 Unternehmen in 13 europäischen Ländern
VO Vorstandsorgan   AN Arbeitnehmer   AG Arbeitgeber   AR Aufsichtsrat

Land Frauenanteil Unternehmensstruktur Arbeitnehmer in den Unternehmensorganen
in Prozent

Norwegen 22 einstufig/Board Drittelbeteiligung

Schweden 20 einstufig/Board – 25 bis 1000 AN: 2 AN-Vertreter; 

– mehr als 1000 AN: 3 AN-Vertreter, aber niemals Mehrheit des VO

Finnland 14 einstufig/Board bei mehr als 150 AN: Vereinbarungs-Regelung zwischen AN und AG

zweistufig

Aufsichtsrat + Vorstand

Deutschland 10 zweistufig 1. Drittelbeteiligung im AR bei 500 –2000 Arbeitnehmern

Aufsichtsrat + Vorstand 2. MitbestG 1976: bei mehr als 2000 AN: Parität im AR inklusive dem leit. Angestellten 

3. Montan-MitbestG 1951: Parität plus 1 neutrale Person

Großbritannien 10 einstufig/Board keine Beteiligung 

Schweiz 9 einstufig/zweistufig nur betriebliche Mitbestimmung

Österreich 7 zweistufig Drittelbeteiligung im Aufsichtsrat

Aufsichtsrat + Vorstand

Niederlande 7 zweistufig AN haben bis zu ein Drittel der Sitze im Aufsichtsrat

Aufsichtsrat + Vorstand

Frankreich 6 Wahlweise: 1. Drittelbeteiligung bei staatlichen Unternehmen über 1000 AN;

einstufig/Board bei 200–100 AN: 3 AN-Vertreter des AR/VO

zweistufig 2. Bei privatisierten Unternehmen: AR/VO bei weniger als 15 Mitgliedern, 2 AN-Vertreter;

Aufsichtsrat + Vorstand Wenn AR/VO mehr als 15 Mitglieder hat, dann 3 AN-Vertreter 

3. Arbeitgeber kann (freiwillig) Drittelbeteiligung einführen;

Betriebsrat kann 2 Vertreter ohne Stimmrecht entsenden

Dänemark 4 zweistufig Drittelbeteiligung: mindestens 2 AN-Vertreter 

Aufsichtsrat + Vorstand

Belgien 3 einstufig/Board keine Beteiligung

Spanien 3 einstufig/Board in 26 staatlichen Unternehmen und 46 Sparkassen jeweils 2 AN-Vertreter 

Italien 2 einstufig/Board keine Beteiligung

zweistufig

Aufsichtsrat + Vorstand
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sie künftig 40 Prozent der Sitze im

Aufsichtsrat mit Frauen besetzen müs-

sen. Bestehende Aktiengesellschaften

müssen diese Frauenquote bis Mitte

2007 erreicht haben, neue Aktienge-

sellschaften werden ab 2006 nur noch

unter dieser Bedingung an der Börse

zugelassen. Derzeit liegt der Frauen-

anteil in den norwegischen Boards

insgesamt bei 15,7 Prozent. Eine

länderübergreifende Studie kommt zu

einem prozentualen Anteil von 22 Pro-

zent, weil sie nur die größten euro-

päischen Unternehmen in die Unter-

suchung einbezogen hat (siehe Gra-

fik Seite 19).

Warum ist in Deutschland der

Frauenanteil so verschwindend ge-

ring, vor allem bei den Shareholdern?

„Aufsichtsratsmitglieder werden vor

allem aus der ersten Führungsebene

rekrutiert; leider sind Frauen auf die-

ser Ebene nur schwach vertreten, so

dass sie gar nicht erst in die Auswahl

kommen“, gibt die Geschäftsführe-

rin der Deutschen Schutzvereinigung

für Wertpapierbesitz e.V. (DSW) Jella

Benner-Heinacher zu bedenken. Ge-

eignete Frauen seien wohl eher auf

der zweiten und dritten Führungs-

ebene zu finden, meint Benner-Hei-

nacher, die ein Aufsichtsratsmandat

bei der TUI AG hat.

Zu wenige erfolgreiche
Unternehmerinnen?

Hilmar Kopper, Aufsichtsratsvorsit-

zender der DaimlerChrysler AG, kon-

statiert ähnliche Mangelerscheinun-

gen: „Vielleicht liegt es für die Anteils-

eignerseite daran, dass wir relativ we-

nig ausgewiesene und erfolgreiche

Unternehmerinnen (selbstständig und

unselbstständig) in Deutschland ha-

ben.“ Von einer Quotierung hält Kop-

per nichts, um den Anteil von Frau-

en zu erhöhen, müsse man „immer

wieder drüber reden und sich wirk-

lich anstrengen“, so Hilmar Kopper.

Tatsache ist: Das Reden und die An-

strengungen des Old-Boys-Network

der traditionellen Deutschland AG

haben bisher wenig gebracht. Als die

großen Finanzunternehmen in den

90er Jahren ihre Beteiligungen an

den Industrieunternehmen verkauf-

ten, rückten auf der Anteilseignersei-

te vor allem ehemalige Vorstände in

frei gewordene Aufsichtsratsposten

vor – das heißt, die personelle Er-

neuerung und Modernisierung der

Aufsichtsräte – mit mehr Frauen und

mehr ausländischen Board-Mitglie-

dern – blieb aus, wie Martin Höpner

vom Max-Planck-Institut für Ge-

sellschaftsforschung in Köln gezeigt

hat3. „Die gängige Praxis, nach der

sich Manager Aufsichtsratsposten zu-

schieben, ist besorgniserregend“, äu-

ßerte in diesem Kontext ein OECD-

Experte. 

In Deutschland spielen für die Be-

setzung von Aufsichtsratsmandaten

„große Namen“ und „gute Kontak-

te“ eine wichtige Rolle – diese Erfah-

rung hat eine Personalberatungsge-

sellschaft gemacht, die Aufsichtsräte

an Unternehmen vermittelt. Während

Konzerne – aus Imagegründen – gerne

zumindest eine Frau für Aufsichtsrats-

und Vorstandsposten hätten, sieht

das bei mittelständischen Unterneh-

men anders aus. „Keine Frauen“, lau-

tet die meistgeäußerte Anforderung

an ein Kandidatenprofil für ihre Auf-

sichtsräte. 

Ein Blick auf die Vorstände deut-

scher Aktiengesellschaften zeigt kein

anderes Bild: „Männlich, deutsch

und um die 60“ urteilte das Handels-

blatt. Weibliche Unternehmensvor-

stände kann man in Deutschland an

einer Hand abzählen: Gabriele Stop-

ka bei Douglas-Drogerien, Angelika

Marr beim Puppenhersteller Zapf und

Iris Löw-Friedrich bei Schwarz Phar-

ma. Erst kürzlich kamen noch zwei

Vorstandsfrauen hinzu: Christine Licci

Z

Die jüngste Aufsichtsrätin 

Michaela Heizmann ist im August 25 Jahre alt

geworden und damit die jüngste Aufsichtsrätin

Deutschlands. Vor einem Jahr wurde sie auf der

Liste der IG Metall in den Aufsichtsrat der Alcan

Singen GmbH gewählt, einem Automobilzuliefe-

rer in Engen am Bodensee. Weil der Betriebsrats-

vorsitzende jungen Nachrückern eine Chance

geben wollte, hat er seine Sekretärin zur Kandi-

datur bewogen: „Dass mir die Belegschaft ihr Ver-

trauen entgegen bringt, hat mich dann selbst am

meisten überrascht“, freut sich Michaela Heiz-

mann. Und hat gleich ein Aufsichtsrats-Grund-

lagenseminar besucht.

Z

Foto: Ewald Leute
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Frauen stellen 58 Prozent der Bun-

destagsabgeordneten bei Bündnis 90/

Die Grünen, bei der SPD sind es im-

merhin knapp 38 Prozent, während

die Volksvertreterinnen bei der CDU/

CSU 23 Prozent erreichen und 25

Prozent bei der FDP (Legislaturpe-

riode 2002 bis 2005).

Eine Alternative zu gesetzlichen

Regelungen wäre eine „Soll-Empfeh-

lung“ im Deutschen Corporate Go-

vernance Kodex, die zum Beispiel

festlegt, dass ein Drittel der Auf-

sichtsratsposten mit Frauen zu be-

setzen sind. Damit wären zunächst

alle börsennotierten Gesellschaften

verpflichtet, in der jährlich abzuge-

benden Entsprechenserklärung zum

Kodex eine Stellungnahme zur exis-

tierenden Frauenquote im Unterneh-

men abzugeben. Das wäre immerhin

ein erster Schritt der Unternehmen,

den geringen Anteil von drei Pro-

zent Frauen auf der Anteilseigner-

seite der Aufsichtsräte zu beenden.

Diese personell zu modernisieren ist

nicht nur ein Gebot der Chancen-

gleichheit. Es zeugt auch von ökono-

mischer Kurzsichtigkeit, in der stra-

tegischen Positionierung der Unter-

nehmen auf die Kompetenz von Ma-

nagerinnen und Arbeitnehmerinnen

und die Sichtweise von Kundinnen

zu verzichten. .

geschrieben ist, doch erstmal Er-

fahrungen sammeln könne. Margret

Mönig-Raane, Vizechefin von ver.di,

spricht sich gegen eine fixe Quote

aus und dafür, dass die Unternehmen

über ihre Aktivitäten zur Erhöhung

des Frauenanteils berichten sollten.

Man könnte ja auch die zweite

Führungsebene der Unternehmen stär-

ker als bisher in die Personalauswahl

für die Aufsichtsräte einbeziehen,

schlägt DSW-Geschäftsführerin Ben-

ner-Heinacher vor. „Außerdem sollte

man nicht nur die Aufsichtsräte aus

Aktiengesellschaften rekrutieren, son-

dern auch auf Geschäftsführerinnen

aus größeren GmbHs zurückgreifen“,

meint Benner-Heinacher. 

Weiterhin macht es Sinn, wenn

amtierende Mitglieder des Aufsichts-

rats mögliche Maßnahmen zur Er-

höhung des Frauenanteils in ihren

Reihen thematisieren, sprich auf die

Tagesordnung setzen. Dabei könnte

man sich an der Praxis politischer

Parteien orientieren. Während Bünd-

nis 90/Die Grünen seit Jahren die

paritätische Besetzung von Mandaten

verinnerlicht haben, sieht die SPD ei-

nen prozentualen Frauenanteil vor.

CDU/CSU und FDP begrüßen zwar

Frauen in ihren Parteien, jedoch ohne

einen Prozentsatz festzuschreiben.

Die Ergebnisse sprechen für sich:

bei der HypoVereinsbank und Karin

Dorrepaal bei Schering. 

Wobei insgesamt 51 Aktienge-

sellschaften mit insgesamt 250 Vor-

standsmitgliedern von der Personal-

beratung Spencer Stuart untersucht

wurden. Davon sind fünf Frauen, das

entspricht einem Anteil von mageren

zwei Prozent.4

Douglas: sie kennen die
Vorlieben der Kundinnen

Entlang unserer Hans-Böckler-Studie

sind in den Aufsichtsräten von fünf

DAX-30- und 20 MDAX-Unterneh-

men gar keine Frauen vertreten. Bei

näherer Betrachtung fällt auf, dass es

sich um männerdominierte Branchen

handelt, wie beispielsweise Thyssen-

Krupp, DaimlerChryler oder den Rei-

fenhersteller Continental. Im Gegen-

satz dazu liegt die Frauenquote im

Aufsichtsgremium des Life-Style-Un-

ternehmens Douglas bei 50 Prozent

– wobei die Arbeitnehmerseite sich

bemerkenswerterweise ganz aus Frau-

en rekrutiert. Offenbar hat man bei

Douglas erkannt, dass die Besetzung

von Frauen in Aufsichtsräten ökono-

misch Sinn macht, weil damit auch

die Sichtweisen von Kundinnen und

Verbraucherinnen repräsentiert sind.

Sabine Bangert von der Initiative

„Frauen im Aufsichtsrat“ weist da-

rauf hin, dass die männlich domi-

nierte Wirtschaftselite auf Dauer auf

das Potenzial hervorragend qualifi-

zierter Frauen nicht verzichten kön-

ne – und dies gelte nicht nur für

Aufsichtsräte5.

„Brauchen wir auch eine Quo-

tierung?“, fragte das Magazin Mit-

bestimmung im Juni 2005 einige

Experten. Der Wirtschaftsrechtler

Roland Köstler ist der Ansicht, dass

man mit der Frauenquote, die seit

2001 in der Betriebsverfassung fest-

1 Je nach Design der Untersuchung können die Durchschnittszahlen schwanken: Nach der HBS-

Studie liegt die Frauenquote in Deutschland bei elf Prozent, in der Untersuchung von Schwimbers-

ky bei zehn Prozent durchschnittlich.

2 Siehe Mari Teigen, Affirmative action and quotas: Their importance in general and their role in the

Norwegian equal opportunities policy. Referat auf Gleichstellungstagung der HBS am 25.1.2005.

3 Martin Höpner: Mitbestimmungskritik hält Prüfung nicht stand. Magazin Mitbestimmung, 6/2004.

4 Siehe den Artikel im Handelsblatt vom 28.1. 2005 „Männlich, deutsch und um die 60“. 

5 Zu ähnlichen Ergebnissen kommt auch der DIW-Wochenbericht „Führungskräfte im internationa-

len Vergleich: Frauen in Aufsichtsräten in Deutschland meist von Arbeitnehmervertretungen

entsandt“, 35/August/2005. Fälschlicherweise wird dort aber die Mitbestimmung in den Aufsichts-

räten nur auf das Drittelbeteiligungsgesetz bezogen und nicht auf das für die ausgewählten

Unternehmen geltende Mitbestimmungsgesetz 1976. Außerdem ist die Gesamtzahl der Sitze bei

verschiedenen Unternehmen zumTeil nicht korrekt dargestellt.
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