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Einleitung

Die Ubernahme von Verwaltungsratsmandaten und Geschiftsleistungsfunktionen ist fiir
Frauen nach wie vor besonders herausfordernd, so auch in der Schweiz.

Schaut man auf die Statistik der Schweiz, so zeigt sich, dass 29 % der Verwaltungs-
ratspositionen in GroBunternehmen weiblich besetzt sind und sich am neu eingefiihrten
Geschlechterrichtwert orientieren. Der auslindische Durchschnitt liegt mit knapp 36 %
deutlich hoher. Bemerkenswert ist auch, dass 75,8 % dieser Stelleninhaberinnen in der
Schweiz einen auslidndischen Pass haben (Severin, 2022). Die Situation in mittelgro3en
Unternehmen ist weniger im Rampenlicht und bleibt mit Blick auf (Gender) Diversity
in Verwaltungsrats- und Geschiftsleitungsfunktionen hinter ~Grofunternehmen
zuriick. Dabei ist die Unternehmenslandschaft in der Schweiz ausgesprochen mittel-
standisch geprigt. So haben mittelgroBe Unternehmen einen erheblichen Anteil an
der Realisierung einer gleichberechtigten Einflussnahme beider Geschlechter auf das
wirtschaftliche Geschehen und vor dem Hintergrund eines «War for Talents» einen deut-
lichen Bedarf, die am besten geeigneten Kandidat*innen fiir ihre Verwaltungsrats- und
Geschiftsleitungsfunktionen zu finden.

Wie ein Forschungsteam an der Universitdt Lausanne zum Thema Eliten in einer
Liangsschnittstudie belegen konnte, herrscht in der Schweiz immer noch ein spiirbar
patriarchisches Machtgefiige in allen Ebenen der Gesellschaft und damit auch der Wirt-
schaft (Ginalski, 2016). Wenn auch gemill Gleichstellungsgesetz (GIG Art. 16) Frauen
und Minner gleichbehandelt werden sollten, stehen die Frauen heute immer noch im
Schatten der Manner und unter deren Einfluss, u. a. durch Netzwerke, die dominierend
und deutlich oder exklusiv ménnlich gepridgt sind, wie z. B. Minner-Businessclubs,
Ziinfte, Militdr, Alumninetzwerke, Golf-Seilschaften etc. Auch iiber einflussreiche
Familienbande haben Frauen weniger Zugang zu Netzwerken, in denen es um die Ver-
teilung von Kapital und Einflussnahme geht, und bleiben damit hidufig aufen vor.

Glaubt man dem renommierten Trendforscher und Zukunftsexperten Matthias
Horx, so wird die Zukunft nicht ohne weibliche Kompetenz, Know-how und Koénnen
auskommen konnen. Laut dem Zukunftsinstitut (2022) und dessen Prognosen wird
die Zukunft weiblich werden — sei es aus reinen Kapazititsgriinden, oder weil es
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tatsdchlich um eine grofiere Vielfalt an Haltungen, Perspektiven und Kompetenzen geht —
unabhingig davon, ob von Minnern oder Frauen eingebracht.

Auf der Basis dieser Diskussion ist eine groflere Gender-Diversitit in der Besetzung
von Verwaltungsrat' und Geschiiftsleitung fiir Unternehmen ebenso von groRem Nutzen
und zentral, um den Wirtschaftsstandort Schweiz nachhaltig zu sichern. Im vorliegenden
Buch stehen mittelgrole Unternehmen in Form einer AG mit 50-800 Mitarbeitenden im
Fokus.

Zustandekommen des Projekts, Ziele, Etappen,
Vorgehensweisen

«Wir haben es als Mittelstand ja deutlich schwerer als grofe Unternehmen, unsere Ver-
waltungsratsfunktionen gut zu besetzen. Ganz besonders auch mit Blick auf Frauen»,
argumentierte der Geschiftsfiihrer eines Appenzeller Traditions-Unternehmens anléss-
lich der Vorstellung eines Digitalisierungsprojektes und schaute mich intensiv an. «Dem
Manne kann geholfen werden! Interessant, denn Frauen sehen sich benachteiligt, wenn
es um Moglichkeiten der Einflussnahme geht», — so mein Gedanke. «Das konnte ein
wichtiges Projekt unseres Kompetenzzentrums Leadership & Human Resources sein.»

Gedacht — getan: Aus diesem Anlass heraus wurde an der OST — Ostschweizer Fach-
hochschule in St. Gallen das Projekt «Frauen in VR und GL mittelgroBer Unternehmen
— Eine nachhaltige Forderung» initiiert. Das Eidgendssische Biiro fiir die Gleichstellung
von Frau und Mann unterstiitzte das Projekt mit Finanzhilfen nach dem Gleichstellungs-
gesetz.

Die Zielsetzung des Projektes lag zum einen darin, Frauen den Zugang zu Ver-
waltungsrat (VR) und Geschiftsleitung (GL) zu erleichtern. Zu diesem Zweck wurden
nicht nur die bestehenden Strukturen im «Appointment»- bzw. Besetzungsprozess ana-
lysiert, sondern auch Frauen darin unterstiitzt, gezielter ein fiir sie geeignetes und auf
mittelgrofe Unternehmen abgestimmtes Netzwerk auszubauen und zu pflegen.

Zum anderen sollte mit Blick auf mittelgroe Unternehmen aus dem Zugang von
qualifizierten Verwaltungsritinnen und Geschiftsleitungsmitgliedern (im Weiteren weib-
liche VR und GL genannt) eine groflere Diversitit dieser Gremien resultieren.

Das Projekt sah damit vor, sowohl auf Seite der Nachfrage nach Kandidatinnen
fiir Verwaltungsrats- und Geschiftsleitungen aktiv zu werden als auch auf Seite
der Anbietenden. Zu diesem Zweck wurden alle an der Suche und Auswahl von

!'Im Fokus des vorliegenden Buches stehen Geschiiftsleitungs- und Verwaltungsratsfunktionen von
mittelgrolen Unternehmen (bis ca. 800 Mitarbeitende) in der Schweiz. Anders als bei Aufsichts-
ratsgremien in Deutschland, die im Wesentlichen ein Kontrollorgan darstellen, handelt es sich bei
Verwaltungsriten in der Schweiz um das oberste Aufsichts- und Gestaltungsorgan der Aktien-
gesellschaft. Der Verwaltungsrat fiihrt die Geschifte selbst oder iibertrigt die Geschiftsfiihrung an
Dritte, was die Regel ist, und behilt meist anteilig strategische Aufgaben.
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Kandidatinnen Beteiligten einbezogen, also sowohl Unternehmensvertreter als auch
Frauen, die ein Mandat anstreben. Die Abb. 1 gibt einen Uberblick iiber die Projekt-

phasen.

Projektphase

Analyse der Player

Nachfrage nach
Kandidatinnen

Phase 1

Interessierte
Aspirantinnen

Phase 2

Unternehmensbefra

Nachfrage nach
Kandidatinnen

Phase 3

Event

mittelgrosse Unternehmen

Vernetzung

fur ihr Top Management fin
(Dielsdorf ZH)

Phase 4

o m

LF8.8

Coaching-Phase mit
VR- und GL-Aspirantinnen

-
2-75

gung

«Mehr Frauen ins Netz — Wie

Frauen

d%
L]

Details

1. Identifikation der relevanten Player fur die
Vergabe von VR- und GL-Mandaten

2. Interviews mit den Playern (N=34): Analyse des
Besetzungsprozesses von VR- und GL- Mandaten
3. Quantitative Umfrage: Erfassung der
Netzwerkbeziehungen Bewertung (N=13)

Ziel:

» Referenz-Netzwerk
» Player-Landkarte
* VR-Persona

1. Vorabstudie mit Frauen, die kiirzlich ein VR-
Mandat tibernommen haben (N=8) inkl.
Netzwerkerhebung

2. Assessment-Interviews mit VR-Aspirantinnen
(N=31)

3. Online-Befragung 1. Netzwerkerhebung der
Aspirantinnen

4. Coaching 1 mit Netzwerkanalyse

5. Coaching 2 mit Fortschrittsanalyse

6. Online-Befragung 2. Netzwerkerhebung der
Aspirantinnen

7. Zwei Netzwerkevents im Rahmen des Projekts

Ziel: Begleitung auf der VR-Mandatssuche

Onlinebefragung (N=64) von
Verwaltungsratsmitgliedern
Verwaltungsratsprasidien
CEOs
Mehrheitsaktiondren

Inhalt: Diversitatsthemen, Besetzungsprozess und
Anforderungen an Kandidatinnen

Ziel: Analyse der Besetzungspraxis von KMU und
mittelgrosse Unternehmen

Prasentation Projektresultate
Gastreferate
3 Workshops

Ziel: Vernetzungsmdglichkeiten von Unternehmen
und VR-Aspirantinnen

Das Eit OSSi¢ Biiro fiir i g von
Frau und Mann untersttitzt das Projekt mit
Finanzhilfen nach dem Gleichstellungsgesetz.

Abb. 1 Projektiibersicht: Stufenweises Vorgehen im Projekt
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Projektiibersicht

Die Phasen 1 und 3 gemif3 Abb. 1 beziehen sich auf die Seite der Nachfrage nach
Kandidat*innen, die Phase 2 auf die Kandidat*innen. Konkret war das Vorgehen
wie folgt:

Analyse der Player (Phase 1)
Die erste Projektphase beschiftigte sich mit der Analyse der Player und umfasste
folgende drei Kernbereiche:

1. Identifikation von Playern bei der Besetzung von VR-Mandaten und
GL-Funktionen

In einem ersten Schritt wurden mittels einer Dokumenten- und Internetrecherche
wesentliche Player bei der Besetzung von Verwaltungsrats- und Geschiftsleitungs-
mandaten ausfindig gemacht. Die Recherche umfasste die gesamte Schweiz.
AnschlieBend wurden alle Player anhand von Keywords kategorisiert (z. B.
Executive Search, Verband, Treuhand, Unternehmensnetzwerk), den jeweiligen
Sprachregionen zugeordnet sowie ihre Frauenspezifitit vermerkt. Ergidnzend zu der
Dokumenten- und Internetrecherche wurden die zuerst interviewten Personen nach
weiteren, unbedingt noch im Rahmen der Analyse zu beriicksichtigenden Playern
befragt.

2. Interviews relevanter Player zum Besetzungsprozess von VR-Mandaten
und GL-Funktionen
Im Zeitraum von Juli bis Oktober 2019 wurden von 89 identifizierten zentralen
Playern insgesamt 34 Personen qualitativ interviewt. Die Interviews dauerten
45-90 min und wurden ca. zur Hilfte personlich und telefonisch durchgefiihrt. Fiir
die Interviews wurde ein strukturierter Leitfaden verwendet.

Folgende Themenfelder bildeten das Geriist des Fragebogens:

e Uberblick iiber die Besetzungsprozesse und Akquise der Kandidat*innen fiir
VR- und GL-Mandate bei mittelgroen Unternehmen

e Vorgehensweise bei der Auswahl von GL und VR in mittelgroen Unternehmen

e Bedeutung der Player in den verschiedenen Etappen des Besetzungsprozesses

e Netzwerke als Erfolgsfaktor von Appointmentprozessen

e FErfahrungen zu Stirken und Schwichen von Frauen mit Blick auf die
bestehende Besetzungspraxis

Die Interviewphase diente auch dazu, den Bezug der Befragten zur Besetzung
von GL- und VR-Mandaten zu beleuchten. Zu diesem Zweck wurden sie danach
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befragt, wie lange sie ihre Funktion bereits ausiiben und welche Schwerpunkte sie
dabei setzen.

Alle Interviews wurden als Audiodatei aufgezeichnet und transkribiert. Die
Transkription erfolgte direkt in einer Tabellenform, die eine inhaltsanalytische
Auswertung entlang der Inhalte der gestellten Fragen gestattete. Basierend auf
den Ergebnissen wurden u. a. mehrere Referenznetzwerke? herausgearbeitet und
von Experten in zwei Workshops validiert. Die konkreten Beteiligten und ihre
Bewertungen konnen aus Griinden des Datenschutzes nicht zugidnglich gemacht
werden. Sie bildeten aber im weiteren Verlauf ein wichtiges Hintergrundwissen im
Netzwerkcoaching von Kandidatinnen.

3. Fragebogen zur Erfassung der Netzwerkbeziehungen der Player
Um das Netzwerk der Player visuell darstellen zu konnen und ihre Beziehungen
zu charakterisieren, umfasste eine quantitativ orientierte Befragung eine Liste
der Kategorien der Player und von 34 zentralen Playern, die hinsichtlich ihrer
Relevanz im Besetzungsprozess einzuschidtzen waren. Um die Beziehungen zu
charakterisieren und zu bewerten, wurden die Intensitit des personlichen Aus-
tauschs bzw. die Zusammenarbeit mit den Playern sowie eine Einschidtzung der
Kompetenz bei der Besetzung von VR- und GL-Mandaten ermittelt. Dariiber
hinaus enthielt die Befragung eine Beurteilung der Integritit dieser Player.

Kap. 1 und 2 beschiftigen sich schwerpunktmifig mit diesen Punkten.

Wieder aufgenommen wurde die nachfrageseitige Analyse in der Phase 3.

Unternehmensbefragung (Phase 3)

Quantitativ orientierte Befragung zur Besetzung von VR-Mandaten (in Anlehnung
an Wentner et al., 2019; Fachstelle fiir Rassismusbekdmpfung & Eidg. Biiro fiir
die Gleichstellung von Menschen mit Behinderungen, 2011; International Labour
Organisation (ILO), o. J.; Adams, 2016)

Um einen Eindruck der Besetzungspraxis seitens der Unternehmensvertreter zu
erhalten und die Ergebnisse der Interviews zu validieren, wurde eine Befragung
von Verwaltungsratsmitgliedern, Verwaltungsratspriasidenten, CEOs und Mehr-
heitsaktiondren durchgefiihrt. Unter anderem hatte sich in den mit Playern
gefiihrten Interviews abgezeichnet, dass der Zugang von Frauen zu VR-Mandaten
als einfacher realisierbar eingeschitzt wurde als jener zu GL-Mandaten. Auch
die am Projekt beteiligten Kandidatinnen interessierten sich mehrheitlich fiir

2 Grundsitzlich haben wir Referenznetzwerke fiir kleinere Unternehmen (50-250 MA) und
mittelgrofe Unternehmen (250-800 MA) erhoben. Diese unterscheiden sich aber kaum von-
einander.
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VR-Mandate. Daher fokussierte dieser Teil des Projektes stirker auf VR-Mandate
und auch in dieser Befragung wurde dieser Schwerpunkt gesetzt.

Insgesamt nahmen an der Unternehmensbefragung 64 Personen aus den oben
erwihnten Kategorien bzw. Personengruppen teil. Die Erhebung wurde im Zeit-
raum von April bis Mitte Juni 2021 als Onlinebefragung durchgefiihrt. Das Ziel
der Untersuchung war die Erhebung der Soll-Anforderungen an den Besetzungs-
prozess und an die Kandidat*innen sowie die Ist-Situation. Auch sollten allfillige
Unterschiede zwischen GroBunternehmen und mittelgroen Unternehmen und die
Einstellungen und Haltungen der Unternehmen gegeniiber dem Thema Diversity
ermittelt werden.

Ergebnisse dieser Projektphase sind Thema in Kap. 1 und 2, teils wird auch in
Kap. 3 auf sie zuriickgegriffen.

Mit Blick auf die Kandidatinnen selbst umfasste das Projekt folgende Schritte:

Assessment-Interviews, Netzwerkerhebungen 1 und 2 sowie Coaching-Phase
mit VR- und GL-Aspirantinnen (Phase 2)

Um einen Eindruck iiber relevante Fragestellungen seitens der Kandidatinnen zu
erhalten, wurde als Vorabstudie zunichst ein kleines Sample von 8 Frauen gebildet
und interviewt, die maximal ein Jahr ein VR-Mandat innehatten. Sie wurden iiber
Darstellungen in verschiedenen Medien und Kontakte zu Playern gewonnen.

Genauso wurden iiber verschiedene Kontakte zu Playern und am Projekt
beteiligten Personen schweizweit an VR-Mandaten bzw. GL-Funktionen interessierte
Frauen fiir das Projekt gewonnen. Es fand eine Vorselektion dahingehend statt, dass
die Frauen u. a. auf Basis der Ergebnisse aus Phase 1 (2) als grundsitzlich fiir ein
VR-Mandat oder eine GL-Funktion geeignet eingeschitzt wurden. Die Frauen
wurden um eine kurze Darstellung ihres Interesses und ihres CVs gebeten und fiir die
Netzwerkerhebung und das Coaching abschlielend selektiert.

Die Netzwerke der einzelnen Frauen wurden analog zu der Vorgehensweise
in der Erfassung des Referenznetzwerkes erhoben und jeweils dargestellt. Sie
bildeten fiir sich genommen und im Abgleich mit den Referenznetzwerken eine
zentrale Grundlage der anschliefenden Coachings.

Nach gut einem Jahr fand eine zweite Netzwerkerhebung statt, um Ent-
wicklungen in der Netzwerkgestaltung nachvollziehen zu konnen.

Insgesamt nahmen 31 Frauen an den Interviews zu ihren Interessen und Vor-
gehensweisen auf der Suche nach einem VR-Mandat oder einer GL-Funktion
sowie an der Netzwerkerhebung und dem Coaching teil. In dieser Phase kamen
auch zwei Events zur Vernetzungsmoglichkeit zustande. Der eine war aufgrund der
Covid-19-Pandemie ein reiner Onlineanlass, der andere konnte unter Auflagen in
Prisenz durchgefiihrt werden.

Die Projektphase 2 und die Etappen des Gesamtprozesses sind Gegenstand in
Kap. 3 und 4.
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Phase 4: Event

Als Abschluss des Projekts fand die Kurztagung «Mehr Frauen ins Netz —
Wie mittelgrofe Unternehmen Frauen fiir ihr Top Management finden» im
ziircherischen Dielsdorf statt. In Kap. 4 wird diese nédher thematisiert.

Die Leitung des Projekts lag bei Professor Dr. Sibylle Olbert-Bock vom Institut fiir
Organisation und Leadership (IOL). Zum Projektteam gehorten Professor Dr. Nicole
Bischof (IOL), Dr. Kerstin Helfmann (IOL), Bernhard Oberholzer (IOL) und Rosella
Toscano-Ruffilli (Departement Wirtschaft).

Aufbau des Buches

Das vorliegende Buch beschreibt die einzelnen Projektphasen und gibt Aufschluss iiber
wichtige Erkenntnisse zu dem Besetzungsprozess von VR- und CEO-Mandaten, der
Bedeutung von Netzwerken und der Forderung von Frauen.

Hinsichtlich der Nachfrage bzw. Besetzung von Funktionen wurde der Besetzungs-
prozess bis zur Auswahl von VR- und CEO-Kandidat*innen fiir VR und GL in formaler
und informeller Hinsicht mit seinen Beteiligten transparent erfasst und festgehalten.
Hierbei lag ein Fokus auf den fiir Besetzungen relevanten Netzwerken. Die Ergebnisse
dazu sind in Kap. 1 zum Buch dargestellt.

Ein weiterer Fokus richtete sich auf die Anforderungen, Bedarfslage und Vor-
gehensweisen der Unternehmen, ihren Einsatz und ihre Kompetenz im Einsatz fiir
(Geschlechter-)Diversitit. Die Ergebnisse dazu finden sich in Kap. 2.

Mit Blick auf die Kandidat*innen sollten netzwerk- und allgemein karrierebezogene
Uberlegungen und Aktivititen analysiert und Unterstiitzung auf dem Weg in VR- und
GL-Mandate geboten werden. Der Schwerpunkt hierbei lag darin, die Motive und die
Ausgangssituation im Hinblick auf ihre netzwerkbezogenen Ressourcen zu erfassen.
Dem widmet sich Kap. 3.

Zentral sollte das Bewusstsein fiir die Bedeutung der Netzwerke und die Art ihrer
Nutzung gestirkt werden. Die Frauen erhielten aktive Unterstiitzung in der Klarung der
Frage, wie passend ihre Netzwerke sind, um suchenden Unternehmen «ins Netz» zu
gehen, sowie darin, ihre Netzwerke zielorientiert auszubauen und Netzwerkkompetenz
zu entwickeln. Unter anderem wurden die Netzwerke analysiert, Stirken und Schwichen
der bestehenden Vorgehensweisen bei der Besetzung von Mandaten erfasst und die
Frauen in der Optimierung ihrer Netzwerke aktiv unterstiitzt. Das Vorgehen und die
Erfahrungen damit sind in Kap. 4 beschrieben.

Abschliefend wurden im Rahmen des Projekts Mafnahmen und Empfehlungen
abgeleitet, was beide Seiten tun konnen, damit insgesamt mehr Frauen mittelgrolen
Unternehmen «ins Netz gehen». Sie befinden sich in Kap. 5 und 6 und gehen iiber die
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enge Betrachtung einer Gender-Diversitdt hinaus, um Anregungen anzubieten, mit
welchen Mitteln sich eine kompetenz- und perspektivenbezogene Diversitidt von Boards
entwickeln lief3e.

Zielgruppen

Unterschiedliche Player und Beteiligte am Besetzungsprozess gaben in diesem Projekt
wichtige Einblicke in die Praxis. Die Beleuchtung der unterschiedlichen Praxis-
perspektiven war ein bedeutender Bestandteil des Projekts, sowohl fiir die Gewinnung
der Erkenntnisse als auch fiir die Entwicklung von Maflnahmen. Zum einen waren dies
Dienstleister und Berater, die eine wichtige Rolle im Besetzungsprozess spielen. Zum
anderen brachte die Sicht der Unternehmen wichtige Erkenntnisse zur Besetzung von
VR- und CEO-Mandaten in das Projekt ein. Genauso trugen die «jungen» Mandats-
trigerinnen und Aspirantinnen mit ihrer Perspektive wesentlich zu dem Projekt bei.
Dariiber hinaus konnten sie durch ihre Teilnahme am Projekt direkt neu konzipierte
Entwicklungsmalnahmen fiir sich nutzen.

Neben wissenschaftlichen Erkenntnissen und praktischen Empfehlungen aus dem
Projekt finden sich in diesem Buch Erfahrungsberichte und Perspektiven von Partnern
aus der Praxis. Eine Reihe an Gastautoren aus unterschiedlichen Kontexten beschreibt
dazu ihre Expertise und Sichtweise zu verschiedenen Themen. Abschliefend gibt eine
Toolbox die Moglichkeit, das eigene Handeln praktisch anzuregen.

Das Buch ist an Wissenschaftler und Praktiker gleichermallen gerichtet, um die
Erkenntnisse und Erfahrungen fiir beide Seiten sinnvoll nutzen zu konnen. Unter-
nehmensvertreter — insbesondere VR, VRP und CEO, Berater/Headhunter, HR-
Spezialisten sowie Kandidat*innen, die Funktionen in Boards anstreben, finden
Hintergrundwissen und praktische Anregungen.

Dank und Fordervermerk

An dieser Stelle mochten wir unseren herzlichen Dank allen Projektpartnern, Beteiligten
und Frauen aussprechen, die uns in vielerlei Hinsicht unterstiitzt haben.

Unser besonderer Dank gilt dem Eidgenossischen Biiro fiir die Gleichstellung von
Frau und Mann (EBG). Nach GIG Art. 16 fordert es die Gleichstellung der Geschlechter
in allen Lebensbereichen und setzt sich weiter fiir die Beseitigung jeglicher Form
direkter oder indirekter Diskriminierung ein. Das EBG hat uns wihrend des gesamten
Verlaufs des Projekts gefordert.

Schweizerische Eidgenossenschaft Eidgendssisches Departement des Innern EDI
0 Confédération suisse Eidgendssisches Biiro fiir die Gleichstellung

Confederazione Svizzera von Frau und Mann EBG

Confederaziun svizra Finanzhilfen
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Das Eidgendssische Biiro fiir die Gleichstellung von Frau und Mann unterstiitzt
das Projekt mit Finanzhilfen nach dem Gleichstellungsgesetz.

Des Weiteren haben uns wihrend des Projektverlaufs folgende Personen mit ihrer
Expertise und ihren Beitridgen im Sounding Board unterstiitzt:

e Dominik Liithi
e Yosra Tekaya
e Dr. iur. Marcel Wiirmli

Auch bei ihnen bedanken wir uns fiir ihr Engagement.

Durch Praxisbeitrige von verschiedenen Gastautoren bzw. Experten konnten wir
interessante Perspektiven gewinnen, die dieses Buch bereichern. Dafiir bedanken wir uns
bei:

e Silvia Coiro

e Dominique Faesch

e (Clarissa-Diana de Grancy
e Dominik Liithi

o Astrid Ottiger

e Yosra Tekaya

Des Weiteren haben wir von vielen Personen aktive Unterstiitzung unseres Projektes in
Form von Gesprichen, Interviews, Beitrdgen, Kontakten usw. erfahren. Dafiir bedanken
wir uns ganz herzlich, genauso wie bei den weiteren Personen, die hier nicht genannt
sind.

e Markus Béanziger, Direktor Industrie- und Handelskammer St.Gallen-Appenzell

e Dr. Sonja A. Buholzer, Inhaberin der international titigen Managementberatung
VESTALIA VISION, Ziirich.

e Dr. Manfred Fey, FEY Audit & Consulting AG

e Felix Graber, Governance-Experte/Unternehmer & Verwaltungsrat, qualityconsult ag

e Grass & Partner AG

e Barbara A. Heller, Managing Partner, SWIPRA Services AG

e Martin Hilb, Priasident des Swiss Institute of Directors und Griinder der Swiss Board
School/IMP-HSG und des International Female Board Pool

e Sabine Kohler, Founder & Managing Partner, Board Boutique GmbH

e Roger Nellen, NELLEN & PARTNER AG

o Emanuel Pfister, Partner, Global Practice Leader Automotive

e Cornelia Ritz Bossicard, 2bridge AG

e Andreas Rudolph, Mitinhaber/Geschiftsleiter AVALES Wilhelm AG

e Christian Schaffenberger, Partner/Director, Mercuri Urval AG

e Simone Stebler, Partnerin, EgonZehnder
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e Valentin Vogt, Prisident Schweizerischer Arbeitgeberverband
e Stefan Wilhelm, Wilhelm AG

St. Gallen im Mai 2023 Prof. Dr. Sibylle Olbert-Bock und Team
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Uber die Autoren

Professor Dr. Sibylle Olbert-Bock ist Professorin fiir
Leadership & HR an der OST — Ostschweizer Fachhoch-
schule in St. Gallen und leitet das Kompetenzzentrum am
Institut fiir Organisation und Leadership (IOL). Sie ist und
war an verschiedenen Hochschulen in der Schweiz und in
Deutschland sowie in der Industrie und im Dienstleistungs-
sektor tétig.

Die enge Verkniipfung von wissenschaftlicher und
praktischer Tétigkeit zeigt sich in den zahlreichen drittmittel-
geforderten Projekten. Sie hat mehrere zur Forderung von
Frauen und Karrieren lanciert und umgesetzt. Thre aktuellen
Forschungsschwerpunkte liegen in der Modernisierung und
Digitalisierung von HR/Leadership, der Diversitit in Boards
und nachhaltiger Unternehmensentwicklung.

Mit iiber 25 Jahren Erfahrung in Fithrungsaufgaben,
Beratungs- und Beiratsmandaten sowie Gutachterfunktionen
in Deutschland, Frankreich und der Schweiz steht sie fiir
strategisches und entwicklungsorientiertes Denken und
Handeln in Organisationen.

Dr. Kerstin Helfmann ist Dozentin am Institut fiir Leader-
ship & HR (IOL) an der OST — Ostschweizer Fachhoch-
schule in St. Gallen. Sie bringt weitere Erfahrung aus den
Bereichen HR, Arbeitswissenschaft, Psychologie und
Industriebetriebslehre verschiedener Hochschulen in der
Schweiz und in Deutschland mit. Thr Ziel, die Wissenschaft
mit der Operative aus der Wirtschaft zu verzahnen und syn-
ergetisch zu nutzen, ist bei Projekten, der Forschung, der
Beratung und bei der Lehre fiir Kerstin Helfmann leitend.
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Uber die Autoren

Als Inhaberin einer Unternehmensberatung fokussiert
sie die Schwerpunkte Rekrutierung und Karrierever-
laufe im Executive-Top-Management-Bereich, Diversity,
Modernisierung des Human Resource Managements,
Gesundheit und Fiihrung, aber auch gesellschaftliche und
wirtschaftliche Fragestellungen.

Mit ihrem Portfolio aus unterschiedlichen Management-
funktionen bei global agierenden und nationalen Unter-
nehmen sowie Erfahrungen aus der Wissenschaft und
langjihriger Projekt- und Fihrungserfahrung zeichnet sie
sich durch einen interdisziplindren und offenen Denkstil aus.

Rosella Toscano-Ruffilli ist Dozentin fiir Marketing,
Strategische ~ Verkaufsfithrung und Key  Account
Management und stellvertretende Leiterin des Studien-
bereichs Wirtschaft an der OST — Ostschweizer Fachhoch-
schule in St. Gallen. Daneben ist und war sie als
Projektleiterin in einer Marketing- und Unternehmens-
beratung beschiftigt und unterstiitzt national und inter-
national tdtige Firmen bei unternehmens-, marketing- und
vertriebsstrategischen Fragen.

Dank der tiber 25-jdhrigen Erfahrung in der strategischen
Beratung von Boards und Geschiftsleitungen in der
Schweiz und in Europa kann sie auf zahlreiche Erkenntnisse
rund um die Besetzungs- und Entscheidungsprozesse in
diesen Gremien zuriickgreifen. Thr analytisches und 16sungs-
orientiertes Denken hilft ihr, sich in die verschiedenen
Rollen und Personlichkeiten  hineinzudenken  und
gemeinsam mit den Beteiligten konstruktive, zielorientierte
Losungen zu erarbeiten.

Bernhard Oberholzer ist als wissenschaftlicher Mit-
arbeiter am Institut fiir Organisation und Leadership (IOL)
in verschiedenen Projekten titig. Im Projekt «Frauen in VR
und GL mittelgroBer Unternehmen — FEine nachhaltige
Forderung» war er im Lead fiir Analysen. Neben der Durch-
fiihrung von statistischen Erhebungen gehoren dabei die
Themenfelder Frauen in Top-Positionen/VR und GL sowie
Diversity & Inklusion zu seinen Schwerpunkten.
Interdisziplindre Forschungsprojekte liegen bei ihm im
Bereich Land- und Erndhrungswirtschaft.
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Professor Dr. Nicole Bischof ist Professorin fiir
Organisation & Leadership am gleichnamigen Institut der
OST — Ostschweizer Fachhochschule in St. Gallen. Sie hat
einen Abschluss in Geographie und Strategischem
Management und kombiniert ihr Wissen in systemischen
Beratungsansitzen fiir Organisationen. Thre Forschungs-
felder sind Selbstorganisation und Self-Leadership. Als
Studiengangsleiterin des CAS New Leadership in Team-
und Selbstfithrung trainiert sie Fiihrungskrifte zu neuen
Ansitzen von Fiihrung und Organisation. Zudem ist sie
Business Coach und in Ausbildung zur Trainerin fiir
Gruppendynamik DGGO. In dieser Rolle beschiftigt sie
sich seit 15 Jahren mit Themen wie akademischen Karrieren
und hier insbesondere Frauenkarrieren. Dabei bilden
Frauenkarrieren ins Top Management und Aufsichtsgremien
ein Spezialthema, in dem Nicole Bischof Coachings anbietet
und Mentoring ermdoglicht.

Gastautor*innen

Silvia Coiro ist Partner bei schilling partners ag und
begleitet ~ Unternechmen  sowie  Offentlich-rechtliche
Institutionen bei der Besetzung anspruchsvoller Fiihrungs-
positionen und von Verwaltungsratsmandaten. Als lang-
jahrige Projektleiterin des «schillingreport — Transparenz an
der Spitze» beschiftigt sie sich zudem seit iiber 17 Jahren
mit Vielfaltigkeitsaspekten und sorgt fiir ausgewogene
Longlists, damit die Auftraggeber eine optimale Durch-
mischung ihrer Fithrungsteams realisieren konnen.



XX

Uber die Autoren

Clarissa-Diana de Grancy ist Unternehmerin, Per-
formance-Kiinstlerin, Autorin und unabhingige Aufsichts-
riatin. Als eine moderne Saloniere ist sie Meisterin darin,
Menschen in kreative, inspirierende, sinnvolle und gewinn-
bringende Partnerschaften zusammenzufiihren. Als leiden-
schaftlicher Ideen- und Talentscout liebt sie es, anderen eine
Biihne zu geben — und auf diese Weise Regisseurin und
Biihnenbildnerin zugleich zu sein.

Auf allen Hierarchie-Ebenen zu Hause, sieht die Unter-
nehmerin zuerst das Potenzial und gleich darauf das Ziel.
Wie kann das, was im Schatten liegt, ins Licht gehoben
werden? Thre geschiftliche Heimat liegt in der wertbasierten
Preisgestaltung selbstbestimmter Mitarbeit — Clarissa-Diana
de Grancy lebt seit jungen Jahren bereits #FutureOfWork.

Als unabhédngiger Aufsichtsrat mit Fokus auf die
kreativen Branchen, Public Private Partnerships und Scale-
ups bringt sie sich sowohl als Governance-Kennerin als
auch als ausgleichender Mediator ein: Widerstinde und
Gegensitze mit positiver Energie zu iiberwinden, reizt sie
ungemein. Thre intensive Geisteswelt lebt sie als wunder-
bar bissiger, satirischer Autor und agent provocateur aus
und lebt dabei, ob in Berlin, Ziirich oder Paris, mitten im
Strom der Disruption althergebrachter Denkmodelle unseres
digitalen und diversen Zeitalters.

Dominique Faesch hatte als Expertin fiir Hotellerie und
Tourismus verschiedene Positionen in der Schweiz und im
Ausland inne, u. a. als Marketingdirektorin fiir Hyatt Hotels
und Professorin fiir Marketing und Tourismus an der Ecole
Hoteliere de Lausanne, und war verantwortlich fiir die
strategische Entwicklung einer wattldndischen Tourismus-
region.

Thre Governance-Mandate umfassen den Vorstand
des Waadtlander Tourismusbiiros, eine Familienstiftung
sowie den Cercle Suisse des Administratrices (CSDA). Als
Inhaberin eines Diploms der Ecole Hoteliere de Lausanne
und eines MBA der University of Sherbrooke setzt sie der-
zeit ihre Ausbildung mit einem globalen Executive Master
in Management mit Schwerpunkt Finanzen an der HEC
Paris fort.
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Dominic Liithi ist Vater von zwei Kindern und lebt in
Ziirich und St. Gallen. Der Unternehmer doziert u. a. im
Lehrgang «Zertifizierte/r Verwaltungsritin/Verwaltungsrat
SAQ» der AKAD wie auch an der Digital Board Academy
und gehort dem Vorstand verschiedener Organisationen an.
2012 lancierte er mit VRMandat.com die erste digitale Ver-
mittlungsplattform fiir Verwaltungsratsmitglieder und KMU
in der Schweiz, die in den VR-Gremien fiir mehr
Managementkompetenz und eine bessere Durchmischung
sorgt. Spiter entwickelte er mit seinem Team eine digitale
Vermittlungsplattform fiir Stiftungen und NPO, die den
Stiftungsratsgremien hilft, effizient passende Menschen zu
finden. Von 2019 bis 2022 durfte er als Soundingboard-
Mitglied an dem Projekt «Frauen in VR und GL
mittelgrofer Unternehmen — Eine nachhaltige Forderung»
mitwirken.

Astrid Ottiger ist Partnerin beim Beratungsunternehmen
Level Consulting AG im Executive Search und auBlerdem
Sparringspartnerin und Coach fiir Menschen, die sich beruf-
lich in Richtung hochrangiger Funktionen in Geschiifts-
leitung und Verwaltungsrat entwickeln wollen. Sie ist
Co-Geschiftsfiihrerin von Women-Up! (Netzwerkplattform
von Frauen fiir Frauen) und als stellvertretende Geschéfts-
fiihrerin bei acuenta Ziirich angestellt.

Sie bringt langjdhrige Erfahrung in der Fiihrung von
operativ/strategisch ~ gefiihrten HR-Bereichen mit, ist
Expertin in der Gestaltung und Umsetzung von Personal-
entwicklungskonzepten aller Art und der Einfiihrung und
Implementierung von zahlreichen HR-Digitalisierungs-
projekten auf nationaler und internationaler Ebene. Ihre
Erfahrung und ihr Wissen griinden auf Ausbildungen
in Change- und Organisationsdynamiken (systemische
Organisationsentwicklung, Team- und Personalentwicklung)
sowie einer unternehmerischen betriebswirtschaftlichen
Weiterbildung im Hotel-Management. Sie ist zertifizierter
systemischer Personal and Business Coach sowie aus-
gebildete Erwachsenenbildnerin, was ihr Profil optimal
abrundet.
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Uber die Autoren

Yosra Tekaya is a citizen of the world, born in Tunis, raised
in Germany, and holding French nationality. With a passion
for cultural diversity, she speaks five languages fluently,
allowing her to connect with people from different back-
grounds.

She has worked in Tunisia, France, the Netherlands,
Spain, and Switzerland, and has three children. As the
founder of Utopias2069, she is committed to promoting
innovation and sustainable development. She has been
nominated for three consecutive mandates as a french
trade foreign advisor and co-founded La French Tech
in Switzerland. Yosra is also a Leadership Management
International (LMI) Partner in Switzerland, supporting
individuals and organizations in achieving their full
potential. Through her contribution to this book on women
in leadership, she hopes to inspire and empower more
women to break through barriers and excel as leaders, while
embracing their unique identities and experiences.
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Aufsichtsrat

Chief Executive Officer. Hauptgeschéftsfiihrer*in bzw. geschiftsfiihrendes
Vorstandsmitglied, Vorstandsvorsitzende/r oder Generaldirektor*in eines
Unternehmens.

Chief Human Ressources Officer. Kann gleichgesetzt verstanden werden als
Direktor des HRs/Personalwesens mit Geschéftsleitungsfunktion.

Chief Financial Officer. Ist fiir die Finanzverwaltung eines Unternehmens
verantwortlich. Hochste, meistens wichtigste strategische Position in einem
Unternehmen.

Corporate Social Responsibility

Chief Technology Officer. Technischer Leiter oder Technischer Geschifts-
fiihrer bzw. Vorstand.

Curriculum Vitae

Executive-Search-Prozess

und andere

und so weiter

grundsitzlich

gegebenenfalls

Geschiftsfiihrer*in

Geschiftsleitung

Human Ressources/Personalwesen

Harvard Business Manager

Institut fiir Organisation und Leadership

Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften und Technik

Mittlere Unternehmen (Mitarbeiterzahl = 50-249)

Organization for Economic Cooperation and Development
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