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V RPRAX I S

The human 
touch
DER MENSCH IM MITTELPUNKT  
Governance ist mehr als das 
Einhalten von Normen und vor-
definierter Prozesse, mehr als ein 
System zur Steuerung und Rege-
lung, mehr als eine institutiona-
lisierte Kontrolle und Struktur. 
Governance hängt massgeblich 
von den Menschen ab. Sie prägen 
die Kultur, die Werte, die Reputa-
tion des Unternehmens – und sie 
setzen bewusst oder unbewusst 
die Regeln.

VON STE FA N I E  ME I E R - G U B S E R

F ür den Erfolg eines Teams sind 
weniger die Fähigkeiten der ein-
zelnen Mitglieder als vielmehr die 
Art und Weise der Zusammenar-

beit, die gelebten Werte, der Umgang und 
Zusammenhalt im Team sowie die Sinn-
haftigkeit der gemeinsamen Aufgabe aus-
schlaggebend.

KULTUR UND WERTE
Oft sind sich Führungskräfte ihrer Vorbild-
funktion zu wenig bewusst. Dabei prägen 
die Kultur und die Werte, die im Verwal-
tungsrat und in der Geschäftsleitung (vor-)
gelebt werden, im Endeffekt das ganze 
Unternehmen – im Positiven wie im Negati-
ven. Die Vorbildfunktion von Führungsper-
sönlichkeiten ist wichtiger als jegliche Code 
of Conducts, Verbote oder Anweisungen, 
die nur – aber immerhin – ein Führungs-
instrument sind. Stichworte wie «walk the 
talk» oder «tone on the top» klingen banal, 
allerdings bereitet ihre Umsetzung im Alltag 
nicht selten Mühe.

Es empfiehlt sich daher, bei der Zusam-
mensetzung des Verwaltungsrats nicht 
ausschliesslich auf breitgefächerte Kompe-
tenzen zu achten, sondern auch auf Über-
einstimmungen bezüglich der vertretenen 
Werte. Die Devise müsste sein: Diversität in 

den Kompetenzen, Gemeinsamkeit in den 
Werten.

TEaMWoRK
Erfahrung und fachliche Kompetenz sind 
unbestrittenermassen wichtig für eine 
bestmögliche Zusammensetzung des Ver-
waltungsrats. In jedem Fachbereich die 
kompetenteste und erfahrenste Person im 
Gremium zu haben, garantiert allerdings 
auch bei grosser Diversität noch keinen 
Erfolg. Ein erfolgreiches Team besteht nicht 
aus lauter Einzelkämpfern, sondern aus Per-
sönlichkeiten, die positiv denken und han-
deln, die in der Lage sind, Ideen von aussen 
einzubeziehen und Vorschlägen anderer zu 
folgen. Dabei zählt nicht in erster Linie die 
Summe der vertretenen Fähigkeiten, son-
dern das Teamwork und der konstruktive 
Teamgeist.

Der Verwaltungsrat trifft sich als Team 
nur sporadisch. Umso wichtiger ist es, dass 
das Teamwork funktioniert. Dies bedeutet, 
dass jedes VR-Mitglied seine Aufgaben frist-
gerecht und in bester Qualität erfüllt, dass 
Rollen, Pläne und Ziele für alle klar sind, 
dass jedem Verwaltungsrat seine VR-Arbeit 
persönlich wichtig ist und er damit etwas 
bewirken will.

KoMMUNIKaTIoN
Wo Menschen zusammentreffen wird kom-
muniziert. Mit Worten oder Schweigen, mit 
ausgetauschten oder verwehrten Blicken, 
mit Gestik, Mimik und Körpersprache. 
Allein schon die Sitzordnung im Verwal-
tungsrat kommuniziert etwas. Obwohl oder 
gerade weil Kommunikation derart vielfäl-
tig ist, kommt es immer wieder zu Miss-
verständnissen. Eine Aussage kann falsch 

interpretiert werden. Unterstellungen, Vor-
urteile und Projektionen färben die Aussage 
und lösen beim Empfänger eine entspre-
chende Antwort aus. Oder der Sender will 
mit seiner Aussage bewusst oder unbewusst 
manipulieren.

Das Bewusstwerden für Denkweisen 
und Verhaltensmuster, deren Aufbrechen 
oder Suspendieren kann die Kommunika-
tion erleichtern und in neue Bahnen len-
ken. Im Verwaltungsrat obliegt es in erster 
Linie dem VR-Präsidenten, für eine offene, 
von gegenseitigem Respekt und Interesse 
geprägte Gesprächskultur zu sorgen.

HERaUSFoRDERUNgEN
Menschlich herausfordernd sind vor allem 
Situationen, in denen es um Schicksale 
geht, in denen es persönlich wird oder in 
denen verhärtete Fronten bestehen. Wie 
reagiert man auf Unglücksfälle, wie erklärt 
man einem altgedienten VR-Mitglied, dass 
es Zeit wäre, zurückzutreten? Und wie wer-
den Interessen gewichtet? 

Ein erfolgreiches Team meistert neben 
unternehmerischen auch menschliche Her-
ausforderungen besser. 
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