»Bel Mannern wird kaum
nach der Qualifikation gefragt“

GESPRACH: Mit der Forderung nach einer gesetzlichen Quote kampft der

Verein ,Frauen in die Aufsichtsrate“ (FidAR) fiir mehr Managerinnen in deutschen
Kontrollgremien. Im Interview erldutert Prasidentin Monika Schulz-Strelow,

warum sie erst kirzlich von einer freiwilligen Regelung abgeriickt ist, was Frauen in
Aufsichtsraten erleben und wie sie Kandidatinnen fit machen will fiir ein Mandat.

Frau Schulz-Strelow, in Norwegen miis-
sen Aufsichtsrdte borsennotierter Unter-
nehmen seit 2008 eine Frauenquote von
40 Prozent etfiillen — was mittlerweile
landesweit umgesetzt ist. Sie fordern mit
Ihrem Verein ,Frauen in die Aufsichts-
rate” (FidAR) fiir Deutschland ebenfalls
eine Quote, allerdings nur von 25 Pro-
zent. Fehlt Ihnen der Mut zu mehr?
SCHULZ-STRELOW Naturlich ist
unsere langfristige Vision die paritati-
sche Besetzung, also ein Anteil von je-
weils 50 Prozent Frauen und Ménnern
in Aufsichtsriten. Aber ich denke lie-
ber in machbaren Schritten als in
Visionen, die ich wahrscheinlich nicht
mehr erleben werde. Und weil ich
gein irgendwann die Friichte meiner
Arbeit sehen mochte, sind 25 Prozent
der erste notwendige und machbare
Schritt. Auflerdem klingt das nicht so
erschreckend wie 40 Prozent.

Sie wollen die Manner also mit Ihrer
Forderung nicht allzu sehr erschrecken?
SCHULZ-STRELOW Ja, denn wir
brauchen auch die Méanner auf unserer
Seite. Bei den FidAR-Diskussionsrun-
den im vorigen Jahr waren ausschlief3-
lich Frauen anwesend. Heute laden wir
bewusst auch Manner dazu ein.

Interessanterweise war es in Norwegen
ein Mann, Wirtschaftsminister Ansgar
Gabrielsen, der handstreichartig die
Frauenquote verkiindete, ohne lange
dariiber zu diskutieren. Brauchen wir in

Deutschland woméglich auch so einen
Paukenschlag — und so einen Mann?
SCHULZ-STRELOW Warum nicht?
Wenn ein Mann das fordert, hat das er-
fahrungsgemif eine ganz andere Wir-
kung, als wenn sich beispielsweise Frau
von der Leyen fur die Quote einsetzte.
Das wiirde ganz schnell die Tragheit
aus der politischen Diskussion neh-
men. Natirlich gibe es eine Menge
Reibung, wenn die Unternehmen das
Gesetz umsetzen miissten. Aber wir
missten nicht dauernd die grundsitz-
liche Notwendigkeit einer Quote erkla-
ren. Wenn wir darauf warten, dass sich
Veranderungen organisch entwickeln,
dauert es einfach unendlich lange.

Noch vor Kurzem haben Sie sich mit
FidAR fur eine freiwillige
Selbstverpflichtung ausgesprochen.
Warum sind Sie jetzt davon abgeriickt?
SCHULZ-STRELOW Wir haben lan-
ge uberlegt, wie wir durch eine freiwil-
lige Selbstverpflichtung die Wirtschaft
mit ins Boot holen kénnen. Aber als
wir dann geprift haben, was freiwillige
Frauenquoten in Politik und Wirt-
schaft bislang gebracht haben, wurde
uns sehr schnell klar, dass sie tber-
haupt nichts bewirken (siehe die Ta-
belle Seite 12 — Anm. d. Red.). Mit einer
freiwilligen Regelung wiren wir also
vermutlich auch 2020 nicht weiter als
heute. Die Decke, die wir durchstofen
miissen, ist hérter als Beton. Ohne
Druck kommen wir da nicht durch.
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In Norwegen haben viele Unternehmen
die Frauenquote nur deshalb umgesetzt,
weil ihnen sonst drastische Sanktionen
bis hin zur Liquidierung gedroht hdtten.
Welche Strafen stellen Sie sich fiir
Deutschland vor?

SCHULZ-STRELOW Das ist noch
ein offener Punkt in unseren Diskus-
sionen. Es sollte schon ein bisschen
wehtun, wenn sich Unternehmen nicht
an die Quote halten. Aber wir wollen
auch nicht, dass Firmen beim Thema
Frauenforderung nur auf den Sank-
tionskatalog starren.

Wie werden Ihre Forderungen in der
Wirtschaft aufgenommen?

SCHULZ-STRELOW Sehr unter-
schiedlich. Es gibt vorbildliche Unter-
nehmen wie Bayer, das mit einem in-
ternen Programm 25 Prozent Frauen in
Fihrungspositionen bringen will, oder
auch Daimler, das im Jahr 2020 20 Pro-
zent erreicht haben will. Und dann gibt
es Situationen wie die auf dem Frauen-
Dinner zur Corporate Governance des
Deutschen Juristinnenbunds 2007, die
zeigen, dass vieles einfach nur Lippen-
bekenntnisse sind.

Was war da los?

SCHULZ-STRELOW Gerhard Crom-
me, damals Vorsitzender der Regie-
rungskommission zum Corporate Go-
vernance Kodex, begann seine Rede
mit den Worten: , Ich habe meine Frau
und meine Tochter gefragt, was ich
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Monika Schulz-Strelow
ist Unternehmens-
beraterin und Prisidentin
des Vereins ,Frauen in die
Aufsichtsrate“ (FidAR).
In ihrer friheren
Funktion als Geschafts-
fithrerin der BAO Berlin
International GmbH,
Tochtergesellschaft fir
Aufenwirtschaft

der IHK Berlin, war

sie selbst Mitglied in
Aufsichtsraten.

denn heute Abend hier sagen soll. Und
sie meinten: Papa, da musst du durch.®
Konnen Sie sich vorstellen, wie sich die
200 anwesenden hoch qualifizierten
Frauen da gefiihlt haben? Als Cromme
uns dann noch erklirte, , Wissen Sie,
meine Damen, ein Aufsichtsrat ist kein
Kaffeekranzchen, haben einige den
Saal verlassen. Der Juristinnenbund hat
eine Liste von 400 Frauen zusammen-
gestellt, die fur Aufsichtsratsposten in-
frage kommen. Diese Liste haben sie an
Cromme ttbergeben — und der hat sie
gleich wie eine heifRe Kartoffel an die
ebenfalls anwesende Justizministerin
- Brigitte Zypries weitergereicht: ,Dar-
aus konnen Sie sich Thr neues Mitglied
far die Kodex-Kommission auswahlen.

Das war doch gar nicht Zweck der Liste.

SCHULZ-STRELOW Naturlich nicht.
Aber er war sie erst mal los. Der neue
Vorsitzende der Kommission, Klaus-
Peter Miiller von der Commerzbank,
steht dem Thema offener gegentber.
Aber er hat momentan andere Dinge zu
tun, heift es. )

Quotenregelungen sind auch bei vielen
Frauen umstritten, weil sie befiirchten,
dann nicht mehr ernst genommen zu
werden. Ist eine gesetzliche Quote nicht
zum Scheitern verurteilt, wenn es den
Geforderten selbst peinlich ist, als
Quotenfrau zu gelten?
SCHULZ-STRELOW Ich bin aber-
zeugt, dass die Peinlichkeit sehr schnell
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Vorreiter Norwegen

verschwindet, sobald es ein entspre-
chendes Gesetz gibt. Quotenfrauen
sind ja nur so lange ein Thema, wie sie
einzeln auftreten. Wenn in einem Auf-
sichtsrat von zwolf Personen mindes-
tens drei Frauen sitzen, werden sie
automatisch nicht mehr als Quoten-
frauen wahrgenommen. Dann zahlt
nur noch die Sachkompetenz.

Was erleben Frauen in Deutschland, die
einen Aufsichtsratsposten iibernehmen?
SCHULZ-STRELOW Sie werden an-
fangs sehr kritisch beobachtet oder mit
einer wohlwollenden, vaterlichen Her-

Die skandinavischen Lander sind dem Rest Europas bei der Besetzung der
nochsten Unternehmensgremien mit Frauen deutlich voraus, wie die Studie
,Women on European Boards* zeigt. Vor allem Norwegen mit seiner Quoten- _
regelung ist auf dem Weg zu einem ausgeglichenen Geschlechterverhaltnis.
Deutschland fallt dagegen deutlich ab. Die relativ hohe Zahl deutscher Unter-
nehmen mit Frauen im Aufsichtsrat erklart sich mit der vorgeschriebenen
parititischen Besetzung durch Vertreter der Anteilseigner und Arbeitnehmer.
Hierbei stellt die Arbeitnehmerseite (berdurchschnittlich viele Frauen.
Anteil der Frauen Durchschnittliche  Unternehmen mit

im Board* Zahl der Frauen im Board*

(in Prozent) Frauen im Board* (in Prozent)
Norwegen 44,2 7 100
Schweden 26,9 3,3 100
Finnland 25,7 3,3 100
Danemark 18,1 2,5 83
Niederlande 12,3 1,5 79
Grofbritannien 11,5 1,4 81
Irland 10,1 1,3 83
Osterreich 9,2 1,5 50
Deutschland 7,8 1,8 82
Frankreich 7,6 1,2 73
Luxemburg 7,2 0,8 50
Belgien 7 1,1 44
Schweiz 6,6 1 57
Spanien 6,6 1 70
Griechenland 6 0,8 56
Italien 2,1 0,3 30
Portugal 0,8 0,2 17
* Board“ bezeichnet das oberste Fiithrungsgremium, das in manchen Landern die Funktionen von
Aufsichtsrat und Vorstand vereint. Quelle: Egon Zehnder, Studie , Women on European Boards“ 2008

ablassung behandelt. Den Respekt und
die Achtung der Manner im Gremium
gewinnen sie in der Regel erst, wenn sie
mit sehr viel Arbeit und Sachverstand
beweisen, dass sie sich intensiv in die
Materie hineingekniet haben.

Die Berufung auf einen Aufsichtsrats-
posten allein verschafft einer Frau also
noch keinen Respekt bei ihren mann-
lichen Kollegen?

SCHULZ-STRELOW Nein, den muss
sie sich erst erarbeiten. Vor allem mus-
sen Frauen ihr Selbstmarketing per-
fektionieren, um mannliche Rituale zu
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durchbrechen. Aber wenn sie diese
Hurde nehmen, das haben mir viele
Aufsichtsritinnen berichtet, werden
sie als gleichberechtigt angesehen.

Wie lange kann dieser Prozess dauern?

SCHULZ-STRELOW Das ist ganz
unterschiedlich und héngt auch davon
ab, ob die Frau von der Arbeitgeber-
oder Arbeitnehmerseite ernannt wor-
den ist. Bei letzterer dauert es mitunter
bis in die zweite Wahlperiode, also
mehrere Jahre, bis sie von ihren mann-
lichen Kollegen respektiert wird. Aber
es gibt auch Aufsichtsrate, wo das viel
schneller geht.

Wenn man Unternehmensvertreter
fragt, warum bei ihnen nicht mehr
Frauen in Fithrungspositionen sitzen,
heifit es oft, es fehle an qualifizierten
Kandidatinnen. Gilt das auch fir
Aufsichtsrdte?

SCHULZ-STRELOW Vor allem in
technologieorientierten Unternehmen
gibt es nattrlich das Argument, Frauen
verstiinden nicht genug von der Mate-
rie. Aber das ist nur die halbe Wahr-
heit. Bei Minnern wird weit seltener ~
nach der Qualifikation far einen Auf-
sichtsratsposten gefragt. Weder im Ak-
tiengesetz noch im Corporate Gover-
nance Kodex ist klar festgelegt, was ein
Aufsichtsrat konnen muss. Stattdessen
entscheidet in der Regel das Ahnlich-
keitsprinzip: Man holt sich Leute in
den Aufsichtsrat, die 4hnlich struktu-
riert sind und denen man vertraut.
Frauen storen da eher. Manche Mén-
ner fahlen sich von ihrer anderen Art
der Diskussionsfihrung und Nachfra-
getechnik sogar genervt.

Der norwegische Unternehmerverband
hat mit dem Projekt ,,Female Future” ein
Qualifizierungsprogramm fiir potenziel-
le Aufsichtsratinnen ins Leben gerufen,
bei dem die Frauen unter anderem
Aktienrecht und Bilanzanalyse lernen.
Brauchen wir solche Kurse auch in
Deutschland?

SCHULZ-STRELOW ]Ja, aber nicht
nur fiir Frauen. Im Grunde brauchen
wir ein Qualifizierungsprogramm far
alle. Auch viele mannliche Aufsichts-
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rate kennen sich nur in ihrem begrenz-
ten Unternehmensbereich aus. Thnen
fehlt haufig das breite Wissen tuber
rechtliche, steuerliche und bilanzielle
Probleme, auch uber Haftungsfragen.
Frither war den Aufsichtsriten doch
kaum bewusst, dass sie fiir Fehler per-
sonlich in Haftung genommen werden
konnen. Das konnte jetzt eine Chance
far Frauen sein: Unternehmen begin-
nen zu verstehen, dass sie ihre Auf-
sichtsratsposten professionell verge-
ben missen und nicht mehr nach dem
Ahnlichkeitsprinzip.

Haben Sie schon Anfragen von Frauen
bekommen, die gern ein Aufsichtsrats-
mandat annehmen mochten?
SCHULZ-STRELOW Das kommt
vor, ebenso wie Anfragen von Unter-
nehmen, die gezielt Frauen far ihren
Aufsichtsrat suchen. Nun ist FidAR
keine Personalberatung, aber wir kon-
nen Frauen helfen, sich auf ein solches
Mandat vorzubereiten. Die meisten
wollen wissen: Was kann ich tun, um
mich far die Berufung in das Gremium
zu qualifizieren? Deshalb werden wir
im zweiten Halbjahr 2009 spezielle
Qualifizierungen fiir Frauen anbieten.

Worum soll es da gehen?

SCHULZ-STRELOW Es wird einen
kurzen betriebswirtschaftlichen Uber-
blick geben, wir erldutern rechtliche
Fragen und die Haftung. Einen weite-
ren Schwerpunkt wollen wir auf das
Thema Selbstmarketing legen.

Selbstmarketing als Grundqualifikation
fur Aufsichtsrdte?

SCHULZ-STRELOW In diesen Gre-
mien gibt es gewisse Verhaltensmus-
ter. Die muissen Frauen verinnerlichen,
wenn sie dort etwas erreichen wollen.
Und das funktioniert nun mal nicht
mit der klassischen weiblichen Kom-
munikation. Frauen erleben oft, dass
ihnen keiner so richtig zuhort, wenn
sie im Gremium etwas sagen. Aber
zehn Minuten spater wiederholt ein
Mann die fast identische Aussage,
und alle nicken. Das ist ganz typisch.
Frauen missen lernen, die mannlichen
Mitspieler zu erreichen.

Und wie?

SCHULZ-STRELOW Zum Beispiel
indem sie den Rudelfihrer — das muss
nicht zwingend der Aufsichtsratsvor-
sitzende sein — genau beobachten.
Wenn Sie als Frau etwas zu sagen
haben, fixieren Sie ihn, formulieren
unaufgeregt lhre Vorstellungen und
schauen ihn dabei immer weiter an.
Wenn er auf [hre Aussagen positiv rea-
giert, mit Gestik oder Mimik, wird kei-
ner der anwesenden Manner es wagen,
Thren Vorschlag zu ignorieren. Diese
Fixierung auf den Ranghochsten und
das Sprechen im optimalen Augenblick
kann man lernen. Das ist auch ein Teil
des Selbstmarketings.

Von der Selbstdarstellung abgesehen,
was machen Frauen in Aufsichtsrdten
anders als ihre mannlichen Kollegen?
SCHULZ-STRELOW Sie bereiten
sich im Allgemeinen besser vor. Sie dis-
kutieren an der Sache. Sie gehen prak-
tischer, lésungsorientierter vor und
stéren damit oft die Mannerrituale.

Aber reichen diese Unterschiede als
Argument, um eine Frauenquote zu
fordern? Solange sich ein hoherer
Frauenanteil im Aufsichtsrat nicht auch
positiv in der Bilanz niederschlagt,
werden Unternehmen dessen Sinn nicht
unbedingt einsehen.

SCHULZ-STRELOW Sie meinen:
Was hat das Unternehmen davon?
Dariiber gibt es Untersuchungen von
McKinsey und der amerikanischen Or-
ganisation The Catalyst. Beide haben
herausgefunden, dass Unternehmen
mit gemischter Fihrungsriege — also
Minnern und Frauen gemeinsam — ho-
here Gewinne und eine hohere Eigen-
kapitalquote erwirtschaften. Sie stehen
aber nicht nur finanziell besser da, son-
dern haben auch eine grofiere Akzep-
tanz und hohere Motivation bei ihren
Mitarbeitern.

Warum setzen Sie sich dann fir mehr

Frauen in Aufsichtsrdten ein und nicht

in den Vorstdanden?
SCHULZ-STRELOW Das ist kein

Gegensatz. FidAR begrufSt auch einen

hoheren Anteil von Frauen in den Vor-
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standen, hat sich aber bewusst auf
das Kontrollgremium, den Aufsichts-
rat konzentriert. Da dieser die Vor-
standsmitglieder beruft, hat ein ent-
sprechend weiblich besetzter Auf-
sichtsrat am ehesten die Moglichkeit,
auch qualifizierte weibliche Fuhrungs-
krafte durchzusetzen. Solange so we-
nige Frauen in den Aufsichtsraten ver-
treten sind, fehlen sie als Vorbilder fir
Nachwuchsmanagerinnen.

Angeblich sind Frauen risikoaverser als
Manner. Ist das eine gute Eigenschaft fir
Aufsichtsrdte?

SCHULZ-STRELOW Fur Aufsichts-
rite schon, bei Vorstandsmitgliedern
hingt das ein wenig von der Position
ab. Fir Marketing und Strategie ist eine
gewisse Risikobereitschaft sicher not-
wendig, weil sich sonst zu wenig be-
wegt. Aber in der Wirtschaftskrise hat
sich auch gezeigt, dass viele Aufsichts-
rate sich der Gefahren durch die neuen
Steuer- und Fondsmodelle gar nicht
bewusst waren. Da haben die Gremien
Entscheidungen mitgetragen, ohne sie
genau zu hinterfragen. Mehr Risiko-
bewusstsein ware da sicher nicht ver-
kehrt gewesen.

Nun schiitzt die Anwesenheit von
Frauen im Aufsichtsrat aber auch nicht
vor schlechten Entscheidungen.
SCHULZ-STRELOW Natirlich kon-
nen Frauen nicht per se falsche Wei-
chenstellungen verhindern. Aber sie
bringen eine andere Fragekultur in den
Aufsichtsrat und steuern Diskussionen
anders. Erst vorgestern hatte ich ein
Gesprach mit einem méannlichen Auf-
sichtsratsmitglied iber eine Frau in
seinem Gremium. ,Zuerst hat sie uns
gestort“, sagte er. ,Aber die Art, wie sie
gefragt hat, hat uns zum Nachdenken
gebracht. Und wir haben andere Ergeb-
nisse erzielt.” B

Mit MONIKA SCHULZ-STRELOW
sprach Britta Domke, Redakteurin des
Harvard Businessmanagers.
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