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Kulturwandel In den grossten Schweizer Firmen
steigt der Frauenanteil langsam, aber auf allen
Ebenen. Ausser in einer Branche.

Boom in
Z.eitlupe

MELANIE LOOS UND KAREN MERKEL

as die Zahl der Firmen-
chefinnen in der Schweiz
angeht, ist das Wachs-
tum rasant: eine Steige-
rung von 60 Prozent zum
Vorjahr. Ein Boom bei
den Chefinnen! So kénn-
te die Schlagzeile lauten. Denn tatséchlich, sobald Sa-
brina Soussan Anfang April an die Spitze von Dorma-
kaba riickt, wird sich die Zahl der weiblichen CEO in
den grossten Schweizer Firmen zum Vorjahr fast ver-
doppeln.

Doch wer sich mit Statistik auskennt, weiss, dass
grosse Effekte schnell auftreten, wenn die Ausgangs-
basis niedrig ist. Und sich gerade dann schwer sagen
lasst, ob die Verdnderung Zufall war oder tatsdchlich
einen Trend zeigt. 60 Prozent mehr Chefinnen, das
bedeutet im konkreten Fall: Acht statt fiinf Frauen auf
dem hdochsten Posten in den 120 grossten Schweizer
Firmen. Bezieht man die Geschiftsleitung ein, liegt
der Frauenanteil 2021 bei 13 Prozent, wie aus dem
jlingsten Schilling-Report der gleichnamigen Execu-
tive-Search-Firma hervorgeht.

Immerhin: Offenbar ist etwas in Bewegung. So
wurde im Vorjahr jede vierte vakante Stelle in Schwei-
zer Geschiftsleitungen mit einer Frau besetzt. Im Ver-
gleich zur Situation vor einigen Jahren hat sich der
Frauenanteil im obersten Firmengremium deutlich
gesteigert: 2016 lag er noch bei 8 Prozent.

Doch der Blick auf die Firmenspitzen allein greift
zu kurz. Der Wandel der Schweizer Arbeitswelt zeigt
sich besser, wenn man auf alle Hierarchiestufen
schaut. Wie sich der Frauenanteil in den gréssten
Unternehmen von der Belegschaft iiber das mittlere
Management iiber die Jahre bis an die Spitze entwi-
ckelt hat, belegt eine Sonderauswertung von Guido

«Wir steuern auf eine
Verknappung der Fachkréfte zu,
wer 50 Prozent des Talentpools

ausschliesst, wird nicht
wettbewerbsfdhig sein.»

Heike Bruch
Leadership-Professorin Uni St. Gallen

Schilling fiir die «Handelszeitung». Dabei fallt auf:
Uber alle Branchen betrachtet hat der Anteil der Mit-
arbeiterinnen an der Belegschaft zuletzt sogar leicht
abgenommen. 2021 liegt er bei 36 Prozent, pendelt seit
Jahren um dieses Niveau. Auf allen Ebenen dariiber -
mittleres Management, Topmanagement, Geschiifts-
leitung - gab es im Fiinf-Jahre-Vergleich eine Steige-
rung. Im mittleren Management ist heute jede vierte
Fithrungskraft eine Frau, im Topmanagement sind es
noch 18 Prozent.

«Der weibliche Nachwuchs wird in der Schweiz
immer besser geférdert», sagt Guido Schilling. Das
heisst, die befragten Unternehmen investieren offen-
sichtlich seit einigen Jahren mehr in die sogenannte
Pipeline, die Zahl an weiblichen Talenten. Das ist
auch notig, sagt Leadership-Professorin Heike Bruch
von der Universitét St. Gallen. «Wir steuern auf eine
enorme Verknappung der Fachkrifte zu, wer da 50
Prozent des Talentpools ausschliesst, wird nicht wett-
bewerbsfihig sein.»

Fiir sie geht es nicht darum, Frauen um der Frau-
en willen zu fordern. Sondern darum, sich als Unter-
nehmen zeitgemiss aufzustellen. Wer Innovation
wolle, brauche diverse Teams - «gemischt zusam-
mengesetzt nach Herkunft, Ausbildung, Alter und
Geschlecht». Es sei wichtig, Fithrungskrifte darin
auszubilden, nicht nur das ihnen Vertraute zu for-
dern. Dazu gehdre auch ein gewisser Mut. «Sich zum
Beispiel dafiir zu entscheiden, zentrale Fithrungspo-
sitionen gegen vorherrschende Muster im Unter-
nehmen mit Frauen zu besetzen.» Das Bestehende

fiihle sich oft sicherer an, auch wenn es nicht das
Beste sei.

Der Druck nach oben steigt, je stirker die Talente-
Pipelines gefiillt sind. Sprich, je mehr Frauen auf allen
Ebenen bereitstehen, desto eher werden sie auch in
grosserer Zahl in die Geschiftsleitungen oder auf den
Chefposten vorriicken. Guido Schilling nennt das den
«Hockey-Stick-Effekt» - eine am Anfang flache Kurve,
die bald steil nach oben geht. Steil ist in dem Fall aller-
dings relativ: Auch Guido Schilling spricht stets von
einem Generationenprojekt. Zwar sind bérsenkotierte
Firmen ab diesem Jahr verpflichtet, 20 Prozent Frauen
in die Geschiftsleitung und 30 Prozent Frauen in den
Verwaltungsrat zu holen. Sie miissen ihre Zahlen aber
erst ab 2026 respektive 2031 transparent machen. Auf
ein Verfehlen des vorgeschriebenen Anteils folgen kei-
ne Sanktionen. Trotzdem ist zu hoffen, dass auch die
weiche Pflicht zur Rechenschaft etwas bewegt. Auch
Heike Bruch empfiehlt Unternehmen, iiber die Trans-
parenzvon Daten sozialen Druck aufzubauen. «In wel-
chem Bereich arbeiten wie viele Frauen, werden wie
viele Frauen befordert und so weiter. Hinzukommen
konnen freiwillige Ziele oder Selbstverpflichtungen.»

Eine Branche verliert Frauen an der Spitze

Dass die Zahl von Frauen allein nicht ausschlagge-
bend ist fiir ihren Aufstieg tiber die Hierarchieebenen,
zeigt der Branchenvergleich. Zum Beispiel tut sich die
Life-Sciences-Branche hervor: Im Topmanagement
arbeiten mittlerweile 25 Prozent Frauen, und auch im
mittleren Management arbeiten hier die meisten
Frauen im Vergleich zu allen anderen befragten Bran-
chen. Entsprechend ist auch in der Geschiftsleitung
der Frauenanteil recht hoch. Das gleiche Bild im Tou-
rismus: Hier ist der Frauenanteil mittlerweile relativ
gleichmassig {iber alle Hierarchiestufen verteilt, so-
dass sich eine Saule statt einer Pyramide ergibt. Eine
Firmenchefin gibt es in dem Bereich trotzdem nicht.

Noch grosser ist der Frauenanteil bei den Dienst-
leistern wie Unternehmens- oder Personalberatun-
gen: Keine andere Branche hat eine derart breite
Pipeline, angefangen bei der Belegschaft. Dies schlagt
sich bis in die Geschiftsleitungen nieder - es gibt
allerdings in der Branche keinen weiblichen CEO.

Nur zwei weitere Branchen haben {iberhaupt keine
weiblichen CEO: Medien/Technologie und Immobi-
lien. Wobei im letzteren Bereich die Zahl der Mitarbei-
terinnen vor allem im mittleren und im Topmanage-
ment im Fiinf-Jahre-Vergleich deutlich gewachsen ist.
Anders in der Medien- und Technologiebranche: Dort
fangt es schon bei der Belegschaft an, die noch nicht
mal zu einem Drittel aus Frauen besteht - schlechter
schneiden nur Industrie und Energiewirtschaft ab. Je
hoher die Ebene, desto stérker diinnt sich der Frauen-
anteil aus. Im mittleren Management ist der Frauenan-
teil zwar leicht gestiegen. Dennoch ist die Medien- und
Technologiebranche die einzige, in welcher weniger
Frauen im Topmanagement und in den Geschiftslei-
tungen arbeiten als vor fiinf Jahren.

Starke Talententwicklung

Interessanterweise sind die Karrierechancen fiir
Frauen manchmal dort besonders gut, wo sie weni-
ger vertreten sind. Im produzierenden Gewerbe ar-
beiten generell weniger Frauen, doch die Aufstiegs-
moglichkeiten scheinen nicht schlecht, zumindest
bis zum Topmanagement. Die Pipeline ist zwar
schmal, dafiir ist der Frauenanteil iiber alle Hierar-
chieebenen hinweg relativ gleichbleibend. Das
heisst, die Firmen betreiben eine starke interne Ta-
lententwicklung. Allerdings wird auch hier kein ein-
ziges der 32 befragten Unternehmen von einer Frau
gefiihrt.

In Frankreich ist dieses Bild mittlerweile weit ver-
breitet, hat Wirtschaftswissenschafterin und Execu-
tive Coach Bettina Al-Sadik-Lowinski festgestellt (sie-
he Interview rechts). Frauen sind im mittleren Ma-
nagement prasent, ihr Anteil geht im Topmanage-
ment und an der Konzernspitze aber deutlich zuriick.
Sie sagt: «Die gldserne Decke hat sich nach oben ver-
schoben, aber sie existiert noch.»

CEO von McDonald’s Schweiz seit August 2020

Frauen erobern
sich Platz

Gender Diversity Der Anteil
von Frauen in Flhrungs-
positionen nimmt weiter zu.
Doch bis ein ausgewogenes
Geschlechterverhaltnis
erreicht ist, wird es wohl
noch Jahre dauern und die
Unternehmen mussen viel
mehr tun als bisher.

Zanne nt
CEO von BKW seit 2013

CEO von UBS Schweiz seit Februar 20

Frauenanteil bei den hundert grossten Arbeitgebern der Schweiz
Entwicklung von 2018 bis 2021 (in Prozent)

Geschaftsleitung Verwaltungsrat

In den meisten Branchen arbeiten heute mehr Frauen im Management als 2017 (Anteil Frauen)

2017 (grau gerastert)
Banken

2021 (vollfarbig)

Produzierende Medien/Technologie Unternehmens-
Industrie dienstleistungen

Geschaftsleitung

Topmanagement

Middle Management

>

Belegschaft o

60% 0% 60% 0% 60% 0% 60%

Transport/Logistik/ Immobilien Life Sciences
Tourismus
Lesebeispiel: Bei
\ den Medien ist der
a i’
Geschaftsleitung oberen Kaderstufen
\ seit 2017 zurtick
[ Sopmanagement gegangen (grave
Topmanagement Flache), nur im
mittleren )
Middle Management L ; ist sie
gestiegen.
Belegschaft

60% 0% 60% 0% 60%
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«In China gibt es
mehr Vorbilder fur
Frauen im C-Level»

Russinnen und Chinesinnen
durfen auch als Mutter gern Karriere
machen. Einer der Faktoren, warum es
dort mehr Topmanagerinnen gibt.

Bettina
‘ Al-Sadik-Lowinski
Executive Coach

Sie haben Frauen im Topmanagement in Frankreich,
Deutschland, Russland, China und Japan eng begleitet
und ihren Karriereweg erfasst. Wo steht die Schweiz im
Vergleich?

Bettina Al-Sadik-Lowinski: Die Schweiz ist am ehesten
CEO der CSS Gruppe seit 2016 CEO von SBB Cargo seit Marz 2020 mit Deutschland vergleichbar. Es gibt Fortschritte, aber
der Kern der Rolle der Frau wird in der Familie gesehen.
Frauen, die Karriere machen wollen, bewegen sich im
Spannungsfeld zwischen der gesellschaftlich tradierten
Rolle und der neuen, ungewohnten Rolle der weibli-
chen Topmanagerin. Dieses Problem haben zum Bei-
spiel Chinesinnen und Russinnen in den Wirtschafts-
metropolen nicht. Es ist dort viel selbstverstandlicher,
dass Frauen im C-Level présent sind. Fiir Frauen gibt es
dort viel mehr Vorbilder in Topfithrungspositionen.

In der Schweiz ist die Mehrheit der Absolventinnen an
den Universitdten weiblich. Trotzdem quer durch die
Branchen das Bild: Mit jeder Karrierestufe nimmt der
Frauenanteil ab. Warum?

Auch in Russland und in China schliessen die Frauen
heute zum grossen Teil die Universitit besser als Man-
ner ab, hier schlégt sich die Pipeline an weiblichen Top-
kriften aber besser in den Konzernspitzen nieder. In
Frankreich ist ein hoher Frauenanteil bis ins mittlere
Management weitverbreitet, der Bruch folgt ab Ebene
CEO und Geschiftsleitung. Hier hat sich die Glasdecke
nach oben verschoben, aber sie existiert noch. Die
Griinde dafiir sind komplex. Was ich IThnen benennen
kann, sind die Faktoren, die alle Topmanagerinnen ei-
nen, die es nach oben geschafft haben.

Sehr gerne.
Ich habe fiir mein Buch 110 Frauen in einer qualitati-

[Sabrina Soussan| ) ven wissenschaftlichen Untersuchung befragt, alle ha-

e nrersuchu o
CEO von Mobiliar seit Januar 2021 CEO von Dormakaba ab April 2021 Eﬁﬁeﬂie?e?i 17(12;?;:: Zﬂiﬁ’!fﬁ;’fféi".gdgfffpfﬁ

frau, Mutter - untergeordnet. Sie zogern zum Beispiel
auch nicht, fiir die Karriere umzuziehen. Zweitens: Sie
haben sich frei gemacht von der Bewertung durch an-
dere. Gerade in Deutschland oder in der Schweiz droht

Die Gender-Diversity-Pipeline der Schweizer Unternehmen im Branchenvergleich 2021 schnell eine kritische Bewertung als Rabenmutter,
(Anteil Frauen) wenn eine Frau bald nach der Geburt ihr Kind in die
Betreuung gibt und wieder Vollzeit arbeitet. Das zum

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% Beispiel ist in China oder Russland anders. Dort

[€0) herrscht ohnehin eine Vollzeitarbeitskultur, Teilzeit ist

dort auch fiir Miitter uniiblich. Karrierefrauen miissen
sich also schon mal nicht rechtfertigen, weil sie Vollzeit
L ispiel: L ister haben arbeiten. Es wird im Gegenteil von ihnen erwartet. In

den grossten Frauenanteil in den .
Geschaftsleitungen unter allen befragten Frankreich {ibrigens auch.

Branchen, namlich mehr als 20 Prozent.

Weibliche CEO gibt es keine in der Branche. Ist es erstrebenswert, das friiher gelebte Modell des
mdnnlichen Topmanagers einfach auch fiir Frauen zu
. offnen?
i H . Es ist richtig, dass die junge Generation darauf driangt,
Produzierende Industrie dass sich stattdessen die Arbeitskultur @ndert, familien-
Medien/ICT freundlicher wird. Ich gehe trotzdem davon aus, dass
uns das traditionelle System im Topmanagement noch
Transport/Loaistik/Tourismus eine ganze Weile begleitet.

\ [ immobilien ] Was kénnle{z z.md sollten Firmen. dndern, wenn sie den

Frauenanteil in den Kaderfunktionen erhéhen wollen?
Topmanagement AN Grundvoraussetzung ist eine Unternehmenskultur, in
\ der Diversitdt ernsthaft gewiinscht wird. Wenn die
Konzernspitze sie vorlebt und zum Beispiel aktiv ge-

i mischte Teams einfordert, bestehen gute Chancen,
dass sich das als Kaskadeneffekt iiber die Ebenen fort-
pflanzt. Ein Unternehmen, das Frauen real stérker ein-
beziehen will, sollte auf allen Unternehmensebenen
viele Punkte iiberpriifen. Das fingt an bei der Meeting-
kultur: Haben Frauen die gleichen Chancen, mit ihren
N Ideen gehort zu werden? Werden Beférderungen ge-

schlechtsneutral vergeben oder halten Vorgesetzte
ihre gutgemeinte «schiitzende Hand» iiber Miitter, weil
sie davon ausgehen, dass zum Beispiel die interessante
Position in Asien jetzt mit Kind ohnehin nicht infrage
kommt? Weiter geht es beim Recruiting, bei der Ar-
beitsorganisation - wenn etwa Meetings am Abend
Standard sind, die schwer mit familidren Pflichten ver-
einbar sind. Es gibt schon viele Hebel, die Firmen rich-
tig stellen kénnen.

Belegschaft

INTERVIEW: KAREN MERKEL



