
Freude bereitet und Spass macht. Denn statt
Anerkennung für ihren beruflichen Erfolg
ernten Mütter häufig Kritik für ihre Fami-
lienorganisation: Während Geneviève in ih-
rem Umfeld als «Rabenmutter» kritisiert
wird, weil sie unter der Woche höchstens
einen Tag mit den Kindern zusammen ist,
lobt die Presse einen Mann schon bei
weniger häuslicher Präsenz für seine Fami-
lienorientierung. Über den neuen UBS-Kon-
zernchef ist beispielsweise folgendes zu
lesen: «Innerhalb der Bank ist bekannt, dass
der verheiratete Vater zweier Kinder das
Gleichgewicht zwischen Familie und Beruf
sucht. So erinnert sich ein Mitarbeiter daran,
dass Rohner ihm klar gemacht habe, dass er

in ihrem Fall auch, bereits zehn Tage nach
der Geburt mit dem zweiten Kind wieder im
Büro zu stehen und während des ganzen
Mutterschaftsurlaubs durchzuarbeiten. Von
Montag bis Donnerstag werden die Kinder in
einem Tagesheim und von einer Haushalt-
hilfe betreut. Am Freitag versucht Gene-
viève, wenn immer dies möglich ist, bei 
den Kindern zu sein und wichtige Mails und
Telefonate von daheim aus zu erledigen; 
dafür arbeitet sie oft bis nach Mitternacht
und am Wochenende. 
Während Geneviève noch mitten im beruf-
lichen Aufstieg steht, hat Ingrid Duplain,
Corporate Secretary und Geschäftsleitungs-
mitglied von Novartis bis März 2006, ihre
berufliche Karriere bereits voll ausgekostet
und hat drei mittlerweile erwachsene Kin-

der. Sie war eine
Pionierin in einer
Zeit, da Frauen vor
allem als Sekre-
tärinnen und nur
bis zur Geburt des
ersten Kindes ar-
beiteten. Ingrid
Duplain lernte auf

Der Weg an die Spitze ist hart.
Wenn Frauen dann noch Kinder
haben wollen, kommen Einwände,
die es bei Männern nie gibt. Zwei
Beispiele zeigen, wie viel Kraft und
Ausdauer es nach oben braucht.

von Dr. phil. Elisa Streuli (*)

Seit einigen Jahrzehnten «herrscht» Chan-
cengleichheit: Sowohl in der Bundesverfas-
sung wie auch in vielen Firmenleitbildern ist
die Gleichberechtigung von Frauen und
Männern fest verankert oder scheinbar so
selbstverständlich, dass sie kein Thema 
wert ist. Doch der Unterschied zwischen der
rhetorisch behaupteten und der im Alltag
verankerten Gleichstellung ist gross. Struk-
turelle Fortschritte gehen einher mit kul-
tureller Beharrung. «Diversity» wird als
strategischer Erfolgsfaktor propagiert. Real
ist davon wenig zu spüren: Frauen sind in
den Führungsetagen untervertreten. Je höher
die Ebene, desto geringer der Frauenanteil.
Wer aber sind die Frauen, die es bis ins Top-
management schafften? Wie gelangten sie
dahin? Und wie sieht ihre Work-Life-

Balance aus? Zu diesem Zweck befragte ich 
13 der jeweils ranghöchsten Frauen in
Schweizer Grossunternehmen. Einige von
ihnen sind aus den Medien bekannt, andere
kaum, und einzelne wollten überhaupt nicht
mit ihrem Namen und jenem der Firma 
öffentlich in Erscheinung treten. Aber alle
gaben mit einer erstaunlichen Offenheit
Auskunft, und ihre Lebensgeschichten sind
äusserst vielfältig. Rund die Hälfte der Be-
fragten hat Kinder, und ich wunderte mich
oft, wie sie alles unter einen Hut bekommen.

Freude, harte Arbeit und Geduld
Geneviève (Name geändert), Jahrgang 1972,
ist zuständig für die juristische Beratung des
Verwaltungsrates und für die reibungslose
Durchführung der jährlichen Generalver-
sammlung. Mitten in einer besonders zeit-
intensiven Arbeitsphase wird Geneviève
schwanger – zum zweiten Mal – und nicht
zur Freude ihrer Vorgesetzten. Mit viel Über-
zeugungsarbeit und einem detaillierten 
Konzept für ihre Abwesenheitsregelung 
gelingt es ihr, alle Funktionen weiterhin zu
behalten. Die Verbindung einer spannenden
Arbeit und der Mutterschaft bedeutete aber

ihrem Weg, wann sie kämpfen, wann sie war-
ten und wann sie eine Tätigkeit wechseln
musste. So reduzierte sie ihr Arbeitspensum
bis zum Ende der Kleinkinderphase auf 20
Prozent, im vollen Wissen darum, dass die
gesellschaftlichen Widerstände und die per-
sönliche Belastung zu gross gewesen wären
für eine ununterbrochene Berufslaufbahn.
Doch bildete sie sich kontinuierlich auf ih-
rem Fachgebiet weiter, um sich während ih-
res «Karrieremoratoriums» in eine möglichst
gute Ausgangsposition für den Wiederein-
stieg zu bringen. Dies gelang ihr schliesslich
auch – mit viel Geduld, Glück, einem Vorge-
setzten, der an sie glaubte und einem Ehe-
mann, der sie moralisch unterstützte.

Verzerrte Wahrnehmung
Von allen Gesprächspartnerinnen erforderte
die Vereinbarkeit von Beruf und Muttersein
im Topmanagement viele Kompromisse. Ein-
zelne Befragte verzichten auf eine Länder-
verantwortung mit vielen Reisen, andere
verbringen ihre Freizeit ausschliesslich mit
der Familie. Alle arbeiten Vollzeit, was oft
eine 60- bis 70-Stundenwoche bedeutet.
Neue Arbeitsmodelle mit Teilzeitarbeit oder
Jobsharing sucht man auf dieser Stufe ver-
gebens. Die Arbeit im Haushalt übernimmt
meist eine Hausangestellte.
Übereinstimmend geben die Topmanager-
innen den jungen, angehenden Führungs-
kräften mit auf den Weg, sehr gut in sich
hineinzuhören und genau das zu tun, wo-
von sie überzeugt sind, was ihnen wirklich
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(Fortsetzung von Seite 1)
am Freitagabend nicht mehr im Büro, son-
dern bei seiner Familie sei. Deshalb solle
ein wichtiges Dokument, das er erwartete,
per Kurier zu ihm nach Hause geschickt
werden.» (BaZ, 7.7.2007). In der gesell-
schaftlichen Beurteilung reicht für einen
Mann ein Freitagabend bei der Familie, um
ein guter Vater zu sein; eine Frau hingegen
vernachlässigt ihre Mutterpflichten, selbst
wenn sie einen Wochentag mit den Kindern
verbringt. Diese unterschiedliche Wahrneh-
mung und Bewertung führt dazu, dass
Frauen nach wie vor einen höheren Preis für
ihre Karriere bezahlen. Als Analogie stelle
man sich eine Bäckerei vor, in der eine Frau
fünf Franken für das gleiche Brot bezahlen
muss, das Männer für drei Franken bekom-
men. Und wenn sie nicht will, ist sie selbst
schuld, sie hätte das Brot ja kaufen kön-
nen… Dieselben Argumente kommen, wenn
Frauen auf eine Topposition verzichten.
Daran wird deutlich, dass die behauptete
Chancengleichheit allen öffentlichen Beteue-
rungen zum Trotz nur eine scheinbare ist.

Das Mehr an Einsatz
Für benannte Frauen ist die Arbeit Beruf
und Berufung zugleich; sie sehen einen Sinn
und gesellschaftlichen Wert in ihrer Tätig-
keit, der weiter geht als die kurzfristige Un-
ternehmensperformance. Alle haben einen
Weg gefunden, die Stolpersteine zu umgehen
oder zumindest damit zu leben, auch mit
Hilfe ihres privaten Umfelds, in dem sie sich
geborgen fühlen. Mit ihrer hohen Motivation,
ihrer Leistungsorientierung und ihrem vol-
len persönlichen Einsatz sind sie tatsächlich
bereit, mehr als ihre männlichen Kollegen
für ihre berufliche Karriere zu bezahlen.

(*) Elisa Streuli ist Professorin an der Hochschule für 
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den Anschluss. Und angesichts der zahlrei-
chen ungelösten Probleme kommt es zu Rei-
bereien und gegenseitigen Vorwürfen.

Pragmatische Erfolgskriterien
Viele Institutionen im genannten Bereich le-
ben vom freiwilligen Engagement der Betei-
ligten. Diese Ressourcen dürfen auf keinen
Fall gefährdet werden. Tatsache ist, dass
sich viele solcher Organisationen eine pro-
fessionelle, d.h. auch bezahlte oberste Füh-
rung gar nicht leisten könnten. Zudem ist
diese Möglichkeit aus rechtlichen Gründen
oft ausgeschlossen oder beschränkt. Ein ei-
gentlicher Systemwechsel drängt sich also
gar nicht auf. Trotzdem seine hier weniger
spektakuläre, aber leicht realisierbare An-
satzpunkte genannt, um die Entwicklung 
hin zu vermehrter Professionalisierung unter
Erhalt der Grundsatzwerte voranzutreiben;
begonnen im obersten Führungsgremium.
Erster Schritt: Sich der Problematik bewusst
werden und Klarheit gewinnen. Wer macht
schon einen Marschhalt, wenn er eh schon im
Rückstand ist? Trotzdem: Gönnen Sie sich
und Ihrem Führungsgremium ein paar Stun-
den Zeit, im Rahmen einer Retraite, unter
kundiger Leitung, um eine Standortbestim-
mung in Bezug auf Strategie und Entwick-
lung Ihrer Organisation vorzunehmen.
Zweiter Schritt: Prioritäten setzen und Res-
sourcen optimal nutzen. Machen Sie einen
Plan, welche Schwerpunkte in welcher Prio-
rität angepackt werden müssen. Prüfen Sie
gut, welche fachlichen und zeitlichen Res-
sourcen schon vorhanden sind bzw. beschafft
werden müssen. Überlegen Sie sich, wo die
operative Leitung miteinbezogen werden soll.
Die Folgeschritte: Bleiben Sie dran, setzen 
Sie Schritt für Schritt um und feiern Sie 
Zwischenerfolge. Gerade weil Milizgremien
nur periodisch zusammenkommen, ist es
wichtig, den Fortschritt zu überwachen, vor-
anzutreiben und Erfolge sichtbar zu machen. 

(*) Andreas Hofmann ist Mitinhaber der ff Unternehmens-

entwicklung AG, Luzern. 

(andi.hofmann@ffluzern.ch; www.ffluzern.ch)

Der Leistungsdruck ist auch im
Nonprofit-Bereich enorm gestiegen,
Professionalität ist gefordert – und
Führungskräfte wie Mitarbeitende
der operativen Ebene erfüllen diese
Forderungen oft in hohem Masse.
Aber die oberste, ehrenamtliche
Ebene droht den Anschluss zu ver-
lieren.

von lic. iur. Andreas Hofmann (*)

Wenn Vorstände und Stiftungsräte ihre ei-
gene Professionalisierung wichtiger nähmen, 
– könnte die Effektivität der Geschäftsfüh-

rung um 25% verbessert werden;
– hätte die operative Geschäftsführung die

dringend benötigten stärkeren Partner;
– würden Geschäftsleitungen mit ungenü-

gendem Leistungsausweis schneller er-
setzt, oder gar nie eingesetzt.

Wenn Stiftungsräte und Vorstände als obers-
te Führungsgremien nicht kompetent und
professionell führen, entwickelt die Organi-
sation eine Eigendynamik, welche primär 
eigenen Zielen dient und nicht mehr dem
zentralen Vereins-/Stiftungszweck. Wenn das
Vertretungsprinzip im Gremium wichtiger ist
als die funktionale Professionalität, wird die
betriebswirtschaftliche Führung akut gefähr-
det oder das Gremium liefert sich einer star-
ken Geschäftsleitung voll aus.
Was für viele Geschäftsleitungen und Ver-
waltungsratsgremien schon lange üblich war,
kommt nun auch in Führungsorganen im
«Nonprofit-Bereich» immer mehr zum Tra-
gen: Man nimmt sich Zeit, um die eigenen
(Führungs-)Aufgaben und die entsprechende
Verantwortung zu definieren, wenn die Zu-
sammenarbeit mit den unterstellten operati-

ven Ebenen optimiert werden muss, wenn
Strategieprozesse anstehen.

Krisen als Initiatoren
Zwar sind noch immer und oft akute Perso-
nalprobleme, Konflikte und Krisen der Aus-
löser dafür, dass eine Standortbestimmung
erfolgt und externe Beratung angefordert
wird; immer mehr ergeben sich aber daraus
– nach erfolgter Problemlösung – auch 
zukunftgerichtete Entwicklungsprozesse. Denn
Führen heisst vorausschauen. Auch in sol-
chen Institutionen, wo die Professionalisie-
rung auf operativer Ebene oft schon weit
vorangeschritten ist, muss die oberste Füh-
rung mithalten und sich und die eigene Füh-
rungsaufgabe weiterentwickeln. Denn führen
heisst nicht nur Verantwortung übernehmen,
sondern auch tragen. 

Ansprüche und Ehrenamtlichkeit
Die einfachste Lösung: Es werden nur noch
Mitglieder gewählt, welche einen Leistungs-
ausweis in vergleichbaren Führungsfunk-
tionen aufweisen können: Aufgabe der
Ehrenamtlichkeit und Entlöhnung der 
entsprechenden Ämter. Aus unserer Sicht
eine Kurzschlusshandlung, denn mit einem
Schlag würden alle Vorzüge des Systems in
nicht gewinnorientierten Organisationen, 

im sozialen Be-
reich und im po-
litischen Umfeld
aufgehoben. In
Milizgremien wird
enorm viel freiwil-
lige Arbeit geleis-
tet, von Leuten,
welche im Haupt-
beruf in ganz an-

deren Feldern und Funktionen wirken.
Diese Lösungen sind kostengünstig und die
Vielfalt dient durchaus der Vernetzung und
dem inhaltlichen Geschäft.

Zentrale strategische Ausrichtung
In vielen so geführten Institutionen ist der
Druck enorm gestiegen: Mehr denn je muss
gespart werden, zugleich sollen die erbrach-
ten Leistungen erhalten oder gar ausgebaut
werden; Innovation und neue Strategien sind
Themen. Das mag für professionelle Füh-
rungsgremien Alltag sein, die Bewältigung
dieser Herausforderungen ist auch dort nicht
selbstverständlich. Wie soll das im Ehren-
oder Nebenamt gehen? Das sind Beispiele:
– Ein Strategieentwicklungsprozess wäre

dringend nötig. Der aber braucht Zeit –
diese fehlt im Milizsystem. Oder wer Zeit
hätte, ist nicht speziell kompetent auf die-
sem Gebiet.

– Die operativen Geschäftsleitungen im
«Non-profit-Bereich» sind immer kompe-
tenter. Sie zu führen braucht Know-how und
Erfahrung. Und geführt werden müssen sie
– sonst führen sie von unten nach oben.

– Die richtige Besetzung der Schlüsselposi-
tionen ist von entscheidender Bedeutung:
Wer verfügt über die nötige Kompetenz
und die zeitlichen Ressourcen?

Folgende Entwicklungen bei der Bewälti-
gung dieser Probleme sind zu beobachten:
Wenn die oberste Führungsebene mangels
fachlicher Kompetenz oder zeitlicher Res-
sourcen ihre Aufgaben nicht mehr erfüllen
kann, springt die operative Leitung ein und
ist innert Kürze selber überfordert.
Oder man macht nichts und bemüht sich,
wenigstens das laufende Geschäft ordnungs-
gemäss sicherzustellen; man verpasst damit

Gefährlich blauäugig
Professionalität im Nonprofit-Bereich
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