Professor Peter Forstmoser im Gespréch

Die Chancen qualifizierter Frauen
fir den Verwaltungsrat sind intakt

Wenn man die hierarchische Pyramide anschaut, so stellt man fest, dass

an der Basis heute das Verhdltnis zwischen Frauen und Mdnnern etwa aus-

geglichen ist. An der Pyramidenspitze sieht es ganz anders aus. Das hat

damit zu tun, dass man in der Vergangenheit Frauen in der Regel nahe-

gelegt hat, eher soziale oder kulturelle und nicht unternehmerische Berufs-

tatigkeiten zu wahlen. Hier besteht ein unausgeschépftes Reservoir. Wie

qualifizierte Frauen ihre Chancen verbessern kénnen, zeigt das Gesprdch

mit Professor Peter Forstmoser.

Hans R. Knobel: Herr Professor Forstmo-
ser, die besten Mitarbeitenden zu haben,
ist ja bekanntermassen fir den Erfolg
eines Unternehmens ausschlaggebend.
Dies gilt insbesondere fir Fithrungskrifte.
Gibt es heute gentigend geeignete Kandi-
daten?

Peter Forstmoser: Wirkliche Talente gibt es
vielleicht gentigend, aber es ist schwer, sie
zu finden. Deshalb ist auch der Wettbe-
werb der Unternehmen bei der Suche nach
den besten Kopfen sehr hart. Das trifft fur
Frauen genau so zu wie fur Ménner.

Wird aus diesem Grund wieder vermehrt
intern gesucht und gefordert?

Zunichst einmal muss man sich bewusst
sein, dass man externen Kandidatinnen
und Kandidaten nur dann den Vorzug ge-
ben sollte, wenn sie in der Evaluation bes-
ser abschneiden als die internen. Denn
bei den Externen lernt man vor allem die
Starken kennen, bei den eigenen Mitar-
beitenden kennt man aber ebenso die
Schwichen.

Mir scheint es aber auch wichtig zu zei-
gen, dass intern der Weg nach oben offen
ist. Auch deshalb sollte man nicht immer
dann, wenn eine besonders interessante Po-
sition zu besetzen ist, dies mit einem Exter-
nen tun. Trotzdem kann es immer wieder
einmal sinnvoll sein, Leute von aussen her-
einzuholen, um frische Ideen dort einzu-
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bringen, wo sich Routine breit gemacht
hat, oder ganz schlicht deshalb, weil un-
ternehmensintern niemand tber die er-
forderlichen Qualifikationen verfugt. Ten-
denziell bin ich aber ein Anhanger davon,
dass die eigenen Mitarbeitenden gefordert
werden sollen.

Es gibt Untersuchungen, die zeigen, dass
man sich bei der externen Suche zu sehr
auf die gewohnten und damit leergefisch-
ten «Teiche» konzentriert. Sind Quereinstei-
ger eine Moglichkeit, um Engpésse zu ent-
scharfen?

Quereinsteiger beinhalten natiirlich das
grossere Risiko, vielleicht aber auch die
grossere Chance. Ich wiirde aber differen-
zieren: Es gibt auch Quereinsteiger inner-
halb des eigenen Unternehmens. Wer etwa
in einem Unternehmen wie der Swiss Re
mit Hunderten von verschiedenen Funk-
tionen und Berufen die Sparte wechselt,
der kann genau so den frischen Blick auf
die Probleme einbringen wie jemand von
aussen.

Natiirlich ist auch nicht jede Funktion
fir Quereinsteiger geeignet. Wo ein be-
stimmtes Fachwissen oder entsprechende
Erfahrung unabdingbar ist, macht es kaum
Sinn, einen Neuling in eine Fithrungspo-
sition zu platzieren. Er kann wenig beitra-
gen und wird von seinen Unterstellten
nicht akzeptiert.

Die Situation auf dem Arbeitsmarkt ist
heute in weiten Bereichen wieder sehr an-
gespannt. Hochrechnungen weisen auf eine
zusitzliche Verschéarfung der Situation im
In- und Ausland hin. Kann nun das ver-
mehrte Berticksichtigen von Frauen bei der
Rekrutierung helfen, die Lage zu entspan-
nen? Im Vergleich zu frither melden die
Frauen heute ihren Anspruch laut und
deutlich an, vermehrtin Toppositionen ver-
treten zu sein. Gibt es gentigend féhige In-
teressentinnen?

Ich bin uberzeugt, dass hier noch ein un-
ausgeschopftes Reservoir besteht. Die Un-
ternehmen, die ich kenne, sind tbrigens
alle sehr offen und interessiert an der Mit-
wirkung der Frauen.

Wenn man sich einmal die hierarchische
Pyramide anschaut, so stellt man fest, dass
an der Basis, also zum Beispiel bei den Stu-
dienabgingern, heute das Verhaltnis zwi-
schen Frauen und Ménnern etwa ausgegli-
chen ist. An der Pyramidenspitze sieht es
ganz anders aus. Ich denke allerdings nicht,
dass schlechter Wille der Ménner oder ab-
schottende Ménnernetzwerke die Ursache
daftir sind.

Dass das weibliche Geschlecht in der Lei-
tung von Unternehmen schwach vertreten
ist, hat vielmehr damit zu tun, dass man in
der Vergangenheit Frauen in der Regel na-
hegelegt hat, eher soziale oder kulturelle
und nicht unternehmerische Berufstatig-
keiten zu wahlen. Es wurde ihnen ein Rol-
lenbild vermittelt, das viel seltener auf eine
Managementkarriere hinfithrt als bei Man-
nern.

Dazu kommt das allgemeine Problem,
dass der Aufbau einer Familie neben einem
anstrengenden Beruf eine grosse Heraus-
forderung ist. In der Regel muss ein Part-
ner beruflich zurtickstecken, und traditio-
nellerweise hat die Frau in der Familie den
wichtigeren Part. Ein — auch zeitlich —an-
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spruchsvolles Engagement in der Familie
aber ist schwer zu vereinbaren mit den An-
forderungen in Kaderpositionen, in denen
vielfach grosse zeitliche Flexibilitét verlangt
wird.

Es gibt zunehmend auch Manner, welche
mehr Zeit mit der Familie verbringen wol-
len. Daliir sind sie sogar bereit, auf einen
nachsten Karriereschritt zu verzichten oder
einen Schritt zurtick zu machen. In der klas-
sischen beruflichen Entwicklung ist das
aber nicht vorgesehen. Brauchen wir eine
neue Definition des Begriffs «Karriere»?
Da bin ich sehr einverstanden. Man muss
doch nicht unbedingt auf dem Hohepunkt
der Karriere in Pension gehen. Ich kenne
in meinem Umfeld Leute, die nach einigen
Jahren in einer Fithrungsfunktion wieder
lieber als Sachbearbeiter in threm urspriing-
lichen Fachgebiet tatig und dabei gliicklich
waren.

Ich kann mir gut vorstellen, dass das
klassische Karrieremodell in Zukunft er-
ganzt wird durch eine mehr projektorien-
tierte berufliche Entwicklung. Bei grosse-
ren Unternehmen wie der Swiss Re gibt es
seit Langem Moglichkeiten, ganz unter-
schiedliche Funktionen jeweils fur eine
begrenzte Zeit auszutiben, wobei der Wech-
sel keineswegs mit einem Aufstieg in der
Hierarchie verbunden sein muss. Solche
Flexibilitat ist fiir Unternehmen wertvoll,
und Mitarbeitenden, die sich darauf einlas-
sen, verschafft sie ein spannendes und ab-
wechslungsreiches Berufsleben.

Bei selbststandig Erwerbenden wurden
tibrigens schon immer vermehrt andere
Moglichkeiten der beruflichen Entwick-
lung praktiziert als nur der klassische Weg
von der Basis nach oben. Und selbst da, wo
dies nicht freiwillig geschehen ist, blicken
die «Umsteiger» oft zufrieden auf ihr Be-
rufsleben zurtick.

FRAUEN IM MANAGEMEN

Bilder: Swiss Re

Der Interviewpartner

Professor Peter Forstmoser ist Président des Verwaltungsrats der Swiss Re, Partner
der Anwaltskanzlei Niederer Kraft & Frey in Zirich und lehrte wahrend fast 40 Jah-
ren als Professor an der Rechtswissenschaftlichen Fakultét der Universitat Zirich.

Ftir Frauen, die sich fiir eine gewisse Zeit
ganz oder mit Schwergewicht der Familie
widmen wollen, sehe ich allerdings ein be-
sonderes Problem. Wenn eine Frau vortber-
gehend aus der beruflichen Tatigkeit aus-
scheidet, dann fehlen ihr spater diese Jahre
in der beruflichen Laufbahn. Der Wieder-
einstieg mit dem Ziel einer klassischen
Karriere wird dann schwierig. Fur alle Be-
teiligten fair scheint es mir, wenn dieser
Weg offenbleibt, aber eben mit der entspre-
chenden zeitlichen Streckung.

Als Professor an der Universitat Zirich ha-
ben Sie wahrend fast vier Jahrzehnten Stu-
dierende ausgebildet. Wie hat sich in die-
ser Zeitspanne das zahlenmassige Verhalt-
nis zwischen Studentinnen und Studenten
entwickelt? Was ist aus den Studienabgin-
gern geworden? Im Vergleich zu anderen
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Bereichen wie etwa Kultur, Sport, Politik
sind die Frauen in der Wirtschaft seltener
an der Spitze anzutreffen.

In der juristischen Fakultat gab es vor vier-
zig Jahren 5% Studentinnen, heute stellen
sie die Mehrzahl. Aber auch in Studien-
richtungen mit Bezug zu Technik und
Wirtschaft hat die Zahl der weiblichen Stu-
dierenden massiv zugenommen.

Im Berufsleben schlagt sich diese Zu-
nahme des Frauenanteils naturlich erst mit
zeitlicher Verzogerung nieder: Vor zwanzig
Jahren ist die erste Frau an unsere Fakul-
tiat berufen worden. Heute sind es 20 %,
Tendenz steigend.

Diese Zahlen zeigen aber auch, dass die
Frauen in gehobenen Berufen nach wie vor
untervertreten sind. Dies liegt unter ande-
rem daran, dass Frauen — ich habe es be-
reits erwahnt — nicht selten irgendwann
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im Leben Alternativen wahrnehmen und
nicht mehr oder nicht mehr voll beruflich
tatig sein wollen.

Ab einer gewissen Stufe im Unternehmen
braucht es aber den vollen Einsatz. Es ist
dann kaum moglich zu sagen, das mache
ichin Teilzeit. Denn im operativen Geschaft
ist man taglich in vielerlei Netzwerke ein-
gebunden. Ganz oben, im Verwaltungsrat,
gibt es dann wieder hoch anspruchsvolle
Aufgaben, die durchaus in Teilzeit erfullt
werden konnen.

Interessant ist tibrigens, dass Frauen of-
fenbar schon frith — rein statistisch be-
trachtet — die Gewichte anders legen als
Miénner: An der Rechtswissenschalftlichen
Fakultét der Universitét Ziirich war letztes
Jahr der Frauenanteil beim Lizentiat 55 %,
beim Doktorat gerade noch 27 %.

In Threr beruflichen Tatigkeit als Wirt-
schaftsanwalt haben Sie auch KMU be-
raten. Wie sehen Sie die Entwicklung bei

diesen?

Die Entwicklung ist ebenso frappant wie

erfreulich: Kamen vor dreissig Jahren oft

nur die S6hne als Nachfolger in Betracht,
wird das Unternehmen heute beim Genera-
tionenwechsel in die fahigsten Hénde gege-
ben. Aber natiirlich gab es frither Ausnah-
men in die eine und gibt es sie heute in die

andere Richtung,

Wie sind Ihre Erfahrungen, wenn Frau und
Mann in einer Partnerschaft eine Karriere
machen konnten und auch machen wol-
len? Wer verzichtet eher zugunsten des
Partners?

Mlustrativ sind Beforderungen ins Ausland:
Uber eine gewisse Zeit wird vielleicht ein
geografischer Spagat versucht. Langerfris-
tig muss sich eine Familie aber entscheiden.
Dann ist es traditionell haufiger die Frau,
die zurticksteckt.
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In meinen Gesprachen hore ich auch, dass
Zurtuickstecken eines Partners im berufli-
chen Bereich sich spiter negativ auf die Be-
ziehung auswirkt. Wie sehen Sie das?

Es gibt aber auch die Moglichkeit, dass der
Partner, der sich anpassen muss, sich be-
ruflich anders ausrichtet. Ich kenne Fille,
wo der kompromissbereite Mann auch lan-
gerfristig nicht das Gefuhl hatte, er habe

«Ein ganz zentraler Faktor bei der Evalua-
tion ist dabei die zeitliche Verfugbarkeit.
Nicht selten scheitern qualifizierte Kandi-
daten, Frauen wie Manner, an dieser
Anforderung.» Prof. Peter Forstmoser

verzichten mussen. Er hat eben flexibel re-
agiert, wie dies sonst meist von der Frau
verlangt wird.

Frauen sind im Verwaltungsrat eher selten
anzutreffen. Es gibt Frauenstimmen, die
sagen, das liege an den Mannern. Die Man-
ner wollten nicht, obwohl es gentigend ge-
eignete Kandidatinnen gebe. Wie sehen Sie
das aus Threr Erfahrung als Verwaltungs-
ratsprasident?

Die Anforderungen an einen Verwaltungs-
rat als Gremium und an die einzelnen Mit-
glieder haben sich geandert. Beziehungen
reichen nicht mehr. Zumindest in kotierten
Unternehmen geht man bei einer Zuwahl
sehr systematisch vor. Nach der Feststel-
lung des Bedarfs an Fahigkeiten und Er-
fahrung wird dann ganz gezielt gesucht.
Insoweit sind die Chancen von Frauen si-
cher nicht schlechter als die von Mannern.

Welche Fahigkeiten und Eigenschaften sind
heute fur ein Mitglied des Verwaltungs-
rats wichtig — welche Rolle spielen harte
Faktoren, welche weiche?

Die Auswahl basiert zunachst auf harten
Faktoren wie Ausbildung, Erfahrung, Netz-
werk und Erfolgsausweis. Die weichen Fak-
toren sind schwieriger zu eruieren, aber
letztlich nicht minder wichtig. Schon aus
eigenem Interesse sucht man jemanden,
mit dem man im Team arbeiten kann.

Weitgehend anerkannt sein diirfte, dass
man bei gleicher Qualifikation einer Frau
dort den Vorzug gibt, wo im Gremium
Frauen klar untervertreten sind, und das
ist in den Verwaltungsraten trotz steigen-
dem Frauenanteil noch immer und bis auf
Weiteres der Fall.

Personlich bin ich aber gegen irgendwel-
che Quotenregelungen. Damit tut man qua-
lifizierten Frauen einen schlechten Dienst.
Das heisst aber nicht, dass man den Ver-
waltungsrat als Mannerdoméne fiir gottge-
geben halten muss. Man kann etwa verlan-
gen, dass im Auswahlverfahren stets meh-
rere Personen vorzuschlagen sind, darunter
immer auch eine Kandidatin.

Wenn Sie bei der Swiss Re eine Position im
Verwaltungsrat zu besetzen haben, beginnt
dann das Auswahlverfahren geschlechts-
neutral?

Ja, das ist so. Wir stellen zuerst ein Anfor-
derungsprofil auf, und dann erst beginnt
die Suche nach geeigneten Personlich-
keiten.

Ein ganz zentraler Faktor bei der Evalua-
tionist dabei die zeitliche Verfiigbarkeit. Da-
mit meine ich weniger den absoluten Zeit-
einsatz (er diirfte sich bei einem anspruchs-
vollen Mandat fiir Verwaltungsratsmitglieder
ohne besondere Funktionen auf etwa einen
Monat belaufen), sondern die zeitliche Fle-
xibilitat. Nicht selten scheitern qualifizierte
Kandidaten, Frauen wie Manner, an dieser
Anforderung. Es geniigt nicht, wenn man
an den ordentlichen Sitzungen teilnehmen
kann. Man muss auch fur ausserordentliche
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und kurzlristig einberufene Meetings ver-
fugbar sein, wobei diese dann telefonisch
oder als Videokonferenzen durchgefithrt
werden konnen.

Haben Wunschkandidaten oft nicht die ge-
wiinschte zeitliche Verfugbarkeit, weil man
immer die gleichen Personen anspricht?
Man sucht sozusagen immer «in-the-box»
und kaum «out-of-the-box»?

Das trifft zu. Esist ein allgemeines Problem,
dass man oft glaubt, auf «<bewahrte Krafte»
setzen zu mussen. Das beginnt schon bei
den Studienabgangern, die als erstes gefragt
werden: «Was haben Sie fiir praktische Er-
fahrungen»?

An der Spitze der Pyramide kann sich das
wiederholen: Man konzentriert sich auf
«erfahrene Praktiker» und landet damit bei
den allgemein bekannten «Stars». Der Bei-
zug von Headhuntern, die immer wieder

«Die eigene Personlichkeit und das
Einbringen in ein Team, z.B. in einen
Verwaltungsrat, ist neben dem Fach-

lichen ausschlaggebend fiir den Mehr-
wert, unabhdngig vom Geschlecht.»
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FRAUEN IM MANAGEMENT UND VERWALTUNGSRAT

im gleichen Teich fischen, verstarkt dies
noch.

Welche Erwartungen hat der Verwaltungs-
rat an eine Frau als mogliches neues Mit-
glied?

Interessant fur ein Gremium generell und
damitauch fur einen Verwaltungsrat ist das
Zusammenspielen verschiedener Charak-
tere, Fihigkeiten, Kenntnisse und Erfah-
rungen. Das ist wichtiger als das Zuordnen-
wollen typischer Eigenschaften zu Frauen
oder zu Mannern. Ich glaube auch nicht,
dass man verallgemeinern kann. Die eigene
Personlichkeit und das Einbringen in ein
Team ist neben dem Fachlichen ausschlag-
gebend fur den Mehrwert, unabhéngig
vom Geschlecht.

Welche Massnahmen sind besonders wich-
tig, um talentierte Frauen in der Wirtschaft
zu fordern?

Man kann ganz simpel damit beginnen,
Sachzwinge moglichst zu reduzieren, die
sich aus der traditionellen Frauenrolle er-
geben, etwa durch Blockzeiten in den Schu-
len. Auch die Unternehmen konnen Per-
sonen, die eine Erzieherrolle wahrnehmen,
das Leben durch organisatorische Mass-
nahmen erleichtern.

Dann scheint es mir wichtig und wert-
voll, dass immer wieder Beispiele vorgestellt
werden, die zeigen, wie Frauen es konkret
gemacht haben. Wie haben sie Arbeit und
Familie organisiert, welche Aufgabentei-
lung zwischen den Partnern hat funktio-
niert?

Welche Empfehlungen geben Sie talentier-
ten Frauen, die sich fiir eine Position im Ver-
waltungsrat interessieren und dafur geeig-
net halten?

Ich wiirde mich bei den einschlagigen Or-
ganisationen und spezialisierten Headhun-
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tern melden. Dann witirde ich mein Inter-
esse auch in meinem Bekanntenkreis be-
kannt machen. Wichtig ist allerdings, dass
dies nicht verkrampft, ideologisch unter-
futtert oder gar verbittert geschieht. Man
muss Geduld haben, und Frau (wie Mann)
muss akzeptieren, wenn «nichtalle Bliiten-
traume reifen.

Meinen Studierenden habe ich jeweils
empfohlen, im bzw. neben dem Studium et-
was zu unternehmen, worin sie sich von an-
deren unterscheiden. Das kann eine kul-
turelle Tatigkeit sein, ein Amt oder auch die
Vertiefung in einem Studienfach, das nicht
zum unerlédsslichen Priifungsstoff zahlt.
Nicht zum Mainstream gehoren ist ein Dif-
ferenzierungsmerkmal, auf das geachtet
wird.

Sodann ist es meines Erachtens sinnvoll,
sich im Studium nicht zu frith zu speziali-
sieren. Ein breites Grundwissen bleibt zeit-
lebens niitzlich. Spater ist die dauernde
Weiterbildung und die Neugier fiir Neues,
aber auch die Flexibilitit, Herausforderun-
gen anzupacken, entscheidend. Und all dies
gilt fir Manner und Frauen gleichermas-
sen. m

Gesprdch: Dr. Hans R. Knobel
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