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Zu alt? Aber nicht für den VR
Die Posten der Verwaltungsräte und Topmanager in der Schweiz sind noch immer fest in der Hand der Generation 60+.

Normalität ist das nicht
In den Verwaltungsgräten ist nach der Pandemie keine Ruhe eingekehrt. Risiko- und Talentmanagement dominieren die Agenda.

SIEGMUND SKALAR

D iversität oder «Diversity» gilt heut-
zutage als fester Bestandteil einer
guten Corporate Governance. Im

Topmanagement oder im Verwaltungsrat
steht in der Schweiz aber vor allem die Ge-
schlechterdiversität im Vordergrund. Es
gibt auch deutliche Fortschritte. Mehr als
30% aller Verwaltungsratspositionen in
den Bluechip-Unternehmen des SMI sind
mittlerweile mit Frauen besetzt.

Was hingegen weniger gefragt ist, ist
Diversität bei den Generationen. Die Ba-
byboomer, die Generation der heute 57-
bis 75-Jährigen, hat die Zügel bei den
grössten Unternehmen der Schweiz nach
wie vor fest in der Hand. Obwohl Altersdi-
versität mittlerweile in manchen der gros-
sen Weltkonzerne eine wichtige Mess-
grösse geworden ist, und sogar bei Neu-
einstellungen oft ein wesentliches Krite-
rium ist, gilt das in den Schweizer Verwal-
tungsräten nicht. Doch warum?

Topmanager immer älter
Alterserfahrung wird in Schweizer Ver-
waltungsräten grossgeschrieben. Unter
fünfzig Jahren gilt man als jung. In den
heimischen Verwaltungsräten dominie-
ren Leute in ihren Sechzigern. Das Durch-
schnittsalter liegt im SMI derzeit bei
59,4 Jahren. In den USA sind die Mitglie-
der der Non-Executive Boards laut der
Consultingfirma Spencer Stuart im Schnitt
sogar 63,1 Jahre alt. 2011 waren es noch
62,4 Jahre gewesen. In Deutschland sind
die Aufsichtsräte der Dax-Unterneh-
men mit 57,5 Jahren deutlich jünger als
hierzulande.

Die Erfahrung in Jahren ist aber ein
zweischneidiges Schwert. Knapp ein
Zehntel der Verwaltungsräte kritisiert,
dass Überalterung sich negativ auswirken
kann. Managementforscher betonen,
dass Altersdiversität komplexere und
kreativere Lösungen hervorbringe. Unter-
schiedliche Generationen punkten auch
mit grössererWissens- und Erfahrungsba-
sis und Nähe zu sich laufend wandelnden
Technologien und anderem Konsumen-
tenverhalten. Bei Verwaltungsräten ist die
Sache aber nicht so einfach.

«ImVerwaltungsrat will man Personen,
die schon einen Einblick auf strategischer
Ebene haben», erklärt Guido Schilling,
Managing Partner der gleichnamigen Exe-
cutive-Search-Firma. «Das hat auch etwas
mit dem Karriereverlauf zu tun: Bis man
vom mittleren Management in die Unter-
nehmensleitung aufsteigt, sind die Leute
einfach schon fünfzig. Und das ist dann
auch das Zielfenster.»

Das Alter der operativen Führungs-
kräfte selber steigt – diese sind wiederum
oft der Rekrutierungs-Pool für die Beset-
zung von VR-Mandaten. In den USA stieg
das Alter von CEO seit 2011 um durch-
schnittlich zwei Jahre auf nunmehr acht-
undfünfzig. Auch in der Schweiz, wo die
CEO im Schnitt fünfundfünfzig Jahre alt
sind, und damit drei Jahre älter als 2012,
gilt dasselbe. «Man schaut vielfach als

Nominierungskomitee darauf, wer be-
stimmte Veränderungen in Unternehmen
schon durchgemacht hat, weniger, wer
vielleicht das Potenzial dazu hätte», er-
klärt Schilling.

Negatives Gruppenverhalten
Diversität kann dennoch nachweislich
Vorteile bringen. Forscher der TU Dort-
mund fanden in einer im Mai veröffent-
lichten Studie, dass Aufsichtsgremien
mit einer hohen Altersdurchmischung
weniger unternehmerisches Missverha-
lten wie etwa Finanzstrafen, Konsumen-
tenschutz- und arbeitsrechtliche Verge-
hen nach sich ziehen. «Altersdiversität
hat einen positiven Effekt, der deutlich
über den anderer Arten von Diversität
hinausgeht.»

Diese hat jedoch einen Preis. Forscher
der Universität St. Gallen weisen darauf
hin, dass eine Belegschaft mit hoher Al-
tersdiversität eine höhere subjektiv wahr-
genommene altersbedingte Diskriminie-
rung aufweist, was sich wiederum auf die
Produktivität auswirkt. In anderen Wor-
ten: Altersdiversität birgt die Gefahr eines
inhärenten Generationenkonflikts. «Da
kommen beide Seiten an ihre Grenzen. Je-
mand Jüngeres will oft operativ viel bewe-
gen und hat dann darüber hinaus auch
noch die Aufsichtspflicht», sagt Schilling.

In Konsumgüterkonzernen wie etwa
Gucci oder der Hotelkette Accor begegnet
man dem Problem der Generationen mit
sogenannten «Shadow Boards», wo junge
Führungskräfte gesondert Zugang zum
Management haben und dort konzern-
weit Themen vorgeben können. Auf brei-

ter Flur haben sich diese Schattengremien
aber nicht durchgesetzt.

«Ein niedriges Level an Altersdiversität
bringt wertvolle Ressourcen an den Tisch
der Boards, aber ein hohes Level löst psy-
chologische Gruppierungen aus und ne-
gatives Gruppenverhalten», argumentie-
ren Forscher einer australischen Studie.
Für sie ist das ideale Verhältnis an «Jun-
gen» im Verwaltungsrat 10 bis 15%. Dem-
zufolge hätte die Schweiz noch etwas Auf-
holbedarf.

Frauen verjüngen die VR
Im SMI liegt der Anteil der unter Fünfzig-
jährigen nur bei knapp 5%. Die Personen,
die in der Schweiz jünger sind, kommen
überwiegend aus dem Konsumgüter-,
Technologie- und Telekommunikations-
umfeld und sind überwiegend weiblich.
Frauen in den heimischen VR sind mit
sechsundfünfzig Jahren im Schnitt vier
Jahre jünger als Männer. Logitech und
Swisscom allein stellen vier der insgesamt
elf unter Fünfzigjährigen aus den SMI-VR,
alle vier sind Frauen.

Hinter einigen der jüngeren VR-Mit-
glieder im SMI stehen mächtige Partikular-
interessen. Der jüngste VR ist Anton Ru-
pert (34) bei Richemont, Sohn des aktuel-
len VR-Präsidenten Johann Rupert, dessen
Familie Mehrheitseigner nach Stimmrech-
ten ist. Jörg Duschmalé (37) bei Roche ge-
hört wiederum zur Gründerfamilie hinter
Hofmann-La Roche. Die drittjüngste Ver-
waltungsrätin, die gebürtige Chinesin Jin
Keyu (39), eine Professorin an der London
School of Economics, sitzt sowohl bei Ri-
chemont wie auch bei Credit Suisse im Auf-
sichtsgremium. Ihrer Familie wird Nähe zu
chinesischen Führungszirkeln nachgesagt.

Obwohl das Alter weiter hoch ist, ist die
Mandatsdauer von Verwaltungsräten im
Schnitt etwas gefallen. Schweizer Verwal-
tungsräte waren, wenn sie das Amt verlas-
sen, im Schnitt neun Jahre im Kontrollgre-
mium. Noch 2019 lag die durchschnittli-
che Mandatsdauer bei elf Jahren. Das ist
ein internationaler Trend. In den USA
liegt die Verweildauer bei den Unterneh-
men des S&P 500 laut Spencer Stuart bei
7,7 Jahren, 2011 sassen VR im Schnitt ein
Jahr länger in den Gremien.

Für Schweizer Verwaltungsräte (VR) gibt
es keineVerschnaufpause. Nach dem Aus-
laufen der Pandemie sind mit der Zins-
wende und den geopolitischen Verwer-
fungen neue Herausforderungen auf die
Unternehmen zugekommen. Dennoch ist
auf den Teppichetagen eine gewisse Rück-
kehr zu einem geordneten Alltag festzu-
stellen: «Während der Pandemie waren
alle im Krisenmodus. In den letzten Mo-
naten sind Strategieentwicklung und
Innovation wieder ins Zentrum gerückt»,
sagt Cornelia Ritz Bossicard, Präsidentin
von SwissVR, einer Vereinigung für
Schweizer VR-Mitglieder.

Es ist nicht so, dass die strategische
Agenda eines Verwaltungsrats fremdbe-
stimmt und lediglich durch äussere Um-
stände definiert wird. «Es ist der Job des
VR-Präsidenten, die Themen zu setzen
und zu gewichten», sagt Ritz Bossicard.
Doch die VR-Expertin räumt ein: Je volati-
ler das Umfeld, desto herausfordernder
sei die Führungsaufgabe der VR. Kommt

ein unerwartetes Ereignis wie die Uk-
raine-Invasion, dann muss sich der VR
zeitnah mit den Implikationen der neuen
Situation befassen und entsprechend auf
das Management einwirken.

Neue Sicherheitslage
Trotz turbulenter Nachrichtenlage neh-
men sich die VR aber wieder mehr Zeit,
sich mit ihrer Kernaufgabe zu befassen:
dem Festlegen der Strategie und der Si-
cherstellung der Zukunftsfähigkeit des
Unternehmens. Deshalb haben Themen
wie «Innovation und Digitalisierung» stets
einen festen Platz auf der Agenda. «Neuer-
dings haben Aspekte wie Cyberrisiken
und Cyberresilienz noch grössere Rele-
vanz erlangt», stellt Ritz Bossicard fest,
was auf die veränderte internationale Si-
cherheitslage zurückzuführen sein dürfte.

Für Silvan Felder, Geschäftsführer der
VR-Beratungsfirma Verwaltungsrat Ma-
nagement, kann von einer Rückkehr zur

Normalität keine Rede sein: «Die vorherr-
schenden wirtschaftlichen und politi-
schen Unsicherheiten dominieren die
Agenda der Verwaltungsräte. Das bringt
die gewohnten Planungszyklen durchein-
ander und beeinflusst sowohl Investitio-
nen wie Ressourcen-Allokation», sagt er.
Nebst der veränderten Sicherheitslage
müssten aber auch die makroökonomi-

schen Verschiebungen verarbeitet wer-
den, etwa die Konsequenzen der Inflation.
«Jüngst drängt das Währungsthema in
den Vordergrund», fügt Felder an, was mit
Blick auf die Euroschwäche besonders für

exportorientierte Unternehmen von Rele-
vanz ist. Auch handfeste Themen, wie die
Besetzung vonVR- und Managementposi-
tionen gehören weiterhin zum Pflichten-
heft der Aufseher, denn je nach Unterneh-
mensstrategie braucht es unterschiedli-
che Kompetenzen an der Spitze.

Gemäss einer Auswertung der Bera-
tungsfirma EY wurden in den vergange-
nen drei Jahren bei europäischen Finanz-
dienstleistern fast die Hälfte der VR-Pos-
ten mit Leuten mit Technologie- oder
Nachhaltigkeits-Know-how besetzt, was
die aktuellen Prioritäten klar aufzeigt.

Kritische Talente
Aber auch die Stellenbesetzung auf tiefe-
ren Hierarchieebenen ist derzeit ein Prob-
lem, das der Strategieumsetzung im Wege
stehen kann. «Das Talentmanagement ist
zu einem dominanten Thema geworden.
Die meisten Unternehmen haben Mühe,
qualifizierte Fachkräfte zu finden», sagt

Ritz Bossicard. Hinzu kommt, dass wäh-
rend der Coronazeit die Wechselwilligkeit
gering war und danach stark gestiegen ist,
was die Unternehmen zusätzlich in die
Bredouille bringt.

Für Silvan Felder ist deshalb klar, dass
Talentmanagement unbedingt ein Thema
ist, das in den VR gehört. «Strategische
Vorkehrungen, um die besten Fachkräfte
im Markt zu gewinnen und sie bei der
Stange halten, sind von herausragender
Bedeutung für den Unternehmenserfolg»,
sagt er. Auch, dass man sich als attraktiver
Arbeitgeber positioniere, ist Aufgabe des
VR. Ein Mangel sei jedoch, dass es in den
Schweizer Gremien sehr wenig spezifi-
sche HR-strategische Kompetenz gebe.

Ausserdem muss der VR auch sicher-
stellen, dass die politischen Rahmenbe-
dingungen stimmen. Felder: «Besteht Lei-
densdruck, muss die Politik zur Hilfestel-
lung mobilisiert werden, etwa wenn es um
die Erhöhung von Kontingenten für Fach-
kräfte von Drittstaaten geht». EM
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Keine Kompromisse bei der Erfahrung: Einzig die Mandatsdauer ist in der Schweiz wie auch international leicht rückläufig.

«Besteht Leidensdruck,
muss die Politik zur

Hilfestellung mobilisiert
werden.»


