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Die personelle Funktion des Verwaltungsrats:
Die traditionell unterschatzte Konigsdisziplin

Dr. rer. publ. Felix Howald, Inhaber und Geschaftsfihrer der Verwaltungsrat Management AG (Luzern)

Der Verwaltungsrat hat nach Art.
716a OR eine ganze Reihe un-
Ubertragbarer und gleichzeitig un-
entziehbarer Aufgaben. Wahrend
diese den meisten Verwaltungs-
ratsgremien klar sind und auch
entsprechend ernst genommen
werden, fristet eine Aufgabe nach
wie vor ein Mauerblumchenda-
sein: die personelle Funktion des
Verwaltungsrats. Diese umfasst
nicht nur die Bestimmung der Ge-
schaftsleitung, sondern auch die
eigene Zusammensetzung. Die
bestmdgliche Zusammensetzung
des Verwaltungsrats bleibt aber
oft Wunschdenken - aus eigenem
Verschulden.

Der Verwaltungsrat als
Gestaltungsrat

Nach modernem Verstandnis ist der Ver-
waltungsrat nicht nur ein Kontrollgremi-
um, sondern vor allem auch Sparrings-
partner, Herausforderer und Ideengeber
fUr die Geschéaftsleitung respektive fir
die ganze Unternehmung. Es ist allge-
mein akzeptiert, dass sich der Verwal-
tungsrat in erster Linie um strategische
Themen kiimmern, sich méglichst stark
aus operativen Fragen heraushalten und
zugleich die richtigen Fragen stellen soll,
ohne gleich operativ aktiv zu werden.

Das gefligelte Wort «nose in, fingers
out» beschreibt dies recht gut. Die Fi-
nanzorganisation der Unternehmung
ist vom Verwaltungsrat zu organisieren
und zu kontrollieren, der Verwaltungs-
rat GUbernimmt zudem mit einem klaren
Organisationsreglement und Funktio-

nendiagramm die sogenannte «Ober-
leitung>» der Unternehmung, worunter
auch ein effektives und nutzenstiften-
des Risikomanagement verstanden wird.
Zudem wird dem Verwaltungsrat Ub-
licherweise auch eine kommunikative
Funktion zugeteilt, wobei die Meinun-
gen weit auseinandergehen, wann und
in welchem Falle z.B. der Verwaltungs-
ratsprasident oder dann der CEO hinste-
hen muss. Zumindest in der Krisenkom-
munikation steht es der Prasidialperson
gut an, selbst Transparenz zu schaffen
und Farbe zu bekennen.

Unterschatzung der personellen
Funktion

So weit, so gut. Hort man sich in den
Verwaltungsratsgremien landauf, land-
ab um, findet man einen weitgehen-
den Konsens Uber diese Verwaltungs-
ratsfunktionen. Dabei fallt auf, dass eine
weitere Funktion des Verwaltungsrats
systematisch unterschatzt wird. Es han-
delt sich um die personelle Funktion. Der
Verwaltungsrat fallt auf verschiedenen
Ebenen personelle Entscheide, welche
fUr die Unternehmung zukunftsweisend
sind und oft Uber Erfolg respektive Miss-
erfolg entscheiden.

Dies beginnt bereits mit der Konstituti-
on des Verwaltungsrats selbst, denn in-
nerhalb des Gremiums nimmt die Prasi-
dialperson eine tbergeordnete Funktion
ein - sieist viel mehr als nur Primus (oder
Prima) inter Pares. Die Bedeutung der
Prasidialfunktion wird oft unterschatzt,
insbesondere in zeitlicher Hinsicht. Der
erwartete Aufwand flr das Prasidialamt
ist — im Vergleich zu einer ordentlichen
Verwaltungsratsmitgliedschaft - min-
destens mit Faktor zwei zu multiplizie-
ren, denn zum Prasidialamt gehoren

die Gestaltung der Fihrungsagenda, die
Vorbereitung, Moderation und Nachbe-
reitung der Verwaltungsratssitzungen,
die direkte Fiihrung des CEO sowie vie-
le interne und externe Konmunikations-
aufgaben.

Eine weitere personelle Aufgabe des
Verwaltungsrats ist die Bereitstellung
des Verwaltungsratssekretariats. Auch
diese Aufgabe wird typischerweise un-
terschatzt. Oft Ubernimmt der Assistent
oder die Assistentin des/der CEO die-
se Aufgabe. Warum eigentlich? Welche
Grinde - wenn nicht einfach lediglich
praktische — sprechen fir diese Kons-
tellation? Die optimale Protokollfiihrung,
eine Uberaus wichtige Aufgabe des Ver-
waltungsratssekretariats, erfordert im-
merhin, dass die protokollfihrende Per-
son auf absoluter Hohe der Diskussion
ist — inhaltlich, rechtlich, formell. Zu-
dem ist die Unabhangigkeit einer inter-
nen Person aufgrund des Anstellungs-
verhaltnisses und der Unterordnung
unter die Geschaftsleitung nicht wie ge-
winscht gegeben. Diese und weitere
Aspekte sprachen eher fir die Delegati-
on eines Mitglieds des Verwaltungsrats
oder der Geschaftsfihrung — oder fir
ein externes Verwaltungsratssekretari-
at, welches vom Verwaltungsrat zu be-
stellen ware und einen gewichtigen wei-
teren Vorteil darin hatte, ausserhalb der
Hierarchie des operativen Managements
zu stehen.

Eine noch viel wichtigere Aufgabe des
Verwaltungsrats ist jedoch die Suche,
Rekrutierung und Auswahl des CEO re-
spektive der Geschaftsleitung. Diese in
der Lehre als cura in eligendo bekann-
te Aufgabe ist mit Abstand die wichtigs-
te des Verwaltungsrats. Etwas salopp
formuliert lasst sich sagen: Hat der Ver-
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