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Unternehmensjuristinnen und -juristen haben Er-
fahrung im Umgang mit organisatorischen und 
strategischen Weichenstellungen und tiefen Ein-

blick in Entscheidungsprozesse. Sie verfügen 
deswegen über wertvolle Perspektiven für stra-
tegische Führungs- und Kontrollgremien. Ihre Ex-

In Aufsichts- und Verwaltungsräten (Boards) sind Juristinnen und Juristen bislang rar 
gesät. Dabei verstehen General Counsel und Inhouse-Juristinnen und -Juristen dank 
ihrer juristischen Expertise Unternehmen als Ganzes. Gleichwohl ist der Übergang 
vom General Counsel ins Board eine anspruchsvolle Entwicklung, die gezielte Vorbe-
reitung erfordert. Welche Faktoren bestimmen, ob der Sprung gelingt?

Dr. Alexander Zinser, LL.M., EMBA HSG

General Counsel als Non-Executive Directors: 
Positionierung, Wege  
und Strategien

pertise umfasst Governance- und Compliance-
Themen und reicht über Risikomanagement bis 
zu organisatorischen, strategischen und repu-
tationsbezogenen Fragestellungen. Wie können 
sich General Counsel gezielt für ein Mandat als 
Non-Executive Director (NED) rüsten und welche 
Schritte, Kompetenzen und Positionierungsstra-
tegien sind dabei entscheidend?

Branding-Hürden von General Counsel
Trotz ihrer Expertise sind Juristinnen und Juristen in 
vielen Boards stark unterrepräsentiert. Ein Grund 
dafür mögen Rollenklischees sein: General Coun-
sel werden zuweilen als Risikovermeider statt 
als dynamische Wachstumstreiber wahrgenom-
men. Boards greifen bei der Rekrutierung neuer 
Mitglieder regelmäßig auf klassische operative 
Führungskräfte wie aktive oder ehemalige Chief 
Executive Officer, Chief Financial Officer und 
Chief Operating Officers zurück. In den Anforde-

rungsprofilen für neue NEDs rangiert juristische 
Fachkompetenz entsprechend selten an oberster 
Stelle.

Diese Branding-Hürde führt dazu, dass qualifizier-
te General Counsel oft gar nicht erst in die engere 
Auswahl für Board-Positionen kommen. Dabei über-
sehen die Verantwortlichen, dass moderne Gene-
ral Counsel längst mehr sind als „Unternehmens-
juristen“. In einer stark regulierten und komplexen 
Unternehmenswelt agieren sie als strategische Ge-
schäftspartner mit einzigartigem juristischem Blick-
winkel. General Counsel sind maßgeblich in unter-
nehmenskritische Entscheidungen von M&A-Deals 
über Finanzierungsmaßnahmen bis zu Strategie- und 
Positionierungs-Fragen involviert. Ihre umfassende 
Expertise kann im Board als zusätzliche Superkraft 
dienen, um Chancen und Risiken fundiert abzuwä-
gen. Es lohnt sich also, den eigenen Mehrwert im 
Board neu zu denken und aktiv zu vermitteln.

 „General Counsel haben ein Branding Problem.“

Typische Branding-Hürden von General Counsel im Board-Kontext | © Zinser
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Anforderungsprofil eines NED
Gesetzliche Vorgaben und Corporate-Governan-
ce-Regelungen in Deutschland und der Schweiz 
verlangen unter anderem, dass das Board in seiner 
Gesamtheit alle nötigen Kenntnisse und Erfahrungen 
abdeckt, um das Unternehmen effektiv zu überwa-
chen und strategisch zu begleiten. Praktisch setzen 

viele Unternehmen hierfür Kompetenzmatrizen ein: 
In solchen Übersichten werden Kompetenzen wie 
Finanzen, Strategie, Recht, Personal, Risikomanage-
ment, Compliance, IT und andere Fachgebiete für je-
des Board-Mitglied erfasst und Soll-Profile definiert. 
Ein diverses Board erhöht die kollektive Kompetenz 
und verbessert die Qualität der Board-Tätigkeiten.
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Für angehende NEDs bedeutet dies, dass ein breit 
gefächertes Kompetenzprofil hilfreich und gern 
gesehen ist. General Counsel können hier einige 
Schlüsselfelder abdecken: Durch ihre Karriere brin-
gen sie Expertise in Recht, Compliance und Corpo-
rate Governance mit und haben Erfahrungen in Auf-
sicht und Risikomanagement. Viele General Counsel 
sind zudem in strategische Projekte involviert und 

kennen Themen wie HR-Management oder Finanzie-
rungsprozesse aus nächster Nähe. Dennoch sollten 
sie ihr eigenes Profil über die juristische Kernkompe-
tenz hinaus zu schärfen – insbesondere in den Be-
reichen Betriebswirtschaft, Technologieverständnis 
und Unternehmensführung. Ebenso wichtig sind Soft 
Skills: Integrität, Kommunikation und die Fähigkeit, 
komplexe Sachverhalte verständlich zu vermitteln.

Fachliche Vorbereitung für ein Board-Mandat
Wie können General Counsel gezielt Lücken schließen 
und sich optimal auf die Rolle als NED vorbereiten? 
Neben der täglichen Erfahrungsbreite im eigenen Un-
ternehmen gibt es eine Reihe von Instrumenten zur 
Weiterbildung, die sich in der Praxis bewährt haben:

•	 Board-Weiterbildungsprogramme: In den ver-
gangenen Jahren sind international verschie-
dene hochwertige Lehrgänge für angehende 
und aktive NEDs entstanden. Beispiele sind 
das International Directors Program der INSEAD 
Business School, das HSG Board Certificate Pro-
gram der Universität St. Gallen oder das High-
Performance Board Member Program der Otto 
Beisheim School of Management (WHU). Diese 
vermitteln konzentriertes Wissen zu Strategie, 
Finanzberichten, Risikomanagement, Vergütung, 
nachhaltiger Unternehmensführung usw. Am 
Ende steht ein Zertifikat, das die Nominierungs-
ausschüsse oft positiv wahrnehmen.

•	 Selbststudium: Vorbereitung bedeutet nicht nur 
Kurse besuchen, sondern auch eigeninitiativ am 
Ball zu bleiben. Erfolgreiche NEDs berichten, 
dass sie regelmäßig Fachliteratur, Studien und 
Reports zur Corporate Governance lesen. So 
entsteht ein kontinuierlicher Lernprozess, der die 
eigene Board-Fitness nachhaltig stärkt.

•	 Mentoring: Ein erfahrener Mentor oder eine 
Sparringspartnerin aus einem bestehenden 
Board kann wertvolle Einblicke liefern. General 
Counsel sollten in ihrem Netzwerk gezielt nach 
solchen Kontakten etwa über Alumni-Clubs, Ver-
bände oder persönliche Empfehlungen suchen. 
Ein Mentor kann helfen, das eigene Rollenver-
ständnis als künftiger NED zu schärfen, Stär-
ken und Defizite ehrlich zu analysieren und das 
Mindset an die neue Aufgabe anzupassen.

•	 Rollenwechsel einüben: Der Schritt vom operati-
ven Management in ein Board erfordert mentale 
Anpassung. General Counsel sind es gewohnt, 
ins Tagesgeschäft einzugreifen und operative Lö-
sungen zu erarbeiten. Im Board agiert ein Gene-
ral Counsel primär beratend und prüfend. Dieser 
Rollenwechsel muss bewusst eingeübt werden, 
um im Board wirksam und souverän zu agieren. 
Wer frühzeitig lernt, zwischen operativer Verant-
wortlichkeit und Board-Perspektive zu wechseln, 
wird im Aufsichtsgremium erfolgreicher agieren.

•	
Strategien für den Sprung ins Board
Neben der fachlichen und persönlichen Qualifika-
tion spielt die Karrierestrategie eine entscheidende 
Rolle. Folgende Hebel haben sich in der Praxis be-
währt, um als General Counsel den Sprung in ein 
Board zu bewerkstelligen.

Beispielhaftes Kompetenzprofil moderner General Counsel | © Zinser

Fachliche Vorbereitung für ein Board-Mandat | © Zinser
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•	 Aktives Netzwerken: Board-Positionen wer-
den regelmäßig über persönliche Kontakte und 
Empfehlungen vergeben. Ein Board-Netzwerk 
ist daher entscheidend: General Counsel sollten 
frühzeitig anfangen, Kontakte über das eigene 
Tagesgeschäft hinaus zu knüpfen. Neben aktiven 
NEDs ist es hilfreich, auch Schlüsselfiguren im 
Nominierungsprozess kennenzulernen, insbeson-
dere Chairwomen und Chairmen sowie Mitglieder 
von Nominierungsausschüssen. Ein lebendiges 
Netzwerk erhöht die Sichtbarkeit und steigert die 
Wahrscheinlichkeit, bei anstehenden Besetzun-
gen berücksichtigt zu werden. 

•	 Personal Branding: General Counsel sollten ak-
tiv an ihrer persönlichen Marke arbeiten. Sicht-
barkeit entsteht nicht von selbst, sondern durch 
eine konsequente Positionierung als fachkundige, 
vertrauenswürdige Stimme nicht zuletzt zu Go-
vernance-relevanten Themen. Fachbeiträge, Vor-
träge, Paneldiskussionen, Interviews oder Exper-
tenkommentare bieten Plattformen, um Expertise 
zu zeigen und Thought Leadership aufzubauen. 
Wer sich so als kompetente und reflektierte Per-
sönlichkeit präsentiert, wird von Chairwomen und 
Chairmen, Nominierungsausschüssen und Head-
huntern eher wahrgenommen und in die engere 
Auswahl für ein NED-Mandat genommen.

•	 Executive-Search-Berater: Professionelle Per-
sonalberaterinnen und -berater spielen bei der 
Besetzung von Board-Mandaten vor allem in 
großen Unternehmen eine wachsende Rolle. Ge-
neral Counsel sollten daher den Kontakt zu re-
levanten Headhuntern suchen und sich bewusst 
als Kandidatin oder Kandidat für NED-Positionen 

ins Spiel bringen. Es empfiehlt sich, bei führen-
den Executive-Search-Firmen bekannt zu sein. 
Im persönlichen Gespräch kann die eigene Mo-
tivation verdeutlicht werden. Wichtig ist auch ein 
aussagekräftiger Lebenslauf, der alle Board-rele-
vanten Erfahrungen und Kompetenzen aufzeigt. 
Das kann dazu führen, dass man zumindest mit-
telfristig bei passenden Suchmandaten berück-
sichtigt wird.

•	 Erste Board-Erfahrungen sammeln: Für General 
Counsel ohne bisherige Mandatserfahrung kann 
es sinnvoll sein, zunächst in kleinerem Rahmen 
anzufangen. Beiräte oder Advisory Boards von 
Start-ups, kleineren Unternehmen oder Verbän-
den bieten Gelegenheit, erste Board-Erfahrun-
gen zu sammeln. Auch ein Board-Mandat in einer 
Tochtergesellschaft des eigenen Konzerns kann 
– sofern keine Governance oder Compliance-Re-
geln dagegensprechen – ein Sprungbrett sein. 
Solche ersten Mandate ermöglichen es, Verant-
wortung im Board-Kontext zu übernehmen und 
Referenzen aufzubauen. Wichtig ist allerdings, 
diese Rollen strategisch zu wählen: Das erste 
Board-Mandat legt oft die Messlatte für weitere 
Angebote. Ein Sitz in einem renommierten Gremi-
um signalisiert Kompetenz und erhöht die Chan-
cen auf bedeutendere Mandate. Umgekehrt wird 
ein Engagement in einem allzu kleinen oder wenig 
professionellen Gremium von späteren Auswahl-
gremien unter Umständen geringer gewichtet. 

•	 Geduld und gezielte Positionierung: Der Weg 
ins Board erfordert mitunter einen langen Atem. 
Rückschläge wie Absagen nach Bewerbungs-
runden sollten als Lernchance begriffen werden; 
nicht als persönliches Scheitern. Eine proaktive 
Herangehensweise zahlt sich aus. Dazu gehört 
insbesondere, kontinuierlich am eigenen Pro-
fil zu arbeiten und Präsenz zu zeigen. Letztlich 
ist Sichtbarkeit der entscheidende Faktor: Nur 
wenn Nominierungsausschüsse und Headhunter 
wissen, dass ein General Counsel für ein Man-
dat zur Verfügung steht und bestens qualifiziert 
ist, wird die Person in die engere Wahl kommen. 
Durch Netzwerken, geschicktes Selbstmarke-
ting, den Einbezug von Executive Search Con-
sultants und erste Mandatserfahrungen können 
General Counsel ihre Chancen erheblich stei-
gern. Wichtig ist, früh genug mit den Vorberei-
tungen anzufangen, idealerweise einige Jahre 
bevor der Wechsel ins Board konkret angestrebt 
wird. Beharrlichkeit, gepaart mit stetiger Lernbe-
reitschaft, zahlt sich am Ende aus.
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General Counsel als Gewinn für beide Seiten
Die Professionalisierung der Aufsichtsgremien 
schreitet voran, und damit steigen auch die An-
forderungen an deren Mitglieder. General Counsel, 
die diesen Wandel aktiv begleiten, können sich als 
moderne NEDs etablieren: juristisch versiert, strate-
gisch denkend, praxisnah und krisenfest. Damit leis-
ten sie nicht nur einen Beitrag zur effektiven Über-
wachung und Beratung des Unternehmens, sondern 
gestalten auch aktiv die Zukunft guter Corporate 
Governance mit.

Auch für Unternehmen lohnt es sich, den Mehrwert 
von Juristinnen und Juristen im Board zu erkennen. 
Unterschiedliche Perspektiven erhöhen die Qualität 
der Board-Tätigkeit und die strategische Ausrich-
tung des Gremiums. Nicht zuletzt sind es oft zwi-
schenmenschliche Fähigkeiten, die einen erfolg-
reichen NED auszeichnen. Die Kunst, in komplexen 
Gremien vertrauensvolle Beziehungen aufzubauen 
und unterschiedliche Interessen zu moderieren, ist 
auch für den Erfolg im Board ausschlaggebend. Ins-
gesamt zeigt sich: Gut vorbereitete General Coun-
sel sind nicht nur geeignete, sondern hochattraktive 
Kandidatinnen und Kandidaten für moderne Boards; 
ein Gewinn für beide Seiten.

Checkliste für den Weg ins Board
Nachfolgende Checkliste soll ein strukturiertes Vor-
gehen für den Weg ins Board erleichtern.

Selbstanalyse und Profil
	 Kompetenzmatrix erstellen
	 juristische und nichtjuristische Stärken 

identifizieren
	 Board-Value-Statement formulieren
	 Mentoren für Sparring gewinnen
Qualifikation und Positionierung
	 Board-Programme und/oder Board-Module 

besuchen
	 Thought Leadership (Panels, Artikel, Interviews 

usw.)
	 zielgruppengerechter Board-CV
Netzwerke und Sichtbarkeit
	 Kontakt zu Chairwomen und Nomination Committees
	 Austausch mit Executive-Search-Beratern
	 Sponsorship: gezielt Befürworterinnen aufbauen
	 Branchenrelevante Veranstaltungen besuchen
Erfahrung und Akquise
	 Beirat / Advisory Board als Startmandat prüfen
	 Boards in Konzernstrukturen nutzen
	 Profil gegenüber Headhuntern aktiv halten
	 Netzwerk pflegen und erweitern
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