Das grosse Versteckspiel
in den Verwaltungsriten

Die Fille Raiffeisen und Post zeigen: Im Kontrollorgan verlassen sich die Mitglieder
gern auf die Gruppe. Darum kommt es immer wieder zum Kollektivversagen

Karin Kofler

Bern Es war der oberste Finanz-
marktaufseher, der den Begriff zu-
riick aufs Parkett brachte: «Wir
reden hier von einem kollektiven
Versagens, sagte Finma-Chef Mark
Branson in der «NZZ am Sonntag»
mit Blick auf den Verwaltungsrat
der Raiffeisen-Gruppe, Seine Be-
horde wirft diesem schwere Pflicht-
verletzungen vor.

Kollektives Versagen - man
glaubte den Ausdruck fast be-
graben, nachdem er im Zug des
Niedergangs der Swissair im Jahr
2001 intensiv debattiert wurde
(«Versagerrats) und mit der Ret-
tung der UBS im Jahr 2008 noch
cinmal aufkam. Nun sind mit
Raiffeisen und dem Postauto-Skan-
dal zwei neve Fille aufgetreten,
die ein schiefes Licht auf die Dy-
namik in Schweizer Verwaltungs-
rdten werfen,

Die Swiss Board School der Uni-
versitat St. Gallen hat reagiert und
das Thema auf die Veranstaltungs-
agenda genommen. «Kann sich ein
Verwaltungsrat hinter dem Gre-
mium verstecken?s Auf diese Fra-
ge wird Rechtsprofessor Roland
Miiller, der zum Leitungsteam
gehort, eingehen. Die Antwort ist:
nein. «Die Einstellung, dass die an-
deren Verwaltungsratsmitglieder
schon zum Rechten sehen, ist
fatals, sagt Miller. «Das hat sich
schon bei der Swissair gezeigt.»

Das Verwaltungsratsgremium
muss gemass Gesetz in Solidarhaf-
wng fur seine Entscheidungen ge-
radestehen. Es sollte also im ur-
cigensten Interesse der einzelnen
Mitglieder sein, Fehlentscheide
oder Unterlassungen mittels kriti-
scher Fragen zu verhindern.

Doch die Realitit sieht anders
aus. «Je mehr Personen in Entschei-
dungen involviert sind, desto eher
besteht die Gefahr, dass man sich

Fuhrungsversagen: Johannes Ruegg-Sturm, Peter Haser, Rita Fuhrer,
Susanne Blank (v.1)

auf die anderen verlassts, sagt Cor-
nelia Ritz Bossicard, Prasidentin
des Vereins Swiss VR und Mitglied
des Verwaltungsrats des Konsum-
guterkonzerns Valora. Der Grup-
peneffekt habe paradoxe Folgen,
sagt Daniel Jositsch, Standerat und
Strafrechtsprofessor an der Univer-
sitat Zarich: «Man sagt, vier Au-
genpaare wirden mehr schen als
cines. Aber wire ein Verwaltungs-
rat das einzige Mitglied eines Gre-
miums, wirde er genauer hin-
schauen,»

Es mangelt am notigen
Durchsetzungsvermagen

Nun sollen die Verwaltungsrate
selbstredend nicht auf eine Person
cingedampft werden. Doch die Fil-
le von Raiffeisen und der Post in
der Ara von Prasident Peter Has-
ler zeigen: Obwohl Headhunter
und Governance-Spezialisten von
einer Professionalisierung der Gre-
mien sprechen und die Honorare
der Schweizer Verwaltungsrate zu
den hochsten weltweit gehren,
kommt es immer wieder zu un-
erklarlichen Fehlleistungen.

An der Ausbildung kann es
nicht liegen, denn das Angebotan
Seminaren und Lehrgingen istin
den letzten Jahren stetig gewach-
sen, Der vergangenes Jahr lancier-
te Verwaltungsratslehrgang mit
CAS-Abschluss der Universitat
St.Gallen etwa ist dieses Jahr er-
neut komplett ausgebucht, Schwei-
zer Verwaltungsrate bilden sich also
weiter. Doch sie scheitern in der

tiglichen Arbeit oft an banalen
zwischenmenschlichen Faktoren:
~ Nadeldhr Verwaltungsratspriisi-
dent: Unter dem inzwischen zu-
rickgetretenen Raiffeisen-Prasi-
denten Johannes Rucgg-Stirm
sind die Dinge aus dem Ruder ge-
laufen. Er fihrte weder das Gre-
mium noch die Geschiftsleitung
mit starker Hand, was sich fatal
auswirkee. Der Prasident prigt die
Diskussions- und Streitkultur.
Auch der Informationsfluss von
der Geschiftsleitung zum Verwal-
tungsrat ist zum grossen Teil von
ihm abhangig. Der Leitwolf hat
aber nicht immer ¢in Interesse an
wirklich kritischen Debatten oder
klemmt sic ab. Wer das toleriert,
hat schon verloren. «Ein Verwal-
tungsratsmitglied darf nicht hin-
nehmen, dass seine Fragen abge-
wurgt oder es mit seinen Antrigen
einfach aberstimmt wirds, sagt
Miiller. Vielmehr miisse ein Ver-
waltungsrat alles Zumutbare unter-
nchmen, um die Situation zu be-
reinigen, Wenn notig, misse er die
Revisionsstelle oder Behorden
alarmieren. Ist das bei Post oder
Raiffeisen passiert? Fehlanzeige,

~Der sisse Duft des Prestige-
amts: Die Nachfrage von Kandi-
daten und Kandidatinnen nach
attraktiven Mandaten st gross. So
gross, «dass vor dem Eintritt nicht
immer so genau hingeschaut wird
wie notigs, wie Ritz Bossicard be-
obachtet. Man misse ganz genau
spiiren, wie der Prasident fithre,
und sich schlaumachen, wie das

Gremium funktioniere. Denn wer
einmal drinsitzt, haftet. Ein flucht-
artiger Exodus, wie ihn Post-Ver-
waltungsratin Susanne Blank oder
Rita Fuhrer bei der Raiffeisen ge-
wiahlt haben, niitzt nur wenig, da
ein Verwaltungsrat fur Versiumnis-
s¢ von frither verantwortlich bleibt.
«Erst wenn er alles Notige getan
hat, um die Situation zu verbessern,
sollte er aus dem Gremium aus-
tretens, riit Rechtsexperte Miller,
Auch die Prowkolle der Verwal-
tungsratssitzungen kommen da ing
Spiel. «Sie werden zunchmend
wichtiger, befreien aber nicht vor
ciner Haftung», so Ritz Bossicard.
~Respektsbonus: Verwaltungs-
ratsmitglieder miissen bis zu einem
gewissen Grad der Expertise threr
Gremiumskollegen vertrauen, da
der Zeitaufwand zu gross ware,
wenn jeder alles pritfen wiirde. Da.
filr sind auch Ausschusse da. Doch
der Respektsbonus, den Schwer-
gewichte im Verwalungsrat ge-
niessen, kann gefihrlich sein. «Zu
spren, wann man auch bei Perso-
nen mit grosser Fachkompetenz
kritisch nachfragen muss, ist nicht
leicht und hingt von der Erfahrung
abs, sagt Matthias Molleney, Chef
des Centers fur Human Resources
Management an der Hochschule
fiir Wirtschaft Zarich. Er glaubt
nicht, dass die Falle Raiffeisen und
Post eine abschreckende Wirkung
auf Verwaltungsratskandidaten ha-
ben. «Aber die amtierenden Ver-
waltungsrite werden jetzt mit
Sicherheit alarmiert sein und ge-
nauer hinschauen.»

Jositsch pladiert fiir eine Ver-
stirkung der Achse zwischen den
Compliance-Experten und dem
Verwaltungsrat, um Krisen wie bei
Raiffeisen kanftig zu verhindern.
«Verwaltungsriite miissen bessere
Frihwamsysteme einrichten, um
die Konsequenzen threr Unterlas-
sungen zu erkennen.»



