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MANAGERINNEN-BAROMETER: GESCHLECHTERDIVERSITAT

Aufsichtsratsarbeit vieler Unternehmen
profitiert von mehr Geschlechterdiversitit

Von Anja Kirsch und Katharina Wrohlich

ABSTRACT

Der Frauenanteil in Aufsichtsraten groBer Unternehmen

in Deutschland ist in den vergangenen Jahren gestiegen.

Wie dieser zweite Teil des DIW Managerinnen-Barometers
2021 zeigt, wirkt sich das deutlich positiv auf die Interaktion,
Diskussion und Entscheidungsfindung in den Kontrollgremien
vieler Unternehmen aus. Das geht aus qualitativen Interviews
mit 60 Aufsichtsratinnen hervor, die Mandate in insgesamt 75
borsennotierten Unternehmen in Deutschland innehaben. Sie
betonen Veranderungen in der Atmosphare, zudem werden
Diskussionen als umfassender und facettenreicher beschrie-
ben. Auch hinterfragen Frauen offenbar eher Vorschlage und
Entscheidungen des Vorstandes und fordern ofter zusatzliche
Informationen. Geschlechterdiversitat in Aufsichtsraten kann
daher dazu beitragen, Vorstande effektiver zu kontrollieren.
Die Vorstellung, dass Frauen in Aufsichtsraten besonders risi-
koaverse, altruistische und ethische Beitrage machen, besta-
tigte sich nicht. Angesichts immer wieder auftretender Falle
von Betrug durch das Top-Management — wie im jingsten
prominenten Beispiel Wirecard — erscheint eine Verbesserung
der Diskussion und Entscheidungsfindung in Aufsichtsraten
enorm wichtig. In diesem Sinne besteht die Hoffnung, dass
auch die jungst vom Bundeskabinett beschlossene gesetzliche
Vorgabe fir eine Mindestbeteiligung von Frauen in Vorstan-
den mehr als gleichstellungspolitische Impulse bewirkt.
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Seit Mai 2015 ist in Deutschland das Gesetz fiir die gleichbe-
rechtigte Teilhabe von Frauen und Minnern an Fithrungs-
positionen (FiiPoG) in Kraft. Es verpflichtet Unternehmen,
die bérsennotiert sind und der paritatischen Mitbestimmung
unterliegen, zu einer Geschlechterquote im Aufsichtsrat von
30 Prozent. Diese Regelung trifft gegenwirtig auf 107 Unter-
nehmen zu. Unternehmen, die entweder bérsennotiert oder
parititisch mitbestimmt sind, miissen sich eigenstindig Ziel-
grofRen fiir den Frauenanteil in ithren Aufsichtsriten setzen.!

Die Einfithrung von Quotenregelungen fiir unternehmeri-
sche Spitzengremien basiert auf zwei Motiven: Erstens zie-
len Gesetzgeber darauf ab, die tatsichliche Durchsetzung
der Gleichberechtigung von Frauen und Minnern zu for-
dern und auf die Beseitigung bestehender Nachteile hin-
zuwirken. Ein zweites Motiv wird in der 6ffentlichen, poli-
tischen und wissenschaftlichen Debatte stark hervorgeho-
ben: der sogenannte ,Business Case“, also die Vorstellung,
dass eine verstirkte Prisenz von Frauen in den Spitzengre-
mien eines Unternehmens diesem 6konomische Vorteile
verschaffen wird.?

Die Untersuchung des ersten Motivs war der Schwerpunkt
des Managerinnen-Barometers im vergangenen Jahr.? Denn
mit der Einfithrung des ersten FliiPoG war die Hoffnung ver-
bunden, dass die Quotenregelung fiir Aufsichtsrite einen
indirekten Effekt auf die Reprisentation von Frauen in Vor-
stinden haben wiirde. Im Managerinnen-Barometer 2020
wurden Hinweise auf eine solche Strahlkraft dargelegt: je
grofler der Frauenanteil im Aufsichtsrat eines Unterneh-
mens, desto héher zu einem spiteren Zeitpunkt der Frau-
enanteil im Vorstand. Zudem wurde gezeigt, dass Aufsichts-
ratsmitglieder vielfiltige Moglichkeiten haben, die Besetzung

1 Siehe dazu in dieser Wochenberichtsausgabe auch den Bericht von Anja Kirsch und Katharina
Wrohlich (2021): Mehr Frauen in Spitzengremien groBer Unternehmen, Dynamik aber verhalten -
Gesetzliche Vorgabe kdnnte Schwung bringen. DIW Wochenbericht Nr. 3, 22-34.

2 Cathrine Seierstad (2016): Beyond the business case: The need for both utility and justice rati-
onales for increasing the share of women on boards. Corporate Governance: An International Re-
view 24 (4), 390-405.

3 Vgl. Anja Kirsch und Katharina Wrohlich (2020): Mehr Frauen in Aufsichtsréten: Hinweise fiir
Strahlkraft der Geschlechterquote auf Vorstande verdichten sich. DIN Wochenbericht Nr. 4, 50-55
(online verfiigbar; abgerufen am 12. Januar 2021. Dies gilt auch fiir alle anderen Online-Quellen
dieses Berichts, sofern nicht anders vermerkt).
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von Vorstandsposten zu beeinflussen und damit auf mehr
Frauen in den Vorstinden hinzuwirken.*

Dieser Bericht untersucht das zweite Motiv, namlich die
Erwartung, dass Geschlechterdiversitit in Spitzengremien
positive wirtschaftliche Effekte hervorbringt. Metaanaly-
sen haben einen kleinen positiven Effekt von Geschlech-
terdiversitit in Spitzengremien auf die finanzielle Perfor-
mance® und einen positiven Effekt auf die Corporate Social
Responsibility® von Unternehmen festgestellt. Allerdings ist
wenig dariiber bekannt, auf welche Weise die festgestellten
Unterschiede zwischen Unternehmen mit minnerdomi-
nierten Gremien und denjenigen mit einer ausgewogene-
ren Besetzung zustande kommen.

Immer wieder wird in quantitativen Studien die Annahme
getroffen, dass Geschlechterunterschiede in Einstellungen
und Wertvorstellungen, die in der allgemeinen Bevolke-
rung festgestellt worden sind, in Spitzengremien ebenfalls
auftreten und sich in genderstereotypen Verhaltensweisen
niederschlagen. Es wird angenommen, dass Frauen in Spit-
zengremien risikoaverser, ethischer und altruistischer sind
als Minner und sich entsprechend verhalten.” Doch gibt es
keine empirischen Belege fiir diese Annahme; es scheint
sogar der Fall zu sein, dass sich Frauen, die Mandate in Spit-
zengremien bekleiden, in ihren Einstellungen und Wert-
vorstellungen von Frauen in der allgemeinen Bevolkerung
unterscheiden.®

Wichtig sind daher in dieser Frage Forschungsansitze, die
untersuchen, wie die Prisenz von Frauen in Spitzengre-
mien eine Auswirkung auf Entscheidungsfindungsprozesse
in diesen Gremien hat.” Ankniipfend an diese Forschungs-
richtung wird in diesem Bericht mit einem qualitativen For-
schungsdesign untersucht, wie sich die Prisenz von Frauen
auf die Arbeit im Aufsichtsrat bérsennotierter Unternehmen
in Deutschland auswirkt.

4 Vgl. Kirsch und Wrohlich (2020), a.a.0.

5 Corinne Post und Kris Byron (2015): Women on boards and firm financial performance: A
meta-analysis. Academy of Management Journal 58 (5), 1546-1571.

6  Kris Byron und Corinne Post (2016): Women on boards of directors and corporate social per-
formance: A meta-analysis. Corporate Governance: An International Review 24 (4), 428-442.

7 Zuden Unterschieden in Einstellungen und Wertvorstellungen siehe Rachel Croson und

Uri Gneezy (2009): Gender differences in preferences. Journal of Economic Literature 47 (2),
448-474; Maureen L. Ambrose und Marshall Schminke (1999): Sex differences in business ethics:
The importance of perceptions. Journal of Managerial Issues 11 (4), 454-474; James Andreoni und
Lise Vesterlund (2001): Which is the fair sex? Gender differences in altruism. Quarterly Journal of
Economics 116 (1), 293-312 sowie Julie A. Nelson (2015): Are women really more risk-averse than
men? A re-analysis of the literature using expanded methods. Journal of Economic Surveys 29 (3),
566-585.

8 Renée B. Adams (2016): Women on boards: The superheroes of tomorrow? The Leadership
Quarterly 27 (3), 371-386; Renée B. Adams und Patricia Funk (2012): Beyond the Glass Ceiling:
Does Gender Matter? Management Science 58 (2), 219-235.

9 Sabina Nielsen und Morten Huse (2010): The contribution of women on boards of directors:
Going beyond the surface. Corporate Governance: An International Review 18 (2), 136-148.

Mehrheit der Befragten bemerkt Veréanderungen
in Diskussion und Interaktion durch Frauen im
Aufsichtsrat

Die hier berichteten Forschungsergebnisse basieren auf
60 Interviews mit AufsichtsriatInnen deutscher borsen-
notierter Unternehmen, die im Rahmen eines Forschungs-
projekts an der Freien Universitit Berlin gefithrt wurden
(Kasten). Alle 60 InterviewpartnerInnen haben sich zum
Thema geduflert. Die groRe Mehrheit, nimlich 22 Min-
ner und 27 Frauen, waren der Ansicht, dass das Beisein
von Frauen eine Auswirkung auf die Diskussion, Inter-
aktion und Entscheidungsfindung in ihrem Aufsichtsrat
(beziehungsweise im Fall von Mehrfachmandaten in ihren
Aufsichtsriten) hatte. Die anderen bemerkten keinen Unter-
schied oder sahen sich nicht in der Lage, das zu beurteilen
(Tabelle).

Atmosphare: Viele erkennen Zunahme an
Hoflichkeit und gegenseitiger Wertschatzung

Besonders viele Schilderungen bezogen sich auf ,Umgang*,
»Stil“, ,Ton“, ,Atmosphire”, ,Kultur®, und ,Klima“ im
Aufsichtsrat. Sehr viele Aufsichtsratsmitglieder beton-
ten, dass hier Verbesserungen eingetreten sind, so dass es
im Aufsichtsrat ,netter und ,freundlicher” zugeht. Bei-
spielsweise erzihlte eine Unternehmerin von der Entwick-
lung im Aufsichtsrat ihres bérsennotierten Familienunter-
nehmens:

,Bevor Frauen im Aufsichtsrat waren, wurden Geburts-
tage von Aufsichtsratsmitgliedern, selbst wenn sie am Tag
der Sitzung stattfanden, iiberhaupt nicht wahrgenom-
men. Heute ist es hingegen schon so, dass dem Geburts-
tagskind ein kleiner Blumenstraufs iiberreicht wird und
ihm gratuliert wird.“

Viele beobachteten eine Zunahme an Hoéflichkeit, Riick-
sicht und gegenseitiger Wertschitzung. Ein Anteilseigner-
vertreter konstatierte:

,Es verdndert sich etwas in positiver Weise, weil man
im Umgang miteinander sensibler und riicksichtsvoller
wird. Ich habe das als angenehm empfunden. Ganz nor-
mal, down to earth, aber mit etwas mehr Wertschitzung
und etwas mehr Eleganz, sodass das insgesamt eine posi-
tive Erfahrung war.“

Eine weitere Beobachtung war, dass sich die Aufsichtsrats-
mitglieder aufmerksamer zuhérten. Ein Aufsichtsratsvorsit-
zender brachte dieses Phinomen mit der Neuheit der Situ-
ation in Verbindung:

»Man hort sich aufmerksam bei etwas zu, weil es ja auch
noch etwas neu ist. Das fiihrt dazu, dass mehr Aufmerk-
samkeit und mehr Sorgfalt auf Argumentationen gelegt
wird. (...) Davon betroffen sind die Themensensibilitdt und
die Argumentationssensibilitit, was eben an dem Neuig-
keitswert der Situation liegt.

DIW Wochenbericht Nr. 3/2021
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Manche InterviewpartnerInnen schilderten, dass in der
Anwesenheit von Frauen weniger maskuline Verhaltens-
weisen stattfanden (in deren Worten: ,Hahnenkimpfe®,
,Platzhirschmentalitit“, ,minnliche Eitelkeit, ,Selbstdar-
stellung®, ,toller Hecht“, ,burschikoses“ und ,kamerad-
schaftliches Verhalten, ,0Old-Boys-Redeweisen®), was sich
auch in einem weniger ,rauen®, ,aggressiven“ und ,emoti-
onalen“ Umgang niederschlug. Eine Anteilseignervertrete-
rin fasste ihre Erfahrungen zusammen:

, Weniger aggressiv, weniger personlich, sachorientierter —
es tut mir leid, ich fiihle mich nicht wohl, Klischees zu
bedienen, aber ich muss die Antwort eben trotzdem geben,
weil ich es so erlebe.”

Diskussionen: Sowohl Frauen als auch
Ménner empfinden sie als ,intensiver” und
Jfaktenorientierter”

Diversitit kann bekanntlich sowohl positive als auch negative
Konsequenzen fiir die Leistung einer Arbeitsgruppe haben.”
Zu den positiven Effekten gehéren eine gréflere Bandbreite
an Informationen und Perspektiven, die der Arbeitsgruppe
ermdglichen, gute und auch innovative Lésungen fiir Pro-
bleme zu finden. Solche positiven Effekte wurden von vie-
len Aufsichtsratsmitgliedern betont. Beziiglich der Diskus-
sionen und Entscheidungsfindungsprozesse im Aufsichts-
rat schilderten sowohl Manner als auch Frauen, dass die
Diskussionen ,intensiver” und ,faktenbetonter geworden
sind. Insbesondere Minner erzihlten, dass Diskussionen
nun ,facettenreicher gefithrt und Themen von verschiede-
nen Richtungen beleuchtet werden. Beispielsweise beobach-
tete ein Anteilseignervertreter:

,Die Diskussion ist erkennbar intensiver geworden, fak-
tenbetonter. Frisches Blut sorgt fiir einen anderen Blick-
winkel, was eine echte Bereicherung ist, die wir ohne Frau-
enquote so nicht gehabt hitten.”

Ahnlich formulierte es ein Aufsichtsratsvorsitzender:

,Man kann glaube ich sagen, dass das Spektrum an Aspek-
ten, die in der Diskussion eine Rolle spielen, wenn Frauen
und Mdnner um den Tisch sitzen, breiter ist, als wenn
nur Minner und vermutlich auch als wenn nur Frauen
am Tisch sitzen. Es kommt einfach mehr zu Tage. Ob das
nun die Frauen sind, die das artikulieren, oder ob Miinner
vielleicht auch anders denken, wenn Frauen dabei sind,
kann ich jetzt so genau nicht analysieren. Aber insgesamt
ist die Diskussion breiter und reicher.“

Erwihnt wurde auRerdem von einem Arbeitnehmervertreter
und einer Arbeitnehmervertreterin, dass durch die Prisenz
von Frauen im Aufsichtsrat etablierte ,Machtkonstellationen“

10 Bertolt Meyer (2017): Team Diversity. In: Eduardo Salas, Ramén Rico und Jonathan Passmore
(Hrsg.): The Wiley Blackwell Handbook of the Psychology of Team Working and Collaborative Pro-
cesses. Chichester, 151-175.
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Kasten

Methoden und Datengrundlage

Die Auswirkungen des steigenden Anteils an Frauen unter
den Aufsichtsratsmitgliedern waren Gegenstand einer quali-
tativen Untersuchung im Rahmen eines Forschungsprojektes
an der Freien Universitat Berlin.! Um die Interpretationen und
Perspektiven beteiligter Akteure auf gesellschaftliche Pha-
nomene wie den steigenden Anteil von Frauen in Aufsichts-
raten kennen zu lernen, eignen sich qualitative Interviews als
Forschungsmethode besonders.? Es wurden Interviews mit
30 Frauen und 30 Mannern gefiihrt, die Aufsichtsratsmandate
in 75 verschiedenen bérsennotierten deutschen Unterneh-
men bekleideten (Tabelle 1).2 Viele hatten weitere Mandate

Tabelle 1

Ubersicht der Unternehmen

Anzahl an Unternehmen | Anzahl an Unternehmen
(Ménner) (Frauen)

Birsennotierung

DAX-30 8 8

MDAX 14 5

SDAX 8 10

Andere 14 23
Aufsichtsrat

GroB (13-21 Mitglieder) 13 13

MittelgroB (7-12 Mitglieder) 18 17

Klein (3-6 Mitglieder) 13 16

Mitbestimmt 30 33
Summe 44 46

© DIW Berlin 2021

1 Die Forschungsarbeiten, die zu diesen Ergebnissen gefiihrt haben, wurden gemaB der
Finanzhilfevereinbarung Nr. 303571im Zuge des Siebten Rahmenprogramms der Euro-
paischen Union (RP7/2007-2013) sowie durch das Margherita-von-Brentano-Zentrum der
Freien Universitat Berlin gefordert.

2 Steinar Kvale (2007): Doing Interviews. London.

3 Die Interviews wurden im Zeitraum von Januar 2017 bis Februar 2020 gefiihrt. Sie wur-
den aufgezeichnet und transkribiert. Ein Interview wurde auf Wunsch des Interviewpartners
nicht aufgezeichnet, stattdessen wurden in diesem Fall Notizen angefertigt.

aufgebrochen und Tendenzen zu Gruppendenken entgegen-
gewirkt werden konnte.

Zu den negativen Effekten von Diversitit in Arbeitsgruppen
gehoren erschwerte Kommunikation, geringere Kohision,
weniger Wissensaustausch oder erhohte Konfliktanfillig-
keit." Von solchen Effekten wurde zwar weit weniger gespro-
chen, dennoch berichteten mehrere InterviewpartnerInnen
von derartigen Problemen, insbesondere im Zusammen-
hang mit der Einstellung des Aufsichtsratsvorsitzenden zu

11 Meyer (2017),a.2.0.



MANAGERINNEN-BAROMETER: GESCHLECHTERDIVERSITAT

in nichtborsennotierten Unternehmen, ausléandischen Unter-
nehmen und in Kuratorien und Beiraten in anderen Arten von
Organisationen. Von den 30 Frauen waren elf Arbeitnehmerver-
treterinnen und eine Aufsichtsratsvorsitzende, wahrend von den
30 Mannern 13 Arbeitnehmervertreter und sechs Vorsitzende
waren (Tabelle 2).

In den Interviews wurden die Aufsichtsratinnen und Aufsichtsrate
gebeten, basierend auf ihrer persénlichen Erfahrung in einem
Aufsichtsrat (beziehungsweise in mehreren Aufsichtsraten) ein-
zuschatzen, ob die Anwesenheit von Frauen eine Auswirkung auf
die Diskussion, Interaktion und Entscheidungsfindung in diesem
Aufsichtsrat hatte oder nicht. Es wurde betont, dass sich die Frage
nicht auf ihre Meinung zur Wirkung von Frauen auf die Aufsichts-
ratsarbeit allgemein bezog, sondern auf ihre konkreten Erfahrun-
gen in den Gremien, denen sie angehérten.

Die Interviewpartnerinnen antworteten aus sehr unterschiedlichen
Perspektiven. Einige méannliche Aufsichtsratsmitglieder konnten
Mandate in rein mannlich besetzten Gremien mit Mandaten in ge-
mischten Gremien vergleichen. Langjéhrige, weibliche Aufsichts-
ratsmitglieder konnten ihre friihen Erfahrungen als einzige Frau in
einem Gremium mit denjenigen als eine von mehreren Frauen in
heutigen Gremien vergleichen. Andere Aufsichtsratinnen konnten
berichten, was ihnen mannliche Aufsichtsratsmitglieder tiber Ver-
anderungen seit ihrem Beitritt erzéhlt hatten. Viele Aufsichtsrats-
mitglieder konnten andere Ma@nner und Frauen in ihrem Aufsichts-
rat beobachten und deren Verhalten vergleichen.

Die von den interviewten Aufsichtsratsmitgliedern beobachteten
Effekte werden in reduzierter, tabellarischer Form dargestellt.* Sie
wurden in deren Worten aufgeschrieben und thematisch gruppiert.
Die Darstellung in der Sprache der Interviewpartnerinnen — abge-
sehen von einigen wenigen sprachlichen und grammatikalischen
Glattungen — erlaubt es den Leserlnnen nachzuvollziehen, dass
sich die hier gezeigten Forschungsergebnisse zur Wirkung der
Prasenz von Frauen auf die Diskussion, Interaktion und Entschei-
dungsfindung in Aufsichtsréaten tatsachlich aus den zugrunde-

4 Siehe die Tabelle im Haupttext dieses Wochenberichts.

Geschlechterdiversitit. Zum Beispiel erinnerte sich eine
Arbeitnehmervertreterin:

, Der friihere Vorsitzende gehorte ja zu der Riege, die meint,
dass Frauen eben dabei sind, obwohl er das nicht gewollt
hat. (...) Der neue Vorsitzende ist jiinger, nicht so verbohrt,
wie das der alte Herr [Aufsichtsratsvorsitzender] war. Das
ist ein ordentlicher Umgang, das ist vollig in Ordnung,
der kommt auch mit der Rolle der Frauen ganz gut klar.
Aber wenn ich mich zuriickerinnere, wie das mit Herrn
[Aufsichtsratsvorsitzender] war, da hatte ich schon das ein
oder andere Mal eine Auseinandersetzung und ich glaube
es hatte wirklich viel damit zu tun, dass ich eine Frau bin.“

Tabelle 2

Merkmale der Interviewten

Manner (Anzahl) Frauen (Anzahl)
Anteilseignervertreterinnen
Vertreterinnen eines Wirtschaftsverbandes 1 1
Vertreterlnnen von Aktionarsvereinigungen 1 2
Ehemalige Vorstandsvorsitzende des Unternehmens 2 0
Vertreterlnnen der Griinderfamilie mit Fiihrungserfahrung 0 2
im Unternehmen
Vertreterlnnen eines staatlichen Anteilseigners
- 2 2
(z.B. Politikerinnen)
,Business experts" (Vertreterinnen mit Erfahrung in
anderen Unternehmen als Unternehmerinnen oder obere 7 6
Fiihrungskrafte)
Andere Expertinnen (z.B. Professorlnnen, Wirtschafts- 4 6
priiferinnen, Anwaltinnen, Beraterinnen)
Arbeitnehmervertreterinnen
Gewerkschaftsvertreterinnen 7 6
Leitende Angestellte 3 2
Betriebsratinnen 3 3
Insgesamt 30 30
Demografische Daten
Durchschnittliches Alter 62 Jahre 54 Jahre
Durchschnittliche Anzahl an Mandaten in borsennotierten 16 16
Unternehmen ! !
Durchschnittliche Anzahl an Jahren Erfahrung als Auf- 152 99
sichtsratsmitglied in borsennotierten Unternehmen ! !

© DIW Berlin 2021

liegenden Interviewdaten ergeben. Dieses Vorgehen erhoht die
Glaubwiirdigkeit der Forschungsergebnisse.’

Die Schilderungen der Aufsichtsratsmitglieder werden in diesem
Bericht im Detail dargelegt. Dabei werden Angaben zur Anzahl
dieser Schilderungen gemacht. Diese Angaben dienen dazu, die
Studienergebnisse moglichst transparent darzulegen, damit die
Leserlnnen sich selbst ein Bild von der Bedeutung einzelner As-
pekte machen kénnen. Aus diesen Angaben konnen jedoch keine
Schlisse darliber gezogen werden, wie haufig die geschilderten
Phénomene in anderen Aufsichtsraten vorkommen.

5 Uwe Flick (2014): Giitekriterien qualitativer Sozialforschung. In: Nina Baur und Jorg Blasius
(Hrsg.): Handbuch Methoden der empirischen Sozialforschung. Wiesbaden, 411-423.

Frauen fragen im Vergleich zu Mé@nnern
Joeharrlicher” und ,investigativer” nach

Mehrere InterviewpartnerInnen betonten, dass die Aufsichts-
ritinnen ,fachspezifisch ausgesucht“ worden waren und
dadurch iiber , Spezialkompetenzen® verfiigten. Eine Arbeit-
nehmervertreterin berichtete beispielsweise:

»Da kamen zwei supertolle Frauen [auf der Anteilseigner-
seite] dazu, die wirklich renommiert waren, Koryphdien
aufihren Gebieten. Und die haben im Gegensatz zu den
Miannern wirklich mal investigativ nachgefragt, manch-
mal also auch Fragen gestellt, bei denen ich dachte: ,Ja

DIW Wochenbericht Nr. 3/2021
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Tabelle

Zusammenfassung der Schilderungen der Interviewpartnerinnen

Manner (Interviewnummer) Frauen (Interviewnummer)

Schilderungen zu Umgang, Atmosphére, Kultur, Stil, Ton und Klima im Aufsichtsrat
Hoflicher, zuvorkommender
Netter, freundlicher, freundschaftlicher
Sensibler, riicksichtsvoller, moderater, bewusster in dem, was man sagt
Entspannter, angenehmer, ruhiger, gelassener
Wertschatzender, mehr Miteinander, Offenheit und Zusammenarbeit
Aufmerksamer, man hort sich mehr zu, kommunikativer, gute Diskussionskultur
Weniger aggressiv, weniger personlich, weniger Emotionen, Ton weniger rau
Niveauvoller, weniger Old-Boys-Redeweisen, weniger burschikos, weniger kameradschaftlich
Weniger Hahnenkémpfe, Platzhirschmentalitét, mannliche Eitelkeit und Selbstdarstellung
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Schilderungen zu Diskussionen im Aufsichtsrat
Belebter, lebendiger, intensiver
Faktenbetonter, sachlicher, strukturierter
Breiter, facettenreicher, groBeres Meinungsspektrum, Themen von unterschiedlichen
Richtungen betrachtet, neue Blickwinkel
Aufbrechen alter Machtkonstellationen, Frauen als Gegenpol zu Tendenzen in Mé@nnergruppen,
Dinge relativ gleich zu sehen
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Schilderungen zu Eigenschaften und Verhalten von Frauen im Aufsichtsrat im Vergleich zu Mannern
Fachlich orientiert, wirklich vom Fach, héchst kompetent, mit Spezialkompetenzen
Fragen praziser, beharrlicher und investigativer nach, hinterfragen Entscheidungen, sehen
eher etwas, das eine Auffalligkeit sein konnte, schauen iiber den Tellerrand, iiberlegen, was
nachkommen kdnnte, fordern mehr Informationen, sagen ,das reicht mir noch nicht, dazu
machte ich mehr wissen”, ,ich will es verstehen, denn ich muss es vertreten, erzeugen eine
Sparringssituation fiir den Vorstand, so dass dieser gezwungen ist, sorgfaltig zu arbeiten,
Rede und Antwort zu stehen und seine Vorschlage intensiver zu begriinden
Schlichtend, vermittelnd
Aktiver in der Diskussion, initiativer, starker im Vorschlagen von Berichten, Anhérungen und
MaBnahmen
Furchtloser und gliedern sich nicht in die bestehende Hierarchie ein
Knallhart, sprechen schwierige Themen direkter und ungeschminkter an, nicht so umschweifig,
schnell auf den Punkt
Anteilseignervertreterinnen respektieren Arbeitnehmervertreterinnen mehr, erleichterte
Kommunikation, Interaktion mehr auf Augenhdhe
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genau, das wollte ich jetzt eigentlich auch mal fragen’. Das
war richtig spannend, und da die Frauen auf der Anteils-
eignerseite waren, fiihlte sich, glaube ich, der Vorstand
auch ein bisschen anders verpflichtet, ihnen zu antwor-
ten als uns [Arbeitnehmervertretern]. Die Diskussions-
freude und wie sie agiert haben, war wirklich vom Fach
und sagen wir mal eine andere Liga. Sie wurden wirklich
ernstgenommen.”

Sparringssituation den Vorstand aus der Deckung holen.
Aber ich habe noch nicht erlebt, dass eine Entscheidung
deshalb anders ausgefallen wire. (...) Was passiert ist,
dass Entscheidungen mal vertagt werden. Das habe ich
auch schon bei Minnern erlebt, aber es sind im Verhdltnis
mehr Frauen als Mdnner, die sagen: ,Nee, dazu mdchte
ich noch etwas wissen, das reicht mir noch nicht. Da brau-
che ich noch mehr Input.“

Manche InterviewpartnerInnen berichteten von ihren Beob-  Ein Anteilseignervertreter thematisierte die schlichtende und
achtungen zum Verhalten von Frauen im Aufsichtsrat. Am  vermittelnde Rolle von Frauen in Diskussionen. Er sagte:

hiufigsten erérterten sie, dass Aufsichtsratinnen eine , Spar-
ringssituation* fiir den Vorstand erzeugten, indem sie dessen
»Entscheidungen hinterfragten®. Durch besonders ,beharr-
liches“ und ,investigatives Nachfragen“ zwangen sie den
Vorstand dazu, ,sorgfiltig zu arbeiten” und seine Entschei-
dungen ,gut zu begriinden®. Sie ,forderten mehr Informa-
tionen“ und sahen eher Dinge, die ,eine Auffilligkeit sein
konnten“. Beispielsweise erzihlte ein Arbeitnehmervertreter:

,Ich sehe, dass Frauen sehr akkurat, sehr gut vorbe-
reitet die richtigen Fragen stellen und damit in einer
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Wenn es unter den Mdnnern mal etwas schirfer wird,
eskaliert, dann melden sie sich zu Wort und bringen einen
sachlichen Beitrag. Sie sagen ,wollen wir mal die Kirche
im Dorflassen, beide Argumente haben was fiir sich, das
miissen wir in Ruhe abwdgen'. Sie sagen , Stellen wir doch
den anderen nicht in die Ecke, lass‘ uns doch mal sachlich
iiber beides in Ruhe nachdenken’. Das habe ich ein paar
Mal erlebt, dass es dann einen Ruck gibt und alle fortan
auf einem anderen Niveau diskutieren. Das ist ein biss-
chen eine vermittelnde Rolle.”
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Mehrere Minner nahmen Aufsichtsritinnen als beson-
ders aktiv und initiativ wahr. Ein Aufsichtsratsvorsitzender
driickte es so aus:

,Die Frauen sind initiativer. Weil Frauen in der Minder-
heit sind und es eine neuere Entwicklung ist, dass Frauen
dfter in solche Positionen kommen, wollen diese Frauen
auch zeigen, dass sie eine gewisse Handschrift hinterlas-
sen. Sie sind initiativer, stirker in der Wortbildung, stir-
ker auch im Vorschlagen von Berichten oder Leuten, die
angehdrt werden sollen oder auch mit Blick auf Mafinah-
menkataloge, die der Vorstand zu bestimmten Themen
vorlegen soll. In den Aufsichtsriten und Beirdten, in denen
ich bin und in denen sonst nur Mdnner sind, ist das ein-
gefahrener. Da gibt es eine Dominanz des Vorsitzenden,
vielleicht noch eines weiteren Mitglieds, aber auch viele,
die kommen und gehen.“

Ein weiterer Aufsichtsratsvorsitzender nahm ebenfalls deut-
liche Veranderungen wahr und betonte, dass Aufsichtsritin-
nen sich nicht in bestehende Hierarchien eingliederten:

,Friither war das ein sehr hierarchisches Prinzip in diesen
Aufsichtsriten. Der Vorsitzende sagte etwas und fragte in
die Runde: ,Hat noch jemand Bemerkungen?‘ Dann gab
es zaghafte Meldungen und dann war der Punkt erledigt.
Ich persifliere ein wenig. Und ich glaube, das machen sie
mit Frauen nicht, insbesondere mit den selbstbewussten
Frauen nicht, die im Aufsichtsrat sitzen. Es hat sich auch
die Zeit gedndert, muss man sagen. Ich flihre diesen Auf-
sichtsrat auch sehr so, dass man wirklich seine Meinung
sagen soll —und die Damen sind da sehr furchtlos. Diese
hierarchische Eingliederung, die es friiher gab und die viel-
leicht auch heute noch zum Teil da ist, trifft auf Frauen
eigentlich nicht zu, weil sie sich anders positionieren. (...)
Sie sagen ihre Meinung und sind offener in der Kommu-
nikation. (...) Das sind ja Frauen, die sich in einer fiir sie
vielleicht nicht einfachen Zeit in Unternehmen durchge-
setzt haben (...) Und sie haben schon viel gesehen, also
schon einmal die Ellenbogen ausfahren miissen. Das merkt
man dann schon. Ich finde das sehr, sehr positiv.

Ahnlich schilderte es auch eine Arbeitnehmervertreterin, die
die Anteilseignerinnen in ihrem Aufsichtsrat beobachtete:

,Ich stelle fest, dass die Frauen sehr viel beharrlicher nach-

fragen und sehr viel weniger sensibel sind in der Furcht,
moglicherweise etwas Falsches gefragt zu haben. Das
wird dann von dem einen oder anderen Gesprichspart-
ner gekontert mit: ,Haben Sie’s immer noch nicht ver-
standen?‘ Aber das perlt an den Damen, mit denen ich
da wirke, Gott sei Dank komplett ab. Die sagen dann
ganz selbstbewusst: , Solange ich es nicht verstanden habe,
werde ich hier kein Ok geben.” (...) Ich glaube, das hingt
damit zusammen, dass man, wenn man es einmal in ein
solches Mandat geschafft hat, relativ schmerzfrei ist. Man
hat dann ja schon viele Blessuren hinter sich. (...) Und das
ist es glaube ich, was qualitativ ein bisschen anders ist.

Ein weiterer Unterschied im Verhalten von Frauen und Min-
nern wurde beobachtet, nimlich dass schwierige Themen
schneller im Aufsichtsrat diskutiert wurden. Ein Anteilseig-
nervertreter erinnerte sich:

,Knallhart, knallhart. Knallhart, ja. Also in einem Gre-
mium, das ist jetzt meine individuelle Wahrnehmung, gab
es ein oder zwei Frauen, die direkt reingesprungen sind
in den schwierigen Teil, in die Zahlen. Da wurde keine
warme Vorrede gehalten, sondern ,Peng!* (Haut auf den
Tisch) ,Wir haben ein Problem. (...) Ich glaube, dass hdr-
ter diskutiert wird seitens der Frauen. Ein bisschen direk-
ter ist es. Das bedeutet aber nicht, dass die Diskussion
anders verlaufen ist, sondern das Thema war schneller
da. Die Themen sind etwas ungeschminkter ggkommen.“

Ein Arbeitnehmervertreter und eine Arbeitnehmervertre-
terin thematisierten Verdnderungen im Verhiltnis zwi-
schen der Arbeitnehmerseite und der Anteilseignerseite.
Die Arbeitnehmervertreterin stellte fest:

,Wenn Frauen aufbeiden Seiten sitzen, verdndert sich das
Verhdltnis von Kapitalseite und Arbeitnehmerseite. Weil
diese Gemeinsamkeit, dass man als Frau auf der einen
Seite ist und es auf der anderen Seite ebenfalls Frauen
gibt, ein verbindendes Element ist.“

Der Arbeitnehmervertreter hatte Verbesserungen in der
Interaktion und Kommunikation erlebt:

,Die Arbeitnehmerbank in diesem Aufsichtsrat ist vom
Vorstand lange eher als Hindernis und Blockierer ange-
sehen worden, man hat uns eigentlich nicht geliebt. Und
das hiefs auch, dass die Kommunikation mit dem Vor-
stand bei manchen Sachen nicht einfach war. Auffillig
ist aus meiner Sicht, dass die zwei neuen Anteilseigner-
frauen im Aufsichtsrat einen angenehmeren Umgang,
sagen wir besseren Respekt fiir die Arbeitnehmervertreter
haben als ihre mannlichen Vorginger. (...) Uns hat das
geniitzt, weil sie offener und mehr auf Augenhéhe mit
uns kommunizieren. (...) Auch von [der neuen Vorstin-
din] fithle ich mich als Arbeitnehmer einfach auf Augen-
héhe respektiert. Also das scheint bei diesen drei Frauen
leichter oder selbstverstindlicher als bei den Mdnnern.”

Fazit: Unternehmen konnen von mehr Frauen in
Spitzengremien profitieren

Frauen im Aufsichtsrat wirken sich positiv auf die Diskus-
sion, Interaktion und Entscheidungsfindung in diesem Gre-
mium aus. Das ist zusammengefasst die Ansicht der meis-
ten Aufsichtsritlnnen, die im Rahmen des diesem Bericht
zugrundliegenden Forschungsprojekts interviewt wur-
den. Einige konstatierten, dass es zu Veranderungen in der
Atmosphire und im Umgang der Aufsichtsratsmitglieder
untereinander gekommen ist, so dass sich die Diskussi-
onskultur und die Zusammenarbeit verbesserten. Andere
berichteten, dass die Diskussionen selbst umfassender und
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facettenreicher geworden sind. Mit Blick auf das Verhalten
von Frauen im Aufsichtsrat fiel einigen InterviewpartnerIn-
nen auf, dass Aufsichtsritinnen besonders investigativ nach-
fragten, Vorschlige und Entscheidungen des Vorstands hin-
terfragten und weitere Informationen forderten. Dadurch
zwangen sie den Vorstand, seine Vorhaben intensiver und
damit besser zu begriinden.

Diese Befunde zeigen, wie sich die Prisenz von Frauen
in Aufsichtsriten auf Diskussions- und Entscheidungsfin-
dungsprozesse auswirkt. Im Gegensatz zu den eingangs
genannten Annahmen zu genderstereotypen Einstellun-
gen und Wertvorstellungen von Frauen in Spitzengremien
enthielten die Aussagen der InterviewpartnerInnen zur Wir-
kung von Frauen in Aufsichtsriten keine Hinweise darauf,
dass Aufsichtsritinnen besonders risikoaverse, altruistische
oder ethische Beitrage zur Diskussion und Entscheidungs-
findung leisten.

Es zeigt sich insbesondere, dass Geschlechterdiversitit in
Aufsichtsriten dazu beitragen kann, Vorstinde effektiver
zu kontrollieren. Damit bestitigen sie jiingste Forschungs-
ergebnisse zu den Ursachen von Fehlverhalten durch das
Top-Management. Die Zusammensetzung von Spitzen-
gremien und die Kultur in den obersten Fithrungsriegen
von Unternehmen sind demzufolge Faktoren, die Betrug
durch das Top-Management beeinflussen. Dabei begiins-
tigen homogen zusammengesetzte Gremien und Organi-
sationskulturen, in denen unethisches Verhalten rationa-
lisiert wird, betriigerische Aktivititen.” Es gibt in der For-
schung zunehmend Belege, dass Unternehmen mit Frauen
in Spitzengremien seltener wegen betriigerischer Aktivita-
ten auffallen.”
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quences of top management fraud. Journal of Management 31 (6), 803-828 und Karen Schnatterly,
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(1), 202-225; Douglas Cumming, T. Y. Leung und Oliver Rui (2015): Gender diversity and securities
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Auch in der 6ffentlichen Debatte wird dieses Argument vor-
gebracht. Beispielsweise bezweifelt die Wirtschaftsweise
Monika Schnitzer, dass der VW-Diesel-Skandal mit Frauen
im Vorstand passiert wire.”* Denn in einer heterogenen
Gruppe wire die Gruppendynamik eine andere gewesen,
sodass kriminelles Verhalten nicht ohne Widerstand hitte
stattfinden konnen, so Schnitzer. Auch im Wirecard-Skan-
dal geht es um kriminelles Verhalten von Top-Managern, das
durch den Aufsichtsrat nicht unterbunden werden konnte.
Wie aus ihrem nun 6ffentlich gewordenen Riicktrittsbrief
an den Aufsichtsratsvorsitzenden aus dem Jahr 2017 her-
vorgeht, hatte die ehemalige Wirecard-Aufsichtsritin Tina
Kleingarn versucht, eine effektive Kontrolle des Unterneh-
mens durchzufiihren. Sie begriindete ihren Ruicktritt damit,
dass zwischen ihren Vorstellungen einer adiquaten Corpo-
rate Governance und der gelebten Aufsichtsratspraxis bei
Wirecard eine grofle Diskrepanz bestand und es ihr nicht
gelungen war, diese Praxis zu dndern.”

Es besteht demnach durchaus die Hoffnung, dass auch eine
durch eine gesetzliche Vorgabe erreichte Erhohung des Frau-
enanteils in Vorstinden grofier Unternehmen in Deutsch-
land nicht nur gleichstellungspolitische Wirkungen hat. Ein
Anstieg des Frauenanteils in diesen Gremien kann auch
positive Wirkungen fiir die Unternehmen und die gesamte
Gesellschaft haben.

(2020): Are female top executives more risk-averse or more ethical? Evidence from corporate cash
holdings policy. Journal of Empirical Finance 55, 161~176; Yaoyao Fan, Yuxiang Jiang, Xuezhi Zhang
und Yue Zhou (2019): Women on boards and bank earnings management: From zero to hero. Jour-
nal of Banking & Finance 107; Meredith B. Larkin, Richard A. Bernardi und Susan M. Bosco (2013):
Does female representation on boards of directors associate with increased transparency and
ethical behavior? Accounting & the Public Interest 13 (1), 132-150; Chelsea Liu (2018): Are women
greener? Corporate gender diversity and environmental violations. Journal of Corporate Finance
52, 118-142; Alaa Mansour Zalata et al. (2019): Female directors and managerial opportunism: Mo-
nitoring versus advisory female directors. Leadership Quarterly 30 (5).

14 Georg Meck (2020): ,Mit Frauen ware der VW-Skandal nicht passiert”. Interview mit Monika
Schnitzer, Frankfurter Allgemeine Sonntagszeitung vom 10. Mai 2020, 21.

15 Martin Hesse (2020): Wirecard: Ehemalige Aufsichtsratin belastet Ex-Chef Markus Braun. Spie-
gel Online vom 19. November 2020 (online verfiigbar) und Tim Bartz (2020): Die verspatete Heldin
des Wirecard-Skandals. Spiegel Online vom 20. November 2020 (online verfiigbar).
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