“Frauen sind fiir Firmen ein Wettbewerbsvorteil!”

7 Fragen an Dr. Doris Aebi, Mitinhaberin der Executive Search-Firma aebi + kuehni ag —

tailor-made solutions in recruiting zur Perspektive der Unternehmen

1. Doris Aebi, Sie suchen im Auftrag von Firmen geeignete Leute fiir Toppositionen.

Spielt das Geschlecht dabei eine Rolle?

Am Anfang jeder Suche steht ein ausfiihrliches Gesprich mit dem Auftraggeber. Es gilt, ein
moglichst exaktes Verstindnis der Firmenstrategie, der spezifischen kulturellen Werte, des
Marktumfeldes sowie der Position, die es zu besetzen gilt, zu erhalten. Auf dieser Basis
werden anschliessend der Positionsbeschrieb sowie die einzuschlagende Suchstrategie
festgelegt. Der Positionsbeschrieb umfasst neben der Beschreibung der Firma und der
Position auch die ideale Erfahrung und die ideale Personlichkeit des Kandidaten oder der
Kandidatin sowie die Attraktivitit der Position. Das Geschlecht ist neben der Nationalitit und
dem Alter ein Merkmal der idealen Personlichkeit. Im Gegensatz zu frither sagt heute kaum
ein Auftraggeber mehr geradeheraus, eine Frau diirfe es nicht sein. Das Geschlecht ist fiir die
meisten Firmen ein neutrales Kriterium. Es gibt aber auch solche, die explizit auf eine Frau
setzen. Sie erkennen den wirtschaftlichen Erfolg, den gemischte Teams bringen — sei es
beispielsweise in der Produkteentwicklung, im Marketing oder Vertrieb, wo eine représen-
tative Vertretung der Kundenbasis fiir die zu erbringende Dienstleistung einen klaren

Wettbewerbsvorteil darstellt.

2. Die Besetzung einer Topposition mit einer Frau wire aus der Sicht der Firmen also
ein wirtschaftlicher Vorteil. Woran liegt es dann, dass nicht mehr Frauen solche

Positionen einnehmen?

Meines Erachtens ist dies auf drei verschiedene Griinde zuriickzufiihren: die Minorititen-
problematik, die Bereitschaft der Frauen, im karriereméssigen Wettkampf mitzuwirken, und
die nach wie vor schwierige Vereinbarkeit von Familie und Karriere in unseren Kulturkreisen.

Beginnen wir bei der Minoritdtenproblematik. Die wenigen Frauen an der Spitze fallen auf.
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Sie passen auch heute noch nicht in unser traditionell geprigtes Rollenverstindnis. Beruflich
erfolgreiche Frauen gehoren, wenn iiberhaupt, dann in die Welt der Mode und Kosmetik,
erfolgreiche Ménner in die der Wirtschaft und Politik. Frauen in einflussreichen Positionen in
Wirtschaft und Politik werden deshalb besonders gut von den Medien und der Offentlichkeit
beobachtet — in erfolgreichen Phasen sicherlich ein Pluspunkt, in weniger erfolgreichen
Phasen allerdings eine echte Herausforderung. Dann ndmlich werden sehr schnell die
klassichen Muster zu Hilfe gezogen, und es wird weniger auf die Funktionstrigerin als
vielmehr auf die Frau als Funktionstrigerin gezielt. Spitestens in solchen Moment zeigt es
sich, ob das kulturelle Umfeld des Unternehmens wirklich bereit ist fiir eine Frau in einer
Topposition. In einem Mandat versuche ich deshalb bereits am Anfang der Suche, im
Kundengesprich, herauszufinden, wie hoch die Frauen in der Unternehmenshierarchie bereits
aufgestiegen sind und wie stark das klassische Rollenverstindnis von Mann und Frau im
Unternehmen verankert ist. Wenn eine Frau nur als Quotenfrau portiert wird, ist die Gefahr
gross, dass sie keinen wirtschaftlichen Erfolg hat. Aber hier liegt genau das Problem: wir
miissen die Anzahl der Frauen in Toppositionen erhdhen, damit sich die Kultur dndert, und
wir brauchen einen Kulturwandel, um die Anzahl der Frauen zu erhthen — die klassische
Huhn-Ei-Problematik ist damit angesprochen. Eines ist jedoch klar: erst wenn Frauen an der
Spitze in Wirtschaft und Politik keine Minderheit mehr darstellen, dndert sich auch unser

Frauenbild.

3. Miissten sich dann Frauen nicht einfach besser durchsetzen?

Es gibt tatsdchlich Frauen, die einfach warten, wie beim Tanz, bis sie geholt werden.
Manchmal braucht es Mut dem Vorgesetzten klar zu sagen was frau will. Das tun Frauen
weniger, und das sind natiirlich sehr angenehme Mitarbeiterinnen fiir einen Chef. Ich kenne
viele Frauen, die bienenfleissig arbeiten, und man nimmt es dankbar entgegen. Aber bei der
Beforderung und bei der Bonusrunde gelten andere Regeln, da ist nicht nur die
Leistungsfihigkeit entscheidend. FEin anderes Beispiel: wenn ich Minner fiir eine
Managementposition anspreche, dann sind die meisten grundsétzlich offen. Frauen iiberlegen
sich viel stirker, ob es der richtige Zeitpunkt ist und ob sie die richtigen Voraussetzungen
mitbrichten. Zudem bewerten sie Ofters auch die Loyalitédt gegeniiber dem Arbeitgeber hoher.
Eine Frau muss ich also viel stirker davon iiberzeugen, dass sie geeignet ist fiir eine solche
Position. Bei diesen Ausfithrungen méchte ich aber nicht den Eindruck hinterlassen, Frauen
hitten generell zu wenig Biss. Aber wenn noch mehr Frauen noch stirker an sich glauben,

dann wird auch der Druck wachsen, dass mehr Frauen in eine Topposition aufsteigen.



Bei aller Leistungsorientierung, Arbeitseinsatz und Biss gibt es noch einen weiteren Grund,
warum Frauen in Toppositionen seltener anzutreffen sind: viele Chefs wéhlen ihr engstes
Team nach dem Ahnlichkeitsprinzip aus. Unter Minnern findet ein Mann schneller einen
gemeinsamen Nenner. Wenn ein Mann hingegen eine Frau besonders fordert, konnen schnell
Geriichte entstehen. Weil eine Frau nicht nur in ihrer Berufs-, sondern auch in ihrer
Geschlechtsrolle wahrgenommen wird, fragt man sich sich bald einmal, welche Motive wohl

ausserhalb des beruflichen Interessens dahinterstecken konnten.

4. Ich bekam den Eindruck, dass Firmen vordergriindig zwar Frauen in Toppositionen
wollen, aber gleichzeitig an den bestehenden Strukturen festhalten. Familie und Beruf

zu vereinbaren wird damit praktisch ausgeschlossen.

Es wird erwartet, dass ein Manager oder eine Managerin voll fiir die Firma verfiigbar ist. Eine
Arbeitswoche ist nicht immer planbar, es kann plétzlich etwas Unerwartetes passieren, wo sie
alles stehen und liegenlassen und vor Ort sein miissen. Das bedeutet, dass sie fiir die Kinder
eine Rundumversorgung brauchen, was in unserem Kulturkreis noch zu wenig verankert ist.
Blockzeiten, Tagesschulen und finanzierbare, qualitativ hochstehende Kinderbetreuung sind
nach wie vor eher Fremdworte. Wenn die Firma es erfordert, miissen Manager aber auch dann
prisent sein, wenn zum Beispiel ein Kind krank ist. Und da spiire ich die oft
unausgesprochenen Fragen der Firmen gegeniiber berufstitigen Miittern: Ist sie dann da? Und
ist sie in dieser Situation auch belastbar genug? Zwar sagen alle Minner und Frauen mit
Kindern, am aller wichtigsten sei ithnen die Familie. Wenn es dann um die Gestaltung des
Alltags geht, ist die Reihenfolge bei den Ménnern traditionell verankert: 1. Beruf, 2. Familie.
Bei Frauen ist es weniger klar, nicht nur in der Wahrnehmung der Arbeitgeber, sondern fiir
die Mehrheit von ihnen personlich, denn es herrscht in unserem Kulturkreis eine enge
Konnotation zwischen Mutter und Kind. Das spiire ich auch hin und wieder bei
Suchauftrigen: sind in der Schlussrunde zwei gleichwertig qualifierte Personlichkeiten, eine
Frau und ein Mann, involviert, so tendieren viele Auftraggeber am Schluss ausgehend ihrer
klassischen Erwartungsmuster auf den sogennant “sicheren Wert”, den Mann, selbst wenn sie
am Anfang der Suche betreffend dem Geschlecht noch grundsétzlich neutral bis positiv fiir
eine Frau eingestellt waren.

Bleiben wir ganz kurz beim Thema Abwesenheiten. Die stindige Verfiigbarkeit ist
unabhidngig von der Familienfrage ein Mythos, es ist jedoch interessant zu sehen, wie
Abwesenheiten gesellschaftlich unterschiedlich gewichtet werden. Absenzen bedingt durch

das Militér oder die Arbeit in einem Verwaltungsrat, durch Weiterbildung oder geschiftliche
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Auslandaufenthalte gelten als absolut legitim. Hort der Kunde, dass Herr Miiller geschiftlich
im Ausland ist, reagiert er meist neutral bis positiv. Heisst es hingegen, Frau Meier ist heute
nicht da, sie hat ihren Familientag, féllt die Reaktion oft viel weniger verstindnisvoll aus. Wie
Abwesenheiten in Betrieben kommuniziert werden, ist deshalb sehr wichtig, eben weil die
Gesellschaft die Begriindungen unterschiedlich gewichtet.

Die Frage nach der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben stellt sich iibrigens auch bei
kinderlosen Paaren. Wenn jemand ein attraktives Angebot in den USA erhilt und sich dem
anderen die Karrierechance in Deutschland erdffnet: wer gibt dann nach, um die Beziehung

aufrecht zu erhalten? Das wird zunehmend schwieriger.

5. Gibt es aus der Sicht der Firma eigentlich den ‘“idealen Lebenslauf”’ fiir eine

Topposition?

Heute kann festgestellt werden, dass gradlinige Berufs- und Aufstiegswege mehr und mehr an
Bedeutung verlieren. Noch bis vor wenigen Jahrzehnten war die berufliche Karriere eine reine
Zeitfrage und geprigt von einem Kkontinuierlichen Aufstieg in der hierarchischen
Organisation. Damit verbunden war nicht nur eine finanzielle Besserstellung, sondern auch
die Zunahme von Macht, Einfluss und Sozialprestige. Stehenbleiben fiihrte zu sukzessivem
Prestigeverlust. Eine berufliche Neuorientierung, aus welchen Griinden auch immer, wurde
rasch mit Versagen gleichgesetzt. Dies sind heute Tempi passati. Wer weiter an diesem
traditionellen Karriereverstidndnis festhilt, riskiert, in Zukunft zu den Verlierern zu gehoren.
Die Bedingungen der heutigen Erwerbstitigen sind eine weltweit vernetzte Wirtschaft mit
zunehmend offenen Grenzen. Die immer leichtere Verfiigbarkeit von Arbeitskriften aus aller
Welt und die Moglichkeit, Arbeiten in andere Linder zu verschieben, erhdhen den
Konkurrenzdruck fiir den Einzelnen. Zudem veridndert die hohe wirtschaftliche Bedeutung
von Informationen die Formen unternehmerischer Organisation und Zusammenarbeit. Neue
Karriereformen sind die Folge, die traditionelle Aufsteigerkarriere verliert an Bedeutung,
Quersteiger- und Umsteigerkarrieren werden hiufiger.

Nicht nur die sich stindig verdndernden Rahmenbedingungen von Wirtschaft und
Gesellschaft aber stellen michtige Pfeiler fiir den Einzelnen dar. Er sieht sich im Laufe seines
Lebens immer wieder vor ganz individuelle Verinderungen gestellt, die von neuem seine
Entscheidung fordern. Weil Schicksalsschlige, Begegnungen und die eigene innere
Entwicklung nicht vorhersehbar sind, ist die planbare Karriere ein Mythos. Auch wenn wir
noch so ausgekliigelte Pline und Vorhaben hegen — letztlich weiss der Mensch nie, was

kommt. Trotzdem ist Erfolg kein reiner Zufall. Weil wir Handlungsspielraum haben und
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Entscheidungsfreiheit, konnen wir unseren Werdegang beeinflussen. Wir konnen dies
weitsichtig und klug tun, oder aber nicht. Das wichtigste ist, dass man Inhalte sucht, die einen
begeistern und Umfelder, in denen man sich wohl fiihlt. In diesem Sinn gilt es, den

Lebensplan nicht in Stein zu meisseln, sondern in Sand zu schreiben.

6. Frauen sind gesucht, und doch sind sie seltener in Toppositionen und verdienen

weniger. Weshalb ist das so?

Die berufliche Stellung und die Einkommenssituation sind stark abhiingig von dem der Person
in jungen Jahren attestierten Entwicklungspotenzial sowie den entsprechenden
Forderungsmassnahmen. Wenn wir den geschlechtsspezifischen Lohnungleichgewichten
nachgehen, miissen wir diesen Aspekt betrachten. Es ist eine Tatsache, dass heute, im
Gegensatz zu frither, die ins Berufsleben eintretenden Frauen beziiglich Ausbildung und
Kenntnisse in keiner Weise den Minnern nach stehen, gleich engagiert sind und finanziell
eigenstindig sein wollen und konnen. Der wesentliche Unterschied liegt darin, dass bei
Minnern alle von einer lebenslangen Berufslaufbahn ausgehen, wihrend bei Frauen die
Vermutung, dass sie in absehbarer Zeit aus dem Erwerbsleben zumindest zeitweise aussteigen
konnten, um sich der Familienarbeit zu widmen, im Raum steht. Ausgehend von dieser
traditionellen, den klassischen Rollenmustern folgenden Sichtweise liegt es nahe, dass die
Unternehmen das Potenzial der Minner automatisch fordern, wihrend Frauen sehr frith und
klar signalisieren miissen, dass sie konsequent den Weg der Berufslaufbahn gehen wollen, um
gleich gefordert und nachgezogen zu werden. Dass Frauen in die traditionelle Minnerrolle
schliipfen oder gar auf die Mutterschaft verzichten, kann wohl nicht die Losung sein. Wenn
diese Mechanismen und damit das Lohnungleichgewicht nachhaltig zu Gunsten von
Wirtschaft und Gesellschaft korrigiert werden sollen, diirfen wir uns nicht auf
arbeitsrechtliche Sanktionen beschrinken. Wesentlich ist die Schaffung von ausgezeichneten
Rahmenbedingungen zur Kombination von Berufs- und Familienleben fiir Mann und Frau.
Blockzeiten, Tagesschulen und die qualitativ hochstehende ausserfamilidre Kinderbetreuung
sind weiter auszubauen. Ferner sind sdmtliche Moglichkeiten zur Flexibilisierung beziiglich
Arbeitszeit und -ort auszuschdpfen. Denn eines ist klar: Die Lohnungleichgewichte liegen
nicht in der Absicht der Unternehmsleitungen begriindet, die Frauen schlechter zu behandeln,
sondern sind auf historisch gewachsene Rahmenbedingungen zuriickzufiihren, welche

aufgrund der technischen und gesellschaftlichen Entwicklung anzupassen sind.



7. Was sind Ihre Prognosen fiir die nichsten Jahre?

Da stelle ich verschiedene Stromungen fest: Junge Frauen wiinschen sich die Kombination
von Berufstitigkeit und Familie, sie investieren in die Ausbildung, sind aber auch, und dies in
steigendem Ausmass, direkt und personlich von der hohen Scheidungsrate ihrer Eltern
betroffen. Viele von ihnen sehnen sich nach einer kompleten Familie und verzichten im
Zweifelsfall auf die berufliche Karriere. Gesellschaftliche Errungenschaften iiber Jahrzehnte,
von denen meine Generation der 40- bis 50-Jihrigen erstmals so richtig profitieren kann, sind
ihnen weniger wichtig. Parallel dazu beobachte ich, dass auch die Minner heute vermehrt
mehr Zeit und Verantwortung fiir die Familie fordern. Ein Beispiel: ein hochrangiger
Manager arbeitete seit der Geburt seines Sohnes in einem 80%-Pensum'. Er war schweizweit
der einzige teilzeitarbeitende Finanzchef eines Grossunternehmens, und plétzlich fiirchtete die
Firma um ihre Glaubwiirdigkeit. Der Mann war jedoch nicht bereit, auf den einen Wochentag
mit seinem Sohn zu verzichten, zog die Konsequenzen und schied aus dem Unternehmen aus.
Heute fragen sich zunehmend auch Minner: méchte ich diese einseitige Ausrichtung auf das
Berufsleben iiberhaupt? Bin ich wirklich bereit, meine Kinder nur spitabends und am
Wochenende zu sehen?

Wenn nun nicht mehr nur die Miitter, sondern auch die Viter mehr Zeit und Verfiigbarkeit fiir
die Familie einfordern, werden zunehmend die Voraussetzungen fiir einen gesellschaftlichen
Wandel geschaffen, auch wenn wir hier noch ganz am Anfang stehen. Zudem erlauben
respektive erfordern die neuen Technologien des Informationszeitalters und der damit
einhergehende Wandel von linearen zu vernetzten Strukturen und Prozessen, neue, flexiblere
und individuellere Arbeitsformen. Unternehmen, welche sich nicht den verdnderten Werten,
Wiinschen und Moglichkeiten anpassen, werden in Zukunft nicht mehr den vollen Zugriff auf
das gesamte Potenzial des Arbeitsmarktes haben. Eine revolutiondre Entwicklung wird

ausbleiben, die Verdnderungen werden aber riickblickend klar sichtbar sein.
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