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Der Mix machts

Eine Pionierin bei der Bahn zu werden, das war
nie die Absicht von Jacqueline Roos. Weil ihr Va-
ter vor gut 20 Jahren zufallig auf das Stelleninse-
rat «Gleismonteur/in» stiess und sie zu einer Be-
werbung motivierte, wurde sie zur ersten Frau in
diesem Beruf. Emmanuelle Rossi war positiv
Uberrascht, als sie in der Zeitung las, dass die
SBB auch Frauen an der Spitze ihrer Ziige wolle.
Daraufhin fasste sie sich ein Herz und wurde
1994 die erste Lokfuhrerin in der Romandie.

Roos und Rossi, zwei von vielen Frauen, die bei
der Bahn in den letzten Jahren beruflich durch-
gestartet sind. Die SBB setzt im zunehmenden
Wettbewerb um Fachkrafte auf Chancengleich-
heit flr Manner und Frauen. Sie mochte mehr
Frauen fUr ihre technischen Berufe gewinnen
und ihren Mitarbeitenden familienfreundliche
Arbeitszeitmodelle ermdglichen - auch den
Flhrungskréaften.

In dieser Ausgabe lassen wir Manner und Frau-
en zu Wort kommen, die neue Wege beschrit-
ten haben: Neben Pionierinnen zahlt dazu
auch jener Kader, der auf Dauerprasenz pfeift
und seinen verantwortungsvollen Job ebenso
gut in Teilzeit erledigt. Oder der Chef, der einen
«Quotenmann» in sein Frauenteam holte. Dass
gemischte Teams bessere und nachhaltigere
Ergebnisse erzielen, ist belegt. Der Mix machts.
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«Frauen schatzen Flexibilitat
und Teamarbeit»

Die Managementexpertin
Gudrun Sander spricht

im Interview iiber
Frauenquoten, Geschlech-
terklischees und gute
Chefinnen. Wieso fami-
lienfreundliche Firmen
flexibler sind und warum
gute Kaderleute auch
Teilzeit arbeiten kénnen.

rau Sander, warum ist ein guter

Frauenanteil fiir eine Firma

wertvoll? Aus zwei Griinden:
Wenn ein Arbeitgeber das Image hat,
er sei fir Frauen nicht attraktiv, er-
reicht er nur die Hilfte des Potenzials
an guten Mitarbeitenden. Das ist ein
Nachteil bei der Rekrutierung. Der
zweite Grund ist, dass andere Leute
neue Perspektiven in eine Firma brin-
gen. Das gilt nicht nur fir Frauen.
Aber da bis zu 80 Prozent der Kaufent-
scheidungen von Frauen getroffen
werden, ist es sicher nicht falsch,
wenn man gute Frauen in der Beleg-
schaft hat.

Wo lage denn der ideale Frauenanteil?
Von der Gruppendynamik her ist
plus/minus ein Drittel ein guter Anteil.
Wenn es weniger sind, wird die Min-
derheit gern auf ihre Geschlechterrolle
reduziert. Als einzige Frau oder einzi-
ger Mann wird alles, was Sie tun, paral-
lel an diesem Klischee gemessen. Wenn
es aber einmal drei Frauen sind, mer-
ken die Kollegen: Hoppla, die sind ja
nicht alle gleich.

Warum sind Frauen in der Regel gegen
Quoten? Von den Frauen kommt haufig
das Argument «Ich will ja keine Quo-
tenfrau seiny. Das finde ich ehrlich ge-

Gudrun Sander, Dozentin fiir Gender Management an der Universitat St. Gallen: «Frauen haben mehr Wahiméglichkeiten»

sagt blaudugig. Mittlerweile gibt es vie-
le wissenschaftliche Studien, die zei-
gen, dass Leistung nur bedingt das
Hauptkriterium fiir eine Beforderung
ist. Es geht auch darum, das richtige
Beziehungsnetz zu haben, einen Men-
tor oder eine Mentorin. Fiir eine Fiih-
rungsposition muss ich auch nicht un-
bedingt die beste Fachspezialistin sein.

Es werden also nicht die besten Fiih-
rungskrafte befordert? In weiten Teilen
der Wirtschaft befordern wir immer
noch sehr gute Fachpersonen in Fiih-
rungspositionen. Das ist ein grosser
Fehler: Man macht den besten Chirur-
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gen zum Chefarzt, die beste Verkaufe-
rin zur Verkaufschefin. Beide jammern
nachher tiber den administrativen
Kram, den sie jetzt am Hals haben. Fiir
Managementpositionen braucht es an-
dere Kompetenzen. Da muss ich kom-
munikativ stark sein, die Leute iiberzeu-
gen konnen und

eine Generalistin

«Wir haben noch
in vielen Firmen
eine unflexible
Prasenzkultur.»

Sind Managerin-
nen deshalb eine
Minderheit?
Nicht nur deswe-
gen, es hat auch
viel mit Rollener-
wartungen zu tun. Gerade in der
Schweiz ist die gesellschaftliche Erwar-
tung sehr dominant, dass die Méanner
die Erndhrer der Familie sind. Deshalb
arbeiten sie auch Vollzeit. Von Frauen
wird erwartet, dass sie sich um Kinder
und Haushalt kimmern und Teilzeit ar-
beiten.

Immer noch? Ja, da besteht ein breiter
gesellschaftlicher Konsens. Sie kommen
als Frau in Argumentationsnotstand,
wenn Sie sagen: Ich habe drei Kinder
und méchte Vollzeit arbeiten. Da haben
Sie Rechtfertigungsdruck: Wie machen
Sie das? Leiden denn die Kinder nicht
darunter? Das fragt nie jemand einen
Vollzeit arbeitenden Mann. Als Mann
miissen Sie sich dagegen eher rechtfer-
tigen, wenn sie Teilzeit arbeiten.

Was kann eine Firma tun, damit es
mehr Frauen ins Kader schaffen? Sie
kann beim Befordern reflektierter mit
dem Thema umgehen. Also sich hinter-
fragen: Wie befordern wir? Kommen
die richtigen Leute an den richtigen
Platz? Oder lduft es intransparent?
Wichtig ist auch, dass man einen Ta-
lentpool hat, in dem schon geniigend
Frauen drin sind. Der Nachwuchs
kommt ja nicht von irgendwoher.

und die Frage der Vereinbarkeit wird
auch fiir Manner immer wichtiger.
Richtig. Dabei kommt es darauf an, wie
flexibel die Unternehmung auf Wiin-
sche eingeht, etwa das Pensum eine
Zeit lang zu reduzieren. Entlastung
muss nicht immer nur ein kleineres
Pensum bedeuten. Weil der Wunsch
von Frauen nach Teilzeit oft auf ein Ne-

bengleis flihrt, priift etwa Novartis, auf
bestimmten Hierarchieebenen Assis-
tentenstellen zu schaffen. So koénnen
Vorgesetzte Arbeit delegieren.

Sind die Chancen von Ménnern und
Frauen fiir Kaderstellen gleich? Wenn
ich mich als Frau
heute als Perso-
nalchefin bewer-
be, habe ich rela-
tiv gute Chancen.
Das ist nah am
Stereotyp. Bewer-
be ich mich aber
als Leiterin einer
Tunnelbaustelle,
muss ich schon sehr {iberzeugend sein.
Zudem: Je hoher eine Fithrungsposi-
tion ist, umso teurer ist eine Fehlbeset-
zung. Deshalb versucht man, die Ent-
scheidung am Schluss abzusichern.
Trotz transparenter Kriterien: Im Zwei-
felsfall nimmt man oft jemanden, der ei-
nem éhnlich ist, als Mann also wieder
einen Mann.

Viele Frauen wollen gar nicht um je-
den Preis Karriere machen. Der Preis
fiir das Aussteigen ist fiir sie auch nicht
so hoch. Wenn ich heute sagen wiirde:
«Meine Kinder brauchen mich, ich hore
auf zu arbeiteny, wiirde es heissen: «Ok,
soll sie.» Wenn mein Mann das Gleiche
tate, wiirde er auf ganz viele Fragezei-
chen stossen. Insofern haben Frauen
mehr Wahlmdoglichkeiten.

Brauchen Frauen iiberhaupt andere
Strukturen als Ménner? Ja. Tendenziell
fithlen sich Frauen wohler in einer we-
niger konkurrenzorientierten Kultur,
wo sie sich gut in einem Team organi-
sieren konnen. Frauen schétzen eher
flachere Hierarchien, ein gewisses
Mass an Flexibilitdt und viel Eigenver-
antwortung.

Wie verbreitet sind solche Firmenkul-
turen? Das ist sehr branchenabhéngig.
In jiingeren Branchen wie der Informa-
tik ist Arbeitsteilung oder Arbeit zu
Hause ganz normal. Flexibilitdt ist ja
nicht so kompliziert: Wenn ich zum Bei-
spiel nicht im Biiro bin, leite ich mein
Telefon um. Das merkt niemand. Wir
haben aber noch in vielen Firmen eine
unflexible Prasenzkultur. Teilzeit ist da-
gegen hochflexibel und bedeutet zum

Beispiel lingere Wochenarbeitszeiten,
daflir mehr Ferienwochen. Oder dass
ich als Pendler im Zug arbeiten kann
und ein Teil als Arbeitszeit angerechnet
wird. Solche flexible Strukturen kom-
men Leuten mit Betreuungsverpflich-
tungen entgegen.

In einer Fithrungsposition ist Teilzeit-
arbeit schwieriger. Aber nicht unmog-
lich. Es wird ja immer ofter praktiziert.
Leistung hat nichts mit Présenz zu tun.
Ich kann hochgradig engagiert sein
und arbeite auf dem Papier 70 Prozent.
Ein anderer macht Uberstunden mit
mittelmassigem Einsatz. Gleichstellung
funktioniert iibrigens tiberall dort bes-
ser, wo sie klar an einer bestimmten
Leistung gemessen wird. Weil dann am
Ende niemand fragt, wann Sie am Mor-
gen angefangen haben und ob Sie da-
zwischen weg gewesen seien.

Worauf kommt es denn bei der Gleich-
stellung im Kader an? Wichtig ist Refle-
xionsfahigkeit der Filihrungspersonen.
Dazu hédngt viel von der Lebenserfah-
rung der Vorgesetzten ab. Wenn ich sel-
ber drei Kinder habe, bin ich als Chefin
offener flir die Flexibilitit, die meine
Mitarbeiter brauchen. Wenn sich meine
Frau zu Hause um alles kiimmert, habe
ich dafiir wenig Verstandnis. Ich setze
eine Sitzung morgens um sieben an und
merke nicht, dass die Leute dann Ver-
pflichtungen haben, um ihre Kinder un-
terzubringen. Dabei bringen oft un-
spektakuldre Massnahmen sehr viel.
Zum Beispiel Sitzungen nur in der
Kernzeit zwischen 9 und 16 Uhr. Das
kostet liberhaupt nichts.

Wo steht die Schweizer Wirtschaft
punkto Gleichstellung? Es hat sich
schon einiges gedndert. Und je stérker
der Druck der demografischen Ent-
wicklung, umso mehr wird
sich dndern. Dann werden
flexible Arbeitszeiten und
betriebseigene Kinderkrip-
pen selbstverstandlich wer-
den. Unternehmen, die dar-
auf angewiesen sind, dass
Frauen die Arbeit machen,
haben ja seit jeher die dafiir
notwendigen Strukturen.

CLAUDIO ZEMP (INTERVIEW)
DOROTHEA MULLER (FOTOS)

Gudrun Sander

Die Expertin flr Gleichstellung
in der Wirtschaft ist Dozentin
an der Universitat St. Gallen fur
«Gender und Diversity Manage-
ment». Als Vizedirektorin an
der Executive School ist sie
verantwortlich fir den Weiter-
bildungskurs «women Back to
Business» (www.es.unisg.ch/
whb). Die Okonomin forscht zu
Gleichstellung im Management
und Gleichstellungscontrolling.
Zu diesen Themen berat sie
auch private und offentliche
Unternehmen sowie Non-
Profit-Organisationen.

Gudrun Sander (47) ist Autorin
mehrerer Fachblcher und wis-
senschaftlicher Publikationen,
u.a. «Innovativ flhren mit Di-
versity-Kompetenz: Vielfalt als
Chance». Die geburtige Oster-
reicherin lebt seit 1989 in der
Schweiz, ist verheiratet und
Mutter von drei Kindern.

«Massnahmen wie
Sitzungen nur in der
Kernzeit bringen viel
und kosten wenig.»
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