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Wie kommt es, dass Ldnder mit demokratischen Systemen oder Aktiengesellschaften
mit breiter Streuung durch fehlgeleitete Machtkonstellationen plotzlich zur Belastung
fiir Gesellschaft, Aktiondre oder Mitarbeitende werden? Ein Erkldrungsversuch mit
Denkanstéssen flir Corporate Governance ‘Next Practices’.

Die Falle sind hinlanglich bekannt: Kotierte Grossunternehmen mit Heerscharen von
Legal-, Compliance-, Risk- und Audit-Mitarbeitenden sowie zusétzlicher staatlicher
Kontrolle schaffen es, durch Verfehlungen Aktiondre und Mitarbeitende nachhaltig zu
schadigen. Wie kann das verhindert werden?

Es ist wiinschenswert und nétig, dass der Verwaltungsrat der Governance der Macht
— sei es im operationellen Geschéaft, aber auch im VR-Gremium — mehr Beachtung
schenkt. Folgende ‘Next Practices’ konnen dazu einen Beitrag leisten:

Leitgedanke ‘Ubergabe an die nichste Generation’ kultivieren

Was in Board-Diskussionen von Nicht-Familienunternehmen meist zu kurz kommt, ist
der Leitgedanke des Tuns und Handelns im Kontext '"Wie Uibergeben wir das Unter-
nehmen der kommenden Generation?'. Dabei wére dieser Leitgedanke eine geeignete
Orientierungshilfe beim Priorisieren und Synchronisieren von Ambitionen und Interes-
sen. Er beinhaltet die Nachhaltigkeit intrinsisch und fordert massvolles, auf Langfris-
tigkeit ausgelegtes Handeln. Die Ubergabe an die nachste Generation nimmt bei den
meisten Familienunternehmen eine zentrale Rolle ein und determiniert den Risikoappe-
tit und die Strategie massgeblich. Man moéchte sich vermehrt auch managergefiihrte
Unternehmen vorstellen, welche unter dieser Pramisse Ziele setzen, Strategien entwi-
ckeln, Plane realisieren und entsprechende Verglitungen ausrichten. Die Konsequen-
zen waren Shareholder, die ihrem Namen gerecht wirden: Eigner mit langfristigem In
vestitionshorizont sowie entschleunigte, stabilere Karrieren, verniinftigere Bezlige,
wertorientiertes Denken und Handeln und eine Abkehr von der Gewinnmaximierung
zugunsten eines Primats 'Gewinn unter Nebenbedingungen'.

Psychologische Sicherheit im VR-Gremium und im Unternehmen testen und starken

Psychologische Sicherheit ist ein Team-Phanomen und die gemeinsame Uberzeugung
aller Mitglieder, dass es innerhalb des Teams sicher ist, zwischenmenschliche Risiken
einzugehen. Vertrauen und Respekt sind dabei zentrale Elemente. In der Praxis bedeu-
tet das, dass sich alle Teammitglieder trauen, sich zu exponieren, sich zu dussern und
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proaktiv zu handeln. Studien belegen, dass psychologisch sichere Teams in den Berei-
chen kontinuierliches Lernen, Prozessveranderung sowie Engagement und Forderung
von Innovation besser abschneiden als der Durchschnitt. Warnsignale fir die Absenz
von psychologischer Sicherheit sind Gremien, in welchen die Hélfte der Teilnehmen-
den nichts sagt, stringente hierarchische Kommunikationspfade, Getuschel und indivi-
duelle kleine Gruppen, welche sich verdeckt Gber Geschéaftliches austauschen. Fr
den Verwaltungsrat und die Geschéaftsleitung kann und sollte diese Erkenntnis Ein-
fluss auf die Nomination und die Férderung von Fihrungskraften haben. Psycholo-
gisch sichere Organisationen produzieren eindeutig weniger Machtmissbrauch.

Unabhangigere Verwaltungsrate

Entscheidend fir ergebnisoffene und freie Diskussionen im Gremium sowie flr ein
konstruktives Ringen um beste Entscheidungen ist die Unabhangigkeit der Mitglieder.
Unabhangigkeit in finanzieller Hinsicht, aber auch von institutionellen und industriellen
Verpflichtungen. ldeologische Offenheit und Flexibilitat sind hoch erwiinscht und hel-
fen, eine Meinung im Dialog zu bilden/festigen, ohne einfach vorgefertigte Ansichten
zu bestatigen. Daflir ist es wichtig zu verstehen, was die Motivation der Verwaltungs-
rate fUr ihr Amt ist. Wer von seinem Ego und dessen Wirkung in der Offentlichkeit ge-
trieben ist, wird es auch in seiner Arbeit und seinen Entscheidungen sein.

Eine entscheidende Rolle spielt dabei der VR-Prasident. Er bestimmt massgeblich Gber
Neuzugénge ins Gremium und in welcher Tonalitat und wie kontrovers Diskussionen
gefihrt werden. Es muss in einer VR-Sitzung mdglich sein, quer zu denken, kritische
Fragen zu stellen, einen Vorschlag ungeeignet zu taxieren, ohne dabei ins Abseits zu
geraten. Gremien, die solches zulassen, konstituieren sich meist mit einem moderie-
renden Chairman, einer durch Respekt und Vertrauen gebildeten Kultur und mit Mit-
gliedern, die sozial sicher sowie unabhangig sind und bleiben.



