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ie Frauenquote war ein notwendiges

Instrument. Sie hat verkrustete Netz-

werke aufgebrochen, den Mangel an

Frauen in Spitzenpositionen sicht-

bar gemacht und Unternehmen zu
kritischeren Rekrutierungen gezwungen. Ohne
diesen Druck wéren viele Gremien wohl noch 14n-
ger Médnnerzirkel geblieben.

Doch Instrumente miissen an ihren Wirkun-
gen gemessen werden. Die Quote hat zwar den
Frauenanteil in Fiihrungsgremien erhoht, aber
nicht automatisch zu stabilen Karrierewegen,
nachhaltiger Integration oder mehr innerbetrieb-
lichem Aufstieg gefiihrt. In den obersten Etagen
entsteht ein Effekt, der Frauen und Unternehmen
schadet: Die Quote wird zum Bumerang.

Daten zeigen: Frauen bleiben in Geschéifts-
leitungen grosser Schweizer Unternehmen deut-
lich kiirzer als Mdnner - im Schnitt rund vierein-
halb statt sieben Jahre. Fast ein Viertel der
Frauen bleibt hochstens zwei Jahre, bei Minnern
ist dieser Anteil deutlich geringer. Es entsteht ein
sogenannter Gender Tenure Gap, eine ge-
schlechtsbedingte Ungleichheit der Anstellungs-
zeit, die bisher wenig beachtet wurde. Kurze
Amtszeiten sind problematisch. Spitzenkrifte
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brauchen Zeit, um das Unternehmen zu ver-
stehen, Vertrauen und Netzwerke aufzubauen
und strategische Projekte umzusetzen. Wer nach
zwei Jahren wieder geht, verursacht hohe An-
laufkosten, ohne nachhaltige Wirkung. Unter-
nehmen verlieren Human- und Sozialkapital;
Frauen laufen Gefahr, als sprunghaft zu gelten,
bevor sie Erfolge zeigen kénnen.

Daraus ergeben sich vier Thesen, welche die
Debatte iiber Gleichberechtigung, Gleichstellung
und Frauenfoérderung schirfen.

These 1: Die Frauenquote beseitigt
die glaserne Decke nicht - sie
verlagert sie bloss

Die Quote wirkt besonders bei externen Berufun-
gen in Geschiftsleitungen. Fiir Top-Frauen ist
aus der gldsernen Decke ein gliserner Lift gewor-
den. Qualifizierte Frauen werden gezielt gesucht
und oft schneller in Spitzenpositionen geholt, als
es intern moglich wire. Das steigert die Sichtbar-
keit, fiihrt aber zu einem Abwerbemarkt: Firmen
16sen ihr Quotenproblem, indem sie Frauen von
anderen Unternehmen holen. Der Frauenanteil
steigt, die Verweildauer sinkt.

Externe Rekrutierung erschwert Integration.
Wer von aussen in ein eingespieltes Team kommt,
muss Netzwerke, Vertrauen und informelle Re-
geln erst aufbauen. Frauen stehen zusétzlich stér-
ker im Fokus: Fehler werden schnell der Frauen-
forderung zugeschrieben.

Beim internen Aufstieg zeigt sich: Frauen stei-
gen trotz Quote nicht schneller auf, teilweise so-
gar langsamer. Die undichte Pipeline nach oben
wird nicht etwa geflickt, sondern kurzer-
hand tiberbriickt. Statt Frauen systematisch im
Unternehmen aufzubauen, werden sie am Ende
eingekauft. Die Quote schafft Sichtbarkeit, aber
wenig Verankerung.

DEBATTE GLEICHSTELLUNG

These 2: Der Engpass besteht
nicht bei der Nachfrage, sondern
beim Angebot

HAiufig heisst es, Frauen wollten im Grunde das-
selbe wie Madnner, wiirden aber blockiert. Diskri-
minierung und méinnlich geprigte Kulturen exis-
tieren zwar, erkldren aber nicht alles — vor allem
nicht auf der obersten Ebene, wo Frauen heute
sehr gut qualifiziert sind. Trotzdem nimmt ihr
Anteil mit jeder Stufe ab. Ein Grund dafiir: Viele
Frauen wollen nicht zu denselben Bedingungen
fiihren wie Ménner. Studien zeigen im Durch-
schnitt geringere Fiihrungs- und Karriereaspira-
tionen, geringere Wettbewerbs- und Risikobereit-
schaft. Frauen wéhlen hdufiger Lebensentwiirfe,
in denen Familie, Gesundheit und planbare
Arbeit hOher gewichtet werden. Das ist Ausdruck
von Priferenzen, nicht von Riickstdndigkeit.

Spitzenmanagerinnen &hneln ihren ménn-
lichen Kollegen stark — sie sind karriereorientiert,
risikobereit und wettbewerbsaffin. Der Pool
solcher Frauen ist kleiner, als es die Quotenpoli-
tik unterstellt. Gleichberechtigung heisst: gleiche
Rechte, gleiche Chancen, Schutz vor Diskrimi-
nierung. Gleichstellung als Ergebnisgleichheit
erwartet hingegen statistisch dhnliche Lebens-
entscheidungen - und kann individuelle Préfe-
renzen verfehlen.

These 3: Die Quote schafft neue
Ungerechtigkeiten — auch fiir Frauen

Erstens entsteht das Stigma der Quotenfrau.
Selbst hochqualifizierte Kandidatinnen geraten
unter Verdacht, wegen ihres Geschlechts befor-
dert worden zu sein. Das schwicht ihre Autoritét.

Zweitens verstdrkt die Quote ménnliche
Ressentiments. Manche Minner erleben eine Be-
nachteiligung bei Beférderungen. Dieses Gefiihl
zeigt sich in Skepsis gegeniiber Frauen in
Fiihrung, strengerer Beobachtung und verdeck-
tem Widerstand.

Drittens geraten Frauen mitunter in Positio-
nen, die nicht optimal zu ihrem Profil passen.
Wenn Unternehmen dringend eine Frau suchen,
zahlt Potenzial stérker als Erfahrung. Auf obers-
ter Ebene sind jedoch Profit-and-Loss-Verant-
wortung, Branchenkenntnis und interne Netz-
werke zentral. Fehlen sie, steigt das Risiko des
Scheiterns - und dieses wird dann Frauen insge-
samt zugeschrieben.

Viertens verdndert die Quote auch das Verhal-
ten von Mannern: Wer fiirchtet, wegen seines Ge-
schlechts schlechtere Chancen zu haben, bleibt
l&nger im Sattel. Das macht dltere Mdnner zu Ses-
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selklebern und vergrdssert den Gender Tenure
Gap zusitzlich.

These 4: Fiirs Geschift niitzt die
Quote weniger als behauptet

Das Argument, mehr Frauen an der Spitze mach-
ten Unternehmen automatisch erfolgreicher, ist
empirisch nicht eindeutig belegt. Studien kom-
men zu widerspriichlichen Ergebnissen, Kausa-
litdten bleiben unklar. Oft kénnen sich eher er-
folgreiche Unternehmen Diversitétsziele leisten,
statt durch sie erfolgreicher zu werden.

Zudem &hneln sich Frauen und Minner im
obersten Level von Firmen beziiglich karriererele-
vanter Eigenschaften stark. Geschlecht ist daher
ein grober Diversititsindikator. Eine Geschéfts-
leitung mit Frauen ist nicht automatisch vielfal-
tig in Perspektiven und Denkweisen. Auch der
Reputationsgewinn durch Diversitdtsprogramme
hingt vom Zeitgeist ab und kann kippen, wenn
der Eindruck von Symbolpolitik entsteht.

Was folgt daraus?

Die Alternative zur Quote ist nicht die Riickkehr
zum Méinnerklub, sondern eine Politik echter
Gleichberechtigung statt erzwungener Ergebnis-
gleichheit. Unternehmen sollten den weiblichen
Talentpool nutzen, ohne starre Zielzahlen tiber
Passung, Erfahrung und Motivation zu stellen.
Executive-Search-Firmen kénnen qualifizierte
Frauen identifizieren, Vorurteile korrigieren und
zugleich verhindern, dass Kandidatinnen in un-
passende Rollen gedrdngt werden.

Entscheidend ist die lange Strecke vor der Spit-
zenposition: Zugang zu Profit-and-Loss-Verant-
wortung, strategischen Linienfunktionen, ge-
mischten Netzwerken, internationaler Erfahrung
und Arbeitsmodellen, die Karriere nicht mit per-
manenter Verfligbarkeit gleichsetzen. Nicht jede
Frau will diesen Weg, aber jene, die ihn wollen,
sollten ihn ohne Quoten-Feuerwehr am Ende der
Leiter gehen kénnen.

Gleichzeitig braucht es Respekt fiir Frauen, die
andere Prioritdten setzen. Eine moderne Gesell-
schaft ist nicht riickstdndig, weil viele Frauen
nicht CEO werden wollen - riickstdndig wére sie,
wenn Kkarriereorientierte Frauen ausgebremst
wiirden oder wenn traditionelle Aufgabenteilung
Frauen finanziell schutzlos machte. Hier helfen
bessere rechtliche und private Absicherungen oft
mehr als symbolische Spitzenquoten.

Die Frauenquote war sinnvoll, um Diskrimi-
nierung aufzubrechen. Heute droht sie, neue Ver-
zerrungen zu erzeugen: Sie erh6ht Zahlen, aber
nicht zwingend Verweildauer, Akzeptanz oder
Wirkung. Gleichberechtigung heisst, niemanden
wegen des Geschlechts zu bevorzugen oder zu be-
nachteiligen — und Frauen wie Minnern zu er-
moglichen, unterschiedliche Lebensentwiirfe zu
verwirklichen.

Katja Rost ist Ordinaria fiir Soziologie und Privat-
dozentin fur Wirtschaftswissenschaften an der
Universitat Zurich. Sie ist zusammen mit Margit
Osterloh, Maria Rebecca Augstburger und
Pierrette Lamezan Co-Autorin von: Bumerang
Frauenquote. Fiir Gleichberechtigung statt
Gleichstellung. NZZ-Libro-Verlag, Ziirich 2026.



