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SCHILLINGREPORT

«Engpass
1m System»

Guido Schilling erklart im Interview mit m&k, was die Griinde
sein kdnnten, dass sich die Wachstumskurve bei den Frauenanteilen
in der Geschéaftsleitung abflacht. Er sieht strukturelle Problematiken

in der Talententwicklung im mittleren Management.

Von Anna Kohler
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me&k Der Frauenanteil in Geschéftslei-
tungen stagniert bei 22 % - woran liegt
es konkret, dass die Dynamik nach
Jahren des Wachstums jetzt abflacht?
GUIDO SCHILLING Bereits im letzten Jahr
habe ich festgestellt, dass sich das
Wachstum verlangsamt. Wir analysie-
ren bei den 250 bedeutendsten
Schweizer Arbeitgebern die Gender-
Diversity-Pipeline, welche die Entwick-
lung der Frauenanteile Uber sémtliche
Kaderstufen hinweg misst. Dabei zeigt
sich, dass viele Unternehmen einen
starken Fokus darauflegen, die staat-
lichen Vorgaben an der Spitze zu
erflllen, gleichzeitig jedoch auf den
darunterliegenden Ebenen mit dem
Aufbau ihres weiblichen Nachwuchses
deutlich weniger vorankommen. Ich
interpretiere diese Entwicklung nicht
als Ruckschritt, sondern vielmehr als
Ausdruck eines weitgehend ausge-
schépften Nachwuchsmarkts. In den
vergangenen Jahren ist der Frauenan-
teil in Geschaftsleitungen von rund 4%
auf Uber 20 % gestiegen - getragen
von Regulierung, gesellschaftlichem
Druck und einer erhéhten Aufmerk-
samkeit in den Verwaltungsraten.
Dieser Fortschritt ist substanziell, fihrt
nun jedoch zunehmend zu strukturel-
len Grenzen. Bei einer vertieften
Betrachtung lassen sich mehrere
Ursachen erkennen. Zum einen ist der
Pool an Frauen mit umfassender

~ Sucht ein Unternehmen

die richtige Fiihrungsperson
auf oberster Management-
stufe oder das passende
Mitglied des Verwaltungsrats,
ist Guido Schilling die richtige

‘ \\\ P " Ansprechperson.

operativer Erfahrung nach wie vor
begrenzt. Zum anderen sind die
Anforderungen an Geschéftsleitungs-
rollen in den letzten Jahren deutlich
gestiegen. Geopolitische Unsicherhei-
ten, technologische Transformationen
und zunehmende regulatorische
Komplexitat erfordern heute ein
héheres Mass an Erfahrung und Reife.
Entsprechend sind neue GL-Mitglieder
im Durchschnitt alter als friiher, was die
Erneuerungsdynamik insgesamt
verlangsamt. Hinzu kommt ein struktu-
relles Ungleichgewicht in der Pipeline.
Zwar ist der Frauenanteil im mittleren
Management gewachsen, doch ein
systematischer Aufbau Uber alle
Fihrungsebenen hinweg blieb haufig
unzureichend. Der starke Fokus auf das
Erreichen eines Richtwerts an der
Spitze ging teilweise zulasten einer
nachhaltigen Talententwicklung.
Zugespitzt formuliert: Nur was gemes-
sen wird, wird auch konsequent ge-
managt. Der klare Fokus auf eine
bessere Durchmischung in den Ge-
schéftsleitungen wurde nicht immer
von entsprechenden Entwicklungs-
programmen begleitet, die den Nach-
wuchs Uber alle Ebenen hinweg gezielt
aufbauen. Viele Unternehmen sind
aktuell daran, solche Massnahmen zu
etablieren, doch deren Wirkung wird
sich naturgeméss nicht kurzfristig
zeigen.

Sie sagen, Unternehmen hétten sich
stark auf das Erreichen von Richtwerten
konzentriert - haben viele Firmen
Gender Diversity eher «abgehakt»
statt nachhaltig verankert?

In den letzten 20 Jahren hat sich enorm
viel bewegt in der Zusammensetzung
der Geschaftsleitungen. Als ich 2006
die Daten zum ersten Schillingreport
publizierte, fragte mich einer der rund
20 anwesenden Journalisten, weshalb
der Frauenanteil in Geschaftsleitun-
gen bei lediglich 4% lag. Es brauchte
beinahe eine ganze Generation, um
auch in der Schweiz den Mehrwert ei-

«Wir sind
heute in einer
grundlegend
anderen Situation
als noch vor
20 Jahren.
Damals mussten
Unternehmen
Frauen aktiv
suchen, heute sind
sie da.»
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Schillingreport

Seit 2006 untersucht der
Schillingreport die Zusam-
mensetzung der Geschéfts-

leitungen und seit 2010

auch die Verwaltungsréte
der 100 gréssten Schweizer

Unternehmen. Seit 2016
bertcksichtigt die Auswer-
tung auch den 6ffentlichen
Sektor mit den Topkadern

der Kantone und der

Bundesverwaltung. Eben-
falls seit 2016 befragen die
Herausgeber der Studie im

Zweijahresrhythmus die
250 bedeutendsten Unter-
nehmen der Schweiz nach

ihren Frauenanteilen in
der gesamten Belegschaft
und in den Management-
stufen unterhalb der

Geschéftsleitung. Damit
ermittelt der Schillingreport
die Gender-Diversity-Pipe-
line der Unternehmen, die

das Potenzial an Frauen

zeigt, die sich auf die
nachsthéhere Fihrungs-
stufe entwickeln kénnen.

>schillingreport.ch

ner besseren Durchmischung von
Flhrungsteams anzuerkennen. Viele
CEOs und Verwaltungsratsprasidenten
mussten zundchst eigene Erfahrungen
machen, dass divers zusammenge-
setzte Teams zu robusteren Entschei-
dungen sowie einer ausgewogeneren
Risikoeinschatzung fiihren und Unter-
nehmen damit Zugang zu einem deut-
lich grésseren Pool gut ausgebildeter
Frauen erhalten. Gleichzeitig fihrte der
regulatorische Druck in vielen Unter-
nehmen zu einem starken Fokus auf
die formale Zielerreichung. Nicht selten
wurden Frauen kurzfristig extern rekru-
tiert, statt Talente langfristig im Unter-
nehmen aufzubauen. Mit dem Errei-
chen der Richtwerte entstand vereinzelt
das Geflhl, der Auftrag sei erfillt - eine
Haltung, die zu kurz greift. Diversitat
muss friih ansetzen und als Entwick-
lungsprozess verstanden werden. Be-
eindruckt hat mich ein Maschinenbau-
unternehmen, das den Frauenanteil

in Fihrungspositionen innerhalb von
10 Jahren von 12 % auf Gber 20 %
steigerte, unter anderem durch Mento-
ringprogramme sowie Plattformen fir
Vernetzung und Sichtbarkeit. Kurzfris-
tige Losungen wie externe Rekrutierun-
gen haben zwar Bewegung erzeugt,
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aber nicht immer nachhaltige Integra-
tion. Der eigentliche Mehrwert von
Gender Diversity entsteht erst durch
Einfluss, Teilhabe und kulturelle Veran-
kerung. Hier beginnt heute die Diffe-
renzierung: Unternehmen, die Vielfalt
strategisch verstehen, investieren
gezielt in Pipelines, Nachfolge und
Kultur. Andere riskieren, im Wettbe-
werb um junge, ambitionierte Frauen
an Attraktivitat

zu verlieren.

Der Anteil neu ernannter Frauen in
Geschéftsleitungen ist auf 21 %
gefallen, der tiefste Wert seit 2020

- sehen wir hier bereits eine Gegen-
bewegung?

Diese Verlangsamung wird h&ufig vor-
schnell als Gegenbewegung interpre-
tiert. Plausibler ist die Einordnung als
Ubergang in eine reifere Phase der
Gender Diversity. Der Fokus verschiebt
sich von Geschwindig-
keit hin zu Nachhal-
tigkeit. Erfolgreich sind

«Der Engpass

Interne Entwicklungserfolge motivie-
ren alle Beteiligten und starken die
langfristige Bindung.

Gleichzeitig verlassen ungewéhnlich
viele Frauen die Geschéftsleitungen

- wissen wir, warum diese Abgénge so
hoch sind?

Diese erhohte Fluktuation ist kein Hin-
weis auf mangelnde Eignung, sondern
vielmehr ein Stresstest fir bestehende
Fihrungssysteme. Frauen gelangen
Uberdurchschnittlich haufig extern in
Geschaftsleitungsrollen, oft mit weni-
ger etablierten Netzwerken und kurzer
Bewahrungszeit bei gleichzeitig sehr
hohen Erwartungen an Wirkung und
Performance. Hinzu kommt ihr hoher
Marktwert, der Wechseloptionen
zusatzlich begunstigt. Viele dieser
Abgénge erfolgen daher nicht unfrei-
willig, sondern sind bewusste Entschei-
dungen. Wenn Kultur, Governance
oder die institutionelle Unter-
stltzung nicht stimmig sind,
ziehen leistungsstarke Frauen

Unternehmen, die
Vielfalt intern auf-
bauen: Talente frih
identifizieren, gezielt
entwickeln und mit

liegt nicht
mehr im

Talentpool,
sondern in den

ihre Konsequenzen. In der
Gesamtsicht gilt deshalb:
Haufig sind nicht die Frauen
zu volatil, sondern die Struktu-
ren, in die sie eintreten. Hier

operativer Verant-
wortung ausstatten.

bestehenden

liegt eine zentrale Herausfor-
derung fur viele Unterneh-

Ebenso entscheidend
ist die Fihrungskultur.
Dort, wo Leistung, Ver-
trauen und Werte zahlen - und nicht
Présenz oder Machtlogiken -, wird
Vielfalt wirksam. Die Verlangsamung ist
deshalb weniger ein Warnsignal als ein
Reifezeichen. Mich Gberzeugen jene
Unternehmen, die ihre Talentpipeline
Uber alle Fiihrungsebenen hinweg im
Blick behalten. Nur wer Talente syste-
matisch von unten nach oben entwi-
ckelt und jeder Ebene die gleiche
Bedeutung beimisst, erzielt nachhal-
tige Erfolge. Entsprechend investie-
ren erfolgreiche Unternehmen in eine
vorausschauende Talentplanung, etwa
nach dem «Grandfather»-Prinzip: Der
direkte Vorgesetzte wird durch einen
Sparringpartner aus der nachsthéhe-
ren Fihrungsebene ergénzt, um
Potenzial fundiert einzuschéatzen.

Systemen.»

men. Wer den Durchbruch bei
der nachhaltigen Integration
starker Frauen ins oberste
Management erreichen will, sollte
kritisch hinterfragen, ob die bestehen-
den Fuhrungsmodelle, Erwartungshal-
tungen und Unterstitzungssysteme
tatsachlich geeignet sind, Vielfalt
langfristig zu binden und wirksam zu
machen.

Der Pipeline-Effekt scheint nicht zu
greifen: Mehr Frauen im Middle Mana-
gement fihren nicht automatisch zu
mehr Frauen ganz oben. Wo genau
bricht die Kette?

Der Engpass liegt zwischen mittlerem
Management und oberster Fiihrung.
Meine Erfahrung zeigt, dass sich
Frauen auf dieser Stufe oft weniger
aktiv nach vorne positionieren. Umso
wichtiger ist es, starke Frauen friihzei-
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tig zu identifizieren, gezielt zuséatzlich
zu férdern und ihnen die notwendige
Visibilitat zu geben, auch ausserhalb
der eigenen Organisation Erfahrungen
zu sammeln. Nach wie vor sind Frauen
Uberproportional in Servicefunktionen
tatig. Diese Servicefunktionen bieten
jedoch haufig nur eingeschrankte
Entwicklungsmdglichkeiten bis in die
oberste Flihrung. Entscheidend ist
daher, Frauen friih fir Businessfunktio-
nen zu gewinnen und ihnen rechtzeitig
P&L-Verantwortung zu Ubertragen, was
wiederum Sichtbarkeit und Glaubwdr-
digkeit schafft. Pipeline-Erfolg entsteht
nicht durch Programme, sondern
durch die konsequente Ubersetzung
von Potenzial in Verantwortung.

Wird Gender Diversity in der Schweiz
noch immer eher als regulatorische
Pflicht gesehen statt als echter Wett-
bewerbsvorteil?

Wahrend einige Unternehmen Diver-
sity weiterhin primar aus einer regula-
torischen Perspektive betrachten,
nutzen andere Vielfalt bereits gezielt als
strategischen Hebel. Wir befinden uns
damit klar an einem Scheidepunkt
zwischen Verwalten und Nutzen. Die
regulatorische Perspektive verliert
zunehmend an Dominanz, wahrend
die strategische Integration von
Diversity an Bedeutung gewinnt.
Meiner Einschatzung nach lassen sich
auf dem Arbeitsmarkt bereits heute
klare Gewinner-Unternehmen erken-
nen: Es sind jene Organisationen, die
auf allen Fihrungsebenen tber starke
Frauen verfiigen und dadurch weitere
weibliche Fihrungskréfte anziehen kén-
nen. Diese Unternehmen haben ihre
Arbeitsmodelle und Rahmenbedin-
gungen so gestaltet, dass sie Frauen
nicht nur gewinnen, sondern auch
langfristig halten und gezielt weiter-
entwickeln kénnen. Angesichts eines
sich weiter verscharfenden Mangels
an hochqualifiziertem Nachwuchs
werden genau diese Unternehmen
einen nachhaltigen Wettbewerbsvor-
teil haben.

Ab 2026 missen Unternehmen be-
grinden, wenn sie die Geschlechter-
richtwerte nicht erreichen - erwarten
Sie dadurch echten Druck oder eher-
formale Erkldrungen?

«Es gibt heute viele hoch qualifizierte,

ambitionierte Frauen. Der Engpass

liegt nicht mehr im Talentpool, sondern

in den bestehenden Systemen.»

Primar ist mit deutlich mehr Transpa-
renz zu rechnen. Gut positionierte
Unternehmen werden diese Offenle-
gung voraussichtlich auch fur ihr
Personalmarketing nutzen und ihre
erfolgreichen Konzepte zur besseren
Durchmischung glaubwirdig sichtbar
machen. Fir echte Verédnderung bei
den Nachzuglern braucht es jedoch
mehr als formale Erklarungen. Trans-
formation entsteht erst dann, wenn
Nichterfullung konkrete Konsequenzen
nach sich zieht, etwa eine geringere
Attraktivitat bei Bewerberinnen.
Entscheidend ist letztlich die Haltung
der Unternehmen: Wird die Vorgabe
als Pflichtibung verstanden oder als
Anlass zur Weiterentwicklung genutzt?

Was wéren aus lhrer Sicht die wirk-
samsten Massnahmen, um den Frau-
enanteil in Geschéftsleitungen kurz-
fristig wieder zu erhéhen?

Wie bereits erwahnt, ist die Steigerung
der Gender Diversity kein kurzfristiges
Vorhaben. Zwar gibt es Unternehmen,
die gezielt von Frauen ausgelibte
Servicefunktionen in die Geschéftslei-
tung aufnehmen. Bei der ersten
Reorganisation unter einem nachfol-
genden CEO verschwinden diese
Positionen jedoch haufig wieder aus
der obersten Fihrungsebene. Zuriick
bleibt oftmals eine Frau, die nur
temporar Teil der Geschéftsleitung
war, der nachhaltige Effekt bleibt
begrenzt. Vielfach fihrt so ein hin und
her auch zu personlichen Verletzun-
gen. Die Férderung von Gender
Diversity ist vielmehr ein kulturelles
Generationenthema. Es braucht Zeit,
bis sich Frauen entlang der Fiihrungs-
hierarchien entwickeln kénnen. Der
Weg vom Berufseinstieg bis in die
Geschéftsleitung umfasst in der Regel
rund 20 Jahre Berufserfahrung. Auch
wenn der Pool qualifizierter Frauen
kontinuierlich wachst, wird es entspre-
chend Zeit bendtigen, bis diese
vermehrt in Geschaftsleitungen vertre-
ten sind. Hinzu kommt, dass Minder-
heiten sich erst dann nachhaltig

etablieren, wenn sie auf eine gemein-
same kulturelle Basis aufbauen kén-
nen. Diese ist bei internen Karrierewe-
gen meist starker ausgepragt als bei
externen Rekrutierungen. Werden
Talente gezielt von Konkurrenten
abgeworben, besteht das Risiko, dass
sie sich innerhalb der verfligbaren Zeit
nicht ausreichend integrieren kénnen
und die erhoffte Wirkung ausbleibt.

Braucht es aus lhrer Sicht hértere
regulatorische Eingriffe - oder liegt
die Lésung klar in der Unternehmens-
kultur?

Regulierung setzt Impulse, diese
Wirkung hat sie inzwischen entfaltet.
Nachhaltige Verénderungen entstehen
jedoch erst durch die Weiterentwick-
lung der Unternehmenskultur. Zusétz-
liche regulatorische Eingriffe wirden
voraussichtlich vor allem Formalismus
férdern, ohne die gewiinschte Tiefe zu
erreichen. Entscheidend ist vielmehr,
ob Unternehmen ihre Fihrungs- und
Arbeitsmodelle so weiterentwickeln,
dass Vielfalt langfristig und wirksam
gelebt wird und sich beide Geschlech-
ter «miteinander» wohlfihlen. Vor dem
Hintergrund der demografisch be-
dingten Verknappung von Talenten
steigt der Druck auf Unternehmen,

Guido Schilling

Guido Schilling ist als
Berater in der Suche von
obersten Management- und
Verwaltungsratspositionen
tatig und Founding Partner
des Executive-Search-Unter-
nehmens schilling partners
ag. Im Weiteren ist er
Herausgeber des Schilling-
reports. Zudem ist er
Co-Grinder und Verwal-
tungsratsprasident des
Unternehmens Maag Music
& Arts AG, das in Zirich
Musicals und Shows auf die

Blhne bringt.

> schillingpartners.ch

mé&k 2/2026

sich als attraktive Arbeitgeber zu
positionieren. Dazu gehdrt auch, das
Potenzial hochqualifizierter Frauen
gezielt zu erschliessen. Dieser zuneh-
mende Wettbewerb um Talente wird
die Entwicklung der Gender Diversity
spurbar beschleunigen.

Die Geschéftsleitungen werden immer
dlter - verhindert diese Entwicklung
méglicherweise auch mehr Diversitét,
nicht nur beim Geschlecht, sondern
generell?

Aus meiner Sicht wird die Altersfrage
in der Diversitatsdebatte systematisch
unterschatzt. Geschéftsleitungen
werden im Durchschnitt lter, weil die
Anforderungen an berufliche Erfah-
rung und Bewahrung stetig steigen.
Das wirkt sich auch bremsend auf die
Entwicklung der Diversitat aus. Alters-
massig homogene Fiihrungsteams
neigen dazu, Personen mit dhnlichen
Erfahrungen, Karrieremustern und
Denkweisen zu rekrutieren. Davon
betroffen sind nicht nur Frauen, son-
dern ebenso jingere Fihrungskrafte,
internationale Profile oder Quereinstei-
ger. Das eigentliche Problem ist dabei
nicht das Alter an sich, sondern die
fehlende Durchmischung der Genera-
tionen. Wo Fihrungsgremien Uber
lange Zeit stabil bleiben, verengen
sich Netzwerke, Nachfolgeprozesse
verzégern sich und Erneuerung wird
zunehmend erschwert. Wer Diversitat
ernsthaft voranbringen will, sowohl
beim Geschlecht als auch bei Perspek-
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tiven und Denkstilen, kommt an der
Frage zur Altersstruktur in den Ge-
schéftsleitungen nicht vorbei. Diversi-
tét scheitert dabei weniger am guten
Willen als an mangelnder Durchlassig-
keit an der Spitze.

Sie warnen vor «strategischen Blind
Spots» durch fehlende Generationen-
vielfalt - sehen Sie dhnliche Blind
Spots auch durch mangelnde Ge-
schlechterdiversitat?

Ja, diese Blind Spots sehe ich sehr
deutlich, und sie wirken in dhnlicher
Weise. Wie bei fehlender Generatio-
nenvielfalt entstehen auch bei man-
gelnder Geschlechterdiversitéat strate-
gische blinde Flecken, insbesondere
dort, wo Fihrungsgremien Uber
langere Zeit sehr homogen zusam-
mengesetzt sind. Solche Teams neigen
dazu, Fragestellungen aus vergleich-
baren Perspektiven zu betrachten,
Risiken &hnlich einzuschétzen und
alternative Szenarien erst spat ernst zu
nehmen. Entscheidend ist dabei, dass
es weder bei Alter noch bei Ge-
schlecht um symbolische Reprasenta-
tion geht, sondern um kognitive
Vielfalt. Fehlen bestimmte Erfahrungs-
welten systematisch, sei es weibliche
Fihrungserfahrung oder die Perspek-
tive jingerer Generationen, leidet die
Qualitét der Entscheidungen. Dies
bestatigen sowohl Forschungsergeb-
nisse als auch meine eigene Praxis-
erfahrung. Besonders kritisch wird es
dort, wo sich Alters- und Geschlechter-

homogenitat tberlagern. In solchen
Konstellationen verstarken sich die
Blind Spots gegenseitig. Wer strategi-
sche Anpassungsfahigkeit sichern will,
muss beide Dimensionen gemeinsam
adressieren, sonst bleibt Diversitat ein
Lippenbekenntnis.

Wenn Sie in die ndchsten funf Jahre
blicken: Erwarten Sie einen neuen
Schub bei Diversity - oder eher eine
ldngere Phase der Stagnation in den
Schweizer Fiihrungsetagen?

Wenn ich auf die nachsten funf Jahre
blicke, erwarte ich kurzfristig eine
Phase der Konsolidierung, langfristig
bin ich jedoch klar optimistisch. In den
vergangenen Jahren wurde viel er-
reicht, nun geht es weniger um neue
Zielzahlen als um Qualitat, Stabilitat
und nachhaltige Integration. Der
entscheidende Hebel ist dabei aus
meiner Sicht nicht mehr die Regulie-
rung, sondern die Frage, ob es den
Unternehmen gelingt, tragféhige
Modelle fur Karriere, Fihrung und
Familie zu etablieren. Es gibt heute
viele hoch qualifizierte, ambitionierte
Frauen. Der Engpass liegt nicht mehr
im Talentpool, sondern in den be-
stehenden Systemen. Der nachste
Diversitatsschub wird daher nicht
durch zusétzliche Vorschriften entste-
hen, sondern durch reife Talententwi-
cklungs- und Nachfolgemodelle,
flexible Fihrungsrollen, realistische
Karrierepfade und eine Unterneh-
menskultur, die berufliche Leistung
Uber unterschiedliche Lebensphasen
hinweg ermdglicht. Wir sind heute in
einer grundlegend anderen Situation
als noch vor 20 Jahren. Damals muss-
ten Unternehmen Frauen aktiv suchen,
heute sind sie da. Die zentrale Frage
ist, ob es gelingt, sie langfristig zu
halten, weiterzuentwickeln und nach-
haltig zu integrieren.

Persénliche Gespréche sind

ihm wichtig, um die Passung von
Position und Qualifikation maximal
auszuloten.
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