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Sechs Praktiken herausragender
FUhrungsgremien

Damit ein Ftiihrungsgremium eines Unternehmens effektiv arbeiten
kann, muss es sich zundchst auf die richtigen Dinge konzentrieren.
Insbesondere die Mitglieder des Fihrungsgremiums mdssen aktiv
und produktiv mitwirken. Dies ist in der heutigen, von Volatilitat,
Unsicherheit, Komplexitdt und Zweideutigkeit geprdgten
Wettbewerbswirtschaft absolut unerldsslich. Vor diesem
Hintergrund ist die Aufgabe der Fuhrungsgremien schwieriger
als je zuvor. Wenn die Leistungserwartungen an Direktoren héher
sind und die begehrtesten Kandidaten fir ein Fuhrungsgremium
nicht zur Verfligung stehen, sind herausragende Leistungen der
Direktoren entscheidend.

Derzeit sind jedoch mehr als ein Drittel der Direktoren der Ansicht, dass mindestens einer
ihrer Kollegen wegen schlechter Leistungen aus dem Fihrungsgremium entlassen werden
sollte. In den letzten funf Jahren haben die an der jéhrlichen Corporate-Governance-Umfrage
von PwC teilnehmenden Direktoren mangelnde Bereitschaft, mangelndes Fachwissen und
sogar das Alter als Faktoren genannt, die die Leistung der Direktoren beeinflussen. Bei
einer Wiederwahlquote von tber 90 % pro Jahr besteht eindeutig die Notwendigkeit, sich
mit der Frage der Effizienz des Fuihrungsgremiums zu befassen. Dieser Artikel schldgt einen
Rahmen von Schwerpunkten und Aktivitdten (,Sechs Praktiken®) vor, um Administratoren von
Flhrungsgremien, Flhrungskrdften und Direktoren dabei zu unterstiitzen ihre Leistung zu
steigern. 1



SECHS PRAKTIKEN VON HERAUSRAGENDEN FUHRUNGSGREMIEN

1. Arbeitszyklen von Fiihrungsgremien identifizieren

Die Arbeit von Flhrungsgremien ist komplex, anspruchsvoll und
riskant. Sie ist aukerdem zyklisch aufgebaut. Die Fiihrungsgremien
treffen sich zu regelmdkigen Sitzungen, Ubernehmen jdhrlich
wiederkehrende Aufgaben und arbeiten kontinuierlich in einem
Entwicklungszyklus, um sich stets als strategisches Asset fur
ihre Unternehmen aufzustellen. Dieser Entwicklungszyklus der
Fuhrungsgremien umfasst drei verschiedene Schwerpunkte,
darunter (a) Planung und Rekrutierung, (b) Orientierung
und Onboarding sowie (c) Evaluierung und Bindung.

Es wird viel Wert auf die Rekrutierung und Auswahl neuer
Mitglieder gelegt, aber weniger auf die anderen Bereiche.
Entgegen der landldufigen Meinung sind dies auch keine
periodisch durchgefuihrten Aktionen. Vielmehr ist die Entwicklung
des Fihrungsgremiums ein fortlaufender Prozess mit der Leistung
der Direktoren im Mittelpunkt. Heute liegt die Verantwortung
fur die Festlegung und Aufrechterhaltung dieses Zyklus beim
Prifungs- oder Governance-Gremium des Flhrungsgremiums.

Der Governanceausschuss ist daftir
verantwortlich die kontinuierliche
Weiterentwicklung der Mitglieder des
Fihrungsgremiums zu betreuen und
somit sicherzustellen, dass Prozesse
effektiv sind und eventuelle Licken
geschlossen werden.

2. Leistungsstarke Mitglieder rekrutieren

Die mit der Rekrutierung von Mitgliedern des Fihrungsgremiums
beauftragten Stakeholder sollten festlegen, welche Arten von
Mitgliedern des Fuhrungsgremiums in den ndchsten drei bis
funf Jahren am Tisch sitzen mussen, und entscheiden, welche
Kandidaten die wichtigsten Herausforderungen, denen
sich das Unternehmen stellen muss, am besten meistern
konnen. Um den Einfluss des Direktors auf die Leistung des
Unternehmens zu optimieren, missen die Flihrungsgremien
genau angeben, welche Talente sie suchen. Sie sollten
zuerst fragen: ,Was miussen wir als Fihrungsgremium
erreichen, um die Leistung des Unternehmens zu steigern?“
Anschliekend missen sie diese Anforderungen entsprechend
kommunizieren, wie es bei jeder anderen Position der Fall
wdre. Jeden Direktor einfach aufzufordern, sich um seine
eigenen Netzwerke zu kiimmern, reicht moglicherweise nicht
aus — vielmehr verdient die Rekrutierung von Mitgliedern des
Fuhrungsgremiums die gleiche Sorgfalt wie die Einstellung
eines neuen CEO.

3. Effektive Orientierung auf lange Sicht bieten

Neue Direktoren sollten ein umfassendes Orientierungsprogramm
erhalten, das es den Mitgliedern des Fuhrungsgremiums
ermoglicht, so viel wie moglich selbst zu entdecken und sich
stetig mit der Arbeit des Fiihrungsgremiums und den spezifischen
Moglichkeiten, wie sie Mehrwert schaffen kdnnen, vertraut zu
machen. Zusdtzlich sollte jedem neuen Mitarbeiter ein ,Board
Buddy“ oder Mentor zugewiesen werden, an den er sich mit
Fragen wenden und sich beraten lassen kann, wie er sich in
das Flhrungsgremium integrieren soll. Dieser Mentor muss nicht
zwangsldufig ein aktuelles Mitglied des Fiihrungsgremiums sein.
Wenn ein ehemaliger Direktor, der vielleicht gerade aus dem
Flhrungsgremium ausgeschieden ist, mit Unterstiitzung der
Mitarbeiter als Mentor agiert, kann dies einem neuen Direktor
nicht nur helfen, sich mit der Rolle vertraut zu machen, sondern
er bewahrt auch das Engagement des ehemaligen Direktors.

Wenn neue Direktoren nach der Orientierungsphase mehr
Verantwortung Ubernehmen, hdngt die effektive Leistung
auch davon ab, sie nicht mit zu vielen Informationen auf
einmal zu Uberfordern. Wenn das Unternehmen eine Board-
Management-Software einsetzt, kdnnen darin vor jeder Sitzung
Themenvorschldge verdffentlicht werden, zusammen mit einer
schnellen Online-Umfrage, bei der die Direktoren gefragt werden,
welche Themen fur sie die hochste Prioritdt haben und welche
durch einen schriftlichen Bericht abgedeckt werden konnten.
Die Frage, worlber sie sprechen wollen, bringt alle Mitglieder
des Fuhrungsgremiums dazu, Gber den Inhalt des Meetings
nachzudenken, und verringert die Gefahr, dass sie wdhrend
der Meetings geistig abschweifen oder sich zu sehr auf Details
fixieren. Die Einbindung des Fiihrungsgremiums in die inhaltliche
Planung der Sitzung erhéht auch die Wahrscheinlichkeit, dass die
Direktoren die vollstdndige Tagesordnung und alle Berichte im
Voraus priifen und besser auf wichtige Diskussionen vorbereitet

sind.
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4. Beziehung zwischen Fiihrungsgremium und CEO stérken

Eine starke, strategische Partnerschaft zwischen CEO und
Flihrungsgremium ist fir den Erfolg des Unternehmens
entscheidend. Regelmdkige Gesprdche und offene Kommunikation
schaffen gegenseitiges Vertrauen, helfen allen Beteiligten, sich
gegenseitig zu unterstiitzen und kennenzulernen, und schaffen
die Voraussetzungen flur ein gemeinsames Governance-Modell
— die effektivste Losung flr starke Leistungen. Es ist auch wichtig,
dass die Mitglieder des Flhrungsgremiums im Rahmen ihrer
Arbeit eine personliche Bindung zum Unternehmen aufbauen.

Wenn sich die Direktoren bei jedem Board-Meeting ein paar
Minuten Zeit nehmen, um Erfahrungen auszutauschen, die sie im
Unternehmen gemacht haben — z. B. durch sporadische Besuche
vor Ort, Kontakt mit dem Kundenservice, Gesprédche mit den F&E-
oder QS-Teams usw. —, kann so das Fuhrungsgremium Uber
jene Dinge auf dem Laufenden gehalten werden, die wirklich
wichtig sind. Je direkter und personlicher die Geschichte ist, die
ein Direktor mit dem Rest des Flhrungsgremiums teilen kann,
desto mehr kann das Fihrungsgremium Begleiterscheinungen
ausblenden und sich auf die wichtigsten Chancen- und
Risikobereiche fur das Unternehmen konzentrieren.

5. Austausch der Erkenntnisse von Direktoren fordern

Der Austausch von Perspektiven, die auf unterschiedlichen
Hintergriinden und Erfahrungen basieren, spricht auch fur die
Bedeutung der Vielfalt im Flihrungsgremium — ein weiterer
Faktor, der ein stdrkeres Engagement der Direktoren fordert.
In einer vielfdltigeren Gruppe verhalten sich die Menschen
unterschiedlich. Sie neigen dazu, tiefer in Themen einzutauchen,
was oft zu besseren Gesprdchen und Entscheidungen flr die
verschiedenen Stakeholder des Unternehmens fiihrt.

Esist auch wichtig, dass im Flihrungsgremium ein ausgewogenes
Verhdltnis zwischen verschiedenen Personlichkeitstypen besteht.
Es koénnen nicht alle Visiondre sein. Die Fuhrungsgremien
brauchen eine Mischung aus Machern und Denkern — diejenigen,
die etwas Neues anfangen wollen, und diejenigen, die abstimmen
und weitermachen wollen. Fuhrungsgremien brauchen alle
Typen, aber letztendlich brauchen sie Menschen, die wirklich hart
arbeiten, um gute Entscheidungen zu treffen, fir die ,der einfache
Ausweg® nicht gut genug ist, wenn es darum geht, wie man mit
Risiken fiir das Unternehmen umgeht.

6. Erwartungen an die Leistung von Direktoren festlegen

Um sicherzustellen, dass sich jeder dariiber im Klaren ist, worauf
er sich konzentrieren soll, konnte das Fuhrungsgremium unter
Umstdénden veranlassen, dass jedes Mitglied eine jdhrliche
Vereinbarung mit schriftlich festgelegten Erwartungen und

Zielen unterzeichnet — ein ,Vertrag®, der die Fachkenntnisse

und Leidenschaften jedes Direktors sowie die Anforderungen
des Unternehmens widerspiegelt. Ein jahrlicher Vertrag sorgt im
Fidhrungsgremium und Unternehmen fiir Klarheit und Orientierung,
sodass jeder offen fragen kann: ,Bekommen wir das, was wir

voneinander und von unserer Arbeit erwarten?”

Je klarer den Mitgliedern des Fuhrungsgremiums ist,
was sie vom Fdhrungsgremium verlangen und was das
Fuhrungsgremium von ihnen verlangt, desto wahrscheinlicher
ist es, dass sie eine gute Leistung erbringen. Um ein hohes
Leistungsniveau zu gewdhrleisten, ist eine jahrliche Bewertung
des Fuhrungsgremiums erforderlich. Das Governance-Gremium
sollte die Aufgabe Ubernehmen, das Fuhrungsgremium bei
der jahrlichen Bewertung seines Zwecks und seiner Prioritdten
zu unterstitzen und die Selbstevaluierung der Leistung jedes
Direktors zu erleichtern.

Im Idealfall sollte dieser Prozess anonym mit Hilfe einer
sicheren Board-Management-Software durchgefiihrt

werden, sodass die Direktoren auch gegenseitig ein

offenes Feedback Uber ihre Leistungen abgeben konnen.

Die Ergebnisse — zusammenfassend analysiert und mit

den Standards des Strategieplans, des Entwicklungsplans

fr das Fuhrungsgremium und der jaghrlichen ,Vertrage®

der Direktoren verglichen — kdnnen dabei helfen, die
Entwicklungsmoglichkeiten des Fihrungsgremiums fur das
folgende Jahr zu identifizieren. Eine jdhrliche ,Klausur® des
Fuhrungsgremiums ist der ideale Zeitpunkt, um die Ergebnisse
von Bewertungen zu diskutieren, festzustellen, was umgesetzt
wurde, welche Ziele und Aktivitdten noch wichtig sind,

auf welche Bereiche zur Leistungssteigerung besonderes
Augenmerk gelegt werden sollte und welche neuen Initiativen
das Fuhrungsgremium in Angriff nehmen mdochte.

Das Governance-Gremium hat die Aufgabe, die laufende
Entwicklung und das Engagement der Mitglieder des
Fdhrungsgremiums zu Uberwachen, muss sicherstellen, dass
die Governance effektiv funktioniert, und Maknahmen zum
Schlieken von Licken ergreifen.



Diligent
Fazit:

Die Fudhrungsgremien mdissen sich der
Herausforderung stellen und kreative,
innovative Ansdatze entwickeln, um ihre
Mitglieder zu aulBergewdhnlichen
Leistungstragern zu entwickeln, die sich
wédhrend ihrer gesamten Amtszeit im
Fdhrungsgremium engagieren.
Fuhrungsgremien ké&nnen es sich nicht ldnger
leisten, dass Mitglieder einen traditionellen
zeitlichen Ablauf fir die Entwicklung des
Fuhrungsgremiums einhalten, d. h. eine
Amtszeit, um zu lernen, eine, um zu handeln
und eine, um zu fihren. Die Direktoren mdssen
vom ersten Tag an einen Beitrag leisten, aber
dazu mussen sie verstehen, was von ihnen
erwartet wird, und genug Mdglichkeiten
in der Arbeit des

bekommen, sich
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Fuhrungsgremiums zu engagieren. Diese
sechs Praktiken werden Ihnen helfen, sich in
der ungewissen und komplexen Landschaft
des Engagements fur lhr Fihrungsgremium
und der Férderung einer effektiven Fiihrung
zurechtzufinden.
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