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1.
Einleitung

«Ich bin eine Quotenfrau» titelte die Zeitschrift Stern im November 2020.1 Das Ziel der Aktion: Vorurteile gegen Quotenfrauen ausräumen und Solidarität mit ihnen demonstrieren. Unter den 40 prominenten Frauen aus Politik, Wirtschaft, Kultur, Wissenschaft und Sport, die sich zur Quote bekennen, finden sich prominente Namen wie EU-Kommissionspräsidentin Ursula von der L‍e‍y‍e‍n, Fernseh-Moderatorin Caren Miosga, die Schauspielerin Maria Furtwängler und Janina Kugel, ehemaliges Vorstandsmitglied des Siemens-Konzerns. Das Echo war riesig. Es hat dazu beigetragen, dass die Frauenquote in den Vorständen grosser deutscher Unternehmen durchgesetzt wurde. In den folgenden Jahren haben Unternehmen, Behörden und Universitäten Diversitätsabteilungen eingerichtet, Frauenbeauftragte ernannt, Selbstverpflichtungen und Diversitätsberichte auf ihren Webseiten veröffentlicht. Frauen sind mittlerweile in den höchsten Ämtern und Chefetagen selbstverständlich. Man denke an Georgia Meloni, Ministerpräsidentin von Italien, und Karin Keller-Sutter, ehemalige Bundespräsidentin der Schweiz, Christine Lagarde, Präsidentin der Europäischen Zentralbank, Bettina Orlopp, CEO der Commerzbank, oder Magdalena Martullo-Blocher, erfolgreiche Schweizer Unternehmerin. Frauen in Führungspositionen haben weitherum ihren Exotenstatus verloren.

Fünf Jahre später hat sich das Blatt gewendet. Donald Trump und seine Re‍gierung machen Jagd auf die Frauenquote oder Diversity, Equity and In‍c‍l‍u‍s‍i‍o‍n‍(D‍E‍I)-Programme in den USA, aber auch in Europa. Als Reaktion fahren Unternehmen wie UBS, Roche, Novartis, Novo Nordisk, SAP oder Ac‍c‍e‍n‍t‍u‍re ihre Diversitätsprogramme zurück.2 Die Schweizer Handelszeitung spricht auf einmal vom «Inclusion- und Diversity-Gedöns».3 Viele Ex‍e‍c‍u‍t‍i‍ve Sea‍r‍c‍h‍er, – umgangssprachlich auch Headhunter genannt – die sich auf Diversität und die Vermittlung von Frauen in Führungspositionen spezialisiert haben, passen sich dem neuen Zeitgeist an. Die Aufträge, gezielt eine Frau für eine neu zu besetzende Führungsposition zu finden, nehmen ab. Dr. Fa‍b‍i‍e‍n‍ne E. Mei‍er, Partnerin beim Ex‍e‍c‍u‍t‍i‍ve-Search-Unternehmen Knight Gi‍a‍n‍e‍l‍la & Partner AG warnt, dass der aktuelle Umgang mit Diversität in den USA kein Vorbild für die Schweiz und Europa sein sollte. Die Di‍v‍e‍r‍s‍i‍ty-Aktivitäten seien allerdings zum Teil ausgeufert und müssten wieder fokussiert werden.4

Sind die Ziele der Quote verfehlt worden? Könnte es sogar sein, dass Quoten dem Ziel der Gleichstellung geschadet haben? Der Furor, mit dem in den USA die «An‍ti-Wo‍ke-» und «An‍ti-Di‍v‍e‍r‍s‍i‍ty-Politik» umgesetzt wird, lässt diesen Verdacht aufkommen. So schreibt die amerikanische Soziologin Arlie Hoch‍schild in ihrem populären Buch Stra‍n‍g‍ers in Their Own Land: An‍g‍er and Mour‍ning on the Am‍e‍r‍i‍c‍an Right schon 2016, dass in den USA Quoten und «Af‍f‍i‍r‍m‍a‍t‍i‍ve Ac‍t‍i‍on», d. h. positive Diskriminierung von Frauen und anderen Minoritäten, zunehmend als bevormundend und arrogant empfunden werden.5 Minoritäten würden sich ungerechtfertigt vordrängeln, die Meritokratie bedrohen und traditionelle Le‍bens‍entwürfe herabsetzen. Quoten und Affirmative Action haben damit vermutlich erheblich zum Wahlsieg der Konservativen in den USA beigetragen, so Bo Roth‍stein, Professor für Politische Wissenschaften an der Universität von Gö‍te‍borg.6 Insbesondere weisse Millennial-Männer fühlen sich heute in vielen be‍ruflichen Sektoren diskriminiert und sprechen von sich sogar als «verlorene Ge‍n‍e‍r‍a‍t‍i‍on».7

Hat sich die Quote überholt? Zu dieser Diskussion wollen wir in unserem Buch beitragen. Als aktuellen Anlass und «Aufhänger» nehmen wir einen Sachverhalt, auf den der in der Schweiz prominente Schillingreport (2023) über die männlichen und weiblichen Führungskräfte in der Schweiz aufmerksam gemacht hat: Weibliche Führungskräfte in den Geschäftsleitungen der 100 grössten Schweizer Arbeitgeber bleiben im Schnitt nur 3 Jahre im Amt, wohingegen ihre männlichen Kollegen eine durchschnittliche Verweildauer von 7 Jahren aufweisen.8 Das internationale Beratungsunternehmen Eg‍on Zeh‍n‍der In‍t‍e‍r‍n‍a‍t‍i‍o‍n‍al AG kommt bei den Vorständen der deutschen DAX- und MDAX9-Unternehmen zum Ergebnis, dass Frauen im Durchschnitt drei Jahre und zwei Monate, die Männer hingegen sechs Jahre und elf Monate bleiben.10 Auch Russell Reynolds Associates GmbH, ein international tätiges Executive-Search-Unternehmen, stellte schon vor einigen Jahren fest, dass männliche CEOs weltweit eine durchschnittliche Verweildauer von 8,7 Jahren aufweisen, die weiblichen CEOs hingegen eine Verweildauer von gerade einmal 4,1 Jahren.11

Bei unserer Forschung über die Hintergründe dieser bemerkenswerten Beobachtung haben wir festgestellt: Der «Gender Tenure Gap» – die unterschiedliche Verweildauer von Frauen und Männern in Führungspositionen – ist Ausdruck eines generellen Problems, nämlich der immer noch fehlenden faktischen Gleichstellung von Frauen in Führungspositionen, lange nachdem die formale Gleichberechtigung der Frauen verwirklicht wurde. Dieses Phänomen existiert in allen westlichen Industrieländern, unabhängig davon, ob sie eine explizite oder implizite Frauenquote haben. Wir werden die damit zusammenhängenden Fragen in erster Linie am Beispiel der Schweiz behandeln, glauben aber, dass die Ergebnisse zum grossen Teil auch für andere – insbesondere deutschsprachige – Länder generalisierbar sind.

Die Analyse des Gender Tenure Gaps kann Aufschluss über die langfristigen gesellschaftlichen und politischen Folgen solcher Förderinstrumente geben. Ausgehend von der scheinbar simplen Frage «Warum verbleiben Frauen in Führungspositionen deutlich kürzer als Männer?» soll aufgezeigt werden, welche strukturellen, kulturellen und individuellen Mechanismen die tatsächliche Gleichstellung trotz formaler Gleichberechtigung weiterhin behindern.12 Wir fragen zugleich nach dem Verhältnis von Gleichberechtigung und Gleichstellung. Könnte Gleichberechtigung auch beinhalten, dass viele Frauen und Männer – entsprechend ihrer womöglich unterschiedlichen Präferenzen – gar nicht nach Gleichstellung im Sinne einer gleichen Lebenssituation streben?13

Wir wollen im Rahmen unserer explorativen Studie die Diskussion mit neuen Argumenten bereichern, um Korrekturen in der Gender-Politik anzuregen. Unserer Untersuchung liegt ein sogenannter Mixed-Methods-Ansatz zugrunde, der quantitative und qualitative Methoden kombiniert. Hierfür wurden mehrere unterschiedliche Datenquellen ausgewertet. Die ausführliche Darstellung der Methoden findet sich im Anhang (Kapitel 7).

Als Datenquellen verwenden wir erstens die Daten der Schillingreports aus den Jahren 2023–2025. Als zweite Quelle dient uns eine Stichprobe von 72 weiblichen und 144 männlichen Geschäftsleitungsmitgliedern, die zwischen 2019 und 2023 aus den 100 grössten Schweizer Unternehmen ausgetreten sind. Das Beratungsunternehmen Guido Schilling AG hat uns dankenswerterweise die Basisdaten zu diesen Personen zur Verfügung gestellt. Diese Angaben ergänzen wir durch eigene, aufwendige Recherchen im Internet, insbesondere auf Lin‍k‍e‍d‍In. Wir haben uns dabei auf die Geschäftsleitung, inklusive der CE‍O‍s, fokussiert, nicht auf die Verwaltungsräte.14 Drittens vergleichen wir diese Daten mit einem Längsschnitt-Datensatz, der Angaben von 181 885 Unternehmen für den Zeitraum 2012–2022 umfasst. Als vierte Quelle und zur Interpretation dieser Befunde führten wir 16 Interviews mit Executive Searchern aus dem Raum Zürich durch. Fünftens haben wir die einschlägige internationale Literatur herangezogen, um sie mit unseren Befunden und denen der Ex‍e‍c‍u‍t‍i‍ve Se‍a‍r‍c‍h‍er zu vergleichen, zu ergänzen und theoretisch zu untermauern.

Bei der Auswertung dieses Materials sind wir entlang von drei Fragestellungen vorgegangen, wohl wissend, dass diese zusammenhängen: Die erste Fragestellung betrifft die Nachfrage nach Führungskräften auf dem Arbeitsmarkt. Welche Befunde sprechen dafür, dass die kürzere Verweildauer der Frauen im Vergleich zu Männern ihren Grund in der hohen Nachfrage nach hochqualifizierten Frauen hat, vor allem aufgrund von (expliziten oder impliziten) Quoten? Dabei unterscheiden wir zwischen dem externen Rekrutierungsprozess und dem internen Aufstieg. Die zweite Fragestellung wechselt auf die Angebotsseite des Arbeitsmarktes. Gibt es Unterschiede in den Präferenzen von Männern und Frauen oder Unterschiede in ihrer Lebenssituation, die ihre kürzere Verweildauer erklären könnten? Die Betrachtung der Angebotsseite ist deshalb wichtig, weil diese in den meisten Reports über Frauen in Führungsfunktionen schlicht nicht vorkommt: Frauen auf ihrem Weg in Führungspositionen werden meist umstandslos als Opfer unfairer Behinderungen dargestellt. Es wird selten gefragt, wie es mit dem Arbeitsangebot von Frauen aussieht, d. h. ihren Präferenzen, Vorlieben und Karriereplänen, die sich möglicherweise von denen der Männer unterscheiden.15 Wir betrachten dabei Präferenzen – ökonomischer Tradition folgend – als weitgehend gegeben.16 Nur am Rande gehen wir auf Präferenzänderungen ein, vor allem deshalb, weil sich diese nur sehr langsam vollziehen17 und überdies empirisch schwer ermittelbar sind.18 Die dritte Fragestellung bezieht die Wechselwirkung von Nachfrage- und Angebotsseite ein. Sie untersucht, ob und in welchem Ausmass Frauen in Führungspositionen heute noch diskriminiert werden und ob dies die kürzere Verweildauer verursacht hat. Oder werden heute eher die Männer diskriminiert? Die Erklärungen des Gender Tenure Gaps, die wir in den Schriften der Executive Searcher19 gefunden haben, gehen – dem Trend folgend – meist von einer Diskriminierung der Frauen aus. Die Begründungen dafür lauten: Frauen geben oft früher auf, weil sie auf den Chefetagen nicht willkommen seien. Wenn sie es geschafft haben, sind sie weiterhin mit vielen Formen von Diskriminierung konfrontiert. Frauen werden dabei als chronische Opfer ihrer Lebensumstände dargestellt. Aber ist das wirklich so? Oder könnten Frauen ebenso gut andere Lebensentwürfe als Männer haben? Könnten diese zum Beispiel weniger auf Karriere als auf das Familienleben ausgerichtet sein? Dann wären Frauen nicht nur passive Leidtragende, sondern aktive Gestalterinnen ihres Lebens.

Unsere Ergebnisse zeigen ein differenziertes Bild. Einerseits gibt es im Arbeitsmarkt immer noch Benachteiligungen von Frauen, jedoch nicht im externen Rekrutierungsprozess für Führungskräfte. Unsere Interviews mit Personalvermittlern haben klar ergeben, dass seit Einführung der Quote eher Männer als Frauen diskriminiert werden. Anders sieht es «on the job» aus. Dort gilt nach wie vor: «Think manager, think male».20 Eigenschaften, die mit erfolgreichem Management verbunden sind, werden eher Männern als Frauen zugeschrieben. Dazu trägt bei, dass Frauen weniger selbstbewusst und «bossy» als Männer auftreten, nicht nur weil es ihnen nicht liegt, sondern weil sie sich sonst unbeliebt machen.21 Sheryl Sandberg beschreibt das sehr anschaulich in ihrem Bestseller Lean In: Ein erfolgreicher Mann wird gemocht, eine erfolgreiche Frau weit weniger gern.22 Nach wie vor haben viele Männer nicht gern eine Frau als Vorgesetzte.23 Genau hier setzt eine Negativ-Spirale ein: Wenn Männer sich im Rekrutierungsprozess (ob zu Recht oder nicht) diskriminiert fühlen, dann verstärkt dies ihre Vorbehalte gegenüber Frauen als ungerechtfertigten Profiteurinnen eines «woken» Zeitgeistes. Ihre Abneigung gegen Frauen als Vorgesetzte oder Kollegin intensiviert sich. Es wird ungemütlicher für weibliche Führungskräfte. Viele Frauen fragen sich: «Soll ich mir das antun?» Im Ergebnis erweist sich die Quote nicht als Hilfe, sondern als Bumerang für die Frauen.

Andererseits haben Frauen im Durchschnitt – anders als die Top-Mangerinnen an der Spitze – geringere Karriereambitionen als Männer.24 Das gilt auch für Akademikerinnen.25 Dies ist der wichtigste Grund für die «Leaky Pipeline» – den kontinuierlichen Schwund an Frauen mit jeder Karrierestufe. Dadurch ist der Pool an karriereorientierten Frauen zu gering, gemessen an der durch die Quote verstärkten Nachfrage. Die Folge ist Abwerbung und eine kürzere Verweildauer von Frauen in Top-Positionen.

Das vorliegende Buch untersucht diese Effekte in sechs Kapiteln. Kapitel 2 beleuchtet, weshalb die geringere Verweildauer weiblicher Führungskräfte nicht nur für die betroffenen Frauen selbst, sondern auch für die Unternehmen nachteilig ist. Unternehmen verlieren Investitionen in firmenspezifisches Human- und Sozialkapital, während die Frauen die Früchte ihrer Arbeit nicht ernten und aus ihren Erfahrungen weniger lernen können. Wiederholte Stellenwechsel senden zudem negative Signale an künftige Arbeitgeber.

Kapitel 3 richtet den Blick auf die Nachfrageseite, d. h. auf die Bedingungen des Arbeitsmarkts. Eine kurze historische Analyse von Diversitätsprogrammen verdeutlicht, dass deren Ausgestaltung stark vom gesellschaftlichen und politischen Zeitgeist abhängig war und ist. Gegenwärtig werden sowohl Frauenquo‍ten als auch DEI-Programme ambivalent bewertet, auch deshalb, weil ein di‍rek‍ter, kausaler Zusammenhang zwischen Diversität und Unternehmens-Performance empirisch nicht belegbar ist. Gleichwohl hatte die Einführung der Frauenquote in der Schweiz im Jahr 2021 deutliche Auswirkungen: Der Anteil von Frauen in Geschäftsleitungen stieg von 6 Prozent im Jahr 2015 auf durchschnittlich 22 Prozent im Jahr 2024. Die sogenannte Leaky Pipeline – der kon‍tinuierliche Rückgang des Frauenanteils mit jeder Karrierestufe – konnte da‍durch abgemildert werden, jedoch nicht ohne unbeabsichtigte Nebenwirkungen: Die Abwerbung weiblicher Führungskräfte reduziert deren durchschnittliche Verweildauer in einer Position. Im Vergleich zu Männern werden Frauen häufiger extern rekrutiert, verfügen im Schnitt über weniger Führungs- und Arbeitsmarkterfahrung und werden häufiger schneller befördert – teils in Positionen, die nicht optimal zu ihrem Profil passten. Dies erschwert ihre soziale und kulturelle Integration in bestehende Führungsgremien. Hinzu kommt, dass Frauen innerhalb der Unternehmen trotz Quote nicht schneller aufsteigen als Männer – ein Umstand, der mit Rollenkonflikten und Vorurteilen, aber auch mit dem Gefühl einer umgekehrten Diskriminierung bei vielen männlichen Kollegen erklärbar ist. Während sich also intern kein beschleunigter Aufstieg zeigt, wirkt die Quote bei der externen Rekrutierung: Die viel zitierte «Gläserne Decke» wird hier durch einen «Gläsernen Lift» ersetzt.

Kapitel 4 wendet sich dem Arbeitsangebot zu und analysiert die Eigenschaften, Lebenspläne und Präferenzen von Führungskräften. Weibliche Mitglieder von Geschäftsleitungen verfügen im Durchschnitt über höhere Bildungsabschlüsse als ihre männlichen Kollegen, sind ihnen jedoch in den meisten anderen karriererelevanten Eigenschaften sehr ähnlich. Während sich in der Allgemeinbevölkerung deutlich geschlechtsspezifische Differenzen bei Merkmalen wie Führungsambitionen, Selbstvertrauen, Risikofreude oder Wettbewerbsorientierung zeigen, ist dies bei Top-Managerinnen nicht der Fall: Je höher die Karrierestufe, desto ähnlicher ticken Frauen und Männer. Das nimmt dem Argument vom Vorteil der Diversität durch einen höheren Frauenanteil in Führungspositionen deutlich an Glanz. Dennoch bestehen einige Unterschiede: Unter den weiblichen Führungskräften finden sich überproportional viele Ausländerinnen und sie sind seltener in Positionen mit Ergebnisverantwortung tätig. Männer hingegen bleiben als «Sesselkleber» tendenziell länger in ihren Positionen – teils aus Sorge, im Zuge der Frauenquote bei einem Wechsel benachteiligt zu werden. Dies verstärkt den Gender Tenure Gap.

Kapitel 5 führt Angebot und Nachfrage zusammen und geht der Frage nach, weshalb trotz zunehmender Qualifikation von Stufe zu Stufe weniger Frauen als Männer für den beruflichen Aufstieg zur Verfügung stehen. Ist die Leaky Pipeline Ausdruck fortbestehender Diskriminierung? Oder haben Frauen im Durchschnitt schlicht andere – eher familienorientierte – Präferenzen? Zwei konkurrierende Erklärungsansätze stehen sich gegenüber: Die in der öffentlichen Diskussion dominierende Opfer-These sieht Frauen als chronisch Benachteiligte in einer von Männern dominierten Welt. Die Präferenz-These geht hingegen davon aus, dass viele Frauen bewusst auf eine Top-Karriere verzichten – selbst dann, wenn sie sich dieser gewachsen fühlen. Sie sind nicht Opfer, sondern autonome Akteurinnen mit eigenen Lebensentwürfen, auch wenn es sicher noch Verbesserungsmöglichkeiten ihrer Situation gibt. Diese Sichtweise wird durch empirische Befunde gestützt: Frauen haben im Durchschnitt eine gleich hohe Lebenszufriedenheit wie Männer und sogar eine höhere Arbeitszufriedenheit, obwohl sie im Schnitt geringere Einkommen erzielen, weniger Karriere machen und mehr Haus- und Familienarbeit leisten. Das zeigt: Die meisten Frauen leben, wie sie leben wollen.26

Kapitel 6 kommt zu folgendem Schluss: Die Quote war nötig, weil und solange Frauen im Berufsleben erheblich diskriminiert wurden. Sie war zugleich ein wichtiger Impuls, um Ungleichgewichte in der Geschlechterverteilung von Füh‍rungskräften sichtbar zu machen. Zwei der Verfasserinnen dieses Buches – Mar‍git Osterloh und Katja Rost – haben als Präsidentinnen der Gleichstellungkommission der Universität Zürich lange Zeit für die Quote plädiert. Aber heute sehen wir die (explizite oder implizite) Quote aus mehreren Gründen als nicht mehr hilfreich an. Zum Ersten hat sie zwar geholfen, den Anteil von Frauen in Führungspositionen deutlich zu erhöhen. Jedoch hat sie gleichzeitig den Gender Tenure Gap vergrössert – zum Nachteil der Unternehmen wie der Frauen. Zum Zweiten hat sie zwar bewirkt, dass Anzahl und Sichtbarkeit von Frauen in Führungsfunktionen gestiegen sind, dennoch hat sich die Leaky Pi‍pe‍line nur wenig verändert.27 Zum Dritten hat die Gleichstellungspolitik in vielen Ländern nicht bewirkt, dass tradierte Rollenvorstellungen schneller abgebaut werden. In vielen Bereichen haben die Unterschiede zwischen den Geschlechtern sogar zugenommen28 – trotz eines mittlerweile deutlichen Bildungsvorsprungs der Frauen.29 Internationale Vergleiche legen dar, dass der Anteil karriereorientierter Frauen keineswegs mit dem Wohlstand und der Gleichberechtigung wächst, sondern dass es ein «Gender Equality Paradox» gibt.30

Wer Diversität fördern und Bevormundung vermeiden möchte, sollte sich daher über Unterschiede informieren und anerkennen, dass Frauen und Männer im Durchschnitt verschiedene Präferenzen und Lebenspläne haben. Sie wollen in vielen Lebensbereichen keineswegs dasselbe. Gleichberechtigung bedeutet nicht Gleichstellung. Diversitätspolitik sollte nicht Gleichmacherei fördern, sondern die Verschiedenheit anerkennen. Insgesamt liefert unsere Studie in Zeiten zunehmender Polarisierung zwischen «Wokeness» und «Anti-Woke»-Bewegung empirisch fundierte Argumente jenseits ideologischer Lager.
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2.
Ausgangspunkt: Die kürzere Verweildauer von Frauen

Aufhänger für unsere Untersuchung war die im Anhang des Schillingreports 2023 geschilderte Tatsache, dass weibliche Geschäftsleitungsmitglieder der grössten Schweizer Unternehmen im Durchschnitt nur eine etwa halb so lange Verweildauer vorweisen wie ihre männlichen Kollegen. In unserem Sample blieben die Frauen 4,5 Jahre, die Männer 7 Jahre. Abbildung 1 zeigt die Verteilung der Verweildauer getrennt für Frauen und Männer. Es existiert ein Gender Tenure Gap.

Ersichtlich ist, dass 24 Prozent der Frauen eine Verweildauer von 2 Jahren oder weniger aufweisen, während es bei den Männern nur 11 Prozent sind – also weniger als die Hälfte. Mehr als sieben Jahre bleiben nur 13 Prozent der Frauen, aber mit 38 Prozent fast dreimal so viele Männer.31

[image: Abbildung 1: Balkendiagramm zur Verweildauer der 2019–2023 ausgeschiedenen Geschäftsleitungsmitglieder bei den 100 grössten Arbeitgebern der Schweiz, getrennt nach Geschlecht.]

Abbildung 1:  Tenure-Verteilung aller 2019–2023 ausgetretenen Geschäftsleitungsmitglieder bei den 100 grössten Arbeitgebern der Schweiz. Quelle: Eigene Darstellung nach Daten des Schillingreports 2019–2023 (n = 213).

Die Handelsregisterdaten, die nicht nur die grössten Schweizer Unternehmen, sondern auch grosse und mittelgrosse Unternehmen erfassen, zeichnen ein analoges Bild, wie Abbildung 2 zeigt. 53 Prozent der Frauen verweilen weniger als 2 bis 3 Jahre, während es bei den Männern nur 42 Prozent sind. Im Median beträgt die Verweildauer bei den Frauen 3 Jahre, bei den Männern 4,6 Jahre.

[image: Abbildung 2: Zwei Histogramme zur Verweildauer der 2019–2023 ausgeschiedenen Geschäftsleitungsmitglieder nach Geschlecht. Beide Verteilungen konzentrieren sich auf kürzere bis mittlere Verweildauern.]

Abbildung 2:  Tenure-Verteilung aller 2012–2022 ausgetretenen Geschäftsleitungsmitglieder gemäss Schweizer Handelsregister. Quelle: Eigene Darstellung aus Daten des Handelsregisters (n = 112 578).

Gemäss den Daten des Handelsregisters hat sich zwischen 2012 und 2022 die Verweildauer der Geschäftsleitungsmitglieder generell um 1,2 Jahre reduziert, aber bei den Frauen deutlich stärker als bei den Männern. Im Jahr 2012 betrug der Unterschied in der Verweildauer zwischen Männern und Frauen durchschnittlich 1,8 Jahre, im Jahr 2022 2,8 Jahre. Demnach hat der Gender Tenure Gap schon vor der Einführung der gesetzlichen Quote existiert, er hat sich aber kontinuierlich erweitert. Als Gründe vermuten wir, dass einerseits die gesetzliche Quote antizipiert wurde, andererseits die Unternehmen sich aus Gründen der Reputation frühzeitig einer impliziten Quote verpflichtet fühlten.32

Ist die kürzere Verweildauer der Frauen ein Problem, das sich nachteilig auf sie und die Unternehmen auswirkt? Oder kann die kürzere Dauer sogar von Vorteil sein?

In der Literatur wird die Frage der Vor- oder Nachteile einer kürzeren Verweildauer von Geschäftsleitungsmitgliedern bzw. Vorständen selten behandelt. Reichhaltiger ist die Forschung über die Verweildauer von CEOs, vorzugsweise in den USA.33 Sie kommt zu uneinheitlichen Ergebnissen. Einigkeit besteht darüber, dass es einen umgekehrten U-förmigen Zusammenhang zwischen der Verweildauer und der Performance von CEOs und Board-Mitgliedern gibt: Sowohl eine zu kurze als auch eine zu lange Verweildauer wirken sich nachteilig aus. Unklarheit herrscht allerdings über die optimale Verweildauer. Einige sehen negative Effekte einer hohen Verweildauer für die Unternehmen schon nach neun Jahren eintreten,34 andere erst nach 10 bis 14 Jahren.35 In der wissenschaftlichen Literatur findet nach unseren Recherchen die unterschiedliche Verweildauer von Frauen und Männern keine Erwähnung.

In jüngerer Zeit wurde allerdings die unterschiedliche Verweildauer von Frauen und Männern von der Presse aufgegriffen,36 ausgelöst durch Veröffentlichungen von einigen wenigen Executive Searchern. Als einer der Ersten behandelte der Schillingreport 2024 ausführlich die kürzere Verweildauer der weiblichen Geschäftsleitungsmitglieder.37 Danach verblieben diese 3 Jahre im Amt, die Männer hingegen 7 Jahre. Diese Unterschiede sind nicht nur in der Schweiz aufzufinden. Russell Reynolds Associates GmbH fand, dass männliche CEOs global 8,7 Jahre im Amt bleiben, weibliche hingegen nur 4,1 Jahre.38

Die von uns interviewten Executive Searcher äussern sich zum Gender Tenure Gap weitgehend einstimmig: Die kürzere Verweildauer ist ein Nachteil für die Unternehmen und die Frauen. Für die Unternehmen gehen wertvolle Investitionen in das firmenspezifische Human- und Sozialkapital verloren. Humankapital ist «was du kannst»; Sozialkapital ist «wen du kennst». Für die Frauen bewirkt eine kurze Verweildauer, dass die gesäten Früchte nicht geerntet werden können und sie aus Erfahrungen und abgeschlossenen Projekten weniger lernen können. Zudem werden sie nach mehreren Wechseln innerhalb kurzer Zeit als sprunghaft wahrgenommen, was Arbeitgeber nicht gerne sehen.

Guido Schilling, Managing Partner der Guido Schilling AG und Herausgeber des jährlichen Schillingreports beschreibt den Prozess bei einer neuen Anstellung anschaulich. Dabei wird deutlich, weshalb eine Verweildauer unter zwei Jahren zu kurz ist, was in unserem Sample immerhin bei fast einem Viertel der Frauen der Fall ist:

«Eine Verweildauer von weniger als zwei Jahren in einer Top-Management-Position bietet dem Arbeitgeber nur geringen Nutzen, weil sich in dieser Zeitspanne weder ein vollständiges Verständnis der internen Strukturen und Stakeholder-Beziehungen entwickeln lässt noch strategische Massnahmen nachhaltig umgesetzt werden können. Führungskräfte auf dieser Ebene benötigen zunächst einen erheblichen Zeitraum für Einarbeitung und Vertrauensaufbau, bevor sie echte Wertschöpfung erzielen. Parallel dazu erfordern strategische Initiativen in der Regel mehrjährige Planung, Umsetzung und Wirkung. Bleibt eine Führungskraft also nur zwei Jahre, entstehen meist hohe Anlaufkosten, jedoch kaum verwertbare Resultate oder messbare Fortschritte. Es kommt noch dazu, dass wer dies zwei bis drei Mal macht, wirft auch mit dem eigenen Lebenslauf die Frage auf, ob man nicht den Level der Kompetenz überschritten hat.»

Auch Eva Mahoney von Chaberton Partners SA sieht in der kurzen Verweildauer Nachteile und betont deren negative Signalwirkung im Arbeitsmarkt: 

«Drei Jahre ist das Minimum: Ein Jahr, um zu beobachten, eines, um zu adaptieren und dann ein weiteres, um zu observieren, ob die Änderungen einen Effekt hatten. Zwei Jahre und du wirkst wie ein Job-Hopper. Einmal ist das erlaubt, aber wenn man das zwei- bis dreimal sieht, so stellen sich dann schon Fragen. Das kann man nicht mehr schön erklären.»

Für Fabian Koch von Humanis AG sind sogar drei Jahre Verweildauer noch zu kurz: 

«Wenn man nur drei Jahre bleibt, nehmen Sie davon die Krankheiten und Ferien weg, dann sind Sie noch bei 30 Monaten. Was kann man in dieser Zeit bewirken?»

Dr. Sigrid Artho von Spencer Stuart Switzerland AG sieht ebenfalls die Nachteile einer Verweildauer von weniger als drei Jahren: 

«Die Nachteile einer kurzen Verweildauer sind offensichtlich. Man kann wenig bewirken, wenn man weniger als zweieinhalb oder drei Jahre in einem grossen Unternehmen bleibt. Der geleistete Impact wird nicht sichtbar. Um im nächsten Job eine gute Leistung zu vollbringen und professionell zu wachsen, braucht es Feedback und Selbstreflexion. Eine zu kurze Verweildauer schadet.»

Insgesamt sehen die meisten Executive Searcher eine Verweildauer von ca. vier bis sieben Jahren als ideal an. In unserem Sample erreichen dies fast gleich viele Frauen und Männer, nämlich 45 bzw. 44 Prozent. Für Dr. Doris Aebi (a‍e‍b‍i‍+‍k‍u‍e‍h‍n‍i AG) gilt: 

«Man kann nicht [generell] sagen, was richtig und falsch ist, aber es gibt die goldenen fünf bis sieben Jahre.»

Dr. Fabienne E. Meier (Knight Gianella & Partner AG) bestätigt: 

«Ideal sind sieben Jahre – sieben Jahre entsprechen etwa einer Managergeneration.»

Vereinzelt wurden aber auch positive Auswirkungen einer kürzeren Verweildauer hervorgehoben, z. B. von Dr. Daniela Haze von der mindyourstep GmbH: 

«In der traditionellen Denkweise ist es ein Nachteil, weil es aussieht, als hätte man keinen Erfolg [...]. Aber in der Realität möchte man die Frauen mit höheren Geldern anlocken, um mehr von ihnen im Unternehmen zu haben. Somit haben Frauen einen Anreiz zum Gehen [...]. Änderungen [können] auch Innovation bringen. Dies ist dann auch von Vorteil für die Männer. Ich finde, die Geschäftsleitungsmitglieder bleiben viel zu lang.»

Ähnliche Gefahren sieht auch Dr. Michèle Gschwend der Boyden Global Executive Search AG: 

«Wenn umgekehrt die Verweildauer länger als sieben Jahre ist, kann es auch als ein Zeichen aufgefasst werden, dass die Person stagniert.»

Vermittelnd ist die Position von Stefan Wilhelm von der Wilhelm AG: 

«Entscheidend sind die Gründe. Wenn es klar ist und man den Grund kommunizieren kann, dann ist [die kurze Verweildauer] kein Problem. [...] Sie müssen sich dann [allerdings] neben Leuten beweisen, die schon seit sieben Jahre dabei sind.»

Einige Executive Searcher befürchten, dass die kürzere Verweildauer eine negative Signalwirkung erzeugt, die den Gegnern von Diversitätsmassnahmen in die Hände spielt, so Guido Schilling (Guido Schilling AG): 

«Für die Gender Diversity ist es eine Katastrophe. Die, die [Diversität] nicht wollten und von Anfang an wussten, dass es nicht funktionieren würde, bekommen nun Recht. Dann kommen dumme Sprüche. Frauen stärkt es auch nicht, es macht zusätzlichen Druck. Das sollte nicht sein. Ich bin überzeugt, dass das Problem nicht in der Idee der Gender-Diversity selbst liegt, sondern in ihrer unzureichenden Umsetzung. Wenn Ziele, Erwartungen und Rahmenbedingungen nicht klar definiert sind, entsteht Frustration statt Fortschritt. Eine echte Chance für mehr Vielfalt ergibt sich nur dann, wenn alle Beteiligten den Prozess aktiv mittragen und ernsthaft gestalten.» 

Ähnlich argumentiert Dr. Doris Aebi (aebi+kuehni AG):

«[Die kürzere Verweildauer] könnte zu einem Bumerang-Effekt führen. Es kann auf die Frauen zurückfallen und das wäre schade.»

Insgesamt zeigt die Auswertung der Stellungnahmen der Executive Searcher, dass die durchschnittlich kürzere Verweildauer der Frauen nachteilig für die Unternehmen wie für die Frauen ist. Insbesondere eine Verweildauer von drei Jahren und weniger wird als problematisch angesehen. Diese weisen in unserem Sample 32 Prozent der Frauen auf und nur 18 Prozent der Männer. Aber auch eine lange Verweildauer von mehr als sieben Jahren stellt in den Augen vieler Executive Searcher einen Nachteil dar. Das ist in unserem Sample bei 38 Prozent der Männer der Fall, gegenüber nur 13 Prozent bei den Frauen. Allerdings wird in der Literatur die längere Verweildauer, die wir bei den Männern gefunden haben, eher als positiv angesehen. Wie erwähnt, gilt hier eine Verweildauer von 9 bis 14 Jahren als vorteilhaft. Wir kommen in Abschnitt 4.4 nochmals auf die unterschiedliche Verweildauer von Männern und Frauen zurück.



Wichtige Ergebnisse von Abschnitt 2 im Überblick

 
	–
Frauen haben eine deutlich kürzere Verweildauer als Männer in Geschäftsleitungs- und Vorstandspositionen grosser Unternehmen. Es existiert ein Gender Tenure Gap. 

	–
Der Gender Tenure Gap bei Top-Positionen in Unternehmen ist bislang in der Praxis wenig und in der Forschung noch gar nicht aufgegriffen worden. 

	–
Die kürzere Verweildauer von Frauen ist nachteilig für die Unternehmen, weil Investitionen in das Human- und Sozialkapital verloren gehen. 

	–
Die kürzere Verweildauer ist nachteilig für die betroffenen Frauen, weil sie aus ihren innerbetrieblichen Erfahrungen weniger lernen und weniger abgeschlossene Projekte aufweisen können als ihre männlichen Kollegen.
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