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A lles, bloss keine staatlich ver­
ordnete Quote! Die Wirtschaft 
hält absolut nichts vom Passus, 

den der Bundesrat in den Vorschlag 
zum revidierten Aktienrecht gepackt 
hat: Mindestens 30 Prozent soll der 
Frauenanteil künftig in grossen bör­
senkotierten Gesellschaften betragen 
– nicht nur im Verwaltungsrat, son­
dern auch in der Geschäftsleitung. 

Natürlich sei man für eine ausge­
glichene Geschlechtervertretung in 
Führungsgremien, heisst es von Seiten 
der Unternehmen. Natürlich müssten 
Firmen, angesichts der demografi­
schen Entwicklung und des Kampfes 
um Talente, das Potenzial der weibli­
chen Schweizer Arbeitskräfte nutzen. 
Doch das schaffe man allein, Quoten 
seien dafür das falsche Instrument. 
Wie zum Beweis präsentierte der 
Arbeitgeberverband Ende April einen 
Katalog mit 400 Frauen; die einen be­
reits in Verwaltungsräten, die anderen 
geeignet dafür.

Die umstrittene Quote von 30 Prozent
Aktuelle Zahlen zeigen: Es hat noch 
viel Luft nach oben. In den 100 gröss­
ten Schweizer Unternehmen stieg der 
Frauenanteil in Verwaltungsräten seit 
2011 von 10 auf 15 Prozent, nachzu­
lesen im neusten Report von Guido 
Schilling, der Firmen beim Besetzen 
von Vakanzen in Führungspositionen 
unterstützt. In der Geschäftsleitung 
sind die Zahlen tiefer: Nur etwa jedes 
zwanzigste Mitglied ist weiblich. 2004 
waren es vier Prozent, heute sind es 
sechs.

Von den 30 Prozent, die vom Bund 
und von Quoten-Befürwortern anvi­
siert werden, sind viele der grossen 

Firmen weit entfernt. Dieses Drittel 
gilt als erstrebenswert, weil Entschei­
dungen einer einzelnen Frau oder ei­
niger weniger weiblicher Führungs­
personen in einem männerdominier­
ten Gremium als «typisch weiblich» 
empfunden und darum nicht ernst ge­
nommen werden. Dieser Reflex zeigt 
sich umgekehrt auch, wenn Männer  
in der starken Minderheit sind. Bei  
einem Anteil von 30 Prozent ver­
schwindet dieser Effekt.

Klare Vorgaben, rasche Resultate
Jeannette Jetter kann nachvollziehen, 
dass die Wirtschaft eine gesetzlich 
verordnete Quote ablehnt. Die Perso­
nalleiterin, die mehrere Jahre im Aus­
land gelebt und in Grossfirmen gear­
beitet hat, war lange selbst der An­
sicht, dass das weibliche Geschlecht es 
selbst schaffen würde – schaffen müss­
te. «Ich habe immer befürchtet, mit ei­
ner Zwangsquote würde die Qualität 
leiden und die Frauen würden von ih­
rem Arbeitsumfeld als Quotenfrau ab­
gestempelt», sagt die 51-Jährige. 

Dann kam der letzte Herbst, und 
Jeannette Jetters Arbeitgeber be­
schloss, eine Geschlechterquote ein­
zuführen: 35 Prozent – so hoch soll der 
minimale Anteil von Frauen wie auch 
von Männern im mittleren, oberen 
und obersten Kader sein. Die Entwick­
lung wird jährlich überprüft, 2019 
wird Bilanz gezogen. 

Jetter arbeitet bei der Stadt Zürich 
als Leiterin Personal im Hochbaude­
partement – und ist heute überzeugt 
von der Quote, wie sie sie in den letz­
ten Monaten kennengelernt hat. Was 
sie, neben vielen Diskussionen, über­
zeugte, sind konkrete Ergebnisse: «Ich 
bin überrascht, wie schnell sich viel 
erreichen liess.» Die klare Vorgabe be­

schleunige den Prozess merklich. «Die 
Berechnungen zeigten: Ohne konkrete 
Quote würden wir die 35 Prozent auch 
erreichen – aber erst 2028. Jetzt ist 2019 
das Ziel.» 

Dafür muss einiges getan werden. 
So werden Kaderstellen laut Jeannette 
Jetter konsequent auch als Teilzeit­
pensum ausgeschrieben. Und die 
Stadt sucht für Jobinserate alternative 
Kanäle wie die sozialen Medien oder 
stellt sie auf Plattformen, deren Ziel­
publikum Frauen sind. Ausserdem 
setzten die Personalverantwortlichen 
in den letzten Monaten aktiv auf 
Mund-zu-Mund-Werbung und streu­
ten intern, dass sie sich über Bewer­
bungen von Frauen freuen würden. In 
der Folge meldeten sich auf die von 
Jetter ausgeschriebene Stelle «Depar­
tementssekretärin oder -sekretär» 
praktisch gleich viele Frauen wie Män­
ner, was bei ähnlichen Besetzungen 
nie so gewesen sei. 

Kanton Basel-Stadt wird weiblicher
Auch Basel-Stadt macht derzeit gute 
Erfahrungen mit neuen Rekrutie­
rungskanälen. Das Stimmvolk befür­
wortete letztes Jahr einen 35-Prozent-
Frauenanteil für die Verwaltungsräte 
staatsnaher Betriebe wie Kantonal­
bank, Messe Schweiz oder Basler Ver­
kehrsbetriebe, umzusetzen bis Mitte 
2017. An eine Informationsveranstal­
tung kamen über hundert Frauen. Zu­
dem schrieb der Kanton jüngst einen 
Verwaltungsratssitz öffentlich aus, da­
mit auch Frauen von dem frei werden­
den Posten erfahren, die sich nicht in 
den bestehenden Netzwerken bewe­
gen. Inzwischen sind von den 115 VR-
Sitzen 28,7 Prozent mit Frauen besetzt.

In der Stadt Zürich achten die Per­
sonalverantwortlichen ebenfalls dar­

Arbeitsmarktpolitik

Schreckgespenst  
Frauenquote
Der Bundesrat möchte eine Frauenquote für Verwaltungsräte und Geschäftsleitungen  
grosser Firmen, die Privatwirtschaft wehrt sich dagegen. Was bedeutet eine Quote konkret?
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Sie hat den Auftrag, für mehr Frauen  
im Kader zu sorgen: Personalverantwortliche  

Jeannette Jetter im Zürcher Stadthaus
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auf, im Rekrutierungsprozess mehr 
Frauen zu berücksichtigen. Jeannette 
Jetter: «Ich gebe auch mal ein Dossier 
weiter, das nicht perfekt passt. Eventu-
ell zeigt sich im Gespräch, dass die Be-
werberin durchaus in Frage kommt.» 
Für die Stelle im Departementssekre-
tariat machte eine Frau das Rennen – 
«aufgrund ihrer Qualifikation», wie 
die Personalleiterin betont. Frauen 
rein aufgrund ihres Geschlechts ein-
zustellen wäre gesetzlich nicht zuläs-
sig, da diskriminierend. 

«Mit einer Zahl wird alles konkreter»
Für Jetter ist inzwischen klar: Schlech-
te Bewerberinnen werden nicht ange-
lockt, wenn es in einem Unternehmen 
eine Frauenquote gibt. Zu diesem 
Schluss kommt auch der österreichi-
sche Verhaltensökonom Matthias Sut-
ter. Frauen vermeiden laut dem For-
scher Wettbewerbssituationen eher als 
Männer. Sind allerdings Quoten vor-
gesehen oder ist bekannt, dass bei 
gleichwertiger Qualifikation eine Frau 
bevorzugt wird, steigt die Teilnahme-
bereitschaft, und zwar besonders bei 
gut qualifizierten Frauen. 

Generell zeigen Studien, dass Fir-
men mit vielen Verwaltungsrätinnen 
und Topmanagerinnen überdurch-
schnittlich erfolgreich sind. Allerdings 
ist die «Huhn oder Ei»-Frage nicht 
restlos geklärt: Möglicherweise sind 
erfolgreiche Firmen offener und inno-
vativer und haben deshalb mehr weib-
liche Führungskräfte. Sicher ist: 
Teams mit Frauen und Männern erzie-

len bessere Ergebnisse, wenn es um 
Kreativität und Innovation geht. 

«Mit einer Zahl wird alles konkre-
ter: Alle wissen, worüber man disku-
tiert und was es zu erreichen gilt», sagt 
Jeannette Jetter. Und diskutiert hat die 
Personalleiterin in den letzten Mona-
ten viel. Denn der Entscheid des Stadt-
rats begeisterte bei weitem nicht alle. 
Oft hörte sie, den eingestellten «Quo-
tenfrauen» werde das Rüstzeug fehlen. 
Ebenso oft, der Job lasse sich mit ei-
nem Pensum unter hundert Prozent 
nicht bewältigen. Skepsis auch, wenn 
es darum ging, dass Mütter die Mög-
lichkeit erhalten sollten, nach der 
Schwangerschaft mit einem reduzier-
ten Pensum wieder einzusteigen, um 
später aufzustocken. Flexible Arbeits-
zeitmodelle aber sind eine elementare 
Voraussetzung, um als Arbeitgeber für 
Frauen attraktiv zu sein (siehe «Der 
Leidensdruck ist noch nicht gross ge-
nug», Seite 48). 

Nach vielen Gesprächen mit Zweif-
lern sagt die Personalfachfrau: «Ohne 
die konkrete Zielvorgabe hätten sich 
bestimmt weniger Leute auf Diskus
sionen eingelassen.» Jetter nutzt jede 
Möglichkeit zur Sensibilisierung. 
Denn: Wer eingestellt wird, darüber 
entscheidet letztlich der Vorgesetzte. 

«Es ist Knochenarbeit», sagt Anja 
Derungs, die das Projekt als Gleich-
stellungsbeauftragte der Stadt Zürich 
leitet. Denn der Zielwert gilt für jedes 
Departement einzeln, und die Aus-
gangslagen sind sehr unterschiedlich: 
Im obersten Kader etwa bewegt sich 
der Frauenanteil je nach Departement 
zwischen sechs und 50 Prozent. Nicht 
alle Bereiche werden bereits 2019 die 
35 Prozent erreicht haben – müssen 
das auch nicht. Denn die Stadt hat die 
Vorgabe als «weiche» Quote definiert, 
also als Zielvorgabe. Sanktionen bei 
Nicht-Erreichen gibt es keine. Die 
Schaffhauser Stadtverwaltung kennt 
die gleiche Regelung für ihr oberes Ka-
der, ohne ein Umsetzungsjahr zu nen-
nen. In der Stadt Bern ist für die Ge-
samtverwaltung die 35-Prozent-Quote 
im Kader hingegen ein Muss.

Frauen im unteren Kader nachziehen
Für Anja Derungs macht die «weiche» 
Variante Sinn: «In Abteilungen, in de-
nen die Fluktuation tief ist oder tech-
nische Berufe überwiegen, sind ande-
re Massnahmen nötig als im Präsidial-
departement, wo es vor allem darum 
geht, die heutigen 50 Prozent zu hal-
ten.» Wo Frauen auf dem Arbeitsmarkt 
rar sind, müsse man erst den Anteil 
der Frauen im unteren Kader erhöhen, 
um diese dann die interne Karriere
leiter nach oben zu begleiten. Auch 
Jeannette Jetter ist froh, ist der Wert 
von 35 Prozent nicht in Stein gemeis
selt. «Eine Stelle nicht zu besetzen, 
weil man keine passende Frau findet, 

Beobachter online
Welches grosse Unternehmen hat  
wie viele Frauen im Verwaltungsrat und 
in der Chefetage? Alle Infos unter
www.beobachter.ch/frauenquote

ABB Ltd. | Alpiq Holding AG | AXA Winterthur | Bell Schweiz AG | BKW Energie AG | BLS AG | Charles Vögele  

Holding AG | Credit Suisse Group AG | CSS Gruppe | Die Schweizerische Post AG | DKSH Holding AG | 

Emmi AG | F. Hoffmann-La Roche AG | Firmenich International SA | Gategroup Holding AG | 

Generali (Schweiz) Holding AG | Helvetia Schweiz | IBM Schweiz AG | ISS Schweiz AG | 

Jet Aviation Management AG | Landis+Gyr AG | Manor AG | McDonald’s Suisse 

Holding SA | Nestlé S.A. | PostFinance AG | PricewaterhouseCoopers AG | 

Raiffeisen Schweiz | Ringier Holding AG | Schweizerische Bundesbahnen SBB |  

Schweizerische Mobiliar Versicherungs gesellschaft AG | SGS SA | Sonova Holding 

AG | SR Technics Group | SRG SSR idée suisse | Swiss Life Schweiz | Syngenta AG | The Nuance 

Group | The Swatch Group Ltd. | Zurich Insurance Group

39
In 39 von 120 
Firmen sitzen  
Frauen in der  

Geschäftsleitung

Firmen ohne Chefinnen: Weiterhin die Norm
In 39 von 120 Schweizer Firmen mit den meisten Mitarbeitenden ist mindestens eine Frau in der Chefetage, 
in allen anderen besteht das Leitungsgremium ausschliesslich aus Männern.

Quelle: SchillingReport 2015; Infografik: Beobachter/Andrea Klaiber
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ABB Schweiz AG | Actelion Pharmaceuticals Ltd. | Adecco SA AFG Arbonia-Forster-Holding AG | Allianz 

Suisse | Alpiq InTec Gruppe | Aryzta AG | Autoneum Holding AG | Axpo Holding AG | Bâloise Holding AG | Barry 

Callebaut AG | Basler Versicherungen | Bell AG | Bobst Group SA | Bucher Industries AG | Bühler AG | Burkhalter  

Holding AG | Chocoladefabriken Lindt & Sprüngli AG | Clariant AG | Compagnie Financière Richemont SA | Coop 

Genossenschaft | Dätwyler Holding AG | Denner AG | Dufry AG Endress + Hauser 

AG | Fenaco | Forbo Holding AG | Franke Holding AG | Galenica AG |  

Geberit AG | Georg Fischer AG | Givaudan SA | Glas Trösch Holding  

AG | Glencore plc | Helsana Versicherungen AG | Helvetia 

Gruppe | Holcim Ltd. | Implenia AG | Julius Bär Holding AG 

| Kaba Holding AG | Klinik Hirslanden AG | Kühne + 

Nagel International AG | Kuoni Reisen Holding AG | 

Logitech International SA | Lonza Group AG | Mettler-

Toledo Holding AG | Migros- G en oss  en sch af  ts- B u n d 

| Mövenpick Holding AG | Mövenpick Hotels & Resorts 

Management AG | Novartis AG | OC Oerlikon Corporation 

AG | Panalpina Welttransport (Holding) AG | Phoenix Mecano 

AG | Rieter Holding AG | Ruag Holding AG | SBB Cargo AG | 

Schindler (Schweiz) AG | Schindler Holding AG | Schmolz + Bickenbach AG 

| SFS Group AG | Siemens Schweiz AG | Siemens Schweiz AG, Building Technologies | Sika 

AG | SIX Group AG | Stadler Rail AG | Sulzer AG | Suva SV (Schweiz) AG | SV Group AG | Swiss International Air Lines 

AG | Swiss Life Holding | Swiss Re | Swisscom AG | Swissport International Ltd. | Tamedia AG | Tetra Laval Group | 

Transocean Ltd. | UBS AG | Valora Holding AG | Zürcher Kantonalbank | Zürich Versicherungs-Gesellschaft AG

81 von 120 Firmen haben 
ausschliesslich Männer  
in der Geschäftsleitung

81

wäre falsch, weil das Team leidet.» Al­
lerdings sei es wichtig, dass in allen 
Bereichen eigene Ziele gesetzt und 
überprüft würden. 

Aber letztlich sei die Quote nur ein 
Instrument. In den Köpfen müsse sich 
etwas ändern, und das brauche Zeit, 
sagen beide Frauen. Von allein passie­
re dieser Wandel nicht oder zumindest 
nur langsam. Darum seien Zielvorga­
ben essenziell – «in Verwaltungen wie 
bei Firmen», sagt Jetter, die Privatwirt­
schaft und Verwaltung kennt. Öffentli­
chen Verwaltungen falle es möglicher­
weise leichter als Firmen, sich dem 
Thema anzunehmen. Denn der Ent­
scheid für die Quote werde politisch 
gefällt – und die oberste Führung ste­
he hinter der Umsetzung.

Mehrere Länder haben sich für 
Quoten für die Wirtschaft entschie­
den, etwa Spanien, Frankreich und 

Holland. Der deutsche Bundestag be­
fand im März, dass rund hundert bör­
senkotierte Publikumsgesellschaften 
frei werdende Sitze im Aufsichtsrat ab 
2016 so lange mit Frauen besetzen 
müssen, bis diese mindestens 30 Pro­
zent des Gremiums bilden. Wird ein 
Mann gewählt, ist dies rechtlich un­
gültig; der Sitz bleibt leer. Ausserdem 
müssen sich etwa 3500 weitere Firmen 
eigene Zielvorgaben für Vorstand, Auf­
sichtsrat und die Chefetagen setzen. 
Erreichen sie diese nicht, müssen sie 
das erklären. 

Die Schweiz liegt in Europa in Sa­
chen Frauenquote unter dem Durch­
schnitt. Dagegen will der Bundesrat 
mit dem Passus im Entwurf der Ak­
tienrechtsrevision etwas tun. Fünf 
Jahre sollen die grossen börsenkotier­
ten Firmen Zeit haben, um die 30 Pro­
zent Frauen im Verwaltungsrat und in 
der Geschäftsleitung zu erreichen. 
Liegt der Wert darunter, müssen jähr­
lich die Gründe und die geplanten 
Massnahmen genannt werden. 

Vielleicht aber wird die Wirtschaft 
doch beweisen können, dass sie es sel­
ber schafft. Voraussichtlich Ende Jahr 
entscheidet der Bundesrat, ob er die 
Revision des Aktienrechts weitertrei­
ben will. Dann zeigt sich auch, ob und 
in welcher Form die Quote Teil davon 
bleibt.�

Lesen Sie weiter auf Seite 48. 

«Ohne Quote hätten sich  
weniger Leute auf die  
Diskussion eingelassen.»
Jeannette Jetter, Leiterin Personal  
Hochbaudepartement der Stadt Zürich
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«Der Leidensdruck  
ist noch nicht gross genug»
Quoten könnten helfen, Frauen rascher als Vorbilder in der Chefetage zu etablieren, sagt Gudrun 
Sander, Professorin für Betriebswirtschaft. Das allein selig machende Mittel seien sie aber nicht.

Interview: Claudia Imfeld

Beobachter: Sie beschäftigen sich seit 
langem mit dem Thema Frauen in der 
Wirtschaft. Wollen Unternehmen nicht 
mehr Chefinnen einstellen – oder  
können sie nicht?
Gudrun Sander: Es gibt meiner Ansicht 
nach beides. Bei vielen Unternehmen 
ist der Leidensdruck noch nicht gross 
genug. Sie finden nach wie vor genü-
gend gut qualifizierte Männer – wenn 
nicht im In-, dann im Ausland. Sie 
sehen keinen Grund, als Arbeitgeber 
für Frauen attraktiver zu werden. 
Denn solche Massnahmen sind mit 
Aufwand und Kosten verbunden. 

Und jene, die sagen, sie würden gern, 
aber könnten nicht? 
Viele Firmen tun etwas – flexible 
Arbeitszeitmodelle, Lohngleichheit, 
Mentoringprogramme, Führungswei-
terbildungen – und finden trotzdem 
nicht genügend Frauen. Das liegt mit 
daran, dass es in der Schweiz viele Be-
rufe gibt, die als typisch weiblich oder 
männlich gelten. Etwa für technolo-
gieorientierte Industrieunternehmen 
ist es wirklich schwierig, weibliche 
Führungspersonen zu finden, die eine 
Ahnung vom Kerngeschäft haben. 
Klar ist: Wenn man mehr Frauen im 
Kader will, dann gehört das in die 
Strategie und folglich in die Zielver-
einbarungen mit jenen Kaderange-
stellten, die rekrutieren und beför-
dern. Wenn diese ihre Ziele nicht er-
reichen, muss das Konsequenzen ha-
ben. Konkrete Ziele für einen höheren 
Frauenanteil setzen sich wenige Un-
ternehmen, die Formulierungen sind 
häufig allgemein gehalten.

Fällt das öffentlichen Verwaltungen 
leichter?
Dort ist der Entscheid ein politischer 
und oft konkret formuliert. Öffentliche 
Verwaltungen wollen häufig auch als 
Vorbild vorangehen.

Immer wieder heisst es, Frauen wollten 
gar keine Chefposten.
Frauen überlegen sich genau, ob sie 
eine Führungsfunktion übernehmen 
wollen, vor allem, wenn sie Familie 
haben. Ausserdem ist es für sie gesell-
schaftlich akzeptierter als für Männer 
zu sagen: Ich höre auf zu arbeiten, 
meine Familie braucht mich. Aber es 
zeigt sich auch, dass das Interesse an 
Kaderstellen steigt, wenn Unterneh-
men auf die Wünsche von Frauen ein-
gehen. Das heisst: Flexibilität in der 
Arbeitsgestaltung, keine Sitzungen  
vor 9 Uhr und keine nach 16 Uhr. Das 
heisst auch, junge Frauen mit Poten
zial coachen, ihnen wichtige Projekte 
übertragen. Ebenso Teilzeitstellen 
schaffen und Möglichkeiten, daheim 
arbeiten zu können.

In der Schweiz arbeiten die Frauen meist 
in Teilzeit. Ist das karriereförderlich?
Unsere Untersuchungen zeigen, dass 
Teilzeiter – Frauen wie Männer – ten-
denziell schlechtere Leistungs- und 
Potenzialbeurteilungen erhalten als 
Vollzeiter. Vielerorts zählt nach wie 
vor die Präsenz mehr als die effektive 
Leistung. Dass so viele Mütter weniger 
als 50 Prozent arbeiten, liegt aber auch 
an staatlichen Fehlanreizen. Arbeiten 
sie mehr, stehen sie Ende Monat finan-
ziell schlechter da, weil die staatlichen 
Subventionen für die Krippe bei höhe-
ren Arbeitspensen und damit höhe-
rem Einkommen wegfallen. 

Wird die nächste Generation mehr  
Chefinnen hervorbringen?
Nicht automatisch. Es braucht vertief-
te Diskussionen über geschlechtsspe-
zifische Rollenerwartungen. Wenn ich 
mit meinen Studierenden spreche, 
merke ich, wie tief verwurzelt das Bild 
ist: Die Mutter gehört zum Kind, be-
sonders wenn es klein ist. Der Mann 
macht Karriere und sorgt für das Ein-
kommen. Junge Frauen sind häufig 
gegen eine Quote, weil sie meinen, das 
alles Entscheidende in ihrer Karriere 
sei die eigene Leistung. Während der 
Ausbildung können sie da mit den 
männlichen Kollegen ja gut mithalten. 
Sie merken erst viel später, dass Netz-
werke und der eigene Bekanntheits-
grad eine weit grössere Rolle spielen 
als die Leistung im engeren Sinn. 

Wie stehen Sie zur Geschlechterquote?
Für Verwaltungsräte wäre sie umsetz-
bar, denke ich, in den Geschäftsleitun-
gen wird es schwierig. Einerseits fände 
ich es ein Armutszeugnis, wenn es nur 
mit staatlichem Eingriff ginge. Ander-
seits glaube ich, dass mit einer Quote 
sehr schnell der «Seeing is believing»-
Effekt eintreten würde. Sobald junge 
Frauen und Männer sehen, dass weib-
liche Führungskräfte keine Ausnahme 
sind, verändert sich ihre Einstellung. �

«Das Interesse an  
Kaderstellen steigt, wenn 
Firmen auf die Wünsche 
der Frauen eingehen.»
Gudrun Sander ist Titularprofessorin für  
Betriebswirtschaftslehre an der Universität  
St. Gallen. Die Mutter dreier Kinder forscht  
zu Diversity und Chancengleichheit und berät 
Unternehmen. Sie leitet den Diplomlehrgang 
«Women Back to Business» für Wieder­
einsteigerinnen.
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