Wie kiindige ich einem VR?

TRENNUNG Die Antwort wdre im Prinzip sehr einfach: Einem VR kiindigt man,
indem man ihn in der nachsten Generalversammlung nicht mehr wahlt. Aber ist

es so einfach?

VON CHRISTOPH HILBER

inmal im Jahr tiberdenken die Verwaltungsrite im Rahmen

ihrer Governance die Unternehmensstrategie. Konsequen-

terweise gehort dazu auch die Zusammensetzung des Ver-

waltungsrates selber — nach dem Leitspruch: «structure
follows strategy». Eine allfdllige Umbesetzung wird danach bis zur
nédchsten Generalversammlung vorbereitet. Der Verwaltungsratspra-
sident oder ein «Nomination Committee» bereiten die Personalie vor,
die GV entscheidet. Ein niichterner Prozess?

VR IST OFT MEHR ALS VR

Verwaltungsrite arbeiten sehr eng zusammen. Im kleinen Gre-
mium werden strategische, heikle, angenehme und unangenehme
Massnahmen diskutiert. Vertrauen und Respekt sind hoch, die Wer-
tesysteme sind sehr dhnlich, Freundschaften entstehen iiber das
VR-Mandat hinaus. Und schliesslich ist man auch solidarisch haft-
bar fiir bestimmte Versdumnisse oder Vergehen. Spezifisch in Fami-
lienunternehmen kommt hinzu, dass nebst Eignerstrategie oft auch
Familieninternas die Firmenstrategie beeinflussen. Internas méchte
man nicht jeder Person anvertrauen. Nicht selten bedeuten VR-Man-
date ein Freundschaftsdienst oder ein Ehrenamt fiir Griinder oder
ehemalige Geschéftsfiihrer.

Der Verwaltungsratsprésident iibernimmt eine wichtige Fiih-
rungsrolle. Er pragt die Kultur, den gegenseitigen Umgang, aber auch
die Konfliktfahigkeit im Team. Dazu gehort das Einfordern von Pen-
denzen ebenso wie die Zusammensetzung des VR-Gremiums inklu-
sive der Einleitung von personellen Verdanderungen.

FLUKTUATION IM VR?

Auch wenn der Verwaltungsrat jeweils nur fiir eine Amtsdauer
gewidhlt wird, ist eine Wiederwahl die Regel. Verhindert dieser
Modus eine natiirliche Fluktuation im VR? Wie kommen Verdnde-
rungen im Sinne der Sache im VR zustande?

SELBSTERNEUERUNG Das VR-Gremium iiberdenkt nach der Uberarbei-
tung der Strategie die benotigten VR-Profile und verifiziert, wie weit
die bestehenden Mitglieder diese erfiillen. Fehlen Erfahrungen und
Kompetenzen, werden Massnahmen eingeleitet. Bei diesem Prozess
steht bei einer Strategiednderung im Prinzip jede Position zur Dispo-
sition. Selbsterneuerung verlangt sehr viel Grésse, denn man muss
sich auch die Grenzen der eigenen Fahigkeiten eingestehen.
STATUTARISCHE ERNEUERUNGEN Viele Unternehmen kennen Einschrén-
kungen in ihren Statuten, wie beispielsweise eine Altersgrenze,
eine bestimmte Anzahl Mandate oder Amterkumulationen. Ob die
gebrduchlichen Beschrdankungen ihren Zweck jeweils zur richtigen
Zeit erfiillen, ist fraglich. Mir sind keine Statuten bekannt, welche
Verénderungen aufgrund von suboptimalen Erfahrungen und Kom-
petenzen vorschreiben.
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SELBSTERKENNTNIS Tritt ein Verwaltungsrat von seinem Mandat
zuriick, ist dies wohl oft die Folge eines vorausgehenden Dissens,
weniger die Einsicht, keinen Beitrag leisten zu konnen. Nicht immer
kommt die Selbsterkenntnis jedoch zum richtigen Zeitpunkt.
NICHT-WIEDERWAHL ODER ABBERUFUNG Aktiondrsgruppen suchen den
direkteren Einfluss auf die Strategie und stellen eigene Vertreter zur
Wabhl, ohne sich vorgéngig mit dem «Nomination Committee» einig
geworden zu sein. Oder einzelne VR-Mitglieder stehen durch Vor-
kommnisse derart in der Kritik, dass sie nicht mehr mehrheitsfahig
sind. Dies kann zur Nicht-Wiederwahl trotz Antrag des Verwaltungs-
rats oder einer Abberufung fithren, was der GV gesetzlich zwingend
zusteht. Meistens eine personliche Niederlage fiir die Betroffenen.
NO ACTION Hinterfragt sich der Verwaltungsrat nicht periodisch selbst
oder fiihlt er sich nur als Kontrollorgan seiner Geschiftsleitung, wird
er seiner gesetzlichen Verantwortung nicht gerecht. Immerhin stehen
hier keine schwierigen Gespriache an.

TRENNUNG STATT KUNDIGUNG

Unter erwachsenen, unternehmerischen Personlichkeiten sollte
das Thema «VR - ja oder nein» in einem personlichen, sachlichen
Gesprich gekliart werden konnen. Einem Verwaltungsrat und mog-
licherweise Freund zu erkldren, dass man auf seine Erfahrungen
und Kompetenzen zugunsten anderer verzichten mochte, empfin-
den wahrscheinlich viele als unangenehme Aufgabe. Ein solches
Gesprach kommt de facto zwar einem Kiindigungsgesprach gleich,
muss aber nicht als solches empfunden werden. Es braucht Uber-
windung und fiir eine nachvollziehbare Sachlichkeit eine gute Vor-
bereitung.

Nicht jede Strategieanpassung macht eine Neubesetzung des Ver-
waltungsrates notig — zum Gliick. Kontinuitét in Strategie und Beset-
zung des obersten geschiftsleitenden Organs ist hilfreich. Offenheit
und niichterne Versachlichung bei Trennungsgespriachen ermogli-
chen, weiterhin Freunde zu bleiben. Hauptsache die Gespriache wer-
den gefiihrt, wenn es dem Unternehmen dient.
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