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VORWORT

Als unsere Vorbereitungen zur Umfrage fir das folgende Dossier im Frithjahr 2020 starteten, waren wir mittendrin im Lockdown.
Allein dieses Wort «Lockdown> hatten wir uns bis zum Ausbruch der COVID-19-Pandemie niemals in unserem téglichen Wort-

gebrauch vorstellen kénnen.

Neue Umfrageergebnisse der Deutschen Bertelsmann Stiftung zeigen, dass die Verteilung der Aufgaben zuhause vorwiegend
klassischen Rollenbildern zwischen Mann und Frau folgt. Wahrend in der Wahrnehmung der Manner Kinderbetreuung und Haus-

arbeit gerecht aufgeteilt sind, leiden viele arbeitende Frauen unter der Krisensituation.

Es scheint zuhause noch keine Gleichberechtigung in dieser Situation vorzuherrschen. Um eben diese Gleichberechtigung und
um Chancengerechtigkeit geht es in unserem Dossier, ohne erhobenen Zeigefinger und gutgemeinte Ratschlage. Wir spiegeln

lediglich die Ergebnisse unserer Umfrage und regen zur Diskussion an.

Dies istunser 11. Dossier und das erste zu diesem Thema. Noch nie zuvor hat eine Umfrage die Gemiiter so sehr erhitzt. Wir
konnten dies der Haufigkeit und teilweisen Harte der zusétzlichen Kommentare entnehmen. Wir haben es also mit einem Thema
zu tun, das die Menschen sehr emotional beriihrt. Die Mehrheit der Antworten auf die Befragung kamen von Mannern (knapp

75 Prozent), was auch den Marktgegebenheiten entspricht und somit bedeutet, dass mehr mannliche Fiihrungskréfte in unserem

Pool verzeichnet sind.

In der Expertenrunde, die diesmal erstmals virtuell stattfinden musste, hat sich gezeigt, dass das Thema so lange von hoher
Relevanz und wohl auch mit Sprengkraft verbunden sein wird, bis eine moglichst paritatische Gender-Verteilung in den Fiihrungs-
und Entscheidungsgremien Realitat sein wird. Bis dahin gilt es, die Chancengerechtigkeit durch Kulturwechsel, Sensibilisierung

und durch unternehmerische Einsicht und Weitsicht zu etablieren.

Bei einem Corona-bedingten Spaziergang fiir ein Austauschgesprach zum Thema hat mich eine Aussage von Heike Spies — Global
Head of HR bei Octapharma in Lachen/SZ — aufgestellt. Als versierte, international erfahrene HR-Chefin bringt sie es ganz einfach
auf den Punkt: ‘Kompetente, vorurteilsfreie und fiihrungsversierte Manner haben in der Regel keine Angst vor qualifizierten Frauen

und wissen den Wert von diversen Teams im Sinne des Unternehmenserfolgs zu schatzen’.

Diese Aussage wird unterstrichen durch einen aktuellen Beweis: Die Deutsche Bérse AG stellte dem offiziellen DAX den sogenann-
ten Diversity Dax gegeniiber: Sie wahite aus den 100 erfolgreichsten deutschen Bérsenunternehmen 30 Unternehmen aus, die
die hdchste Geschlechtergerechtigkeit aufwiesen. Schon nach zwei Jahren performte der Diversity Dax 4,3 Prozentpunkte starker

als der herkbmmliche DAX.

Ich wiinsche lhnen viel Freude, vielleicht auch neue Impulse und Erkenntnisse, durch die und mit der Lektiire.

Herzliche Grisse

Claudia Nussberger
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GENDER DIVERSITY MATTERS
JAKLAR, ABER...

Chancengerechtigkeit und Diversitédt sind nachweisbar gut fiir ein Unternehmen, Geschlechterdiversitat ist ein integraler Teil davon.
Diese Aussage wiirden in der Schweiz die wenigsten Fihrungskrafte bestreiten, das zeigen diverse Studien und Erhebungen®.
Auch DIE DIESJAHRIGE UMFRAGE DER RQY C. HITCHMAN AG, an der sich 227 Schweizer Unternehmen beteiligt haben, kommt zu
einem dhnlichen Schluss. Dort zeigen sich tGiber 80 Prozent der Befragten davon {iberzeugt, dass Gender Diversity einen positiven

Einfluss auf die Unternehmensergebnisse habe.

Doch folgt sogleich das grosse Aber. Die Frage, ob die Gewinnung von weiblichen Fiihrungskraften im eigenen Unternehmen
strategische Prioritat habe, bejaht nur noch knapp die Halfte. Diversitat ist gut — die Anstrengungen, die daflir unternommen
werden, fallen hingegen in den meisten Fallen noch immer wenig konkret aus. Knapp die Halfte der befragten Unternehmen trifft
gezielte Massnahmen, um den Frauenanteil in Fiihrungspositionen zu heben. Nicht von ungefahr sind Frauen in den Chefetagen

der Schweizer Unternehmen derzeit noch immer Ausnahmeerscheinungen.

Wer sich bisher damit tréstete, dass ein solcher Kulturwandel eben seine Zeit brauche und mit ein bisschen Geduld am Ende
schon noch alles gut komme, der kann sich die Sache inzwischen nicht mehr ganz so leicht machen. Seit Beginn dieses Jahres
sind grosse bdrsenkotierte Unternehmen dazu angehalten, «Geschlechterrichtwerte» zu respektieren. In den Verwaltungsraten
sollen Frauen zu mindestens 30 Prozent, in den Geschéftsleitungen zu mindestens
20 Prozent vertreten sein. Die Unternehmen haben 5 bzw. 10 Jahre Zeit,
um diese Vorgaben zu erreichen. Andernfalls drohen ihnen zwar keine
Sanktionen, sie missen sich aber erkldren und einen Massnahmenkatalog

vorschlagen.

Woran es liegt, dass der Wandel zu mehr Chancengerechtigkeitin der
Arbeitswelt so harzig vor sich geht und wie sich das andern liesse: Diese
beiden Fragen hat die ROY C. HITCHMAN AG zusammen mit den Umfrage-
ergebnissen einem Panel von veranderungserprobten Expertinnen und
Experten vorgelegt, die es wissen miissen: die Frauen, weil sie selberin
Fihrungspositionen aufgestiegen sind, und zwar notabene in technik-
lastigen Domanen, die noch immer als Mannerbastion gelten — und die
Manner, weil sie sich in ihren Unternehmen mit Nachdruck fir Chancen-
gerechtigkeit einsetzen. Denn sie wissen: Unternehmen, die hier nicht

vorwarts machen, schaden sich selbst.

! 2.B. Diversity wins. How inclusion matters, McKinsey, 2020 oder The Business Case for Change, Internationale Arbeitsorganisation, 2019
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WEITERE EXTERNE EXPERTEN

PROF. DR. MARGIT MONNECKE
Leiterin des Departements Architektur Bau
Landschaft Raum bei der 0ST — Ostschweizer
Fachhochschule Rapperswil. Zuvor war sie
Rektorin der HSR Hochschule fiir Technik
Rapperswil und Prorektorin der University of
Applied Sciences Eastern Switzerland.

HEIKE SPIES

ist VP Global HR bei der Octapharma AG, einem

der gréssten Humanproteinhersteller weltweit.
Sie ist eine strategische, international erfahrene
HR-Fihrungskraft mit betriebswirtschaftlichen
und personalwirtschaftlichen Ausbildungen sowie
multikultureller HR-Erfahrung.

PROF. DR. THEO WEHNER

Theo Wehner ist seit Oktober 1997 ordentlicher
Professor fiir Arbeits- und Organisationspsycholo-
gie am Zentrum fiir Organisations- und Arbeitswis-
senschaften (ZOA). Theo Wehner studierte an der
Universitat Minster Psychologie und Soziologie.

MODERATOREN UND JOURNALISTISCHE AUSARBEITUNG

CLAUDIA NUSSBERGER

Senior Partner Roy C. Hitchman AG

ROMAN HUBER
Managing Partner Roy C. Hitchman AG

CHRISTINE D’ANNA HUBER

ist Generalsekretérin des Schweizerischen
Verbandes fiir Wissenschaftsjournalismus und
selbstandige Beraterin im Bereich Wissenschafts-
kommunikation. Sie hat vergleichende Linguistik
studiertund ist eine preisgekronte Journalistin
mit Gber 20 Jahren Erfahrung.
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Die Runde setzte sich wie folgt zusammen:

DR. DORIS AGOTAI, Leiterin Institut fir Interaktive Technologien Fachhochschule Nordwestschweiz (FHNW) sowie
VRin diversen Unternehmen (u.a. Hypothekarbank Lenzburg AG)

WOLFGANG EGER, CI0 Post Schweiz
JOLANDA GROB, Chief Human Resources Officer, Ziirich Versicherungs-Gesellschaft Schweiz und VR bei APG/SGA

SANDRA HAUSER, Informatikingenieurin ETH und Head Transformation & Technology bei der Zirich Versicherungs-Gesellschaft

Schweiz sowie VR in diversen Unternehmen (u.a. Assura und Urner Kantonalbank]
THOMAS KUHNE, CI0 «dieMobiliar» und Mitglied der Geschéftsleitung

DR. ANKE SAX, CI0 des Jahres 2019 (Mittelstand Deutschland) und European Digital Leader 2020 (Finance)

Ebenfalls eingeflossen sind die in zwei separaten Gesprachen eingeholten Inputs von PROF. DR. MARGIT MONNECKE, Leiterin des

Departements Architektur Bau Landschaft Raum bei der Ostschweizer Fachhochschule (0ST) und vormalige Rektorin der Hoch-

schule fiir Technik Rapperswil, sowie von PROF. DR. THEO WEHNER, Emeritierter Professor Arbeits- und Organisationspsychologie
ETH Zirich.

Moderiert hat die Diskussion CLAUDIA NUSSBERGER, seit 2015 Partnerin bei der ROY C. HITCHMAN AG, die sich dazu auf ihren eige-

nen Erfahrungsschatz stiitzen konnte. Gewonnen hat sie ihn als eine der ersten Frauen, die in der européischen ICT-Branche eine

Fuhrungsposition besetzten, u.a. als Mitglied des Top-Managements Swisscom und Geschaftsfiihrerin von Alcatel-Lucent, heute

Nokia.

Das vorliegende Dokument fasst die Erkenntnisse aus der Umfrage und den Expertengesprachen in ihren grossen Linien zusammen.
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DAS 11. HITCHMAN EXECUTIVE PANEL
UND WAS DIE EXPERTENRUNDE DAZU SAGT

Gender Diversity ist ein unbestrittenes und durch diverse
Studien belegtes Merkmal einer guten — und erfolgreichen —
Unternehmensfiihrung. Dass die Gberwiegende Mehrheit der
Befragten hinter dieser Aussage steht, aber nur knapp die
Halfe auch tatsachlich etwas unternimmt, um sie im eigenen
Unternehmen zu verwirklichen, erstaunt die Experten wenig,

Stellvertretend fur die Runde sagt MARGIT MONNECKE dazu:

«Frauen, Frauen, Frauen — das fiihren viele Médnner gerne auf
den Lippen. Aber wenn man nachsieht, was sie tatsdchlich fiir
Frauenférderung tun, dann féllt das Ganze oft ein bisschen

dinn aus.»

Fur THEO WEHNER zeigt sich in dieser Diskrepanz, dass Befra-
gungen oft nicht den Ist-Zustand abbilden, sondern ein Stiick

sozialer Erwilinschtheit herstellen:

«&rstin den Kommentaren
wird klar, wie halbherzig
man hinter dieser Aussage
steht, wie stark man laviert.
Aber gleichzeitig ist allen
klar, dass Gender Diversity
ein Terrain ist, wo Glatteis herrscht. Darauf kann
man ausrutschen. Und darum dussert man sich
vordergriindig lieber sehr vorsichtig dazu.»

Dass Gender Diversity in der Unternehmensstrategie wider
besseres Wissen vernachlassigt wird, geschieht laut ANKE SAX

nicht unbedingt wissentlich.

SANDRA HAUSER teilt diese Ansicht: «In der Schweiz werden
viele gesellschaftliche Normen sehr unreflektiert befolgt. Doch
gerade dort, wo diese Art von ‘Unconscious Bias‘unser Denken
und Handeln verzerrt, sollten wir genau hinschauen: Das

sind ndmlich oft die gréssten Hindernisse fir Veridnderung».

JOLANDA GROB erganzt: «Wir sind in unserer Geschdftsleitung
uns alle einig darin, dass es eine gute anteilige Diversitdts-
mischung benétigt. Frauen als Solitére in einem Fiihrungsgre-
mium haben nicht die Wirkkraft, das soziologische Rollenver-
halten zu verdndern. Dies wird erst gelingen, wenn ein Drittel
der Fiihrungsgremien divers aufgestellt ist. Dafiir miissen wir
zwingend unsere tradierten Rollenbilder und Anforderungspo-
tenziale aufiésen. Daher ist die Potenzialbetrachtung eine sehr
wichtige und wirkungsvolle, nachhaltige Strategie>. Genauso
gefahrlich erscheint DORIS AGOTAI, dass Frauen und Manner die

Situation offenbar sehr unterschiedlich wahrnehmen:

«Diese Differenz der Perspektiven stimmt mich
nachdenklich>,

sagt sie, «das muss man ernst nehmen und sich (berlegen,
wie damit umzugehen ist.» Zum Schluss, dass Manner ihrem
Unternehmen ein positives Inklusionsklima bescheinigen,
wahrend Frauen das ganz anders wahrnehmen, kommt auch
eine krzlich veroffentlichte Studie? der Universitat St. Gallen.
Die gleichzeitig librigens aber zu einem weitaus positiveren
Ergebnis kommt als das HITCHMAN EXECUTIVE PANEL und die
EXPERTENRUNDE: Sie bescheinigt den befragten Fiihrungs-
kréften, sich gezielt fir mehr Fairness in der Zusammenarbeit

einzusetzen.

? Leaders for Equality: Fiihrungskrdfte nutzen Chancen, St. Gallen 2020
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/WISCHEN DEN ZEILEN

Fallen die Antworten in der Umfrage eher zuriickhaltend und
politisch korrekt aus, so wird in den Kommentaren teilweise
ganz anders vom Leder gezogen. Dass viele mannliche Fiih-
rungskrafte Frauen in Fihrungsrollen ablehnen bzw. nicht for-
dern und dies — zumindest in den Kommentaren — auch derb

polternd kundtun, deutet THEO WEHNER als Verunsicherung:

«Friiher brauchten Ménner solche Angste nicht zu haben, weil
ganz klar war, dass sie die Stelle bekamen. Dieses Privileg qua
Geschlecht gilt nicht mehr — jetzt wird ihnen sogar mit Chan-

cengerechtigkeit gedroht.»

Das wecke nicht nur Aggressionen, sondern stelle auch eine
gewisse Krankung dar: «Forsch auftreten, die €llbogen raus,
kognitive Kompetenzen betonen und Emotionen verbergen —
was kann ich denn dafiir, dass ich so sozialisiert und erzogen

worden bin, fragt sich dann mancher Mann.»

Verunsicherung erlebt auch WOLFGANG EGER bei der Post und
anderen Firmen, fUhrt sie aber eher darauf zurlick, dass noch
niemandem so richtig klar sei, was Inklusion bedeuten konnte

und wie sie herzustellen ware.

Auch DORIS AGOTAI spiirt als Verwaltungsratin, wie sehr dieser

Transformationsprozess die Gemiiter bewegt:

«Noch weiss niemand so

recht, wohin die Reise geht,

und das fihrt dazu, dass

vieles in Frage gestellt wird:

Auf der einen Seite versucht

man sich an vermeintlichen
Sicherheiten festzuhalten. Auf der anderen fiihlt
man, dass man sich 6ffnen und auf unbequeme
Themen einlassen muss.»

DIE QUOTE ALS ULTIMA RATIO

Solange das Bekenntnis zur Gender Diversity weitgehend
theoretisch bleibt, solange sich Unternehmen gar nicht, nur
widerwillig oder mit einer gewissen Ratlosigkeit mit Diversitat
auseinandersetzen, bleiben Quoten der einzig wirksame Weg

zu ihrer Durchsetzung.

Davon ist THOMAS KUHNE, der die Quote fiir alle Neubesetzun-
gen in der IT-Abteilung der Mobiliar seit 10 Monaten konse-

quent praktiziert, Uberzeugt:

«Dass sich der Frauenanteil nur durch eine
harte Quote nachhaltig erh6hen ldsst, haben
die nordischen Ldnder hinreichend bewiesen:
In zwei Generationen wurde dort die Gesell-
schaft umgebaut>,

sagter.

Auch THEO WEHNER befiirwortet die Quote, sieht sie gleichzei-

tig aber als vertane Chance:

«Quoten sind keine gute Lésung: Sie sind phantasielos, wer-
den weder den Frauen noch den Médnnern gerecht und fiihren
damit zu einer Form von Gleichstellung, die dann hintenrum —
Stichwort: Quotenfrau! —immer wieder kommentiert und

schlechtgeredet wird.»

Er spricht damit den Vorwurf an, der hartnackig an der Quote
klebt und auch in der Umfrage thematisiert wird: Dass sie
namlich ein Instrument sei, das dazu diene, kompetente Man-

ner auszubremsen, um weniger kompetente Frauen zu pushen.

Oder, anders ausgedriickt: Quoten gelten als ungerecht, weil
es gar nicht genligend qualifizierte Frauen gebe, um wirkliche

Chancengerechtigkeit herzustellen.
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ANKE SAX geht hier einen Gedankengang in eine Richtung, die
haufig genug unbeachtetbleibt:

«Ganz gleich, ob man nun

flir oder gegen die Quote ist.

Fazit kann sein: ine "Quoten-

frau‘zu sein bedeutet nicht

ein Mangel an Kompetenz,
sondern die Chance zu beweisen, wer du bist/
wer frau ist und was du kannst/was frau kann>.

WER SUCHT, FINDET

«Wer sagt, dass die kompetenten Frauen auf dem Markt fehlen,

geht die Sache verkehrt an»,
sagt THOMAS KUHNE,
«wir formulieren es anders: Die, die es gibt, die holen wir uns.>»

Und die Kandidatinnen kommen auch von selbst: Denn dass
die Mobiliar im Bereich IT pro 3 Rekrutierungen eine Frau ein-
stellt und keine Ausnahmen von dieser Regel duldet, das hat
sich inzwischen herumgesprochen. Zudem wird jede Stelle
standardmassig mit einem Pensum von 40-100 Prozent
ausgeschrieben und kann im Jobsharing besetzt werden, in

Doppel- oder Dreifachbesetzung:

«Damit eréffnen wir uns ein riesiges Reservoir von qualifizier-
ten Leuten, darunter insbesondere Wiedereinsteigerinnen mit

Familie, die nur in solchen Modellen arbeiten wollen>,
sagt KUHNE.

Der Erfolg gibt ihm recht: Seit Anfang Jahr waren 37 Prozent der
Neuanstellungen Frauen, wie geplant. KUHNE Iasst nicht gelten,
dass die unbedingte Einstellung einer bestimmten Anzahl weib-
licher Kandidatinnen nur dank Abstrichen beim Anforderungs-

profil funktionieren kdnne:

«0b jemand super ist oder nur gut, ist eine
sehr relative Aussage>,

sagt er, «und gut genug kann auch jemand sein, der vielleicht
weniger spezifische Erfahrung in einem gewissen Bereich be-
sitzt, dafir aber Diversitdt in ein Team bringt. Das kann genau-

so wertvoll sein.»

Damit ist SANDRA HAUSER, die vor Kurzem ihr ganzes Fiih-
rungsteam bei der «Zirich» neu aufgebaut und dabei zur
Halfte mit Frauen besetzt hat, absolut einverstanden.

Sie formuliert es so:

«&s ist wichtig, das ganze Spektrum an
Qualifikationen zu betrachten, die jemand
mitbringt.»

Das bedeutet, dass der Rekrutierungsprozess flexibler werden
muss. Das ist vielleicht anspruchsvoller, aber auch lohnender,
wie JOLANDA GROB bestatigt:

«Auch fir sehr technische Positionen wie IT/Technology konn-
ten wir die passenden Frauen finden — es gibt sie ndmlich, da
draussen, die Kandidatinnen mit den spannenden Profilen.
Man muss nur den Fdcher etwas dffnen. Entscheidend ist, dass
man sich diesen Anspruch beziglich Diversitit bewusst setzt.
Dann lassen sich Mittel und Wege finden, diese konsequent

und auch kreativ umzusetzen.»

Im Bereich der Hochschulen sieht es dhnlich aus. Auch DORIS
AGOTAI pladiert fiir eine grosszigigere Auslegung von Anforde-

rungsprofilen:

«Frauen mit ihren Patchwork-Ausbildungen,
ihren nicht-linearen Bindestrich-Werdegdngen
und ihren familiér bedingten Unterbriichen fal-
len relativ schnell aus dem ausgeschriebenen
Raster. Laden wir sie dann trotzdem ein, so
erleben wir manchmal grosse Uberraschungen,
entdecken unglaubliche Biografien und die
Bereitschaft, sich schnell einzuarbeiten.>»
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MARGIT MONNECKE meint: «Wenn wir Frauen férdern wollen,
um gerade an technischen Hochschulen endlich auch weib-
liche Vorbilder zu haben, dann sollten wir nicht nur ihre rein
formale Qualifikation beriicksichtigen, sondern auch ihr

Potenzial.»

Kommt dazu, dass sich die Arbeitswelt andert. «Friiher sollte
das obere Management Stabilitdt herstellen, damit die Arbeits-
systeme funktionieren. Heute geht es darum, bestehende In-
stabilitdt zu managen und zu gestalten, um zukunftsgerichtete

Entscheide zu fillen»,

sagt THEO WEHNER. Und da sei einer, der den richtigen Titel und
20 Jahre Erfahrung mitbringt, nicht mehr unbedingt besser

ausgewiesen als vielleicht eine Umsteigerin:

«Denn in lernenden Arbeitssystemen hat das
Potenzial einen h6heren Stellenwert als die
Kompetenz.»

Das tief in unserer Konzeption von Arbeit verankerte Leistungs-

prinzip taugt nicht mehr zum Garanten fiir Erfolg.

DAS ZIEL IST VIELFALT

DORIS AGOTAI spricht einen weiteren wichtigen Punkt an: «Nicht
nur Frauen bringen andere Voraussetzungen in die Unterneh-
menswelt mit, haben andere Erwartungen an ihren Job, stre-
ben andere Lebensmodelle an und kniipfen ihr Engagement an
die Sinnhaftigkeit einer Tdtigkeit. Was fir sie gilt, gilt fir eine
ganze Generation von jungen Arbeitnehmern. Gender-Diversitdt
ist nur eine Facette in einer Arbeitswelt, die Vielfalt und Varianz

zuldsst.»

«€ine solche Vielfalt setzt nicht Chancengerechtigkeit voraus,
sondern Fairness und prozedurale Gerechtigkeit», sagt THEOQ
WEHNER, «denn Chancen sind nie gleich verteilt, sonst wédren

es keine Chancen.»

«Ich bin Gberzeugt, dass in

einer neuen agilen Welt die

besten Lésungen in diversen

Teams entstehen: Wir brauchen

Junge und Alte, Mdnner und

Frauen, Menschen mit unterschiedlichem
kulturellem und sprachlichem Hintergrund

und unterschiedlicher sexueller Orientierung.
Wir brauchen vielféltige Rollen und Kompetenz-
bereiche. Denn wenn in meinem Fiihrungsteam
lauter 40-jéhrige Mdnner mit dem gleichen
Ingenieurabschluss und der gleichen Lebens-
erfahrung wie ich vorhanden sind, dann sind
wir uns zwar wahrscheinlich immer in 5 Minuten
einig, wo's lang gehen soll, aber wir werden
keine Lésungen fir alle unsere Kunden bauen
kénnen»,

erklart THOMAS KUHNE. Die diversen, agilen und innovativen
Teams, deren wirtschaftlichen Erfolg zahlreiche Studien be-
legen, entstehen nurin Unternehmen, in denen gegenseitige

Wertschétzung, Toleranz und Respekt die Norm sind.

Es sind Teams, die mitdem Unerwarteten umgehen kénnen:
«Improvisation hat im deutschen Sprachraum immer den
schalen Beigeschmack einer Verlegenheitslésung und wird

nicht oder nur ungern zugelassen>,
sagt WEHNER,
«damit kommt aber auch keine Innovation zustande. Denn

Innovation istimmer Improvisation. €s kann gar nicht anders

sein.»
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WAS SICH ANDERN MUSS

«Die schénste Harmonie entsteht durch Zusammenbringen der Gegensdtze.»

HERAKLIT, FRAGMENTE

Heraklitin einer Darstellung von Michelangelo

NEUE WELT — NEUE FUHRUNG

Dass ein Unternehmen von einem Chef gefiihrt werden muss
und welche Eigenschaften dieser Chef haben muss, das ist, fin-
det THEQO WEHNER, «eine an und fiir sich schon sehr médnnliche

Herangehensweise an die ganze Sache».

In einem solchen von Mannern ersonnenen und nach mann-
lichen Regeln funktionierenden Gebilde kénnten Frauen per
Definition nicht wirklich florieren. Und Manner am Ende viel-
leicht auch nicht. In Deutschland beispielsweise ist laut einer
Gallup-Untersuchung von 2019 jeder dritte Angestellte mit
seinem Vorgesetzten so unzufrieden, dass er innerlich bereits

gekiindigt hat.

THEO WEHNER meint: «Indem wir davon ausgehen, dass Men-
schen in Organisationen gefiihrt werden missen, stellen wir
unter Umstdnden genau das her, was das Problem schafft.»
Doch dieses zutiefst mannlich gepragte Karriereverstandnis ist

ein Auslaufmodell:

«Das klassische Alpha-Tier,
das mit dem hierarchischen
Denken der Vergangenheit
arbeitet, ist out»,

sagt WOLFGANG EGER, «Fiihrung heute heisst, sich mit den
Stdrken und Schwichen seiner Peers auseinanderzusetzen
und diese aktiv zu nutzen: sei es eine besondere Qualifikation
oder eine Sprache oder genderspezifische Kompetenzen.» Das
istanstrengend: «£s ist eine Herausforderung, eine Organisa-
tion mit 1200 Leuten, fiir die das neu ist, auf dieser Reise zu
begleiten. €s gibt kein Lehrbuch, keine Checkliste, die man ab-

haken und dann beruhigt nach Hause gehen und sagen kann:
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Hurra, jetzt sind wir ISO-zertifiziert. Ich scheitere jeden Tag und
stehe immer wieder auf, um genau das zu vermitteln: Jeder
muss selbst herausfinden, wie er damit umgeht.» Das verlangt

auch von den Mitarbeitenden viel:

«Die Gberwiegende Mehrheit méchte von

ihren Vorgesetzten Antworten haben, Stabilitdt,
Prozessbeherrschung. Ich sag dann immer:

Ich bin die Frau mit den Fragen, nicht die mit den
Antworten. Meine Aufgabe ist es, die Kultur zu
schaffen, das Spielsystem und die Struktur, in
denen diverse Teams funktionieren kénnen.

Und dann muss ich sie begleiten und die
Prozesse moderieren>,

erklart ANKE SAX. In agilen, rollenbasierten Teams werden
Entscheidungen dort getroffen, wo die inhaltliche Kompetenz
vorhanden ist. Fir THOMAS KUHNE bedeutet das, dass er als
IT-Chef keine Grundsatzentscheide trifft: «Das wiirde ich mir
nie anmassen. Ich habe zwar viel Erfahrung, kann die richtigen
Fragen stellen, aber der IT-Top-Crack bin ich schon lange nicht
mehr.» Diesen Mindshift von den «klassisch hierarchisch-
machiavellischen Denkstrukturen und Verhaltensmustern>»

in ihr Managementteam hineinzubringen, sei anspruchsvoll,
meint SANDRA HAUSER: «Ich muss mich jeden Tag an der
Nase nehmen, wenn ich wieder versucht bin, einen Entscheid
zu fdllen, der nicht in meinem Kompetenzrahmen liegt. s ist
ein stdndiger Kampf gegen alte Verhaltensmuster, die mich
einerseits erfolgreich gemacht haben, andererseits aber fir die
Zukunft nicht mehr taugen>, sagt sie. Fir JOLANDA GROB ist
Fihrung heute zu einem grossen Teil die Fahigkeit, Situationen
zu reflektieren, sich personlich standig weiterzuentwickeln

und eine Feedback-Kultur im Unternehmen zu etablieren:

«In unserer Definition des Geschdftsleitungs-
und Managementprofils legen wir extrem viel
Wert auf das zwischenmenschliche Potenzial,
auf die Persdnlichkeit: Das Fachliche ist weniger
wichtig als der eigene Brand und die Werte,
woflir man steht sowie die Fdhigkeit, ein guter

Sparring-Partner zu sein fir

andere. Die Fliihrungskrdfte der

Zukunft werden versierte kon-

zeptionelle und strategische

Denker sein, die liber absolute

Integritdt und intellektuelle Offenheit verfligen,
neue Wege finden, um Loyalitdt zu schaffen, zu-
nehmend heterogene und unabhédngige Teams
flhren, die ihnen nicht immer direkt unter-
stellt sind und zugunsten der Zusammenarbeit
innerhalb und ausserhalb der Organisation auf
eigene Macht(-anspriiche] verzichten kénnen
und missen.»

Moderieren, vermitteln, mit Unsicherheit umgehen kénnen und
aushalten, dass sich nicht jedes Problem mit dem Schrauben-
zieher oder dem Hammer ldsen lasst: Das konnten Frauen

vielleicht besser als Manner, meint THEO WEHNER:

«Wer als Frau aufwdchst, erfdhrt mehr Anrequng und positive
Verstdrkung fiir soziale Kompetenz als das bei den Jungs der
Fall ist. Bei denen schindet keine Punkte, wer die Konflikte auf

dem Pausenhof diplomatisch zu l6sen versucht.»

Und wie wiirde der Arbeitspsychologe die Merkmale einer zu-
kunftsgerichteten Fiihrungspersonlichkeit definieren: transfor-

matorisch, charismatisch, inspirierend?
THEO WEHNER winkt ab:

«Was in einer lernenden Gesellschaft zéhlt, ist Instabilitét
gestalten, das Unerwartete erwarten, Vielfalt zulassen. Konkret
bedeutet das, dass eine Fiihrungskraft fdhig sein muss, sich
auf eine neue Situation einzulassen und nicht, zu sagen, das
haben wir schon immer so und so gemacht, damit werden wir
wieder Erfolg haben. Das immer gleiche, das wird demndchst
sowieso ein Roboter oder ein Algorithmus erledigen. Da brau-

chen wir keine Fiihrungskrdfte mehr.»
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FLEXIBLE ARBEITS-
UND KARRIEREMODELLE

Diversitat, nicht nur Gender-Diversitét, gedeiht dort, wo auf eine
bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf geachtet wird, wo
Kinderbetreuungsplatze zur Verfligung stehen und Belegschaft
und Fihrungskraften mehr Flexibilitdt zugestanden wird, sei es
in Bezug auf Arbeitszeiten, Arbeitspensen und Karriereverlaufe
oder das Zulassen und Erleichtern von Pausen und Wieder-
einstieg. Was die Kinderbetreuung betrifft, hat die Schweiz

ungeheuren Aufholbedarf.

«Das ist véllig irre, das fdangt

bei der Kinderkrippe an und

wird, wenn das Kind in die

Schule kommt, sogar noch

schlimmer. Da missen wir jetzt
wirklich ran, da ist eine Riesenanstrengung der
Gesellschaft nétig, wenn den Frauen Gberhaupt
eine Chance gegeben werden soll, andere Wege
zu gehen>,

sagt MARGIT MONNECKE.

Am Thema der Chancengerechtigkeit arbeite die «Zrich>
schon seit 2006 intensiv, meint JOLANDA GROB. Sie fordert
zum Beispiel seit Jahren Flexwork und Home Office, unterstutzt
Teilzeitarbeit auch fir Manner, damit sie mindestens einen Tag
pro Woche die Kinderbetreuung Gibernehmen kénnen, und ge-
wahrt einen grossziigigen Elternschaftsurlaub, wo einem Vater

als Hauptbetreuungs-Elternteil 16 Wochen erméglicht werden:

«Umgekehrte Rollenmodelle sind ausserordentlich wichtig,
gerade in diesem extrem traditionellen Land, im dem auch viele
Frauen die Nicht-Vereinbarkeit von Familie und Karriere als ein
Problem ansehen, das ausschliesslich die Frauen betrifft>,
sagt GROB. «Wenn in der Geschdftsleitung nur kinderlose
Frauen sdssen oder solche, denen ein Hausmann den Riicken
freihdlt, dann éndert sich am Rollenverstdndnis ndmlich nicht

viel».

THEO WEHNER schliesslich wiinschte sich, dass Fiihrung nicht
mehr automatisch mit Karriere verbunden ware. Und Karriere
nicht nur eine Leiter, auf der man hochsteigt und hinter sich die

Sprossen kaputttritt:

«Auch horizontale Karrieren sollten méglich und
Ublich werden, also Karrieren, wo jemand mal
bei diesem, mal bei jenem Projekt die Fiihrung
Ubernimmt, schaut, ob ihm das liegt, und dann
wieder einen Schritt zurlickgeht. Ohne dass ihm
das als berufliches Versagen ausgelegt wird.>»

Ein wichtiger Verbiindeter in diesem Change-Prozess kann das
Personalmanagement werden. Allerdings nicht, ohne zuvor
selbst Giber die Blicher zu gehen: «Schliesslich haben gerade
die Human Resources wéihrend Jahrzehnten auf Tools gesetzt,
die Vielfalt nicht zuliessen und stattdessen auf vermeintliche

Sicherheit setzten>», sagt THEQO WEHNER.

ALTE ZOPFE ABSCHNEIDEN

Es gibt weitere Barrieren fiir Frauen auf dem Weg nach oben.
Weder die Quote noch ein Krippenplatz Iésen beispielsweise
das Problem, wie ein Mann funktionieren zu miissen, um im
Unternehmen aufsteigen zu kénnen. Uberspitzt gesagt, ist
mit «wie ein Mann funktionieren> Folgendes gemeint: nicht
nur die Sache ins Zentrum stellen, sondern gelegentlich auch
die Ellenbogen rausfahren, den Macher geben, auf die eigene
Sichtbarkeit im Unternehmen achten, viel Sorge in die Pflege
seines beruflichen Netzwerks investieren, das eigene Wohl

nicht zwingend hinter das Wohl des Unternehmens stellen.

JOLANDA GROB formuliert es so: «Fiir die tatsdchliche Errei-
chung von Diversitdt ist es zentral, dass man von stereotypen
Geschlechterwahrnehmungen und Erwartungen wegkommt
und sowohl <mdnnliche> wie auch <weibliche> Verhaltenswei-
sen gleichgewichtet werden bei Beférderungen. Denn noch
viel zu oft werden eher mdnnlich zugordnete Verhaltensweisen

wie Durchsetzungskraft bei Frauen negativ ausgelegt.»
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Was Frauen ausserdem davon abhalten kann, eine Fiihrungs-
position zu erstreben, ist die Angst, von «Mannerritualen>
ausgeschlossen, als Minderheitisoliert und gleichzeitig starker
exponiert zu sein. Sich mit ganz praktischen Hirden herum-
schlagen zu miissen, beispielsweise damit, dass ein Vorge-
setzter abends besser nicht noch mit der Kollegin essen geht,
um ein Projekt zu diskutieren, geschweige denn eine junge

Frau offensichtlich fordert:

«Das wird sogleich anders betrachtet als eine gleichgeschlecht-
liche Konstellation>, meint ANKE SAX, «da gibt es ziemlich viel

Gruppenzwang.»
SANDRA HAUSER fugt hinzu:

«Alles was eine Frau tut,
wird sehr genau registriert
und interpretiert.»

Ins gleiche Kapitel gehort, dass die Manner die einzelne
Kollegin abends an der Bar lieber nicht dabeihaben, dass beim
informellen Gesprach auf Herrentoiletten schon mancher Ent-
scheid gefallt wurde, der am Verhandlungstisch zuvor nicht
zustande kam. Dass Erwartungshaltungen wie die, Frauen
hatten per Definition empathische Zuhérerinnen zu sein, auf

die Lange ermidend sind.

Und mehr als &rgerlich, dass sie von Mannern entweder gar
nicht wahrgenommen oder standig unterbrochen werden, so-
wie unangenehm, in vielen Runden immer die einzige Frau zu
sein: «Das bin ich echt leid>, sagt MARGIT MONNECKE. Was sie

ausserdem nicht mag, fasst sie kurz und konzis zusammen:

«Wenn Macht der Macht wegen ausgelibt wird,
sowie endlose und ineffiziente Sitzungen ge-
flihrt werden, in denen ewig um den gleichen
Punkt herumgeredet wird.>»

Frauen sind ihrer Meinung nach sachorientierter, klarer,

transparenter und geben den anderen genligend Raum.

Um solche alten Zépfe abzuschneiden, sind gezielte Mass-
nahmen notwendig. Das kdnnen Mentoring-Programme sein,
betriebliche Zielvereinbarungen, Coaching-Programme,
welche versteckten Vorurteilen den Garaus machen, die Auf-

nahme von Gleichstellungsaspekten in den Geschaftsbericht:

«Da gibt es, je nach Umgebung und
Vergangenheit eines Unternehmens, unter-
schiedliche und viele mégliche Ansdtze>,

sagt WOLFGANG EGER,

«aber eines steht fest: £s sind riesengrosse
Kulturprogramme, die hier umgesetzt werden.»

THOMAS KUHNE sieht die grossen Schweizer Unternehmen in

der Pflicht, hier vorauszugehen:

«Es ist die gesellschaftliche Verantwortung einer Post,
einer Zlrich, einer Mobiliar oder einer Swisscom, vorzuleben,
wie man diesen Wertewandel hin zur Diversitdt hinkriegt.

Der Standort Schweiz darf den Zug hier nicht verpassen.»
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WER FRAUEN FORDERT,
FORDERT DIVERSITAT

Genderorientierte Diversitat heisst auch, Madchen fir eher
mannerdominierte MINT-Themen (Mathematik, Informatik,
Naturwissenschaften, Technik) zu begeistern, zumal der

Schweiz gerade die Ingenieure ausgehen:

«Im Sportist es ganz normal, dass wir sagen, wir brauchen
Breitensport, um Spitzensport zu haben. Das sollten wirim

MINT-Bereich genau gleich halten>,
sagt MARGIT MONNECKE,

«auch hier braucht es den gezielten Einsatz von Mitteln, um

Talente zu finden und zu férdern.»

SANDRA HAUSER verweist auf Studien, die aufzeigen, dass es
mithilfe von geschlechtergetrennten Klassen im Primarschul-

alter gelingt, mehr Schiilerinnen fiir MINT-Facher zu begeistern:

«Stattdessen haben wir gerade in der Primar-
schule oft Lehrerinnen, die kleinen Mddchen

ein linksorientiertes und technikfeindliches Bild
vermitteln. Dort missten wir ansetzen und dafr
sorgen, dass Kinder nicht nur wissen, was eine
Krankenschwester tut, sondern auch, dass eine
Informatikerin einen tollen Job macht.»

DORIS AGOTAI hat an der FHNW die Erfahrung gemacht, dass
sich der Anteil von Frauen in informatik-lastigen Studiengan-
gen steigern lasst, wenn sie gezielt und anders angesprochen

werden:
«Konkret bedeutet das nicht, dass wir einen gezielt auf Frauen
zugeschnittenen Studiengang geschaffen hdtten — das hdtte

bevormundend gewirkt>,

sagt AGOTAL.

Stattdessen wurde ein neuer Studiengang mit Informatik-Ab-
schluss, an der Schnittstelle zwischen Design, Management
und Technologie, geschaffen. Der spricht Frauen nun tatsach-
lich so stark an, dass sie nun zwischen 20 und 30 Prozent der

Studierenden ausmachen:

«Frauen lassen sich primdr von ihren Interes-
sen leiten — aber wenn da auch ein technisches
Fach hineinspielt, lernen sie auch das, genauso
wie ihre ménnlichen Kollegen. Das ergibt dann
oft diese Patchwork-Lebensldufe mit verschie-
denen fachlichen Schnittstellen, die schwer

mit einem bestimmten Berufsbild tbereinstim-
men>,

sagt AGOTAI,

deren Karriere auf einem ebensolchen Patchwork aufbaut:

Sie hatin Lausanne, Barcelona und Zirich Architektur studiert,
um sich nach ihrer Promotion an der ETH zur Raumwahrneh-
mung immer mehr in Richtung computergestitztes Design zu

orientieren.
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FAZIT

LESSONS TO LEARN

Noch werden Unternehmen weltweit von Mannern geleitet. Fiir die Schweiz trifft das im internationalen Vergleich sogar Gberdurch-
schnittlich zu: Nur ein Bruchteil aller Fiihrungskréfte ist weiblich. Diese stellen gleichzeitig nur die Spitze des Eisbergs dar: Wo es

wenig Frauen in die Flihrungsetagen schaffen, ist es mit der Diversitatin den Fiihrungsgremien allgemein nicht gut bestellt.

Man kann das aus Griinden der politischen Korrektheit bedauern, der springende Punkt ist ein ganz anderer: Nicht-diverse Unter-
nehmen stehen ihrem heutigen und zukinftigen Erfolg selber im Weg. Sie hadngen einer veralteten Vorstellung von Fiihrung an,
verfolgen haufig genug strategische Holzwege, die in einer agilen Welt ins Abseits fiihren, wiirgen Innovation und Produktivitat ab,
setzen Personalressourcen ineffizient ein und spiegeln schlimmstenfalls noch nicht einmal ihre Kundenbasis und Kundenorien-

tierung im Unternehmen an den relevanten Positionen wider.

Diversity Management hingegen ist Zukunftssicherung, und sei es nur schon, um dem Fachkraftemangel zu begegnen. Diversitat
6ffnet Zugange: zu neuen Ideen, zu anderen Markten, zu Innovation und agilerem Handeln. Und zu einem grésseren Pool von
Talenten: Denn indem Diversity Management dabei hilft, Vielfaltim (durchaus auch wirtschaftlichen) Interesse eines Unterneh-

mens konstruktiv einzusetzen, macht es dieses fir Bewerberinnen und Bewerber auch attraktiver.

Das bedingt eine neue Fiihrungs- und Unternehmenskultur,
einen verbindlichen, mit Riickhalt der Unternehmungs-
fihrung top-down eingeleiteten und im Unternehmens-

leitbild verankerten Wertewandel.

Der Rickhalt der Unternehmensfiihrung, die klar formulierte
Wertschatzung einer Vielfalt der Sicht- und Herangehensweisen im
Unternehmen sind zentral: Denn Diversitat zu schaffen und zuzulassen
kann fir die gesamte Belegschaft zwar motivierend sein, ist aber

auch anspruchsvoll.

Wo Vielfalt ausschliesslich als
Frauenférderung verstanden wird,

ist bereits etwas schiefgelaufen.
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FUHRUNGS- UND UNTERNEHMENSKULTUR

Solange Fiihrung autoritar ist und Hierarchien noch etwas gelten, gedeiht eine Art von Chef besonders gut: die der narzisstischen
Charismatiker: «Wollen wir weniger inkompetente Manner in Fiihrungspositionen, dann miissen diejenigen, die fiir die Beurteilung
von Kandidaten verantwortlich sind, ihre Fahigkeit verbessern, zwischen Vertrauen und Kompetenz zu unterscheiden>, schreibt

der argentinische Organisationspsychologe Tomas Chamorro-Premuzic in einem vielbeachteten Aufsatz in der HBR.

Diversity Management st ein anspruchsvoller Change-Prozess, der eine ganzheitliche Unternehmensstrategie bedingt.
Zudem muss kristallklar sein, dass Diversitat weit mehr als ein nettes Tool fiir die Reputation des Unternehmens ist, sondern in

einer komplexeren und instabileren Welt untrennbar mit seinem wirtschaftlichen Erfolg verbunden.

HUMAN RESOURCES

Es gibt bereits viele Ideen und Forderungen seitens unterschiedlicher Interessenverbande und resultierend auch aus diversen
Studien, Publikationen und Diskussionen. Um Diversitat zu fordern, sollten Unternehmen flexible Arbeits- und Zeitmodelle zu-
lassen, die Vereinbarkeit von Beruf und Familie, bzw. die Work-Life-Balance, verbessern helfen — dabei Manner wie Frauen gezielt
unterstiitzen, Potenzial und Talente erkennen und férdern. Einige Massnahmenvorschlage aus der Umfrage, wie auch aus den

Gespréachen, lassen sich wie folgt zusammenfassen:

¢ Diversity zum festen Bestandeteil aller Berufungs- und Beférderungsverfahren und das Potenzial von Kandidatinnen
zu einem wichtigen Punkt des Auswahlkriterienkataloges machen sowie Anforderungen wie die einer kontinuierlichen

Berufsbiografie oder den Stellenwert gewisser Messindikatoren {iberdenken
* Diverse Teams verlangen und férdern, beispielsweise durch Festlegen eines Mindestanteils verschiedener Gruppen
* Teilzeitarbeit, Jobsharing und Home-Office erméglichen

* Mentoring- und Wissenstransfer-Programme zur gezielten Ermutigung und Férderung von weiblichen Talenten, zum Aufbau von

weiblichen Vorbildern

* Monitoring-Programme und Fiihrungskrafte-Training zur Aufdeckung unbewusster Vorurteile (unconscious bias) und

Ausgrenzungsmechanismen

* Und: Uber samtliche dieser Massnahmen im Geschéftsbericht Rechenschaft ablegen.

Diversitat und Gleichstellung sind Themen, welche umso mehr bei der Millennial-Generation an Bedeutung gewinnen. Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter sowie Kundinnen und Kunden priifen und synchronisieren vermehrt ihre eigenen Werte mit denjenigen der
Unternehmungen. Bei zu grosser Abweichung verlassen oder boykottieren sie diese — je nach dem Standpunkt des Anbieters zu
den politischen oder sozialen Themen, die ihnen wichtig sind — und geben im schlimmsten Fall Negativempfehlungen ab. Dieser

Trend ist im Bereich B2C sowie vermehrt auch in B2B feststellbar.

Im Kontext der Zukunftssicherung gilt es daher fiir den Verwaltungsrat sowie das Executive Management, Diversitat und Gleichstel-

lung mit strategischer Prioritat zu kultivieren.
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DAS HITCHMAN EXECUTIVE PANEL

Das HITCHMAN EXECUTIVE PANEL ist eine Plattform zur Meinungsbildung und zugleich ein Online-Tool zur Befragung von
Top-Fihrungskraften in der Schweiz. Die Executive-Search-Firma ROY C. HITCHMAN AG fiihrt damit in regelmassigen Abstanden
Umfragen zu wirtschaftspolitischen und volkswirtschaftlichen Themen, zu Fragen der strategischen und operativen Unter-

nehmensfihrung, zu Karrierevorstellungen und der persénlichen Lebensplanung von Fihrungskraften durch.

Die kommentierte Auswertung der Antworten wird den Panel-Teilnehmenden jeweils personlich zur Verfligung gestellt.
Die wichtigsten Erkenntnisse der Befragungen werden zudem auf der Website der ROY C. HITCHMAN AG sowie in fiihrenden Print-

und elektronischen Medien veroéffentlicht.

Die detaillierte Prasentation der Ergebnisse des 11. HITCHMAN EXECUTIVE PANEL zum Thema Chancengerechtigkeit statt

Quote finden Sie auf unserer Website www.roy-hitchman.ch.

Vertiefen Sie den Kontakt mit uns persdnlich! ( JETZT KONTAKTIEREN > )

WE FIND THE RIGHT
PEOPLE. FAST.

ROY C. HITCHMAN AG
BELLERIVESTRASSE 3

CH-8008 ZURICH

TEL.+41 434991250
INFO@HITCHMAN.CH

WWW.ROY-HITCHMAN.CH

Redaktion und Zusammenfassung: CHRISTINE D'ANNA-HUBER, cdh Texte & Kommunikation, Paradiso, Dezember 2020 © ROY C. HITCHMAN AG — Alle Rechte vorbehalten


https://marlenekerndesign.de
mailto:claudia.nussberger%40hitchman.ch?subject=Ihre%20Nachricht%20an%20die%20Roy%20C.%20Hitchman%20AG
mailto:claudia.nussberger%40hitchman.ch?subject=Ihre%20Nachricht%20an%20die%20Roy%20C.%20Hitchman%20AG

