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WIRTSCHAFT

es brauchte Mut, sich auf das Inse­
rat in der «Neuen Zürcher Zeitung» 

zu melden: «Wir suchen redaktionelle 
Mitarbeiter.» Eine Zeile da runter, in 
Klammern: «Es darf auch eine Frau 
sein.» Wie viele Frauen sich bewarben, 
entzieht sich meiner Kenntnis. Immer­
hin: Mir bot das Blatt in der Folge ein 
Volontariat an, das nach drei Monaten 
in eine feste Anstellung mündete.

Das war vor gut zwanzig Jahren. 
Heute hat sich einiges geändert. Die 
NZZ beschäftigt selbst im traditionell 
männerdominierten Wirtschaftsressort 
fünf Redaktorinnen. Das entspricht 
einem Drittel. Die Inserate sind nicht 
nur bei der NZZ geschlechtsneutral for­
muliert. Zudem sind einzelne Firmen 
dazu übergegangen (endlich, ist man 
versucht zu sagen), Teilzeitmodelle zu 
entwickeln und Stellen selbst auf obers­
ter Kaderstufe nicht mehr ausschliess­
lich hundert Prozent auszuschreiben, 
wodurch sich nun auch erwerbstätige 
Mütter angesprochen fühlen können.

Frauen in allen Funktionen und Po­
sitionen sind nicht mehr nur geduldet, 
sondern gesucht. Der Geburtenrück­
gang, die Überalterung der Gesellschaft 
und der Mangel an Fachkräften lassen 
nichts anderes zu. Vor allem aber sind 
Frauen heute gleich gut ausgebildet wie 
Männer. Seit einigen Jahren schliessen 
sogar mehr Frauen als Männer ein 
Hochschulstudium ab. Zudem stellten 

unverdächtige Untersuchungen wie die 
Studie «Women Matter» der globalen 
Unternehmensberaterfirma McKinsey 
schon 2007 fest, dass Firmen mit min­
destens drei Frauen im Topmanagement 
höhere Renditen erzielten als vergleich­
bare Unternehmen ohne diesen Anteil.

Zumindest auf dem Papier haben 
die Arbeitgeber also begriffen, dass sie 
auf das Potenzial der Frauen nicht ver­
zichten können. Alles andere wäre 
unternehmerischer und volkswirt­
schaftlicher Unsinn. Wenn der Staat in 
lange und teure Ausbildungen investiert 
und diese hoch qualifizierten Frauen 
später im unteren oder mittleren Kader 
versauern, ist das so sinnvoll, wie mit 
einem Porsche immer nur durch Tem­
po­30­Zonen zu fahren.

Etwas anders sieht das Ulf Berg, 
Verwaltungsratspräsident der Ems­
Gruppe, der sich im «Schillingreport 
2012» wie folgt zitieren lässt: «Wir ha­
ben heute ein Verhältnis von 129 Frau­
en zu 100 Männern an den Universitä­
ten, was bedeutet, dass wir in zwanzig 
Jahren bedeutend mehr Frauen im Ma­
nagement haben werden, was sich wie­
derum in dreissig Jahren auf die Boards 
auswirkt.» Dreissig Jahre? Klingt fast 
ein wenig nach Sciencefiction.

Doch längst nicht alle Unternehmen 
wollen gottergeben warten, bis die Frau­
en eines fernen Tages ganz nach oben 
geklettert sind: Die Raiffeisen­Gruppe 
will bis 2015 mindestens dreissig Pro­
zent Frauen im Kader haben. Coop hat 
bereits eine Quote festgelegt, allerdings 
ohne Zahlen zu nennen. Die Bundes­
verwaltung bekennt sich zu einer relati­
ven Quotenregelung, indem «Bewer­
bungen von Frauen besonders er­
wünscht sind». Bezeichnenderweise 
gibt es aber kaum ein börsenkotiertes 
Unternehmen mit Sitz in der Schweiz, 
das sich einer Quote unterzieht. Mit 
dem wenig erstaunlichen Ergebnis, dass 
deren Frauenanteil in Verwaltungsräten 
10.4 Prozent beträgt, in den Konzern­
leitungen gar erbärmliche 5.1 Prozent.

Trotz eines gewissen Umdenkens in 
den Führungsetagen, trotz Förderpro­
grammen, hehren Absichtserklärungen 
und freiwilligen Initiativen: Wenn sich 
in absehbarer Zeit Substanzielles ändern 
soll, wenn also unsere Unternehmen 
künftig von den Besten geführt werden 
sollen, und nicht von den Besten minus 
die Frauen, dann führt kein Weg daran 
vorbei, über eine gesetzlich verankerte 
Frauenquote nachzudenken.

Zugegeben, die Massnahme ist eher 
rabiat und auch unpopulär – zumindest 
war sie Letzteres bis vor kurzem. Mitt­
lerweile verlieren aber selbst ehemals 
dezidierte Quotengegnerinnen wie 
Bundespräsidentin Eveline Widmer­
Schlumpf die Geduld und können dem 
einst als sozialistisch verschrienen Ins­
trument einer gesetzlichen Quote eini­
ges abgewinnen. «Bis vor ein paar Jah­
ren leuchteten bei mir alle Alarmlichter, 
wenn über die Einführung einer Frau­
enquote diskutiert wurde. Mittlerweile 
bin ich nicht mehr so strikt dagegen», 
sagte sie letztes Jahr in einem Interview.

Nicht nur nordeuropäische Länder 
wie Norwegen oder Holland haben 

Da hilft nur 
die Quote

Total unsexy, eine gesetzliche Frauenquote für die 
Führungsetagen der Unternehmen. Aber 

 wirtschaftlich gewinnbringend, legt unsere Autorin 
dar. Und so gesehen eben doch – total sexy. 
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Quotengesetze eingeführt. Auch Frank­
reich tat es vor gut einem Jahr. Bereits 
hat sich dort der Frauenanteil in den 
Verwaltungsräten von 12 auf 22 Prozent 
nahezu verdoppelt. Und in Italien tritt 
ein Quotengesetz für die Führungseta­
gen dieser Tage in Kraft (siehe Inter­
view). Nun will auch die Europäische 
Union nachziehen. Schöner als EU­Jus­
tizkommissarin Viviane Reding kann 
man es nicht begründen: «Ich bin kein 
Fan von Quoten. Aber ich mag die Er­
gebnisse, die Quoten bringen.»

Mit einem Quotengesetz würde in 
kürzester Zeit ein wesentlicher Faktor 
beseitigt, der Frauen in Spitzenpositio­
nen tagtäglich zu schaffen macht: sich 
als einzige weibliche Vertretung stän­
dig den Regeln und Vorstellungen der 
Männer anpassen zu müssen. Als ehe­
malige Chefredaktorin des «Tages­An­
zeigers» und Mitglied der damaligen 
Konzernleitung von Tamedia hatte ich 
zur Kenntnis zu nehmen, dass wichti­
ge unternehmerische Entscheide nicht 
zwingend an den dafür einberufenen 
Sitzungen diskutiert und gefällt wur­
den. «Päckchen» wurden schon vorher 
geschnürt, Absprachen bei einem Bier 
unter vier (Männer­)Augen getroffen. 
Als ich in der  vermeintlich entschei­
denden Konzernleitungssitzung, bei 
der es um die Lancierung des Boule­
vardsenders TV3 ging, meine kriti­
schen Einwände anführte, war der 
Mist längst geführt: Die Männer hat­
ten sich vorgängig untereinander ver­

ständigt, der Entscheid zugunsten von 
TV3 war rasch gefällt.

Erfahrungsgemäss sind Frauen we­
niger und anders vernetzt als ihre Kol­
legen. Wenn die Kaderfrau dann auch 
noch allein im Unternehmen ist, fehlen 
ihr weibliche Ansprechpersonen und 
damit ein firmeninternes Netzwerk. 
Wenig erstaunlich daher, dass Kader­
frauen schneller aus einem Betrieb aus­
scheiden als ihre männlichen Pendants. 
Daraus wird gern der Schluss gezogen, 
die Frau habe halt den Ansprüchen 
nicht genügt, sei dem Druck nicht ge­
wachsen, den der verantwortungsvolle 
Posten mit sich bringe, könne und wol­
le die Machtspiele nicht mitspielen.

Das ist natürlich Unsinn. Selbst 
wissenschaftlich ist nachgewiesen, dass 
die Gründe für das Unbehagen weibli­
cher Kadermitglieder weniger in der 
Psychologie und dem Charakter der 
Frau zu suchen, sondern vielmehr 
struk turell bedingt sind: Je weniger 
Frauen, desto weniger weibliche Netz­
werke. Je mehr Männer, desto männli­
cher die Betriebskultur.

Die Credit Suisse hat sich diese Ein­
sichten zu Herzen genommen und mit 
Iris Bohnet eine Wissenschafterin in 
den Verwaltungsrat geholt, die sich fun­
diert mit diesen Themen auseinander­
gesetzt hat. Die Schweizerin ist Deka­
nin der Harvard Kennedy School und 
hat viel beachtete Publikationen zum 
Thema Gender Equality veröffentlicht. 
In einer ihrer Untersuchungen zum 
asiatischen und amerikanischen 
Arbeitsmarkt kommt sie zum Schluss: 
Die verstärkte Präsenz von Frauen in 

Unternehmensführungen verändert die 
Vorstellung von Frauen und Männern 
darüber, wer für eine bestimmte Kader­
position geeignet ist. Bohnets Fazit: 
«Chancengleichheit durch Quoten ist 
eine Lehre, die auch für die europäische 
Diskussion von Bedeutung sein kann.»

Ein Quotengesetz brächte unter  
anderem den Vorteil mit sich, dass Frau­
enförderung nicht mehr an die Diver­
sity­Stabsstelle eines Unternehmens  
abgeschoben werden kann, sondern als 
strategisches Ziel im Verwaltungsrat 

diskutiert und entschieden werden 
muss. Dies ist eine Voraussetzung da­
für, dass Frauenförderung als ernst zu 
nehmender Wettbewerbsfaktor erkannt 
wird. Aus dem martialischen War of 
 Talents würde ein Wettbewerb um die 
Rekrutierung der besten Talente – 
weibliche und männliche.

Diesem Wettbewerb stellen wir 
Frauen uns gern. Hingegen haben wir 
es satt, aufgrund von Äusserlichkeiten 
beurteilt zu werden: Was trägt sie, mit 
wem geht sie aus, mit welcher Frisur 
kommt sie heute daher, was isst sie, hat 
sie zu­ oder abgenommen. Solche Be­
obachtungen müssen nicht nur Models 
über sich ergehen lassen, sondern auch 
Managerinnen. Diese würden es 
schätzen, wenn künftig nicht mehr ihre 
Attribute im Vordergrund stünden, 
sondern ihre Arbeit. Was nur möglich 
wird, wenn man nicht, wie einst ich, 
die einzige Kaderfrau im Unterneh­
men ist und somit eine Exotin, sondern 
eine unter vielen.

Vieles wurde versucht, um Frauen 
schneller und zahlreicher in Führungs­
positionen zu bringen und vor allem 
auch dort zu halten. Mentoring­
programme, Best­Practice­Vergleiche, 
 firmeneigene Kinderkrippen, Frauen­
netzwerke wie Get Diversity, die bei der 
Suche nach Frauen für Verwaltungs­
räte oder Konzernleitungen behilflich 
sind, eigene Studiengänge für Wieder­
einsteigerinnen oder Umsteigerinnen 
wie «Woman back to Business» an der 
Universität St. Gallen. Das sind alles 
notwendige, aber keine hinreichenden 
Massnahmen. Wir Frauen beweisen 
gern, dass wir gut sind. Dafür brauchen 
wir eine kritische Grösse und deshalb 
eine gesetzliche Quote. Wenn hoffent­
lich auch nur vorübergehend: Bis 
nämlich das Geschlecht in den 
Führungsetagen unserer 
Unternehmen keine 
Rolle mehr spielt, bis 
weibliche Führungs­
kräfte so selbstver­
ständlich sind wie 
kinderwagenschie­
bende Männer.

Esther Girsberger war für Medienunternehmen in führender 
Position tätig, etwa beim Berner «Bund» und beim  

«Tages- Anzeiger». Sie ist Moderatorin, Dozentin, Publizistin und 
 Autorin der Bücher «Abgewählt. Frauen an der Macht leben 

 gefährlich» und «Eveline Widmer-Schlumpf. Die Unbeirrbare».  
— www.esther-girsberger.ch

“Je mehr Männer, 
 desto männlicher die 

Betriebskultur”

“Das Gesetz 
ist auf 

neun Jahre 
befristet.
Schaffen 
wir es bis 

dahin 
nicht, die 
Quote zu 

erfüllen, so 
sind wir 
schlicht 

nicht fähig 
dazu” 

“Die Quote wirkt, noch 
bevor sie in Kraft ist”

Die italienische Parlamentarierin Alessia Mosca 
über das neue, strikte Quotengesetz in ihrem Land. 

ANNABELLE: Alessia Mosca, Ita­
lien will den Frauenanteil in Verwal­
tungsräten von vier auf dreissig Pro­
zent steigern. Das ist sehr ambitiös.
ALESSIA MOSCA: Ja, das ist es. Des­
halb setzen wir es auch in drei Legisla­
turperioden um. Das heisst: Die Fir­
men sind ab August verpflichtet, bei der 
nächsten Neuwahl ihres Verwaltungs­
rats mindestens einen Fünftel der Sitze 
an Frauen zu vergeben und diesen An­
teil in der übernächsten Runde auf 
einen Drittel zu steigern. Das Gesetz ist 
auf neun Jahre befristet. Danach soll der 

Anteil bei 34 Prozent liegen.
Was aber, wenn 

sich ein Betrieb 
nicht daran 
hält?

schnell ein. Sie konnten es sich nicht 
leisten, gegen den gesellschaftlichen 
Mainstream zu schwimmen.

Was war das triftigste Argument?
Dass die Quote eine temporäre Mass­
nahme und kein ideologisches Instru­
ment ist. Die Quote ist eher so etwas wie 
ein Kulturschock, ein Mittel für eine 
 Situation, in der nichts mehr geht, weil 
alles blockiert ist.

Zum Beispiel, weil die gläserne 
Decke undurchdringlich ist.
Italien liegt, gemessen an der Anzahl 
Frauen in Verwaltungsräten, europa­
weit auf dem zweitletzten Platz. Das 
ging so nicht weiter. Übrigens, die Quo­
te wirkt, noch bevor sie in Kraft ist.

Inwiefern?
Einige Unternehmen, die im Frühjahr 
ihren Verwaltungsrat neu wählten, 
 haben bereits Frauen an Bord geholt. 
Sowohl aus Imagegründen als auch aus 
vorauseilendem Gehorsam. Fiat hat nun 
erstmals in seiner Geschichte zwei weib­
liche Verwaltungsräte.

Lässt sich die Auswirkung auf die 
Firmenkultur abschätzen?
Wir stellen vier Tendenzen fest: Frauen 
senken das Durchschnittsalter der Ver­
waltungsräte. Sie sind meist um die 50 
Jahre alt, die männlichen Kollegen zwi­
schen 65 und 70. Zweitens: Frauen sind 
besser ausgebildet. Sie haben alle min­
destens einen Hochschulabschluss. 
Männer kompensieren das tiefere Bil­
dungsniveau mit Erfahrung. Drittens: 
Frauen sind international vernetzter, da 
sie oft im Ausland gearbeitet haben. Das 
kommt Unternehmen in der heutigen 
Zeit zugute. Viertens: Die neuen Ver­
waltungsrätinnen sind unabhängig, das 
heisst, sie haben keine persönlichen 
Verflechtungen innerhalb der Firma.

Die Quote ist auch für die Frauen 
selbst eine Herausforderung.
Natürlich. Unser Quotengesetz ist ein 
Test für die ganze Gesellschaft. Frauen 
für Verwaltungsräte zu gewinnen, be­
deutet auch, Betriebsstrukturen so zu 
gestalten, dass sie Frauen nicht diskri­
minieren. Und klar: Auch wir Frauen 
haben nun eine grosse Verantwortung. 
Wir müssen beweisen, dass wir es 
schaffen, die Quote zu erfüllen. Schaf­
fen wir es in den nächsten neun Jahren 
nicht, sind wir schlicht nicht fähig dazu.

Alessia Mosca (37) ist Abgeordnete  
des Partito Democratico und gilt als eine  

der Architektinnen des «Quote rosa»- 
Gesetzes, das am 12. August in Kraft tritt.

Dann muss er zahlen. Das Gesetz sieht 
vor, dass Unternehmen, die die vorge­
schriebene Quote nicht erfüllen, ver­
warnt werden. Drei Monate nach dieser 
Warnung erhalten sie eine Busse von 
einer Million Euro. Nach vier Monaten 
werden sie gezwungen, den Verwal­
tungsrat aufzulösen. Diese Sanktionen 
gelten für börsenkotierte Unternehmen, 
jene für staatliche Betriebe werden noch 
ausgearbeitet.

Diese Bestimmungen machen  
die italienische Quotenregelung zur 
strengsten Europas.
Ein solches Gesetz muss strikt sein, 
sonst funktioniert es nicht.

Wie haben Sie es geschafft, im 
Macho­Land Italien ein derartiges 
Gesetz einzuführen?
Entscheidend war sicher, dass die Quo­
tendebatte im vergangenen Jahr zu 
einem Zeitpunkt lief, als Frauen gegen 
den Sexismus der Regierung Berlusco­
ni demonstrierten. Die Forderung nach 
einem besseren Status von Frauen wur­
de zur gesellschaftspolitischen Dring­
lichkeit. Da kam die Quotenthematik 
gelegen. Sie wurde in allen Medien dis­
kutiert, die wichtigsten Zeitungen des 
Landes setzten sich dafür ein, gleichzei­
tig starteten Frauenorganisationen ein 
gezieltes Lobbying. Wichtig: In den 
Debatten wurde die Masse der fähigen, 
hoch qualifizierten Frauen sichtbar, was 
zeigte, dass die Ressourcen vorhanden 
waren, um die Forderung der Quote zu 
erfüllen. Dies führte dazu, dass wir im 
Parlament über die Parteigrenzen hin­
weg eine breite Front bilden konnten.

Aber Sie hatten doch sicher ener­
gische Gegenwehr?
Zu Beginn der Debatte waren Versiche­
rungen, Industrie und Banken gegen 
uns. Das sind höchst einflussreiche 
Gegner. Aber die Banken schwenkten 


