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von Netzwerken für den Zugang zu Verwaltungsratsmandaten wird immer wieder
Die Netzwerke von Frauen gelten als schlechter als jene der Männer - und Frauen
weniger gut. In einer mehrschichtigen qualitativen Studiel konnten wir aufzeigen, dass

bestehen und wie Frauen ihre Netzwerke effektiver ausbauen und nutzen
eigenen Ziele zu eneichen und damit zu mehr Diversität in mittelgroßen Unter-

Aufsichtsratspositionen bzw. in der konnten wir verschiedene Personas identifizieren, die aufzei-
gen, wetcher Typ Frau tendenziell auf dem Weg in den Verwa[-
tungsrat erfolgreich ist.

Ein weiteres Ergebnis dieser ersten Studie war, dass die
Netzwerke, aus denen Kandidatinnen ausgewählt werden, eine
entscheidende Rolle bei der Besetzung spielen. Zudem nutzen
insbesondere Frauen ihre Netzwerke oft bedeutend schtechter
als Männer.

Das Ziel der zweiten Studie war es daher, einen Eind ruck zu
gewinnen, über welche Netzwerke Frauen verfügen, wie sie
diese bespielen und so konfigurieren können, dass diese Netz-
werke ihnen helfen, ihr Ziet (ein Verwaltun'gsratsmandat) zu

erreichen.

Zunächst verschafften wir uns einen überblick über die rele-
vanten >Playern bei der Besetzung von Verwaltungsrats- und
Geschäftsleitungsmandaten. Anschließend wurden die Netz-
werke der Frauen mittels Ontinefragebogen erhoben und gra-
fisch aufbereitet und dargestetlt. lm nächsten Schritt wurden
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. MEHR FRAUEN IN BOARDS DANK NETZWERKKOMPETENZ FÜHRUNG UND LEADERSHIP

lyse der bestehenden Netzwerke den,.um ein verwartungsratsmandat zu finden. Anschrießend
wurden sie aufgefordert, die Qualität Oer eezieiungen in Formder Enge des Austausche
b ewe rte n ( j ewe i r s . ;;;;ff : ::;i:ä'Jif l; ff ä;il;lffi:>nicht zielführend< bis >sehr enger Kontakt_ Uzw. ,außerst riet_führend<). Nach der Erfassung wurden die individueilen Netz_
y.rk_. l1 

Form eines Spiderwebs grafisch uOruf,r,.n. ,.0"nder Größe des Netzwerkes und den beteiligten Akteuren (=>Knoten<), kann aus der Darstellung über die Intensität der Be_ziehungen (= entlang der rKantenufAufschtrs g.*onn.n *..den, Erwartungen, Erfahrungen sowie die selbst bzw. von ande_ren beigemessene Relevanz können anschließenJmiteinander
verglichen werden. Die Vorteile dieser Möglichkeit jer 

Visuali_sierung liegen darin, dass sich. die ,Geschichten hinter Knoten und Kanten< narrativ entwi_ckeln lassen,
. ein gemeinsames visuelles Navigieren in den Netzwerken

erfolgen kann,
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sel bst erkenne n. l0

von Netzwerkanalysen können die

. ein Vergleich mit dem Gesamtnetzwerk >weiße Flecken aufder Landkarte< sichtbar werden lässt sowie. Längsschnittbetrachtungen in der Entwicklung der Netz_werke bei einer wiederholten Erfassung unter Referenzie_
rung auf das Basisnetzwerk,,mögtich sind.

Durch die gemeinsame Analyse im Rahmen der Coachings wer_den Stärken und Schwächen in den festef.,enOen f,letzwerken
besprochen, ungenutzte potenziale erkannt und mOgtiche Akti_onen abgeleitet.r2 lndem die Kandidatinnen Hinweise fUr OieWeiterentwicklung der Netzwerke und der Beziehungen erar_beiten und sie umsetzen und durch Oie visuatisierurig der t,tetz_werke zu einem späteren Zeitpunkt .rn.rt unulfri"Ln, t.rr.nsich die Veränderungen zwischen rwei f rh"Oung;z-eitpunkten

betrachten und die Wirksamkeit von lnterventioi"n u"rfotg.n.
Ergänzend zu den Netzwerkerhebungen ,nO A.n inOiuiduellen
Coachings konnten die Frauen sich in Anlässen weitere lnputsvon Fachspezialist:innen und Gleichgesinnten holen. Abbir_dung2 veranschaulicht die Verflechtung der verschiedenen Ak_tivitäten im Zeitverlauf.
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lnformationen zum Projekt

lm Rahmen des vierjährigen projekts* der osT - ostschweizer Fachhochschule >Frauen in Geschäftsleitungen und Verwaltungs-

räten von mittelgrossen Unternähmen - eine nachhattige Förderung< (2olg-2022) wnd unter anderem die Besetzungspraxis

von verwaltungsratsmandaten in kt.in"n bis mittetgroßen unternehmen in der schweiz untersucht'

Nach einer ersten strukturierten
lnternetrecherche nach sichtbaren,
involvierten Beteiligten in den

Besetzungsprozessen wurden mit

34 Personen qualitative lnterviews
zum Verlauf des Besetzungsprozes-

ses f ü r Verwaltu n gsratsmandate

und CEO-Funktionen mittetgroßer
Unternehmen in der Schweiz

durchgeführt.

Das Kernstück des GesamtProjekts

bilden NetzwerkanatYsen von

Aspirant:innen für VR-Mandate"

Aus den Ergebnissen werden
Angebote für Unternehmen und für
Frauen entwickelt, für mehr Frauen

in Geschäftsleitungen und Verwa[-

tungsräten von mittelgroßen
Unternehmen.

Ergänzend wurden Mitte 2021

Vertreter mittelgroßer Unter-

nehmen (bis 1.000 Mitarbeitende)
zu Diversity, den damit verbundenen

Zielen und ihrer Rekrutierungs-
praxis bezogen auf Verwaltun gsrats-

mandate befragt. Ein Teil der

Ergebnisse wird im vorliegenden
Artikel vorgestellt.

* Das Eidgenössische Büro für die Gteichstellung von Frau und 14ann

unterstützt das Projekt mit Finanzhitfen nach dem Gleichstellungsgesetz'

Abb.1 lnformationen zum Projekt

die lst-Netzwerke zusammen mit den Frauen bewertet und An-

satzpunkte für deren Weiterentwicklung und Optimierung erar-

beitet. Nach rund sechs Monaten wurden die Netzwerke der

Frauen ein weiteres Mat erhoben, um die Veränderungen und

damit die Wirksamkeit der eingeteiteten Maßnahmen feststet-

len zu können (vgt' Abb.2).

Netzwerkkom Petenz von Frauen

Häufig haben bestehende Machtverhältnisse einen Einfluss auf

Karrieren und diese Machtverhältnisse sind oftmals stark

männlich geprägt. Sie weisen bisweilen'männerbündnische

Strukturen< auf.a Frauen haben oft keinen Zugang zu relevan-

ten Netzwerken, insbesondere den Otd-boy-Netzwerken, die

Rioults treffend ats oinformelle Verflechtung von männlichen

Verwaltun gsräten und Geschäftsteitu n gsmitgliedern< bezeich-

net. Dabei werden genau in diesen Netzwerken wichtige lnfor-

mationen ausgetauscht und Entscheidungen getroffen' Ver-

schiedene Studien heben die große Bedeutung von Netzwer-

ken für den Zugang zu Verwaltungsratsmandaten und Ge-

schäftsteitungspositionen hervor und haben herausgefunden'

dass das gezielte Nutzen von männlichen Netzwerken Frauen

den entscheidenden Zugang ermöglichen kann'6 Netzwerkar-

beit ermöglicht es, informetle Beziehungen zu unterhalten und

über den Zugangzu relevanten sozialen Kreisen die persönli-

chen Karrieremögtichkeiten auszubauen' Die eigene Bekannt-

heit in verschiedenen Kreisen erhöht die Chance, wesentliche

Personen anzusprechen und sichtbarer zu werden'

Zu den Old-boy-Netzwerken, wo wichtige

Entscheidungen getroffen werden' haben Frauen

oft keinen Zugang. Sie nutzen aber auch ihre

eigenen Netzwerke zu wenig.

Frauen nutzen mehrheittich ihre eigenen Netzwerke zu wenig

und vermutlich auch schtechter ats die männlichen Koltegen'

Ergänzend kommt hinzu, dass Frauen sich nicht unbedingt ge-

genseitig empfehten und fördern. Das >Queen Bee Syndrome<

beschreibt das eher auf jüngere und >vermännlichte< Frauen

zutreffende Phänomen, dass Frauen, die sich in männerdomi-

nierten Umgebungen erfolgreich durchsetzen, dazu neigen, die

bestehenden Strukturen eher zu reproduzieren'7 Es ist davon

auszugehen, dass sie sich eher wenig fü r die Förderung anderer

Frauen einsetzen (können)'8 Dies hat auch Auswirkungen auf die

Netzwerkarbeit, indem Frauen andere Frauen weniger stark

weiterempfehlen äls es die männtichen Kotlegen untereinander

tun. Sehr umstritten ist damit auch die Wirksamkeit von reinen

Frauennetzwerken für den Zugang von Frauen in Geschäftstei-

tungs- und Verwattungsratsmandate' Zwar scheinen hier einer-

seits Frauen seltener auf Kontakte zu stoßen, die ihnen einen

unmittetbaren Weg in eben diese Positionen ebnen können' An-

dererseits stelten Frauennetzwerke eine wesenttiche Quelle da-

für dar, eigene Erfahrungen und Erlebnisse zu reflektieren' Frau-

en gehen aus eigenem Antrieb und/oder ro[[enspezifischen Ver-

haltensmustern fotgend famitiären Verpftichtungen oft mehr

nach als ihre männlichen Kollegen.e Zudem schtießen sich bei

Frauen die Aufstiegs- und Famitienorientierung eher aus als bei

Männern. Bedenkt man zusätzlich, dass Frauen Netzwerkveran-

staltungen als anstrengend, zeitfressend, aufwendig und wenig

tustvoll empfinden, können dies atles Gründe für eine weniger

ausgeprägte Netzwerkverftechtung von Frauen sei n'
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Netzwerkerhebung l: Unterschiedliche Typen
von Netzwerkerinnen
Die erhobenen Netzwerke wurden anhand der beiden Dimensi-

onen >zielführende Kontakte< und >Enge desAustausches< ana-

lysiert. Die Dimension >zielführender Kontakt( beschreibt da-

bei, inwiefern Aspirantinnen die jeweiligen Partner ats hilfreich
für die Erlangung eines Verwattungsratsmandates erachten. Die

>Enge des Austausches< hätt fest, ob zu den einzelnen Playern

bereits ein Kontakt besteht und wie eng dieser Kontakt ist.

Die 31 erhobenen Spiderweb-Diagramme wurden im nächs-

ten Schritt entsprechend der Größe der Netzwerke geclustert.

Dabei wurde sowohl das Ausmaß des Spiderwebs der >zietfüh-

renden Kontakte< als auch die Größe des Spiderwebs der >Enge

des Austauschesn analysiert. Als kleine Netzwerke gelten alle
Spiderwebs, bei denen keine Dimension auf einerSer-Skata hö-

her ats 3 bewertet wurde. Große Netzwerke haben mindestens
bei einer Dimension eine Ausprägung von > 4. Die 31 erhobenen
Netzwerke konnten basierend auf der visuelten Anatyse zu vier
Typen von Netzwerkerin nen verdichtet werden (vgt. Abb. 3). Die

Mehrheit der Frauen entsprach dem Netzwerktyp >Einsteigerin-

nen< (1 4 Frauen), gefotgt von den >unentsch lossenen Aktivistin-

nen< (9 Frauen). Die Typen ,zu Diensten< (5 Frauen) und >selbst-
verständliche Netzwerkerinnen< (3 Frauen) 5ind in geringererq

Maße vertreten.

Die selbstyerstö n d li c he n N etzwe r ke r i n ngn verfü gen bereits
über ein großes bestehendes Netzwerk, wetches sie aktiv und
zielstrebig gepftegt und gefördert haben. Diese Frauen haben
ein ausgeprägtes Bewusstsein für die Bedeutung sotcher Kon_
takte. Sie pflegen die Beziehung zu mehreren, mehrheittich re_

levanten Playergruppen. Die )Netzwerkarbeit< fättt ihnen ver_

gleichsweise leicht und sie bewegen sich natürlich und setbst_

verständlich in den verschiedenen Gruppen (vgl. Abb. +).

Das Bewusstsein für die Bedeutung der Netzwerke ist bei
den u nentsch lossene n Aktivisti nnen du rchaus vorha nden, aber
sie zeigen noch Verhattensweisen, die den Auf- und Ausbau der
Netzwerke erschweren. Die einen zögern, aktiv auf relevante

Ptayer zuzugehen, a ndere tra uen es sich nicht zu. Wieder ande-
re verfa[[en in einen >undifferenzierten< Aktionismus, indem sie

alle mögtichen Kontakte angehen, ohne sich auf die effektiven

und zielführenden zu fokussieren. Bei diesem Typ Netzwerke-

rinnen kann oft festgestellt werden, dass in einer ersten Phase

>mehr Masse statt Klasse< vorhanden ist (vgt. Abb.5).
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Kontakte

Zietführende Kontakte/Enge des Austausches

Aus- und Weiterbildung

Erhebungszeitpunkten verändert. Die wesentlichste Verände_
rung betrifft die >Auswahl der Kontakte<. Die Frauen gehen ziel_
strebiger und zielgerichteter in ihrer Netzwerkarbeit vor. Sie
wählen bewusst die zielführenden Kontakte aus, die sie aktiv
pftegen wollen. Exemplarisch kann dies mit der Gegenüberstel_
lung der Netzwerke von Frau A aufgezeigt werden. Die beiden
Netzwerke (vgt. Abb. B) unterscheiden sich deuttich bei den ziel_
führenden Kontakten. Das eigene private und geschäfttiche
Netzwerk wird vermehrt aktiv und zielorientiert gepftegt und
genutzt, genauso wie Fachberater u nd Vernetzungsplattformen.

ln der Studie wurden insgesamt 3l Frauen durch Coaching auf
ihrem Entwicklungsweg hin zu einem Verwaltungsratsmandat
begteitet, wobei die meisten Frauen zwei Coachings ä 1,5 bis
2Stunden in Anspruch genommen haben.

lm ersten Coaching haben die Coaches die Frauen unter_
stützt, ihr Ziel >Verwaltungsratsmandat< besser zu strukturie_
ren und zu verbalisieren, Llm so mehr Sicherheit zu erlangen,
wie dieses Ziel am besten angegangen werden kann. Nachdem
sich die Frauen somit in einer Selbstanalyse ihrer Kompeten_
zen, lnteressen und Werte bewusst geworden waren, konnte in
einem nächsten Schritt der Kreativprozess gestartet werden, in
dem ldeen und Maßnahmen im Hinblick auf die Zielerreichung
abgeleitet wurden.

Das erste Coaching fokussierte somit auf folgende vier Be_
reiche:

l. Zielsetzung und Motivation
2. Zietbitd und Strategie zur Umsetzung
3. Abgleich mit anderen: personas von Verwaltungsratsfrauen
4. Netzwerkanalyse und Netzwerkkompetenz

Diese vier Bereiche wurden im Coaching bearbeitet und visuali_
siert. Die Visualisierung erfüilt im Coachingprozess neben der
Protokollieru ng und Doku mentation weitere wichtige Fun ktio_
nen. So können beispielsweise Gesprächsbarrieren oder Kon_
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3. Selbstmarketing

4. Netzwerkstrategielmpulse für die Praxis

Nach Abschtuss des Projekts lassen sich fotgende erste Tipps für Frauen

zur Stärkung der eigenen Netzwerke und der Netzwerkkompetenz be-

zogen auf mittelgroße Unternehmen formu Iieren:
. Analysieren Sie zunächst lhr persönliches und beruftiches Netzwerk.

Wen kennen Sie bereits, der oder die lhnen auf dem Weg zu einem
Mandat behilftich sein könnte?

. Üben Sie sich in ihrer Netzwerkkompetenz: Hitfreiche Personen zu

kennen ist das eine, dieses Netzwerk zu pflegen und es zu nutzen ist
das andere.

. lnformieren Sie aktiv in lhrem Netzwerk über lhren Witten/lhre Ambi-
tionen, ein Verwaltungsratsmandat zu besetzen. lhr Netzwerk kann
Sie nur unterstützen, wenn es lhrVorhaben kennt.

. Und schließtich: Nutzen Sie lhr Netzwerk aktiv, um ein Verwaltungs-
ratsmandat zu erlangen. Die wichtigsten Kontakte sind die aus lhrem
persönlichen beruflichen Umfetd.

. Verschiedene Hochschulen oder Bildungsträger bieten Weiterbil-
dungen zum Thema an. Auch hier erwerben Sie nicht nur wertvottes
Wissen, sondern haben auch Zugangzu unterstützenden Kontakten.

. Lassen Sie sich unterstützen und nehmen Sie ein geziettes Coaching
zu r Analyse lhres Netzwerkes in Anspruch. Angebote finden Sie u nter
www.ca reerd eveto pment.ch

flikte überwunden werden, schwierige Zusammenhänge wie
zeitliche Abtäufe können verdeutlicht oder die Gedanken für
eine spätere Phase (im vorliegenden Fa tt: Coaching 2) festgeha t-

ten werden.

Für die Netzwerkanalyse und für die Optimierung der Netz-

werkkompetenz wurden im Rahmen der Coachings fotgende
Fragestellu ngen aufgeworfen:
. Was muss ich an meinem Netzwerk und meinem Vorgehen

ändern, um mein Ziet zu erreichen?
. Wie nutze ich mein Netzwerk zietgerichtet? Wie baue ich es

sinnvotl aus? Wie pftege ich mein Netzwerk?
. Wie breit ist mein Zielfokus und welche Bedeutung hat für

mich eine generelte Visibitität?
. Wen kann ich aktiv um Unterstützung bitten? Wen gehe ich

an?

. Was sind meine wesentlichen Assets, die ich zum Strahlen

bringen sollte?

Rund sechs Monate nach dem ersten Coaching wurde ein zwei,
tes Coaching mit den Frauen durchgeführt. Der Fokus des zwei-
ten Coachings lag aufden Veränderungen seit dem ersten Coa-

ching sowie auf weiteren Maßnahmen zur Zielerreichung. Ge-

genüber dem ersten Coaching, das hauptsächlich der Struktu-
rierung diente, wurde beim zweiten Coaching der Schwerpunkt
auf den Kreativprozess gelegt. Neben Maßnahmen im Rahmen

der Netzwerkstrategie sta nden Strategien zu r Verbesserung des

Selbstmarketings und zur Stärkung des Setbstwertgefühts im

Vordergrund. Somit bildeten fotgende Themen die wichtigsten
lnhatte des zweiten Coachings:

1. Veränderungen im letzten halben Jahr
2. Setbstbitd/Setbstwertgefü h I

Das Setbstbitd/Selbstwertgefühl wurde im Rahmen der Coa-

chings anhand folgender Fragen diskutiert:
. Wetche besonderen Stärken zeichnen Sie aus? Worauf füh-

ren Sie die bisherigen Resultate zurück?
. Was sind relevante Stärken bzw. >Assets< für ein Verwal-

tungsratsmandat?
. Was bringe ich an relevanten Stärken bzw. >Assets< mit?
. Welche Schwächen bezogen auf die Anforderungen eines

Verwattun gsratsmandates habe ich?
. Welche Einwände oder Bedenken könnten mir entgegenge-

bracht werden?
. Was kann ich tun, um Bedenken zu zerstreuen? Auf welche

Assets soltte ich den Fokus lenken?
. Wie zufrieden sind Sie mit sich setbst?

Abschtießend fand eine Evatuation des Gesamtprozesses statt.
Die Reflexion der Passung des eigenen Netzwerkes, lmpulse zur
Erlangung eines Verwaltungsratsmandates, die Stärkung der
Netzwerkkontakte u nd das strategischere u nd gezieltere Vorge-

hen werden als die wichtigsten und bedeutsamen Beiträge zur
eigenen Entwicklung gesehen.

Die Coachings werden ats positiv und bereichernd einge-

schätzt. Aus den Rückmeldungen geht hervor, dass die Schär-

fung des persönlichen Profits und die Formulierung einer kla-

ren Zietsetzung zusammen mit einem Maßnahmenplan ats be-

sonders nützlich betrachtet werden:
. Verbesserung des Selbstvertrauens und Setbstmarketings
. Optimierung des Linkedln-Profils (bessere Sichtbarkeit)
. Optimierung des eigenen Lebenslaufes durch konkrete

Rückmeldungen zur Wirkung des aktuelterr CV. Anhand ei-

nes idealtypischen Lebenslaufs spezifisch für Verwaltungs-
ratsmandate werden den Frauen konkrete Verbesserungs-

potenziate aufgezeigt.
. neue Motivation durch die Analyse von Pain-Entwicklungs-

fetdern mit entsprechenden Handtungsempfehlungen

Fazit

Die Visualisierung und Analyse der eigenen Netzwerke empfan-

den die Teilnehmerinnen ats sehr hitfreich, um den Wert des ei-

genen Netzwerks zu erkennen und bereits bestehende gute

Kontakte zu identifizieren, die auf dem Weg in ein Verwaltungs-
ratsmandat nütztich sein können. Dabei soltte man darstellen,
wer Teil des Netzwerkes ist, wie nah oder fern man zu dieser

Person steht und identifizieren, welche Person im Kontaktauf-
bau u nterstützen könnte.

lm >Erfotgsfalln übernehmen die Frauen dank der Netzwerk-

analyse und den Coachings ein Verwaltungsratsmandat oder

eine Geschäftsteitungsfunktion. Während der Projektlaufzeit
erreichten insgesamt elf Frauen ihr Ziet eines Verwaltungsrats-
mandats (9) oder einer ceschäftsleitungsfunktion (2).
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