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KOLUMNEN

Frauen stehen sich mit ihren Selbstzweifeln manchmal selbst im Weg, wenn 
es darum geht, verantwortungsvolle Positionen in Unternehmen 
einzunehmen. Aber das ist nicht der einzige Grund, warum es immer noch 
weniger Frauen als Männer in verantwortungsvollen Positionen gibt. Auch 
Organisationen können mit dem richtigen Talentmanagement viel dazu 
beitragen, dass der Frauenanteil wächst. Frauen sind gute Führungskräfte. 
Es gibt genug gute Frauen und sie sind gut genug.

Eine ehemalige Mitarbeiterin von mir kommt auf mich zu. Sie will sich für 
eine Stelle bewerben und fragt, ob sie mich als Referenz angeben kann. Wir 
reden ein wenig über die neue Stelle, welche Perspektiven die Stelle bietet, 
welche Aufgaben sie dort erwarten etc. Und sehr schnell sind sie da, die 
bekannten Fragen: „Was meinst du? Kann ich das überhaupt? Schaffe ich es, 
ein Team zu leiten?“ Da sind sie also wieder, die Selbstzweifel, die sich so oft 
bei Frauen beobachten lassen, die wie ein Klotz am Bein wirken und Frauen 
immer wieder ausbremsen, wenn sie Karriere machen wollen.
Aber sind es nur die Selbstzweifel der Frauen, die im Weg stehen, wenn es um 
verantwortungsvolle Positionen geht? Dass es nicht ganz so einfach ist, zeigt 
der neueste Gender Intelligence Report 20221 (GIR 2022). Normalerweise gilt: 
Je höher man sich innerhalb der Hierarchie eines Unternehmens oder einer 
Organisation bewegt, desto grösser ist die Macht, die man hat. In vielen Un-
ternehmen sehen wir, dass der Männeranteil in den höheren Kaderstufen 
grösser ist als in niedrigeren Kaderstufen. Es gibt aber noch ein weiteres Kri-
terium, das zeigt, wie viel Entscheidungsmacht eine Person in einem Unter-
nehmen besitzt: die Personalverantwortung. Wer ein Team leitet, hat mehr 
Entscheidungs- und Gestaltungsmöglichkeiten als eine Expertin im Kader. 
Der GIR 2022 zeigt deutlich, dass es nicht nur mehr Männer in höheren Ka-
derstufen gibt, es gibt auch viel mehr Männer mit Personalverantwortung. 
Der Anteil der Frauen an Positionen mit Personalverantwortung liegt über 
alle Hierarchieebenen hinweg (ziemlich konstant) nur zwischen 10 und 
15 Prozent. Der Anteil der Männer mit Personalverantwortung wächst hinge-
gen mit jeder Kaderstufe kontinuierlich an; beginnend mit 25 Prozent in der 
untersten Kaderstufe, beträgt er im Topmanagement 75 Prozent.
Es gibt in allen Branchen nach wie vor Hürden für den Aufstieg von Frauen 
an die Spitze. Gleichzeitig bestehen auch grosse Unterschiede zwischen den 
Branchen. Die Hürden für den Aufstieg in höhere Kaderstufen sind für 
Frauen in Banken und Versicherungen am höchsten. Bei einem Frauenanteil 
bei den Banken von 31 Prozent im untersten und unteren Kader beträgt der 
Frauenanteil im mittleren und im Topmanagement 16 Prozent. Den gleichen 
Frauenanteil im mittleren und im Topmanagement hat auch die MEM-
Branche (Maschinen-, Elektro-, Metallindustrie), allerdings bei einer 
Ausgangsbasis von 19 Prozent Frauen im untersten und unteren Kader. Es 
ist wohl kaum vorstellbar, dass die Frauen in der MEM-Branche weniger 
Selbstzweifel haben als die Frauen im Bankensektor.

Wofür werden Frauen angestellt?
Es lohnt sich also ein zweiter Blick. Bei Banken und Versicherungen werden 
zwar viele Frauen eingestellt, aber häufig für sogenannte „dead-end jobs“ 
(Positionen in Assistenzfunktion ohne wirkliche Karrieremöglichkeiten). 
Und das, obwohl in der Gruppe der bis 30-Jährigen der Anteil der Frauen 
und Männer mit einem Tertiärabschluss gleich hoch ist und bei etwa 
50 Prozent liegt. Die GIR-Analysen zeigen zudem, dass ein Tertiärabschluss 
zunehmend eine Voraussetzung für eine Managementfunktion ist. Ob das 
sinnvoll ist, sei dahingestellt. Es ist ein Fakt. Nun rekrutieren die 
Versicherungen beispielsweise in der Gruppe der bis 30-Jährigen 30 Prozent 
Männer mit einem Tertiärabschluss, aber nur 21 Prozent Frauen mit einem 
solchen Abschluss. Wenn ein Hochschulabschluss eine Voraussetzung für 
eine Führungsposition ist, die Versicherungsbranche aber hauptsächlich 
Frauen ohne diesen Bildungsgrad einstellt, ist es nicht verwunderlich, dass 
sich die Pipeline nicht füllt. Denn sie haben Frauen eingestellt, die sie 
schwer befördern können. 

Zum Vergleich: In der Medienbranche haben mehr Frauen unter 30 Jahren 
in Nicht-Führungspositionen einen Hochschulabschluss als Männer. 
Folglich verfügt diese Branche über eine gute Talent-Pipeline für die 
Zukunft. Wenn wir in den nächsten 20 Jahren Parität in Machtpositionen 
erreichen wollen, müssen wir überdenken, wofür wir Frauen UND Männer 
einstellen. Stellen wir Frauen mit Blick auf Führungsaufgaben ein und nicht 
nur für Sackgassen-Assistenzpositionen ohne Karriereaussichten! Ein 
Grund für die Leaky Pipeline ist also auch die stereotype Rekrutierungspolitik 
vieler Branchen und Unternehmen.

Der Maybe-Baby-Bias verhindert ein gutes Talentmanagement
Die gute Nachricht ist also: Frauen mit Hochschulabschluss einzustellen wird 
zunehmend leichter. Es gibt sie. In den jüngeren Generationen sind Frauen 
und Männer heute etwa gleich gut ausgebildet. Wäre da nur nicht der Maybe-
Baby-Bias, der dazu führt, dass Frauen im gebärfähigen Alter ohne Kinder 
systematisch benachteiligt werden, wie meine Kollegin Prof. Dr. Jamie Gloor 
in einer eindrücklichen Studie2 gezeigt hat. Kinderlose Frauen im gebärfähigen 
Alter haben häufiger prekäre Anstellungsbedingen (z. B. befristete Verträge, 
kürzere Arbeitsverträge) als gleichaltrige Männer oder als Mütter. 
Recruiter:innen und Führungskräfte assoziieren mit kinderlosen Frauen im 
gebärfähigen Alter immer noch ein grösseres Risiko und einen schlechteren 
Return on Investment. Entsprechend schlecht nutzen sie den vorhandenen 
Pool an Talenten. Ein weiterer Grund also für die Leaky Pipeline. 

Lasst uns aus den sich selbst erfüllenden Prophezeiungen aussteigen – 
individuell und kollektiv!
„Selbstzweifel können bearbeitet und mehr Selbstvertrauen kann gelernt 
werden. Allerdings braucht dies Zeit und Kontinuität. Wie eine Studie der 
Universität Heidelberg zeigt, reichen ein paar kurze Coachings nicht als 
Imprägnierung gegen die Wetterlage in Betrieben, Hochschulen und 
Institutionen“, schreibt Margrit Stamm (emeritierte Professorin für 
Erziehungswissenschaften an der Universität Freiburg i. Ü.).
Eine individuelle „Just-do-it-Einstellung“, also sich an etwas heranwagen, 
ohne schon alles können zu müssen, und das Vertrauen, dass sich manches 
auch „on the job“ lernen lässt, sind schon ein guter Anfang. Aufseiten der 
Unternehmen wäre viel gewonnen, wenn Talent kein Geschlecht, kein Alter 
und kein Elternschaftsrisiko angeheftet hätte. Auch das wäre zumindest mal 
ein erster Schritt. 
Es muss nicht alles perfekt sein, „gut genug“ reicht.

1www.advance-hsg-report.ch 
2Gloor, J. L., Okimoto, T. & King, E. B. (2021, June 10). „Maybe Baby?“ The Employment Risk of 
Potential Parenthood, in: Journal of Applied Social Psychology
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