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Frauen in Verwaltungsraten und Geschaftsleitungen
mittelgrosser Unternehmen — eine nachhaltige Forderung

Erste Ergebnisse einer Studie zum aktuellen Stand in der Schweiz

Tiefer Frauenanteil in VR und GL in Schweizer Unternehmen

Die Bundesversammlung strebt mit dem
Geschlechterrichtwert von 30 % Frauen in
Verwaltungsraten und 20 % Frauen in Ge-
schéaftsleitungen borsenkotierter Unter-
nehmen eine nachhaltige Erhohung des
Frauenanteils an (Parlamentsbeschluss Na-
tionalrat 14. Juni 2018; Standerat 19. Juni
2019). Viele Studien weisen auf den Mehr-
wert hin, der durch die Integration von
Frauen im Topmanagement entsteht. Doch
auch bereits ohne zusatzlichen Mehrwert
in Vergleich zum Einsatz von Mannern,
sollte die Teilhabe von Frauen in einfluss-
reichen Positionen selbstverstandlich sein.
Der zusatzliche Nutzen hoherer Frauenan-
teile wird in nachhaltigeren Entscheiden
und in einer verbesserten Corporate
Governance gesehen (Reguera-Alvarado et
al., 2017; Ben-Amar et al., 2017; Francoeur
et al., 2017).

Dennoch werden bei der Besetzung von
Verwaltungsrats- und Geschaftsleitungs-
mandaten in den Uberwiegenden Fillen
Manner bevorzugt bericksichtigt. Im Ver-
gleich zu Grossunternehmen ist diese Prob-
lematik bei KMU noch starker zu beobach-
ten.

Die Grunde fur die tiefen Frauenanteile
werden sowohl auf individueller als auch
Unternehmens-Ebene gesehen:

Individuelle Ebene:

= Aufgrund zu enger Auslegung der An-
forderungskriterien bewerben sich
Frauen tendenziell nur, wenn sie diese
vollstandig erfillen, im Gegensatz zu
gleichqualifizierten Mannern.

= Frauen konzentrieren sich eher auf die
inhaltliche Aufgabenerfillung als auf
das Management.

Unternehmerische Ebene:

* |n der Unternehmenskultur wird Fih-
rung oft mit Mannlichkeit assoziiert,
Profile spiegeln dies wider und es be-
stehen frauenbezogene negative Ste-
reotype (WEF 2017).

= Mannlich gepragte Machtverhaltnisse
bzw. «mannerblindische Strukturen»
gelten als wesentliche Netzwerke in der
Besetzung von Mandaten. Frauen feh-
len in diesen Netzwerken

Das zentrale Anliegen des Projekts ist es,
Frauen beim Aufbau relevanter Netzwerke
fiir die Ubernahme eines Verwaltungsrats-
oder Geschiéftsleitungsmandats zu unter-
stiitzen sowie mittelgrosse Unternehmen
in der Besetzung der Mandate zu starken
und die Vorteile einer diversifizierten Ge-
schaftsleitung (GL) bzw. eines diversifizier-
ten Verwaltungsrates (VR) aufzuzeigen.
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Projektverlauf

Das Projekt wird im Zeitraum von 2019-2021 durchgefiihrt und erfolgt in fiinf Phasen.

Phase 1:

Besetzungspraxis
erfassen

Ergebnisse der ersten Phase

Ablauf des Besetzungsprozesses

scheidung fallt.
klassischen (ESP).

Vergabe von GL-Mandaten:

Mandaten.

(&

Es existieren generell drei Varianten bei der Vergabe von VR-Mandaten:
i.  Beim klassischen Executive Search Prozess (ESP) agieren meist Headhunter, ge-
stltzt auf Anforderungsprofile, fiir die Unternehmen.
ii.  Werden Kandidatinnen im personlichen Netzwerk gesucht, bleibt eine Shortlist
von rund zehn Personen Ulbrig, bevor nach Erst- und Folgegesprachen eine Ent-

iii.  Die offentliche Ausschreibung wiederum folgt weitgehend dem Vorgehen des

i.  Die Besetzung von GL-Funktionen folgt ebenfalls dem klassischen ESP und das
Vorgehen gestaltet sich in der Regel professioneller als bei der Vergabe von VR-
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Der Nominierungsprozess wird bei mittel-
grossen Unternehmen als generell diffuser
und unstrukturierter beschrieben als jener
bei Grossunternehmen. Je nach Grosse des
Unternehmens wird
=  bevorzugt aus dem eigenen Umfeld
der Beteiligten rekrutiert oder
= der Prozess wird an Berater und da-
mit an deren Netzwerk delegiert,
auch um Professionalitdt gegen-
Uber Aktiondren zu signalisieren
und auf internationale Kandidaten-
profile zugreifen zu kénnen.

Wahrend in der Selektionsphase bei Gross-
unternehmen eher Executive-Search-Fir-
men die Erstellung der Kandidatinnenliste
koordinieren, hat bei mittelgrossen Unter-
nehmen der Verwaltungsratsprasident die
dominante Rolle inne. In der Entschei-
dungsphase sind es formell die Aktionare —
bei mittelgrossen Unternehmen aber tat-
sachlich oft der Verwaltungsrat bzw. der
Verwaltungsratsprasident —, die die defini-
tive Auswahlentscheidung bezogen auf
neue Mitglieder treffen.
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Anforderungen an Kandidatinnen

Bei den Anforderungskriterien fallt die
starke Betonung des Fachwissens auf, wah-
rend besonders Frauen zugesprochene
(zwischenmenschliche) Fahigkeiten nicht
zu den zentralen Anforderungen zdhlen.
Neben dem strategischen Denken und der
Integritat sind weitere wichtige Faktoren
das unternehmerische Denken sowie eine
kritische Haltung.

Als zentrales Auswahlkriterium kristallisiert
sich die umfassende, aber nicht einheitlich
verstandene Fiihrungserfahrung heraus.
Auch scheint keine einheitliche Meinung zu
bestehen, ob jede/r Einzelne das Auswahl-
kriterium erfiillen muss oder ob es die Ge-
samtzusammensetzung des Verwaltungs-
rats betrifft. Dahinter kommen Branchen-
kenntnis und komplementarer Fit bzw. auf
Diversitit bezogene Uberlegungen.

Den klassischen Vorstellungen des Proto-
typs einer Top-Fuhrungskraft zu entspre-
chen und Branchen- und Fihrungserfah-
rung zahlen vermeintlich mehr als zukinf-
tiges Entwicklungspotenzial, wodurch fa-
hige Frauen leicht Gbersehen werden kon-
nen.

Auf personlicher Ebene werden eine zu ge-
ringe Selbstsicherheit, die beschrankte
Netzwerkorientierung und ein wenig syste-
matischer Karriereaufbau fiir die geringen
Frauenanteile in Boards verantwortlich ge-
macht. Frauen werden des Weiteren u.a.
aufgrund ihrer moglichen Rollenvielfalt,
des selteneren Status als Hauptverdie-
nende und einer anderen Prioritdtenset-
zung als weniger verfiigbar bzw. einsatzbe-
reit dargestellt.

Weibliche Starken wie héhere Sozialkom-
petenz, Tiefgriindigkeit oder die geringere
Neigung zu «faulen Kompromissen» helfen
den Frauen selten. Letztlich kann es durch-
aus riskant sein, anders aufzutreten.

Frauen stehen vor einem Dilemma zwi-
schen der gesellschaftlich wenig anerkann-
ten, aber fir die Durchsetzungsfahigkeit
wohl notwendigen Mannerangleichung
und einer erwarteten Weiblichkeit, die al-
lerdings nicht zum heutigen Verwaltungs-
ratsambiente passen mag.

Hauptkategorien zuordnen:

Verhaltensmuster an.
tegisches Interesse.

nisten gefordert.

zeitig bei der Frauenfoérderung.

Typische Frauen fir Verwaltungsrats- und Geschaftsleitungs-Mandate lassen sich vier

i.  «Frauen, die selbstsicher in Mannerdomanen kampfen», wenden mannliche
ii.  «Frauen mit Leistungsausweis» stiitzen sich auf eine breite Erfahrung und stra-
iii.  «Frauen mit exklusiver Unterstitzung» hingegen werden durch einen Protago-

iv.  «Frauen als Ersatz fiir fehlende Manpower» bringen Fachwissen ein, auf das be-
zogen es aktuell nicht gentigend Manner gibt, und nutzen Unternehmen gleich-

\
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Mogliche Massnahmen zur Frauenférderung

Die Qualitat des «Erfolgsfaktors Netzwerk»
zeichnet sich durch dessen Umfang und
Diversitat aus. Dabei gilt es die individuel-
len Schwachen von Frauen beziiglich Net-
working abzubauen, ihr systematisches
Vorgehen zu verbessern und ihre Sichtbar-
keit zu erhéhen.

Zu den vorgeschlagenen Massnahmen ge-
horen daher die gezielte Schulung im stra-
tegischen Aufbau von Netzwerken, im
Selbstmarketing sowie in der Selbstkompe-
tenz.

Was die Situation der Frauen anbetrifft, so
werden Fortschritte in den vergangenen
Jahren konstatiert. Dennoch wird die Situa-
tion weiterhin als unbefriedigend beurteilt.

Kontakt und Autoren

Unter der Leitung von Prof. Dr. Sibylle Olbert-Bock
(sibylle.olbert@ost.ch) werden an der FHSG diese
Studie und Empfehlungen fiir die Umsetzung in der
unternehmerischen Praxis entwickelt:

Prof. Dr. Sibylle Olbert-Bock — Projektleitung
Leitung Kompetenzzentrum Leadership und

Personalmanagement des Instituts IQB-FHS

Dr. Nicole Bischof

Dr. Lisa Giermind|

Rosella Toscano

Bernhard Oberholzer

Ziel der weiteren Projektetappen ist es, ein
Angebot fiir die gezielte Analyse und den
Ausbau der Netzwerke zu entwickeln und
die eigene Positionierung zu verbessern.
Umfassendere Ansatzpunkte zur Berick-
sichtigung von Frauen kdnnten auch in al-
ternativen Vorgehensweisen in der Beset-
zung von Mandaten liegen: Aufgrund der
von Unternehmen geforderten Agilitdt und
wachsender Unsicherheiten wird seit eini-
ger Zeit ein neuer Typ Fuhrung gefordert
und werden bestehende Prototypen in ih-
rer Eignung hinterfragt. Entsprechend ist
ein weiteres Ziel des Projekts, alternative
«Personas» fiir die Ubernahme von Man-
daten anzudenken.

Frauen fiir die Phase 3 gesucht

Wir sind sehr daran interessiert, potenzielle Kandi-
datinnen als Teilnehmerinnen an der Netzwerkana-
lyse und -beratung in unser Projekt zu involvieren.
Bei Interesse melden Sie sich bitte oder nennen uns
potenzielle Kandidatinnen.

Kontakt:
Bernhard Oberholzer (071 226 15 63)
bernhard.oberholzer@ost.ch




