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7.66 Die Gestaltung effektiver
Vorstandsgremien

In diesem Beitrag erfahren Sie,

* wie und wo sie ganz gezielt Einfluss auf die Gestaltung
von effektiven Vorstandgremien nehmen kénnen und
so ihre Position als Business Partner auf- bzw. weiter
ausbauen kénnen,

* welche Bereiche sich in der internationalen Literatur
sowie in der praktischen Arbeit mit Vorstandsgremien
als diejenigen herauskristallisiert haben, die die Effek-
tivitat eines Vorstandsgremiums wirklich positiv beein-
flussen,

e Wesentliches Uber die Zusammensetzung eines Vor-
standsgremiums, Fahigkeiten, Funktionen und Verant-
wortlichkeiten.

Die Autorin
Dr. Sabine Dembkowski ist Griinderin und geschéaftsfiihrende Gesellschafterin
von Better Boards Limited in London (www.better-boards.com) — einer Beratungs-
gesellschaft, die sich ganz auf die Entwicklung von Vorstandsgremien spezialisiert
hat und hierzu eine Community von internationalen Vorstandsberatern aufbaut
und eng mit internationalen Investoren zusammenarbeitet.

E-Mail: Info @better-boards.com
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1 Einleitung

HR -Verantwortliche und Personalentwickler sind sich der zentralen Rolle
eines Vorstandsgremiums' bei der Erreichung der Unternehmensziele
sehr bewusst. Sie sind zwar nicht primér fiir die Top-Gremien im Unter-
nehmen zustandig, kénnen aber, wenn sie als Top-Business-Partner
akzeptiert sind bzw. sich hier weiter positionieren wollen, wertvolle Anre-
gungen fir die Effektivitat von Vorstandsgremien liefern und damit einen
strategisch wichtigen Einfluss auf die Organisation, die Kultur und die
nachgelagerten Ebenen im Unternehmen nehmen. Verhaltensweisen,

1 Wir beschrénken uns in diesem Beitrag auf den Begriff ,Vorstand®. Damit sind aber
auch alle Geschaftsfihrungs- und Top-Gremien von Organisationen gemeint. Im
angelséchsischen Sprachraum wird das Thema unter ,Board Effectiveness” disku-
tiert.
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die in Vorstandsgremien gelebt werden, spiegeln sich unmittelbar in den
Verhaltensweisen auf den anderen Unternehmensebenen wider. In der
Praxis ist die Entwicklung von Fihrungskréaften haufig bis auf die Ebene
unterhalb des Vorstandsgremiums beschréankt. Auf den Ebenen unter-
halb des Vorstandes werden zahlreiche ,MaBnahmen® angesetzt, es wird
gecoacht und Entwicklungsprogramme werden kreiert.

In vertraulichen Vier-Augengesprachen haben im Laufe der Jahre viele
Personaler mit uns intensiv diskutiert, wie sich die Verhaltensweisen ein-
zelner Vorstandsmitglieder in den Verhaltensweisen der Bereichs- und
Abteilungsleiter spiegeln. Es ist eine strapazierte Binsenweisheit, dass
~der Fisch immer vom Kopf her stinkt”. Aus diesem Grund ist es ein Pha-
nomen, fir welches man natirlich viele praktische und nachvollziehbare
Begrindungen finden kann, dass sich Akademiker, HRler und Berater im
deutschsprachigen Raum bisher so wenig um das Thema der Gestaltung
effektiver Vorstandsgremien bemdiht haben.

Dieser Gestaltung kommt jedoch seit dem Enron-Skandal und der
Finanzkrise eine erhdhte Aufmerksamkeit zu. In den Korridoren der
Macht und in den Gespréchen mit den Top-HR- und PE-Verantwortlichen
der Konzerne spirt man, dass zunehmend die Erkenntnis wachst, dass
»,man eigentlich hier ansetzen muss*.

Wir haben durch eine systematische Auswertung der Uberschaubaren
wissenschaftlichen Literatur zu diesem Thema und durch zahlreiche
Gesprache mit Beratern sieben Bereiche zur Gestaltung effektiver Vor-
standsgremien identifiziert. Diese Erkenntnisse haben wir daraufhin mit
einem Panel von Experten, bestehend aus Vordenkern in Private-Equity-
Firmen, Personalberatungen und Aufsichtsraten diskutiert und ergéanzt
und anschlieBend in der praktischen Arbeit mit Vorstands- und
Geschaftsfilhrungsgremien systematisch weiter ausgebaut.

Im Folgenden sollen diese sieben Bereiche kurz dargelegt und beschrie-
ben werden. Diese sieben Bereiche kénnen von der HR-Community und
Top-Personalern, die das Vertrauen von Vorstdnden genieBen, ganz
gezielt genutzt werden, um ihren Einflussbereich auszuweiten, sich als
starke und aktive Business-Partner zu positionieren und last but not least
die Effektivitat von Vorstands- und Geschaftsfiihrungsgremien zu stei-
gern.
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Die sieben Bereiche lauten:

1. Zusammensetzung des Vorstandsgremiums

Fahigkeit des Vorstands, die Stérken seiner Mitglieder zu nutzen
Klarheit Gber die Funktionen und Verantwortlichkeiten

Erarbeitung einer gemeinsamen Vision

Die Féahigkeit, Konflikte zwischen Vorstand und Management zu |6sen
Struktur und Organisation der Arbeit des Vorstandsgremiums
RegelméBige Uberpriifung und Uberdenken der Arbeit des Vorstands

N o o ke

2 Zusammensetzung des Vorstandsgremiums

Dies ist wahrscheinlich der Bereich, der in der Praxis bereits am hé&ufig-
sten angesprochen wird. Das Thema erfahrt aktuell im Zusammenhang
mit der Diskussion um die Frauen-Quote besondere Beachtung. Die
Herausforderungen variieren, je nach GréBe des Unternehmens.

In groBen Unternehmen werden seit Jahrzehnten Headhunter beauftragt,
um die Vorstandspositionen auf dem Markt daraufhin abzuklopfen, ob es
noch bessere Kandidaten gibt, als die internen Talente, die man im Auge
hat. Das Profil der Kandidaten ist entscheidend. Trotz aller Diversity-
Bekundungen sind die Erfahrungen, der Track Record und die Sicherheit
bzw. das Gefiihl, dass diese Person in das Gremium passt, ausschlagge-
bend. In der Praxis erzeugt dieses Vorgehen sehr erfahrene Vorstand-
gremien voller ,Leistungstrager” und ,Alpha-Tiere“. Es ist ein gut gemein-
ter, aber eher teurer Weg einen Vorstand zu bilden, der keineswegs
~Effektivitat” garantiert. Wie kommt das?

Die ausgewéhlten Kandidaten haben in ihren jeweiligen Fachgebieten
und Branchen ihre Zeichen gesetzt und verfugen Uber ,Beziehungen®
zu wichtigen Stakeholdern. Die Berufung in ein Vorstandsgremium bietet
ihnen einen finanziellen Aufstieg und eine ,Herausforderung®, die haufig
dazu motiviert, das Angebot anzunehmen.

Wenn dann alle Vorstandsmitglieder an Bord sind, wird deutlich, dass viel
Entwicklungsarbeit geleistet werden muss, um sich als funktionierendes
Team zu engagieren. Eins plus eins plus eins ergibt leider nicht drei,
sondern nur zwei — und so manches mal sogar weniger. Das hat nichts
mit Ausbildung oder Erfahrung zu tun; vielmehr ist es eine Frage des
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LFits“ und des Zusammenspiels der Persdnlichkeiten, sowie der Verhal-
tensweisen und Rollenpréferenzen in einer Gruppe (Goll/Rasheed2008;
Gallen 2009; Payne/Benson/Finegold 2009; Bjornali; Erikson/Knockaert
2011). Die letztgenannten Kriterien werden derzeit nur von wenigen Per-
sonalberatern systematisch erfasst, um ein wirklich funktionierendes und
effektives Vorstands- und Geschéftsfiihrungsgremium zusammenzu-
setzen

Daruber hinaus deckt der Vorstand in einer erheblichen Anzahl von Fal-
len nicht alle Bereiche der Expertise ab, die entscheidend fiir die Entwick-
lung der Organisation sind. Das fehlende Know-how wird Uber Berater
eingekauft oder durch Mitglieder des Management-Teams erganzt. Das
kann funktionieren, aber der Mangel an strategischer Leitung und Fih-
rung bestimmter Know-how-Bereiche birgt Risiken.

In mittelstdndischen Unternehmen liegt der Fokus auf dem Wachstum
des Geschéfts und die ordnungsgemaBen gesellschaftsrechtlichen und
regulatorischen Funktionen werden héufig eher weniger beachtet. Hier
stehen Aufsichtsrate oder Entscheider in Private-Equity-Unternehmen
vor dem Dilemma, dass Vorstandsmitglieder eventuell nicht uber die
erforderlichen Fahigkeiten fir die ndchste Phase des Lebenszyklus’ des
Unternehmens verfligen.

Die Bereiche, welche die allgemeine Effizienz und Leistung des Vor-
stands bestimmen sind: Abdeckung der relevanten Know-how- und
Erfahrungsbereiche, das erfolgreiche Zusammenspiel der Persénlichkei-
ten sowie die praferierten Rollen in einem Vorstandsgremium. Die Ent-
scheidungen Uber die Zusammensetzung der Top-Gremien erfolgt in der
Praxis nach unterschiedlichen Mustern und Kriterien. Hierbei spielt
jedoch die Frage, wie das Top-Gremium basierend auf Erfahrungen,
Stéarken und persénlichen Verhaltenspréaferenzen optimal zusammenge-
stellt werden kann, bisher noch eine untergeordnete Rolle.

Anregung fir einen Aktionsplan
Erstellen Sie den idealen Vorstand

Der sogenannte ,Greenfield-Ansatz” sieht vor, dass Sie sich Uberle-
gen, wie der ideale Vorstand aussehen soll, wenn man zunéchst ein-
mal nur den wirtschaftlichen Kontext betrachtet und die strategischen
Herausforderungen fir die nédchsten 3-5 Jahre im Blick hat.
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Bei diesem Vorgehen werden zuné&chst folgende Aspekte beschrie-
ben, ohne dabei an bestimmte Personen oder Namen zu denken:

¢ das erforderliche Fachwissen im Detail,

* die Personlichkeitsstrukturen, die gut in das Unternehmen und das
Marktumfeld passen,

¢ die bestimmte Rolle, die jedes Mitglied im Vorstand haben wiirde
und ihr ideales persénliches Wertesystem.

Es geht zuné&chst ,nur” um detaillierte Beschreibungen der gewiinsch-
ten Eigenschaften und Erfahrungen. Spéater kann ein Interview- und
Auswahlverfahren entwickelt werden, welches gezielt diese Eigen-
schaften testet und identifiziert. Auf der Grundlage der Bewertungser-
gebnisse werden Licken im ,idealen Vorstand® identifiziert und die
nachsten Schritte festgelegt. Diese fallen in der Regel in drei Katego-
rien:

¢ aus der Organisation entlassen,

e entwickeln und/oder

¢ Zuordnung neuer Verantwortungsbereiche.

Entwerfen Sie ein anspruchsvolles Interview- und Auswahlver-
fahren

Eine optimale Zusammensetzung des Vorstands- und Geschaftsflh-
rungsgremiums kann durch die Kombination von einigen bewdahrten
Interview-Techniken mit validierten psychometrischen Tests erreicht
werden.

Die meisten flhrenden Personalberater bieten Suche- und Auswahl-
dienstleistungen an und schlagen einen Ansatz fir Interviews und Aus-
wahlentscheidungen vor. Dieser kann in der Regel gut ergénzt wer-
den, um die in Ihrem Unternehmen bendtigten Personlichkeitstypen
klar zu definieren, wie sie zur Branche und der gewlnschten Unter-
nehmenskultur passen und Personen zu identifizieren, die in der Lage
sind, die im Vorstand benétigten Funktionen zu erfillen. Diagnostische
Verfahren wie zum Beispiel der MBTI, OPQ, Talent Q und Hogan und
speziell entwickelte Instrumente fur die effektive Zusammensetzung
von Vorstandsgremien kénnen gutkonstruierte Interview-Prozesse
erganzen.
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3 Fahigkeit des Vorstands, die Starken seiner
Mitglieder zu nutzen

In unserer Arbeit mit Vorstidnden sehen wir immer wieder, dass die indivi-
duellen Starken der Vorstandsmitglieder schlecht oder gelegentlich tber-
haupt nicht genutzt werden. Die Gespréache, die wir mit Vorstanden fuhr-
ten, enthdllten zwei Ursachen dafur:

e Es besteht ein Mangel an Versténdnis fir die unverwechselbaren per-
sOnlichen Starken. Dies betrifft sowohl die eigenen Stérken, wie auch
und insbesondere die Starken der einzelnen Vorstandskollegen. In
einigen Fallen sind sich unsere Klienten einer oder zwei Stérken
bewusst, aber diese sind oft so allgemein beschrieben, dass es frag-
lich ist, ob die betroffenen Personen wirklich das Beste aus ihren per-
sOnlichen Starken machen und es verstehen, diese bewusst einzuset-
zen. Dies wird noch deutlicher, wenn sie Uber die Starken ihrer
Vorstandkollegen befragt werden. An erster Stelle steht das Bewusst-
sein. Wenn dies bereits fehlt, ist es nicht moglich, dass die Starken
jedes Einzelnen bewusst eingesetzt werden und die Rollen und Auf-
gaben in dem Gremium entsprechend der Starken zugeordnet
werden.

e Aufgrund der Komplexitat der Verantwortungsbereiche und insbeson-
dere, wenn sie unter Stress stehen, sind Vorstands- und Geschéfts-
fuhrungsmitglieder im Wesentlichen darauf bedacht ,.zu funktionieren®
und nutzen ihre eigenen Starken mehr durch Zufall, als durch
bewusste Entscheidung. In kritischen Zeiten gelingt es noch weniger,
die Stérken der anderen Vorstandsmitglieder zu beriicksichtigen und
effektiv zu nutzen.

Dass die bewusste Auseinandersetzung mit den Starken und Persénlich-
keitsstrukturen der Vorstandsmitglieder einen positiven Effekt auf die
Arbeit, die Effektivitdit und die wirtschaftlichen Ergebnisse haben, ist
bereits dokumentiert (Gavin/ Goffrey 2004; Coulson-Thomas 2005;
Clarke/Klettner 2010; Gallen 2008). Dennoch wird diese Erkenntnis in der
gelebten Arbeitspraxis nicht systematisch integriert.

Es gibt einige ausgezeichnete, wissenschaftlich belegte Konzepte, das
Bewusstsein Uber die persoénlichen Stérken zu férdern. Der Einsatz die-
ser Methoden, zusammen mit Gespréachen und systematisch durchge-
fihrten Feedback-Prozessen mit jedem einzelnen Vorstandsmitglied
kann das Bewusstsein Uber die persénlichen Starken foérdern. Die Rollen

PersonalEntwickeln
191. Erg.-Lfg., Februar 2015 7.66 Seite 7



7.66 Die Gestaltung effektiver Vorstandsgremien

und Aufgaben kénnen mit diesem Wissen verteilt werden, sodass Spit-
zenleistungen moglich sind.

Anregung fiir einen Aktionsplan
Entwicklung spezifischer Vorstandsentwicklungsprogramme

Selbst erfahrene und routinierte Vorstands- und Geschéftsfuhrungs-
mitglieder sind bereit zu lernen, sofern dem ein nicht allzu ausgeprag-
ter individueller oder kollektiver Narzissmus entgegensteht (vgl. z. B.
Eidenschink 2003, Schneck 2012). Dennoch werden diesen Fuhrungs-
kréften wenige bzw. keine Programme angeboten. In einigen Féllen
wird ein Speaker flr ein Off-Site engagiert bzw. einzelne Vorstandsmit-
glieder auf Business Schools oder zu Top Executive Coaches ins Aus-
land versandt.

Die neue Generation der Vorstandsmitglieder ist nach unserer Erfah-
rung an solchen Weiterentwicklungsprogrammen interessiert. Interes-
sant ist auch, dass einige vorausschauende Investoren und Private-
Equity-Unternehmen ganz bewusst die weitere Entwicklung ihrer Vor-
standsgremien und der einzelnen Mitglieder férdern. Sie ermutigen
ihre Vorstande, der Vorstandsentwicklung und der Entwicklung des
Gremiums Zeit zu widmen. HR-/PE-Verantwortliche kénnen sich hier
als kompetente Business-Partner positionieren, wenn es ihnen gelingt
,das Ohr am Puls des Managements® zu haben. ,Es ist eine immer
noch unterentwickelte Tugend der Personalentwicklung, stets hinrei-
chend zu wissen, was die jeweiligen Probleme des Managements im
Hause sind und demné&chst sein werden® (Looss 1996). Das ,Lernen
in Machtumgebungen® ist eine besondere Herausforderung, die viel
»Fingerspitzengefuhl“ und gute Konzepte erfordert.

Best Practice Entwicklungsprogramme verwenden einen Methoden-
mix aus Interviews, spezifischen Tests (z. B. den VIA Signatur Test),
und Instrumente, die das Know-how und bevorzugte Funktionen identi-
fizieren. Die Ergebnisse kénnen die Grundlage fur Uberlegungen und
Handlungsplanungen fir Wege sein, auf denen die Vorstandsmitglie-
der ihre individuellen Starken bewusst nutzen und einsetzen. Hier ist
die Unterstltzung durch erfahrene Berater, die sich in der Schnittstelle
zwischen Management Education und Executive Coaching bewegen
kénnen, besonders sinnvoll.
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Individuelle Initiative einzelner Personen

Wir wissen von einem Investor in London, der mafgeblichen persoénli-
chen Gewinn durch Tom Raths ,Starkenfinder (vgl. Rath/Conchie
2008) erfuhr. Jetzt verschenkt er dieses Buch an Vorstandsmitglieder
zu Beginn einer Zusammenarbeit, erzahlt seine personliche
Geschichte und wie er profitierte, und fordert sie auf, lhre fiinf Top-
Stérken ihm mitzuteilen. Dann legt er Wert darauf, sich in kunftigen
Gespréachen, Aktualisierungen und Sitzungen auf diese Punkte zu
beziehen, und fordert die Vorstandsmitglieder auf, von ihnen
Gebrauch zu machen. Eine einzelne ganz persénliche Aktion, die sehr
positive Wirkung in dem Umfeld dieses Investment-Managers entfaltet.

4 Klarheit iiber die Funktionen und
Verantwortlichkeiten

Dies ist ein klassisches Spannungsfeld in vielen Vorstands- und
Geschaftsfilhrungsgremien. Funktionen und Verantwortlichkeiten sind
nicht so klar definiert, wie man denken mag (Coulson-Thomas 2007; Hilb
2011; Vandewaerde et al. 2011).

Einige Funktionen ,wachsen” im Laufe der Zeit oder werden durch ein
bestimmtes Vorstandmitglied gepragt. Dieses Wachsen geschieht
dadurch, dass neue Aufgaben hinzukommen, zugeteilt werden oder aber
auch einzelne Vorstandsmitglieder eine Chance sehen, ihre Machtposi-
tion auszubauen und ganz bewusst Aufgaben an sich ,reiBen.” Im Lauf
der Zeit entstehen so in der Praxis komplexe Gebilde, die nicht systema-
tisch erfasst und klar und deutlich definiert sind. Andere unliebsame The-
men und Aufgaben bleiben unangetastet und werden den darunterliegen-
den Ebenen Uberlassen (Ingley/Van der Walt 2008).

Bei vielen Vorstanden, insbesondere im mittleren Marktsegment, sehen
wir erhebliche undefinierte ,Grauzonen®, die téglich Konflikte verursachen
und verhindern, dass bestehende Ressourcen effektiv genutzt werden,
um Werte zu schaffen. Dies kann aber nicht nur auf Vorstandsebene
beobachtet werden, sondern auch auf Ebenen unter dem Vorstand. Res-
sourcen werden blockiert oder noch schlimmer, Wert wird zerstért — nicht
selten in gro3em Umfang.
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Anregung fir einen Aktionsplan

Verleihen Sie der Klarheit iiber Funktionen und Verantwortlichkei-
ten Nachdruck

Hier kdnnen Personalentwickler Wert schaffen, indem sie regelméaBig
die Aufgaben, Rollen und Verantwortungsbereiche der einzelnen
Vorstandsmitglieder erfassen, darstellen, jedem einzelnen Vor-
standsmitglied spiegeln und dem Gremium zur Reflexion und weite-
ren Bearbeitung vorlegen. Diese Erfassung verlangt ebenfalls viel
Fingerspitzengefihl und ein ausgeprégtes politisches Verstandnis.
Bevor die Ergebnisse dem gesamten Gremium vorgestellt werden,
sind einzelne Gesprache mit den Vorstandsmitgliedern entschei-
dend.

Konflikte in Teams, aber auch in Top-Gremien, entstehen oft durch
Rollenunklarheiten und -Uberschneidungen, aber auch durch die Ver-
meidung von Klarungsprozessen. Zudem geht es um Macht und Ein-
flussbereiche, um das Abstecken und Ausweiten der ,Claims“ und
somit der Absicherung der eigenen Position. Vernunft und Angst vor
Machtverlust stehen sich oft diametral gegenuber. Nicht konstruktiv
ausgetragene Konflikte und ,Machtspiele” kdnnen hier gravierende
Auswirkungen auf die nachfolgenden Fihrungsebenen und Mitarbeiter
und somit auf den Erfolg der gesamten Organisation haben. Aus unse-
rer Coachingpraxis kennen wir viele Beispiele solcher Konflikte, die zu
Lasten des Unternehmens existieren und bewusst oder unbewusst
nicht geldst werden. Sehr anschaulich werden die Folgen solche Rol-
lenkonflikte in dem Modell ,Five Dysfunctions of a Team*“ (vgl. Lencioni
2002) beschrieben, die zu fehlendem Commitment und unklarer Ver-
antwortung flhren kénnen.

Tragen Sie dazu bei, dass Rollenkonflikte minimiert und somit Klarheit
und Transparenz uber Rollen und Verantwortlichkeiten sichergestellt
werden.

5 Erarbeitung einer gemeinsamen Vision

Es klingt so einfach und offensichtlich — die gemeinsame Vision des Vor-
stands- bzw. Geschéftsfiihrungsgremiums —, aber in der Praxis erweist
sie sich als eine echte Herausforderung (Charan 1998; Ward 2000; zur

PersonalEntwickeln
7.66 Seite 10 191. Erg.-Lfg., Februar 2015



Die Gestaltung effektiver Vorstandsgremien 7.66

Bonsen (2000); Nicholson/Kiel, 2004; Nadler u. a. 2006; Kouzes,/Posner
2008; Clarke/Klettner 2010; Vigano et al. 2011; Senge 2011). Uber die
Bedeutung und die Entwicklung einer Vision wurde in den letzten Jahren
viel geschrieben und kontrovers diskutiert. Wenn ein Unternehmen von
der Zukunft her gefiihrt und die ,,Zukunftsfahigkeit” (vgl. Sprenger 2012)
sichergestellt werden soll, braucht es aber eine grundliegende Orientie-
rung auf der Top-Ebene. ,Das Neue beginnt mit der Vorstellung, dass es
auch anders sein kénnte“ (Nagel/Wimmer 2014: 209). Wenn die Vorstel-
lungen Uber eine ,wiinschenswerte“ und angestrebte Zukunft hier zu weit
auseinander liegt, ist der Konflikt vorprogrammiert.

Fragen der Uberlebensfahigkeit und der Kernthemen der geschéftlichen
Identitédt des Unternehmens sind keine (auch nicht an Berater) delegier-
baren Aufgaben (vgl. Nagel/Wimmer 2014). Konflikte tiber den Mangel
einer gemeinsamen Vision fuhren haufig zu mangelnder Effektivitat
einem Scheitern oder sogar zu einem erzwungenem Ausscheiden von
Vorstandsmitgliedern. Dies wird dann als ,Meinungsverschiedenheiten
Uber die strategische Richtung des Unternehmens® beschrieben.

Das Entwickeln einer gemeinsamen Vision und das Gewinnen der Stake-
holder fir diese Vision (vgl. z. B. Kouzes/Posner 2008: 137 ff.) ist ein
Prozess. Um dorthin zu gelangen ist es hilfreich, wenn nicht sogar erfor-
derlich, dass der Vorstand eine solide Grundlage gemeinsamer Werte
hat. Die Kommunikation einer gemeinsamen Vision ist auch der Punkt,
wo ,der Hammer hangt“: Nichts ist schadlicher fir ein Unternehmen als
die Offenbarung, dass es im Vorstand Meinungsverschiedenheiten tber
die Vision, Strategie und die anschlieBenden MaBnahmen gibt.

Anregung fiir PE Handlungsplanung

Initiieren Sie die Einigung (liber die Grundregeln auf Vorstands-
ebene

Der Vorstand muss ein solides Fundament schaffen. Weitsichtige
Unternehmen férdern dies ganz gezielt. Eine feste Vereinbarung tber
Grundregeln sollte Teil der Zusammenarbeit des Vorstands sein. Eine
der Grundregeln kann z. B. sein: Wenn einmal eine Mehrheitsentschei-
dung erreicht wurde, wird eine gemeinsame Nachricht herausgegeben
und alle Vorstandsmitglieder stehen hinter dieser Entscheidung — auch
die, die Uberstimmt wurden.
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Konzipieren Sie Prozesse zur Erreichung einer gemeinsamen
Vision

Eine gemeinsame Vision aufzustellen ist selten ein einmaliges Ereig-
nis. Wir haben beobachtet, dass die erfolgreichsten Unternehmen
einen Entstehungsprozess flr Visionen konzipieren.

Wir haben mit einem Unternehmen in Deutschland gearbeitet, dessen
Eigentimer zwei Private-Equity-Gesellschaften waren. Hier wurde
ganz gezielt eine Vision entwickelt, die mit innovativen GroB3gruppen-
moderationen gezielt in alle Unternehmensebenen getragen wurde.
Die Reihe von Aktivitaten, um die Vision zu erstellen, dauerte mehrere
Wochen. Das Endergebnis war dann jedoch bemerkenswert. Am Ende
des Prozesses gab es nicht nur eine Vision, die jeder verstanden und
eingehalten hat, sondern jeder im Unternehmen verstand auch, wie er
durch seine téglichen Handlungen dazu beitragen kann, die Vision zu
verwirklichen und einen wirtschaftlichen Mehrwert zu generieren.

6 Die Fahigkeit, Konflikte zwischen Vorstand und
Management zu l6sen

In einigen Unternehmen gibt es eine richtige Kluft zwischen Vorstand
und den nachfolgenden Managementebenen (Huse 2009). Einer unserer
Kunden beschrieb dies als ... wie Autofahren mit angezogener Hand-
bremse®. Mehr als je zuvor ist es die Herausforderung eines Vorstands,
»hoch gebildete Personen mit groBem Potenzial“ zu fUhren (Goffee/Jones
2009).

FUhrungskrafte — eine oder zwei Ebenen unter dem Vorstand — haben
meist erstklassige Universitdten oder Wirtschaftsschulen besucht und
haben eigene Vorstellungen Gber das Unternehmen und seine Richtung.
Dies kann zu verdeckten oder auch offenen Konflikten Uiber die Strategie
des Unternehmens flihren. Mitglieder des Vorstands miissen mehr denn
je diese Fuhrungsebenen mit der Qualitat inrer Argumente und ihrer Per-
sonlichkeit Uberzeugen, Konflikte thematisieren und l6sen. Dies ist eine
echte Herausforderung fir Vorstandsmitglieder. Vorstdnde missen in der
Lage sein, einen ,Spannungsbogen® aufzubauen und bisher eingespielte
Erfolgsmuster und Routinen der Organisation zu hinterfragen bzw. zu
irritieren, wohlwissend, dass viele Mitarbeiter und Fuhrungskréfte ihre
Energie auf die Erhaltung bisheriger Muster und Routinen ausrichten.
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Es braucht somit eine ,Vergemeinschaftung“ der unterschiedlichen Pole
zwischen gegenwaértiger und gewunschter Realitat. Erfolgsentscheidend
ist hierbei die Schaffung und Pflege einer ,tragfahigen Fihrungskoalition®
fir den Aufbau beider Pole (vgl. Nagel/Wimmer 2014). Jeder Strategie-
bzw. Veranderungsprozess fuhrt zu Einfluss- und Machtverschiebungen
und zu einer mehr oder weniger intensiven Konfliktdynamik. Vorstédnde
kdénnen hier eine Vorbildfunktion fir die (Weiter-)Entwicklung einer kon-
struktiven Konfliktkultur Gbernehmen. Fir die Unternehmenskultur pra-
gend wird das ,... konkrete Verhalten der wertsetzenden Personen im
Konfliktfall...“ sein (vgl. Schein 1985, zitiert bei Sprenger 2012: 181.)

Anregung fur einen Aktionsplan
Unterstiitzen Sie Lernen und Entwicklung

Unternehmen kdénnen Vorstandsmitgliedern anbieten oder sie dazu
ermutigen, an Entwicklungsprogrammen fiir Fihrungskréfte an fihren-
den Wirtschaftsschulen teilzunehmen oder mit professionellen Coa-
ches fur Fihrungskréafte zu arbeiten. Konfliktfahigkeit kann man lernen,
denn eine falsch gelebte Harmonie ist keine Lésung, wenn eine Orga-
nisation ihre Potenziale erschlieBen soll. Weitsichtige Unternehmen
setzten dies bereits gezielt und bewusst ein. Fir Sprenger (2012) ist
sKonflikte entscheiden“ eine der Kernaufgaben von Fihrung. Vor-
stande koénnen sich hier individuell, aber auch als Gremium weiterent-
wicklen und lernen, mit den diversen ,Dilemmata“ umzugehen (Spren-
ger 2009: 157 ff.).

7 Struktur und Organisation der Arbeit des
Vorstandsgremiums

Einer unserer Kunden beschrieb: ,Ein Vorstandsmitglied zu werden ist
ein bisschen wie Eltern werden. Irgendwie nimmt jeder an, dass du auto-
matisch wei3t, was zu tun ist“. Dass dem nicht so ist, stellen frisch beru-
fene Vorstandsmitglieder schnell fest.

Viele Vorstandsmitglieder erklaren uns in On-Boarding-Coachings, dass
sie sich in ihrer ersten Vorstandsrolle ,komplett verloren® fiihlten und ,im
Chaos zu versinken drohten“. In der Tat ist die Arbeit von vielen Vor-
standsgremium schlecht strukturiert und neue Mitglieder missen sich
~einleben“ (Useem 2006; Caretta u. a. 2010; Watkins 2012). Systemati-
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sche Entwicklungs- und On-Boarding-Programme haben bisher nur in
ganz wenigen Organisationen Einzug gehalten.

Die Organisation der Arbeit des Vorstandsgremiums hangt ganz ent-
scheidend von den Vorstandssekretariaten und der Steuerung durch den
Vorstandsvorsitzenden ab. Bis zum heutigen Tag ist es in Deutschland
zum Beispiel nicht ungewdhnlich, dass ein Fahrer die Ordner fiir eine
Vorstandssitzung, die am Montagmorgen stattfindet, am vorhergehenden
Freitagnachmittag oder Samstagmorgen den Vorstandsmitgliedern nach
Hause liefert. Abgeliefert werden dann 2-3 Order mit circa 500 Seiten.
Dass diese nicht Zeile fur Zeile durchgearbeitet werden, sollte jedem
bewusst sein. Mit den zunehmenden Anforderungen an die Governance
von Organisationen und die persénliche Haftung von Vorstandsmitglie-
dern entsteht hier jedoch Bedarf die Vorstandsarbeit besser zu organisie-
ren, um sich auf die wirklich wichtigen Themen konzentrieren zu kénnen.

Ob man es glauben mag oder nicht: Vorstandssitzungen sind zum Teil
genauso gut bzw. schlecht organisiert, wie andere ,Besprechungen®.
Entweder gibt es gar keine Agenda oder sie besteht aus mehr als
20 Punkten, die bereits eine Marathonsitzung vermuten lassen. Die Zeit
fur strategische Fragestellungen fehlt haufig. Die Beitrdge einzelner
Vorstandsmitglieder variieren in Ladnge und Qualitdt und man ,sitzt
eigentlich nur die Zeit ab und fragt sich, wann man wieder zurlick an
seinen Tisch kann, um wirkliche Arbeit zu erledigen* (O-Ton eines
unserer Klienten, der es vorzieht nicht genannt zu werden).

Best Practice steht fir neue Mitglieder nicht einfach zur Verfligung und
die meisten Vorstédnde finden entweder irgendwie ihren Weg oder ver-
trauen auf gute Vorstandsassistenten. Auch hier kann mit gezielter Bera-
tung und dem Teilen dessen, was gut in anderen Organisationen funktio-
niert hat, viel erreicht werden, um das Vorstandsgremium effektiver zu
machen.

Anregung fiir einen Aktionsplan
Identifizierung und Dokumentation von Best Practice

Einige Unternehmen leisten einen wesentlichen Beitrag zur Effektivitat
in Vorstandsgremien, indem sie Informationen sammeln und doku-
mentieren Uber das, was in der Vergangenheit in Bezug auf die Orga-
nisation der Arbeit des Vorstandsgremiums gut funktioniert hat oder
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anderswo funktioniert. Weiterhin stellen sie kostenlose Beratung oder
klare Dokumentation Uber die Dinge, die das Leben fir andere Unter-
nehmen leichter machen, zur Verfigung. Dazu gehéren beispiels-
weise ein jahrlicher Sitzungsplan, der gewahrleistet, dass alle strate-
gisch relevanten Themen auf einer regelméaBigen Basis besprochen
werden; Regeln Uber die Verteilung einer Agenda, in welcher Informa-
tionspunkte, Diskussionspunkte und anstehende Entscheidungen
deutlich gekennzeichnet werden und Vorlagen fir die Beitrage der Mit-
glieder, um sicherzustellen, dass die Informationen pragnant und Uber-
sichtlich prasentiert werden.

8 RegelmiBige Uberpriifung und Uberdenken der
Arbeit des Vorstands

Die regelméaBige gemeinsame Auszeit, in der Uber die gemeinsame
Arbeit reflektiert wird, in der man Zeit hat, sich auch persénlich kennen
zu lernen und bewusst festzulegen, was man wie besser gestalten kann,
wird von vielen Praktikern geschétzt und von Autoren als Best Practice
hervorgehoben (Nicholson/Kiel 2004; Useem 2006; Conger/Lawler 2009;
Gill 2010; Ward/Preece 2012; Looss 2012; Shear u. a. 2013; Nagel/Wim-
mer 2014). In der Tat gibt es in der Literatur Gber keinen einzigen Punkt,
der die Vorstandsarbeit betrifft, so viel Einigkeit wie zu diesem. Bei die-
sen Uberwaltigenden Daten kann man sich fragen, wie es sein kann, dass
so viele Vorstandsgremien auf diese gemeinsamen ,Aus- und Reflekti-
onszeiten“ verzichten.

Doch es gibt auch einen anderen starken Trend, der hier Ansté3e geben
kann. In Europa sehen wir eine wachsende Zahl von Unternehmen, die
begonnen haben, in regelméBigen Abstédnden Evaluationen von Vor-
standsgremien durchzufiihren. Fihrende Headhunting-Unternehmen wie
Egon Zehnder und Spencer Stuart, zahlreiche kleine Beratungsfirmen
und Einzelpersonen bieten hier ihre Dienste an. Eine Studie von IDDAS
in GroBbritannien zeigte, dass in 2011/12 etwa 38,5 % der Top 200 briti-
schen Unternehmen in die Evaluationen ihrer Vorstandsgremien inves-
tiert haben. Eine gute Auswertung kann die Effektivitat eines Vorstands
verbessern (Coulson-Thomas 2005) und bietet einen guten Input fiir die
Aus- und Reflektionszeit.

Wahrend ein vollstandiger Prozess von der Evaluation, Uber das Feed-
back an jedes einzelne Vorstandsmitglied und eine gut geplante gemein-
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same Aus- und Reflektionszeit noch relativ selten sind, sollte als Mini-
mum mindestens einmal im Jahr Zeit eingeplant werden, zu welcher der
Vorstand uber seine Leistungen reflektiert, was gut funktioniert hat und
was verbessert werden kann. International gibt es hier einige positive
Beispiele und Anregungen, von denen man lernen und deren Praxis man
fur seine eigenen Belange gut adaptieren kann, wie zum Beispiel von der
Community College League of California (2013), die ein System etabliert
hat, in dem minutiés die Best Practice festgehalten wird.

Anregung firr einen Aktionsplan

Wir fanden ein européisches Unternehmen, in welchem einer der Vor-
stdnde sein Feriendomizil zur Verfugung stellt, um einmal pro Jahr far
eine Woche mit allen Vorstanden eine reflexive Auszeit zu nehmen.
Er sagt offen, er méchte, dass sie sich amdsieren, Uber ihre Arbeit
nachdenken und strategische Themen fur die nachsten zwdlf Monate
beschlie3en.

9 Schlusswort

Ich wiinsche Ihnen viel Erfolg bei lhrer Arbeit und mit lhren Vorstands-
und Geschéftsfihrungsgremien und hoffe, dass Sie einige Ideen und
Anregungen in diesem Beitrag finden, um die ,Effektivitdt* Ihres Vor-
stands- und/oder Geschéftsfliihrungsgremiums zu steigern und sich damit
als starker HR-Business-Partner gegentiber ihrem Vorstandsgremium
positionieren zu kénnen oder — wenn sie Coach oder Berater sind — als
starker und geschétzter Sparringpartner.
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