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«Welcome to VisiAbility»
Führungsgremien Das sind die wichtigsten Tools, um als Business Woman sichtbar zu werden.

Diskrepanz durchbrechen
Verwaltungsräte Es geht nicht darum, mehr Frauen zu haben, sondern die passenden zu finden.

Sita Mazumder

Henry Ford sagte einst: 
«Enten legen ihre Eier 
in aller Stille. Hühner 
gackern dabei wie 
verrückt. Was ist die 

Folge? Alle Welt isst Hühnereier.» 
Was hier mit Schmunzeln anhand 
der Tierwelt abgebildet ist, liegt in 
der Natur des Menschen. Wir werden 
schneller auf Personen und Dinge 
aufmerksam, die auffallen. Dieser 
Umstand ist nicht zu werten, also 
nicht gut und nicht schlecht, sondern 
eine Tatsache, die auch für die beruf­
liche Laufbahn gilt. Sich sichtbar zu 
machen, auf sich aufmerksam zu 
machen, ist ein nicht zu vernach­
lässigender Erfolgsfaktor auf dem 
Weg in ein Führungsgremium. Die 
Art und Weise, wie dies geschieht, ist 
durchaus vielfältig und individuell. 
Aber dazu später mehr.

Ausdünnung nach Ausbildung
Karrierefrauen in Führungsgre­

mien sind nach wie vor in der Unter­
zahl und im Top-Management in der 
Schweiz bei kotierten Firmen derzeit 
mit rund 6 Prozent beziffert. Bei den 
KMU sehen die Zahlen zwar je nach 
Segment etwas besser aus, jedoch 
sind viele der KMU-Frauen wenig 

oder nicht sichtbar. Firmen suchen 
heute oft nach Frauen, die die beruf­
liche Karriereleiter hochsteigen wol­
len; ebenso oft gehört ist das Argu­
ment, dass es diese Frauen nicht gibt. 

Ist dem wirklich so? Hierzulande 
machen mittlerweile mehr Frauen als 
Männer einen tertiären 
Abschluss und dazu ge­
mittelt noch mit höhe­
rem Notendurchschnitt. 
Will heissen, wir haben 
rein mengenmässig eine 
grosse Anzahl an top 
ausgebildeten Frauen. 
Dann kommt die Aus­
dünnung. Der Markt ab 
mittlerem Management ist bislang  
signifikant kleiner, und häufig korre­
liert – oder kollidiert – der Weg durch 
das mittlere Management mit der 
Familiengründung. Flexible Arbeits­
modelle und das Aufbrechen von  
Stereotypen können hier einiges wett­
machen, ebenso aber auch die Sicht­
barkeit. Doch was ist Sichtbarkeit?

Sichtbarkeit, oder als Synonyme 
verwendet Visibilität oder Erschei­
nung, hat viele Gesichter und Ebenen. 
Alle Facetten aufzuzählen würde an 
dieser Stelle zu weit führen, aber als 
gemeinsamer Nenner geht es darum, 
sich zu zeigen und deutlich zu ma­
chen, für was man steht. Und das 

braucht Mut. Für viele bedeutet es 
eine Überwindung, die eigene Kom­
fortzone zu verlassen und visibel zu 
werden, aber ohne geht es nicht: Von 
sicher zu sichtbar. Klar ist, und das 
zeigen auch unsere Forschungen, 
dass Sichtbarkeit ein zentraler Erfolgs­

treiber ist, wenn es um 
die berufliche Karriere 
geht. Nachstehend ein 
paar Tools aus der Werk­
zeugkiste der Sichtbar­
machung: Natürlich, die 
Sichtbarkeit über Leis­
tung und Inhalte soll an 
erster Stelle kommen. 
Zumeist liegt hier auch 

nicht das Obstakel. Oft sehen wir, dass 
zwar bei den Frauen viel «Tue Gutes 
und Richtiges» passiert, aber wenig 
darüber geredet wird.

Kommunikation: Wer nicht klar 
kommuniziert, was die Ziele sind, 
hat entsprechend weniger Chancen, 
diese zu erreichen. Das gilt auch für 
den Weg in ein Führungsgremium. 
Klar kommunizieren ist eine Grund­
voraussetzung – das mag simpel klin­
gen, wird jedoch oft in der Praxis zu 
wenig umgesetzt.

Networking: Der Begriff, welcher 
seit geraumer Zeit überstrapaziert 
wird, darf bei allem inflationären 
Gebrauch nicht fehlen. Sich zu 

vernetzen, und zwar in gemischten 
Netzwerken und an gemischten Ver­
anstaltungen, bringt Sichtbarkeit mit 
sich, hat darüber hinaus aber auch 
weitere positive Komponenten wie 
Erfahrungsaustausch oder Informa­
tionsgewinnung.

Social Media: Berufliche Netz­
werke wie Xing oder LinkedIn gehö­
ren heute mit zum Standard. Man 
tritt damit auch in der E-Welt aus der 
Anonymität und wird eher gefunden.

Sich aktiv in Position bringen
Die Liste könnte weitergeführt 

werden, doch das würde den Rah­
men sprengen. Wichtige Vorausset­
zung, sich zu lancieren, ist, sein Profil 
zu kennen. Und wichtige Regel auf 
dem Weg, sich aktiv in Position zu 
bringen, ist, authentisch zu bleiben. 
Hat es eine Frau geschafft und ist sie  
in einem Führungsgremium ange­
langt, dann schwingt das Pendel oft 
in die andere Richtung. Es wird näm­
lich ganz genau hingeschaut und be­
richtet, was gemacht wird – wann, 
wie und mit wem. «Welcome to 
VisiAbility.»

Sita Mazumder, Professorin und Dozentin, 
Institut für Finanzdienstleistungen Zug IFZ, 
Hochschule Luzern – Wirtschaft; Projekt­
leiterin der Women’s Business Conference.

Doris Aebi

Hochgejubelt, kritisiert, bewundert 
und beneidet werden sie, die weni­
gen Frauen, die es in die Top-Liga der 
Verwaltungsräte geschafft haben. 
Es sind begehrte Aushängeschilder, 
vielfach in den Medien porträtiert 
und aus Keynote-Referaten und 
Podiumsdiskussionen weitherum 
bekannt. Sie sind es,an die bislang 
sofort gedacht wurde, wenn es um 
die Suche von Verwaltungsrätinnen 
ging, denn sie sind sichtbar. Doch wie 
sieht es mit den Frauen aus, die in 
starken KMU im Verwaltungsrat wir­
ken, oder mit denjenigen, die in ope­
rativen Schlüsselpositionen tätig 
sind und mit ihrem breiten Erfah­
rungshintergrund den Wunsch und 
die Fähigkeit zur Übernahme eines 
ersten Mandats haben?

Aktives Sichtbarmachen
Aus meiner Erfahrung kann ich 

sagen, dass auch diese zunehmend 
sichtbar sind. Was aber nicht heisst, 
dass sie auch gesehen werden, ganz 
im Gegenteil. Und damit öffnet  
sich folgende Diskrepanz, die mich 
beschäftigt. Einerseits haben viele 
Verwaltungsräte den Wunsch, das 
Gremium gezielt mit Frauen zu 
ergänzen, unterliegen aber der Mei­
nung, dass es zu wenige Frauen gebe, 
die dafür in Frage kommen könnten. 
Anderseits gibt es immer mehr sehr 
gut ausgebildete sowie erfahrene 

Frauen, die viel unternehmen, um 
sichtbar zu sein – sei es durch Fach­
beiträge, durch ein erfolgreiches 
Selbstmarketing, durch einen her­
vorragenden Job in wirtschaftlichen 
oder politischen Schlüsselpositio­
nen oder einfach durch cleveres 
Netzwerken.

Wenn nun also diese Frauen für 
Verwaltungsräte nicht gesehen wer­
den, dann offensicht­
lich aus dem Grund, 
weil nicht richtig Aus­
schau gehalten wird. 
Angebot und Nachfrage 
kommen nicht zusam­
men, weil die Nachfra­
ge aufgrund des altbe­
währten Vorgehens, in 
den eigenen Netzwerken nach be­
kannten Namen zu suchen, gar nicht 
erst zustande kommt.

Was muss sich ändern, um diese 
Diskrepanz zu durchbrechen? Akti­
ves Sichtbarmachen von potenziel­
len Verwaltungsrätinnen, auch über 
institutionelle Kanäle, ist das eine. So 
hat der Schweizerische Arbeitgeber­
verband in einer Publikation, an der 
unsere Firma als Projektpartnerin 
mitwirkte, 400 Frauen mit dem Po­
tenzial für Verwaltungsräte börsen­
kotierter oder grosser Unternehmen 
porträtiert. Ebenfalls sind verschie­
dene Frauenorganisationen sowie 
-netzwerke in dieser Sache aktiv. Da­
mit wird es immer einfacher, die von 
den Verwaltungsräten im Falle einer 

Zuwahl zu erstellenden Longlists mit 
Frauennamen zu ergänzen.

 
Ausserhalb des Gängigen

Das alleine genügt jedoch nicht, 
denn eines darf nicht vergessen wer­
den: Es geht nicht einfach darum, 
mehr Frauen in den Verwaltungsräten 
zu haben. Entscheidend ist, die pas­
senden zu finden. Deshalb ist es wich­

tig, vor einer Zuwahl ein 
professionelles Profil zu 
erstellen, entlang dem 
dann die Verwaltungsrä­
tin gesucht wird – ein 
Vorgehen, das selbstver­
ständlich genauso bei 
der Zuwahl eines Man­
nes in den Verwaltungs­

rat zur Regel werden sollte. Dieses 
Profil bildet anschliessend die Basis 
für eine gezielte Suche im positions­
spezifischen Markt, damit eben auch 
diejenigen fähigen Frauen gefunden 
werden, die sich ausserhalb der gängi­
gen Netzwerke befinden.

Die Professionalisierung der Suche 
ist somit die erste wichtige Vorausset­
zung fürs Sichtbarmachen der Frauen 
für Verwaltungsräte. Nach der Wahl 
ist aber eine andere Form von Sicht­
barkeit notwendig: Damit sich die 
Frauen auch adäquat einbringen und 
ihre Kompetenzen im Entscheidungs­
gremium zum Tragen kommen, ist 
deren wirkliche Integration entschei­
dend. Dabei kommt dem Präsidenten 
des Verwaltungsrats eine wichtige 

Rolle zu. Er hat es in der Hand, mit  
der richtigen Führung und dem  
Gestalten einer offenen sowie res­
pektvollen Gesprächskultur die Ver­
schiedenartigkeit der Beiträge und 
Sichtweisen der Mitglieder im ge­
mischten Team zu einem guten Gan­
zen zu formen.

Investition statt Kosten
Neue Rekrutierungs- und Zusam­

menarbeitsformen im Verwaltungs­
rat setzen die Bereitschaft zu Ver­
änderungen voraus. Dies bedeutet 
Arbeit, kostet Engagement und Kraft 
und manchmal auch Geld. Und die­
jenigen, die mit gemischten Teams 
erfolgreich sind, wissen, dass dieser 
Aufwand nicht Kosten, sondern In­
vestitionen sind. 

Sichtbarmachen im Sinne des 
Entdeckens der passenden Frauen 
und Sichtbarmachen im Sinne des 
richtigen Integrierens und Auseinan­
dersetzens mit Andersartigkeit sind 
somit die Schlüssel, um aus gemisch­
ten Teams auch die wirtschaftlichen 
Vorteile zugunsten eines Unterneh­
mens zu schöpfen.
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Frauen machen 
viel «Tue Gutes», 

aber darüber 
geredet wird 

leider zu wenig.

Frauen werden 
nicht gesehen, 

weil oft gar nicht 
richtig Ausschau 

gehalten wird.
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