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Jérome Racine

Corporate Governance als Heraus-
forderung fiir das Verhandeln

Einfiihrung

Corporate Governance wird iiblicherweise als eine betriebswirtschaftliche, juris-

tische oder neuerdings ethische Angelegenheit betrachtet. Die Debatte dreht sich

deshalb hauptsdchlich um organisatorische Fragen, gesetzliche Regelungen oder

Handlungsprinzipien und -dilemmas.

Das Thema wird hier aus einem anderen Blickwinkel behandelt: Corporate Gover-

nance als Verhandlungsherausforderung.

Die Interaktionen zwischen den Mitgliedern einer Geschaftsfiihrung und einem

Aufsichtsorgan weisen namlich samtliche Charakteristika einer Verhandlungs-

situation auf:

® Es sind Menschen im Spiel (nicht nur abstrakte Systeme und Regeln).

e Diese Menschen sind voneinander abhdngig (die Geschaftsleitung darf/kann
ohne Aufsicht nicht funktionieren, und ein Aufsichtsorgan ohne Beaufsich-
tigte hatte keinen Sinn).

e Sie verfolgen gemeinsame Ziele (z.B. Erfolg und Uberleben der von ihnen
geleiteten Organisation, Ausiibung einer motivierenden Tatigkeit, Erhalt eines
guten Rufs, Wohlstand usw.).

e Gleichzeitig haben sie unterschiedliche Sichtweisen und konfliktierende
Anliegen (z.B. den unternehmerischen Drang einer Geschaftsfiihrung gegen-
tiber den risikobezogenen Sorgen des Aufsichtsorgans oder die aggressiven
Investitionspldne des einen gegeniiber dem Sparwillen des anderen).

Gute Corporate Governance setzt deshalb «gutes Verhandeln» voraus.



In diesem Artikel wird zuerst «gutes Verhandeln» aus grundlegender, theoreti-
scher Sicht erortert. Auf dieser Basis werden dann praxisorientierte Handlungs-
anweisungen und Uberlegungen fiir die Mitglieder von Fiihrungs- und Aufsichts-
organen in Nonprofit-Organisationen entwickelt.

Einigkeit, Uneinigkeit und Einvernehmlichkeit

Jede Organisation kdampft eigentlich mit zwei Extremen. Das erste hat mit zu viel

Einigkeit, das zweite mit zu viel Uneinigkeit zu tun.

Gefragt, was zu einem guten Wagen fiihrt, antwortete einmal ein Toyota-Inge-

nieur: «Viele Konflikte.»* Das Fehlen von Konflikten deutet auf Gefalligkeit hin.

Im gleichen Sinne weiss man erfahrungsgemadss, dass Gruppen von Gleichden-

kenden bei weitem nicht die leistungsfahigsten sind. Die englische Sprache

besitzt fiir das «Untereinander immer einig Sein» sogar einen sehr hiibschen

Namen: Groupthink. Dieses Phanomen fiihrt im besten Fall zu Mittelmassigkeit,

im schlimmsten Fall zur Katastrophe.

Zuviel Uneinigkeit ist selbstverstandlich ebenso problematisch. Standige Kon-

flikte ldhmen eine Organisation, manchmal bis zu deren Untergang. Un- oder

schlecht geloste Konflikte tendieren zur Eskalation, ihre zerstorerische Kraft kann

Menschen vernichten.

Die Gesellschaft hat zwei Hauptmethoden entwickelt, um Uneinigkeit mdglichst

einfach zu l6sen. Die erste basiert auf dem Mehrheitsentscheidungsprinzip: Es

wird zundchst debattiert, dann gewdhlt und gezahlt. Die zweite basiert auf dem

Autoritdtsprinzip: Eine {ibergeordnete Person oder Instanz hat die Macht, Ent-

scheide zu treffen, die andere Menschen akzeptieren miissen.

Beide Methoden sind einerseits effizient. Die Amerikaner wiirden sagen: «With

them, you get things done.» Sie haben andererseits wesentliche Nachteile:

e Mehrheitsentscheide hinterlassen zwangslaufig unerfiillte Minderheitsanlie-
gen. Da Minderheiten die storende Tendenz haben, fiir ihre Anliegen weiter-
zukampfen, sind auf Mehrheitsentscheiden basierende Losungen nicht immer
tragfdhig.

e Autoritdre Entscheide hinterlassen selbstverstandlich auch unerfiillte Minder-



heits- oder sogar Mehrheitsanliegen. Uberdies wird heutzutage ihre Legiti-
mitdt immer 6fter in Frage gestellt. Zwar wird immer noch behauptet, dass
ein Gefiihl des Respekts vor der Autoritdt tief in der menschlichen Psyche
sitzt.? Die gesellschaftliche Entwicklung geht aber offensichtlich in eine ande-
re Richtung: Laien akzeptieren nicht mehr ohne weiteres die Meinung von
Experten, Patienten stellen Entscheide von Arzten in Frage, es geniigt nicht
mehr, einen Cheftitel zu besitzen, um sich den Gehorsam von «Untergebenen»
zu sichern usw.

Beide Methoden fordern schliesslich eine gewisse «Faulheit»: Da die Betei-
ligten von vornherein wissen, dass ein Entscheid zustande kommen wird, sind
sie nicht unbedingt motiviert, sich moglichst zu bemiihen, eine einvernehm-
liche Losung fiir ihre Uneinigkeit zu finden.

Als Mittelweg zwischen (ibertriebener Einigkeit und Uneinigkeit empfiehlt sich

die Suche der Einvernehmlichkeit. Darunter ist ein Prozess zu verstehen, der
durch folgende Merkmale gekennzeichnet ist:

Die Beteiligten respektieren und pflegen sogar bewusst ihre Meinungsunter-
schiede.

Sie setzen ihre Denkkraft und Kreativitat ein, um Losungen zu erarbeiten, die:
- ihren jeweiligen Interessen Rechnung tragen und von allen als niitzlich
bezeichnet werden kdnnen;

- von allen als fair empfunden werden, insbesondere weil die Entscheidungs-
findung selber als fair erlebt wurde.

Dieser Prozess kann als menschen- und sachgerechtes Verhandeln bezeichnet

werden und ist im deutschsprachigen Raum unter dem Titel «Harvard-Konzept»
bekannt.?



Klassische Stolpersteine: Praxisbeispiel

Der Prasident des Stiftungsrats und die Geschaftsfiihrerin stehen miteinander auf
Kriegsfuss. Er ist risikobewusst, sie denkt unternehmerisch. Sie beklagt sich dar-
tiber, dass aus den Planen, die unmittelbar nach ihrer Anstellung besprochen wur-
den, nichts geworden sei. (Die Kompetenzen der Geschaftsfiihrung sollten klarer
geregelt und erweitert bzw. die Strukturen und Fiihrungssysteme modernisiert
werden, die Erhohung der Kundenzufriedenheit oberste Prioritdat haben usw.). Er
behauptet, dass die Geschaftsfiihrung die Finanzkontrolle nicht ernst genug
nimmt und wichtige Entscheide, die gefahrliche finanzielle und sogar rechtliche
Konsequenzen haben kdnnten, ohne Riicksprache mit dem Stiftungsrat trifft.
Unterdessen ist der Stiftungsrat vollig gespalten. Eine Halfte seiner Mitglieder unter-
stiitzt den Prdsidenten, die andere setzt sich fiir die Geschaftsfiihrerin ein. Beide
«Lager» kommen vor jeder Siftungsratssitzung getrennt zusammen, um sich vorzu-
bereiten. Positionen und Strategien werden beschlossen, die wahrend den Sitzungen
unnachgiebig verfolgt und verteidigt werden. Beide Lager beschreiben sich gegen-
seitig als monolithisch und stur; sie verddchtigen sich systematisch, unlautere Ziele
zu verfolgen und boswillig zu handeln. Der gegenseitige Respekt ist tief gesunken.
Die Geschdftsfiihrerin hat beantragt, den Betrag endlich zu erhéhen, bis zu dem
sie liber Ausgaben selbstdndig entscheiden kann. Da der heutige Betrag lacher-
lich niedrig ist, ist der Prasident mit dem Vorschlag im Prinzip einverstanden;
allerdings verlangt er, dass ein neuer Finanzleiter mit weitgehenden Kompeten-
zen eingestellt wird, um Ordnung und Sicherheit in diesem Schliisselbereich zu
gewdhrleisten. Die Geschaftsfiihrerin betrachtet diese Forderung als ein Zeichen
des Misstrauens und lehnt sie kategorisch ab. Man steckt in einer Sackgasse.
Uberraschenderweise zeigen allerdings Einzelgespréiche mit den Beteiligten, dass
sie alle weitgehend einverstanden sind! Niemand bestreitet, dass die Kompeten-
zen der Geschaftsfiihrung klarer geregelt und erweitert, die Strukturen und Fiih-
rungssysteme modernisiert, die Kundenzufriedenheit dringend erhéht und die
Finanzkontrolle ernst genommen werden sollten.

Die Beobachtung der Art und Weise, wie sie miteinander Diskussionen fiihren, ldsst
aber mehrere klassische Stolpersteine erkennen, die trotz bester Absicht der Betei-
ligten mit geradezu unglaublicher Sicherheit Verhandlungen scheitern lassen:*



e Sachprobleme und Beziehungsprobleme werden vermischt

Voraussetzung fiir eine effiziente Bearbeitung von Sachproblemen ist eine
storungsfreie Arbeitsbeziehung. Zudem kann man seine Anliegen und Inter-
essen auch besser und konsequenter vertreten, wenn die Beziehung zum Ver-
handlungspartner gut ist. Die Gefahr ist jedoch sehr gross, dass man
Verhandlungsgegenstand und Emotionen vermischt, und dass der Arger iiber
eine missliche Situation zu Unmut gegeniiber dem Verhandlungspartner fiihrt.
Dies ist ebenso kontraproduktiv wie Drohungen oder Druckausiibung.

e Jede Partei bezieht Positionen und versucht, der anderen Seite eigene
Ideen zu verkaufen oder gar aufzuzwingen
Die haufigste Verhandlungsform besteht darin, dass Positionen bezogen und
Forderungen gestellt werden. Wer eine Position bezieht, provoziert jedoch in
der Regel, dass auch die Gegenseite eine Position bezieht. Die Folge ist ein
Gerangel und Feilschen um diese Positionen, was nicht nur unkluge Kompro-
misse provoziert, sondern auch hochst ineffizient ist und die gegenseitige
Beziehung gefdhrdet. Positionen markieren zwar Starke, offenbaren aber meis-
tens Schwache. Manchmal werden sie aus Rechtsgriinden und folglich aus
einem Anspruchsdenken heraus bezogen. In anderen Faillen werden sie wegen
eines Sicherheitsbediirfnisses oder einer durchaus begriindbaren Angst bezo-
gen. Die Erfahrung zeigt jedoch, dass der Versuch, gegensatzliche Positionen
in Einklang zu bringen, trotz logischer Argumentation in vielen Féllen zum
Scheitern verurteilt ist.

® Es wird versucht, Interessengegensatze mit «Druck» auszugleichen
Druck erzeugt Gegendruck. Druck wird oft ausgeiibt, um zu zeigen, wer stdr-
ker ist oder wer langer durchhalten kann. Wer Interessengegensdtze nach dem
«Gesetz des Stdrkeren» zu [6sen versucht, schafft Sieger und Verlierer. Das Sie-
ger-Verlierer-Prinzip wird beim Wettkampf in Sport und Spiel akzeptiert,
sofern klare Spielregeln gegeben sind. In den meisten Fallen ist es jedoch
ziemlich unangebracht, Verhandlungspartner zu fragen, «Wer hat gewonnen?»
- so unangebracht, wie wenn man bei einer Heirat nach dem Sieger fragen
wiirde. Verhandlungsfiihrung auf der Sieger-Verlierer-Basis schafft keine trag-



fahigen Losungen, weil «Verlierer» beim Verhandeln sich immer als Opfer von
Willkiir betrachten.

¢ Die Parteien kiimmern sich nicht um die Qualitat der Kommunikation

Menschen konnen im Normalfall sprechen und hdren: Daher konnte man mei-
nen, dass die Bedingungen einer effizienten zwischenmenschlichen Kommu-
nikation erfiillt sein sollten. Wer allerdings eine Verhandlung beobachtet, wird
ofter Zeuge der schlimmsten Kommunikationssiinden: Missverstandnisse ent-
stehen, weil manche Beteiligten sich nicht klar ausdriicken oder nicht zuho-
ren (oder beides!); da einer den anderen standig unterbricht oder mehrere
gleichzeitig sprechen, kommt kein sinnvolles Gesprach zustande; Meinungs-
ausserungen werden auf Grund von Vorurteilen systematisch falsch interpre-
tiert; die Denkweise des Gegeniibers wird pauschal als unverniinftig gewertet;
die Vorbereitung der Diskussion war mangelhaft und sie wird vollig unstruk-
turiert, d.h. chaotisch gefiihrt; dussere Umstande (Larm, Temperatur, raumli-
che Verhdltnisse) beeintrachtigen das Wohlbefinden und dadurch die Kon-
zentrationsfahigkeit der Anwesenden usw.

Methodischer Losungsansatz

Es liegt auf der Hand, dass solche Stolpersteine die Zusammenarbeit unter den
Mitgliedern einer Geschaftsfiihrung und einem Aufsichtsorgan erheblich storen
konnen. Es gilt deshalb, sie zu vermeiden. Die Prinzipien des menschen- und
sachgerechten Verhandelns stellen dafiir einen Erfolg versprechenden Ansatz dar:

e Zwischen Beziehungs- und Sachproblemen unterscheiden
Jede Verhandlung hat zwei Komponenten: personenbezogene Probleme (Emo-
tionen, Kommunikationsschwierigkeiten, Misstrauen) und Sachfragen
(Fakten, Zahlen, Rechte und Pflichten). Um sich erfolgreich mit beiden Ele-
menten auseinander zu setzen, miissen sie gesondert betrachtet werden. Ins-
besondere sollen keine materiellen Zugestandnisse in der Hoffnung gemacht
werden, die Beziehung somit zu verbessern. Die Beziehung kann verbessert



werden, indem jede Partei auf die Vorstellungen der anderen Riicksicht nimmt,
sich selber bedingungslos vertrauenswiirdig verhalt, ihre eigenen Emotionen
nicht unkontrolliert ausdriickt und willkiirliche Anforderungen sowie Drohun-
gen und irreflihrende Manipulationen vermeidet.

Der Qualitat der Kommunikation Beachtung schenken

Verhandeln setzt einen echten Austausch von Meinungen und Ideen voraus:
nicht aneinander vorbeireden, sondern wirklich miteinander kommunizieren.
Dies verlangt aktives Zuhdren sowie die Bemiihung, die gegeniiberliegenden
Standpunkte zu verstehen. Aufpassen! Zuhdren ist viel anspruchsvoller, als
gemeinhin angenommen wird. Einfach schweigen, warten, bis ich selber zu
Wort komme, oder mir liberlegen, was ich als Nachstes sagen will, hat mit
«Zuhoren» nichts zu tun... Zuhoren verlangt viel mehr ein innerlich enga-
giertes Mitgehen mit der Person des Gegeniibers, eine echte Entdeckungs-
neugier und den ebenso echten Willen, zu verstehen (anstatt zu werten).

Auf Wahrnehmungen und Vorurteile achten

Personliche Werte und Sichtweisen sowie die Art, wie Menschen die Realitat
empfinden, unterscheiden sich sehr stark. Diese Unterschiede, die zwischen
Personen verschiedener (Berufs-)Kulturen noch ausgepragter sind, beeinflus-
sen Verhandlungen massgeblich. Verhandler miissen sich dessen bewusst sein
und sich bemiihen, den Standpunkt des Gesprachspartners zu verstehen, ohne
ihn gleichzeitig zu werten. Zudem sollten Verhandler sich standig vor mdg-
lichen Vorurteilen hiiten. Der erste Eindruck, den ich von einer Person habe,
und die Vorstellungen, die ich mir lber seine Absichten mache, sind oft
zumindest teilweise falsch. Mich auf solche Gefiihle oder Vermutungen zu ver-
lassen, ohne sie zu hinterfragen, ist gefdhrlich.

Interessen und Vorstellungen erforschen anstatt Stellungen beziehen

Beim Verhandeln iiber eine Reihe von eng definierten Anspriichen zu feil-
schen, ist meistens zeitraubend und wirkungslos. Diese Haltung fiihrt norma-
lerweise zu einer dhnlich sturen Haltung der anderen Parteien. Konstruktives
Verhandeln setzt voraus, dass die Parteien sich auf ihre grundsatzlichen Inter-
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essen besinnen und sich iiber ihre jeweiligen Vorstellungen® ins Bild setzen.
Nur dann sind die Parteien in der Lage,, konstruktive Losungen auf der Basis
ihrer gemeinsamen Interessen zu suchen.

Optionen gemeinsam erarbeiten

Nur allzu oft legen sich Verhandlungsparteien auf eine im Voraus definierte
Losung fest und versuchen, sie den anderen Parteien aufzuzwingen. Wenn alle
Parteien sich so festlegen, bevor sie das Gesprach iiberhaupt aufnehmen,
miinden die Verhandlungen schnell in einem miihsamen Austausch von Argu-
menten und Gegenargumenten. Um eine Verhandlung erfolgreich abzu-
schliessen, sollten die Parteien bereit sein, verschiedene Losungsansatze vor-
erst gemeinsam zu entwickeln. Um Abkommen zu vermeiden, die lediglich dem
kleinsten gemeinsamen Nenner entsprechen, sollten sie sogar moglichst vie-
le Optionen erarbeiten. Bei der Erarbeitung von Optionen ist es wichtig, dass
die Entwicklungs-(«Brainstorming») und die Beurteilungsphasen bewusst
getrennt werden.

Neutrale, gemeinsam ausgewahlte Entscheidungskriterien anwenden

Die langfristige Akzeptanz eines Abkommens hdngt ganz wesentlich von sei-
ner Ausgewogenheit und Gerechtigkeit ab. Die Losung von Interessenkonflik-
ten sollte deshalb auf moglichst neutralen Entscheidungskriterien abgestiitzt
sein. Entscheidungskriterien gelten als «neutral», wenn sie entweder von kei-
ner Partei beeinflussbar sind (z.B. ein Marktpreis oder ein amtlicher Index)
und/oder von den Parteien gemeinsam erarbeitet und ausgewahlt werden.
Wenn eine Verhandlungslosung auf derartigen Kriterien basiert, ist es fiir die
Parteien viel leichter, sie als fair und nachvollziehbar zu betrachten.

Sich mit den Alternativen zu einer verhandelten Losung befassen

Verhandler sollten sich immer sehr sorgfaltig im Voraus iiberlegen, was sie tun
werden, falls ein Abkommen nicht zustande kommt. In jeder Verhandlung
haben die Parteien grundsatzlich die Wahl, entweder eine Vereinbarung zu
akzeptieren oder die Verhandlung abzubrechen, um einer anderen Ldsung
nachzugehen. Entscheidend ist, ob die vorgeschlagene Vereinbarung giinsti-



ger als die zur Verfiigung stehende Alternative ist. Indem man fiir sich selber
eine Alternativlosung entwickelt und verbessert, gewinnt man sehr viel an
Flexibilitdat und Macht in einer Verhandlung.

Praxisorientierte Handlungsanweisungen und
Uberlegungen

Handlungsbedarf in Bezug auf Verhandlungskompetenz innerhalb von Aufsichts- bzw.

Fiihrungsgremien gibt es inshesondere, wenn folgende Symptome festzustellen sind:

e Die Arbeitsheziehung zwischen den Mitgliedern wird als schlecht empfunden.

e Einzelne Mitglieder sind frustriert und driicken es aus oder schalten ab.

¢ Die Entscheidungsfindung wird als schlecht empfunden: Es werden keine Ent-
scheide getroffen, Entscheidungen hinterlassen regelmdssig «Gewinnery» und
«Verlierery, die Entscheidungsfindung wird als langwierig betrachtet usw.

e Konflikte werden verdrangt bzw. kdnnen nicht gelost werden und eskalieren.

Solche Symptome kdnnen selbstverstandlich die unterschiedlichsten Ursachen
haben. Dass sie aber zumindest eine wesentliche Verhandlungskomponente
haben, kann als sicher erachtet werden.

Den Verhandlungsprozess pflegen

Arbeitswerkzeuge werden von denjenigen, die sie beniitzen (Handwerker, Auto-
mechaniker, Chirurgen, Informatiker, Kiinstler usw.) und ihre Arbeit ernst
nehmen, sehr bewusst und sorgfaltig gepflegt, d.h. ausgewahlt, unterhalten und
weiterentwickelt. Verhandeln - verstanden als eine kommunikative Tatigkeit,
wodurch Parteien versuchen, trotz unterschiedlicher Bediirfnisse und Sichtwei-
sen zu einer gemeinsamen Losung zu gelangen® - gehort bestimmt zu den
wichtigsten Arbeitswerkzeugen, die von den Mitgliedern der Aufsichts- und Fiih-
rungsorgane einer Organisation standig gebraucht werden. Dieses Werkzeug wird
allerdings eher selten bewusst ausgewdhlt, unterhalten und weiterentwickelt!
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Das Verhandlungswerkzeug pflegen, heisst konkret, dass die Beteiligten sich die Zeit
nehmen, um hin und wieder gemeinsam zu diskutieren, wie — und nicht woriiber! -
sie miteinander verhandeln. Verbesserungen von Verhandlungsvorgangen fallen nicht
vom Himmel! Sie miissen gezielt im Gesprach oder durch Training erarbeitet werden.
Fragen, die dabei angesprochen werden sollten, sind zum Beispiel:

e Wie ist das Arbeitsklima wahrend unseren Sitzungen zu bewerten?

e Wie gut kommunizieren wir miteinander? Sind Missverstandnisse unter uns
hdufig oder selten? Beteiligen wir uns alle an unseren Gesprachen oder blei-
ben manche von uns immer still - wenn ja, warum? Verlaufen unsere Gespra-
che effizient oder chaotisch?

e Sind unsere Sitzungen gut genug vorbereitet bzw. bereiten wir uns individuell
gut genug vor jeder Sitzung vor?

e Im Fall von Meinungsverschiedenheiten:

- Bemiihen wir uns, Losungen zu finden, die den grundsatzlichen Interessen
der Beteiligten entsprechen, oder fiihren wir Positionskampfe?

- Finden wir schliesslich Losungen, welche die Beteiligten als nachvollzieh-
bar und fair betrachten, oder treffen wir Entscheide, die im Nachhinein als
willkiirlich kritisiert werden?

e Was dominiert bei uns: das Durchsetzungsvermdégen von wenigen oder die Ver-
handlungskompetenz von allen?

e Erweist sich die Mehrheit unserer Entscheide als implementierbar oder haben
wir immer wieder mit Umsetzungsschwierigkeiten zu tun?

e Wie kdnnen wir uns verbessern?

Eine periodische Besprechung dieser Fragen kann als unabdingbarer Bestandteil
einer guten Corporate Governance betrachtet werden. Diese Besprechung drangt
sich nicht nur aus Griinden der «Verhandlungshygiene» auf. Sie kann bei der
Bereinigung bestehender Beziehungsprobleme zwischen den Mitgliedern von
Flihrungsgremien einen wesentlichen Beitrag leisten. Im Falle ernster Bezie-
hungsprobleme ist es allerdings ratsam, die Diskussion mit der Unterstiitzung
einer aussen stehenden Drittperson zu fiihren.

Unter Umstanden soll die Pflege des Verhandlungsprozesses zur Verabschiedung
von «Spielregeln» oder einer «Zusammenarbeitscharta» fiihren. Dariiber hinaus,
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lohnt es sich, einen «Prozesswdchter» zu ernennen. Die Person, die diese Rolle
ibernimmt, muss den Sitzungen beiwohnen und auf die Qualitat der Arbeits- und
Verhandlungsprozesse achten; schliesslich muss sie die uneingeschrankte Kom-
petenz haben, zu intervenieren, falls die vereinbarten Spielregeln aus ihrer Sicht
nicht eingehalten werden. Diese Rolle kann besser ausgeiibt werden, wenn die
ausgewahlte Person in der Sache keine Mitentscheidungskompetenz hat. Als logi-
sche Kandidaten fiir die Funktion des Prozesswdchters kommen zum Beispiel der
Sekretdr des Aufsichtsorgans, der Protokollfiihrer usw. in Frage.’

Gleichzeitig kontrollieren und Vertrauensverhiltnisse aufbauen

Corporate Governance hat grundsatzlich mit Kontrolle zu tun. Die Gedankenwelt
der Corporate Governance geht ja letztlich auf die von Montesquieu formulierte
Idee eines Kraftegleichgewichts zuriick (die «freins et contrepoids»), das durch
Kontrolle gewahrleistet werden soll.? Nichts weniger als die Uberlebensfahigkeit
einer Organisation wird hier thematisiert: «If you have fragile controls, you have
a fragile future!»’

Kontrolle kollidiert allerdings sehr oft und heftig mit Vertrauen! Um sich dessen
bewusst zu werden, muss man einer Person nur sagen, dass man sie kontrollie-
ren will: In 99% der Falle wird sie sich emport mit der Frage dagegen wehren:
«Wieso: traust du mir nicht?» Es ist deshalb fiir ein Aufsichtsgremium schwierig,
seine Kontrollverantwortung der Geschdftsfiihrung gegeniiber wahrzunehmen
und gleichzeitig mit ihr ein Vertrauensverhdltnis aufzubauen, ohne das beide
Organe kaum zusammenarbeiten kdnnen.

Das Eine (die Notwendigkeit von Kontrolle) kann eigentlich vom Anderen (das
Vertrauen in eine Person) vollig unabhdngig sein. Diese dritte Feststellung ist
aber fiir die Mehrheit der Menschen nicht von vornherein nachvollziehbar. Hier
kann folgendes Zitat das Verstandnis erleichtern:*

«Bei dem Entschluss, jemandem zu vertrauen (...), achten wir oft vor allem auf
die moralische Integritat einer Person. Ist der Betreffende ein rechtschaffener

Mensch? Diese Frage ist natiirlich von grosser Bedeutung, doch sollte sie nicht
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den entscheidenden Ausschlag geben. Auch unbescholtene Menschen kdnnen
Bankrott machen. (...) Moralische Integritat mag zwar bei der Wahl eines Bezie-
hungspartners und der Abschatzung von Risiken eine wichtige Rolle spielen, doch
sollten wir nicht vergessen, dass dies weder eine notwendige noch eine hinrei-
chende Grundlage fiir Vertrauen ist.

(-..)

In manchen Fillen ist es ratsam, ein Risiko einzugehen, ohne Riicksicht darauf,
ob die Person mit der man es zu tun hat, moralisch integer ist oder nicht. So
scheint es sehr wohl verniinftig zu sein, sich zusammen mit jemandem, der einem
nicht ganz geheuer ist, in ein Rettungsboot zu begeben, anstatt mit dem sin-
kenden Schiff unterzugehen. Andere Risiken jedoch sollte man sogar dann nicht
auf sich nehmen, wenn man es mit dusserst ehrenhaften und aufrichtigen Men-
schen zu tun hat. So kann ich zwar volles Vertrauen in die moralische Integritdt
eines guten Freundes haben, doch werde ich mich nicht von ihm nach Hause flie-
gen lassen, wenn er keinen Pilotenschein hat.

(-..)

Ungeachtet etwaiger Zu- oder Abneigung sollte ich die Gefahren, die sich aus
meinem Vertrauen zu anderen ergeben kdnnten, gegen jene Risiken abwdgen, die
ich eingehe, wenn ich ihnen kein Vertrauen entgegenbringe.

(-.-)

[Auch im Umgang mit ehrlichen Leuten] bleiben Risiken bestehen: Risiken von
Missverstandnissen, sich verandernden Umstanden und unvoraussehbaren Ereig-
nissen.»

Fazit: Kontrollieren schliesst Vertrauen nicht aus - Vertrauen schliesst Kontrol-
lieren nicht aus. Im Gegenteil: Das Vorhandensein von zuverldssigen Kontroll-
mechanismen ist eine Voraussetzung fiir den Aufbau eines gesunden Vertrauens-
verhdltnisses.
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Gleichzeitig verhandeln und nein sagen

Bei aller Liebe zum Verhandeln: Nicht alles ist verhandelbar. Und auch wenn hier
fiir Einvernehmlichkeit pladiert wird, miissen Fiihrungskrafte und insbesondere
die Mitglieder von Aufsichtsorganen immer wieder Nein sagen.

Manche Leute tun sich damit schwer; andere sollten sich damit schwerer tun. Wie
immer ist die Suche nach dem goldenen Mittelweg schwierig. Die Verhandlungs-
theorie kann hier allerdings wieder zur Hilfe kommen.

Grundsatzliche Interessen sind nicht verhandelbar. Verhandeln sollte ein Mittel
sein, um seine eigenen grundsdtzlichen Interessen zu befriedigen, und nicht, um
sie zu opfern. Falls Mitglieder der Fiihrungsgremien einer Organisation irgend-
wann scheinbar unvereinbare Positionen einnehmen («Ich will als Vorsitzender
die Mitglieder der Geschaftsleitung selber auswahlen.» «Nein, so geht es nicht.
Der Verwaltungsrat hat hier ein gewichtiges Wort mitzureden.»), miissen die
Beteiligten zuerst abkldren, welche Interessen den eingenommenen Positionen
zu Grunde liegen. Ganz konkret: Hier lohnt es sich: a) jeden Beteiligten zu
fragen, nicht was er oder sie will, sondern was fiir ihn oder sie grundsatzlich wich-
tig ist und warum; b) die gesammelten grundsatzlichen Anliegen auf einem
Flipchart aufzulisten. Mit dieser Liste vor Augen konnen sie sich gemeinsam iiber-
legen, ob es Optionen gibt, die den jeweiligen grundsatzlichen Anliegen ent-
sprechen («Wie konnten wir sicherstellen, dass der Vorsitzende ein Team um sich
hat, mit dem er sich gut fiihlt, und dass der Verwaltungsrat seine Verantwortung
fiir die obere Fiihrungsentwicklung wahrnehmen kann?»)."

In vielen Fallen sind zwar grundsatzliche Anliegen nicht verhandelbar, die Moda-
litaten ihrer Umsetzung sind es aber wohl. Die Mitglieder eines Aufsichtsorgans
konnen zum Beispiel eine Fokussierung der Ressourcen entscheiden, sie gegen
den Willen der Geschaftsfiihrung durchsetzen und gleichzeitig ihre Bereitschaft
bekunden, mit ihr die Auswahl der einzustellenden Projekte oder die Modalita-
ten ihrer Einstellung zu diskutieren. In solchen Fallen ist es unabdingbar, von
vornherein prazise und offen zu erklaren, was verhandelbar ist und was nicht -
und warum.

Falls trotz ehrlicher und ernsthafter Bemiihungen Verhandlungen innerhalb oder
zwischen Fiihrungsorganen einer Organisation zu keiner Einigung fiihren, muss
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jedes betroffene Mitglied mit sich selbst eine heikle Verhandlung fiihren! Diese
Verhandlung stellt ein Abwagen des Fiir und Wider der Zustimmung bzw. der
Ablehnung des auf dem Verhandlungstisch liegenden Vorschlages dar. Da eine
Ablehnung unter Umstdnden zu einem Ausscheiden eines der Kontrahenten aus
der Organisation fiihren kann (mit oder ohne Zwischenphase des Kampfens), ist
diese Abwdgungsiibung weder leicht noch angenehm. Aber wie man auf Deutsch
so schon sagt: Lieber ein Ende mit Schrecken, als ein Schrecken ohne Ende.

Machtanspruch und Verhandeln

Machtfragen stellen eine weitere Verkniipfung zwischen Corporate Governance
und Verhandeln dar.

Es ist wahrscheinlich nicht verfehlt, davon auszugehen, dass die Motivation, als
Mitglied eines Fiihrungsorgans tdtig zu sein, u.a. mit der Attraktivitat der Aus-
ibung von Macht zu tun hat. Die Moglichkeit, die Strategie einer Organisation
zu bestimmen, das Tun von anderen Menschen zu kontrollieren, ihnen Weisungen
zu erteilen usw. setzt tatsachlich eine gewisse Macht voraus.

Beim Verhandeln sind Uberlegungen iiber Macht und Machtverhiltnisse allge-
genwartig. «Wer hat die starkste Position?», «Wie kann ich mich durchsetzen?»,
«Wie konnte ich mich gegen die Anspriiche der anderen Partei wehren?», «Wie
konnten wir die Fiihrungsrolle iibernehmen?», «Wie konnten wir Druck machen?»,
sind Fragen, die Verhandler immer wieder stellen.

Dass Verhandeln etwas mit Macht zu tun hat, ist unbestreitbar. Die Frage ist aller-
dings: Was wird unter «Macht» oder «Machtanspriichen» verstanden und was sind
dementsprechend die Konsequenzen der Ausiibung von Macht?

Es gibt beim Verhandeln zwei grundsatzlich verschiedene Wege, Macht auszuii-
ben. Ich kann versuchen, mit Macht meine Ziele zu erreichen, das Denken und
Handeln der anderen Partei zu diktieren, die andere Partei zwingen, Konzessio-
nen zu machen usw. Diese Form der Machtausiibung fiihrt zwangslaufig dazu, dass
die Qualitdt meiner (Arbeits-)Beziehung mit der anderen Partei sinkt. Ich kann
aber auch versuchen, selber den Verhandlungsprozess so zu gestalten und zu len-
ken, dass er zur gemeinsamen Erarbeitung eines Ergebnisses fiihrt, das fiir beide
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Seiten niitzlich ist und von beiden Seiten als legitim und nachvollziehbar emp-
funden wird. (Hierbei kann das Ergebnis durchaus sein, dass wir uns nach dem
Motto «We agree to disagree» trennen.) Diese Form der Machtausiibung hat alle
Chancen, zur Erhohung der Qualitdt meiner (Arbeits-)Beziehung mit der anderen
Partei beizutragen.

Bei der Fiihrung einer Organisation verhdlt es sich dhnlich. Die Hauptperson kann
Flihrungsmacht so auffassen, dass sie Befehle erteilt, die Strategie selber
bestimmt, kontrollieren mit verbieten gleichsetzt, die mit ihr nicht einverstan-
denen Kollegen entldsst usw. Oder sie kann Fiihrungsmacht als Kompetenz und
Pflicht betrachten, die Qualitdt der Entscheidungsfindung in der Organisation zu
optimieren. Dies schliesst selbstverstandlich nicht aus, dass am Ende dieser Ent-
scheidungsfindung «harte» Entscheide zu fallen sind - d.h. die Art von Ent-
scheiden, die im letzten Abschnitt (Gleichzeitig verhandeln und nein sagen)
schon besprochen wurde.

Kritik und Transparenz

Der Begriff der «freins et contrepoids» besitzt gewissermassen eine siamesische
Schwester: die Kritik. Corporate Governance wiirde ehrlicherweise nicht viel niit-
zen, wenn sie nicht die Kritik von Fehlentscheidungen oder mangelnder Leistung
der Geschaftsfiihrung seitens des Aufsichtsorgans oder der Revisionsstelle (und
meiner Meinung nach umgekehrt) beinhalten wiirde. Hiermit ist nicht die Kritik
als Selbst(erfiillungs-)zweck gemeint, sondern als Mittel zum Lernen.

Genau wie im Falle vom Nein sagen: Manche Leute tun sich schwer damit, zu kri-
tisieren bzw. kritisiert zu werden; andere sollten sich damit schwerer tun.

Gut zu kritisieren hat viel mit Verhandeln zu tun.

Viele Menschen haben die Tendenz, Probleme zu eng (d.h. ohne Alternativen zu
beriicksichtigen) und binar (d.h. entweder als «richtig» oder «falsch») aufzufas-
sen. Wenn sie eine Kritik einbringen, bleibt ihre Auffassung starr - sie sind unbe-
weglich, ohne Riicksicht auf den Verlauf des Gesprdachs. Um bei der Diagnose
eines Problems Kritik als Lerninstrument einsetzen zu kdnnen, lohnt es sich, fol-
gende Richtlinien zu beriicksichtigen:*
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e Die kritisierende Person soll damit beginnen, die ihr zur Verfiigung stehenden
Informationen sowie ihre Wahrnehmung des angesprochenen Problems zu
beschreiben. Sie soll einerseits bereit sein, seitens der kritisierten Person
neue Informationen und eine andere Wahrnehmung zur Kenntnis zu nehmen
und in Betracht zu ziehen; andererseits soll sie bei Bedarf ihre Entschlossen-
heit mitteilen, das Problem zu ldsen.

e Die kritisierende Person soll nicht den Eindruck erwecken, fiir sie standen die
Ursachen oder - schlimmer noch - auch die Ldsung des Problems schon fest.
Uber die Losung des Problems soll sie ja verhandeln. (Sie soll sich allerdings
im Voraus tberlegen, was sie tun wird, falls sie sich mit der kritisierten Per-
son nicht einigen kann.)

Diese die Kritik betreffenden Uberlegungen fiihren schliesslich zu Gedanken iiber

Transparenz.

Einer der Begriffe, der in der Debatte iiber Corporate Governance am haufigsten

verwendet wird, ist Transparenz. Es kostet wenig, mehr Transparenz zu fordern;

fast niemand wird es wagen, diesem Postulat zu widersprechen. Die Zustimmung

ist aber sehr oft triigerisch, denn sobald Menschen dariiber denken, welche Kon-

sequenzen die von ihnen erwartete Transparenz haben konnte, wachsen ihre

Hemmungen!

Dem Umfeld entsprechend bedeutet ndamlich Transparenz fiir diejenigen, die sie

pflegen, Verletzbarkeit - psychologische und materielle. Um freiwillig transpa-

rent zu handeln und zu verhandeln, miissen Fiihrungskrafte spiiren, dass sie sich

in einem Umfeld bzw. einer unternehmerischen Kultur bewegen, die durch fol-

gende Merkmale charakterisiert ist:

e Toleranz (z.B. wegen einer abweichenden Meinung nicht personlich angegrif-
fen zu werden)

® konstruktive Kritik (siehe oben)

e gegenseitiger menschlicher Respekt

e verniinftige Sicherheit (z.B. wegen einem Fehler nicht ausrangiert oder ent-
lassen zu werden)

e ausgepragter Wille zur Fairness
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Diese Liste geniigt, um aufzuzeigen, warum Fiihrungskrafte eher zuriickhaltend
sind im Umgang mit Transparenz. Etwas ist aber klar: Ein solches Umfeld ist sel-
ten anzutreffen, doch keineswegs utopisch. Daher gehort zwingend zur Erfolg
versprechenden Corporate Governance, dass die Beteiligten sich aktiv fiir die
Erfiillung dieser Bedingungen einsetzen.

Schlusswort

«Der Erfolg von Corporate Governance hdangt mehr vom guten Willen ab als von
Pflicht und Schuldigkeit. ... Wenn ein Unternehmen mit seinen Stakeholdern
nicht freiwillig und aus eigener Initiative ein gleichberechtigtes, transparentes
und konstruktives Verhdltnis sucht, dann wird kein Gesetz es letztlich dazu zwin-
gen. Immer gibt es rechtliche und finanztechnische Locher, in denen sich der
schlechte Wille verkriechen kann.»*

Guter Wille ist sicher notig, ist allerdings allein nicht ausreichend. Zusatzlich
werden noch Handlungs- und Verhandlungsansatze bendtigt, die Mitglieder von
Flihrungsgremien bewusst pflegen und die es ihnen erlauben, ihre Interaktionen
konstruktiv zu gestalten und zu lenken.

Die Prinzipien des menschen- und sachgerechten Verhandelns stellen einen der-
artigen Ansatz dar. Die Erfahrung zeigt, dass ihre Anwendung zwar anspruchsvoll
ist, dass sie aber Qualitat und Effizienz in der Zusammenarbeit und im Konflikt-
management wesentlich verbessern.

Eine Erhohung der menschen- und sachgerechten Verhandlungskompetenz inner-
halb der Aufsichts- und Fiihrungsorgane einer Organisation verlangt allerdings
von ihren Mitgliedern, dass sie sich gezielt mit der Problematik auseinander set-
zen und unter Umstdnden ein entsprechendes Training absolvieren.
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Abstract

Corporate Governance als Herausforderung fiir das Verhandeln

Dieser Beitrag befasst sich mit Corporate Governance als Verhandlungsprozess unter den
Mitgliedern der Aufsichts- und Fiihrungsgremien einer Organisation. Der Autor stellt die
These auf, dass gute Corporate Governance «gutes Verhandeln» voraussetzt, und erklart,
was damit gemeint ist. Die Stolpersteine, die Verhandlungen zum Scheitern bringen und
demgegeniiber die Erfolg versprechenden Grundlagen des menschen- und sachgerechten
Verhandelns, werden beschrieben. Mit praxisorientierten Handlungsanweisungen und
Uberlegungen zeigt schliesslich der Autor, wie Verhandlungsprozesse in Aufsichts- und
Fiihrungsgremien verbessert werden konnen, wie Kontrolle und Vertrauen unter einem
Hut zu bringen sind, wie Fiihrungsanspruch und Verhandlungsbereitschaft verbunden

werden konnen, und wie Kritik und Transparenz zu handhaben sind.
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Corporate Governance sous l'angle de la négociation

L'auteur aborde le sujet de la Corporate Governance sous l'angle de la négociation. Selon
lui, bonne Corporate Governance va de paire avec «bonne» négociation. Il explique ce
qu'il entend par bonne négociation, décrit les pierres d'achoppement qui font réguliére-
ment échouer la négociation ainsi que les principes plus prometteurs de la négociation
dite «raisonnée». L'auteur fournit enfin une série de conseils pratiques permettant d'a-
méliorer les processus de négociation au sein des organes dirigeants d'une organisation,
de résoudre la contradiction apparente entre contrdle et confiance, de gérer a la fois ce
qui est négociable et ce qui ne l'est pas, de pratiquer la critique constructive et de faire

régner la transparence.

Corporate Governance as a Negotiation Challenge

Corporate Governance can be viewed as a constant negotiation challenge for the mem-
bers of the governing bodies of an organization. The author explains that good Corpora-
te Governance implies “good negotiating” and explains what he means by this. He des-
cribes the stumbling blocks that regularly cause negotiations to fail and suggests that
“principled” negotiation is a promising approach in the context of Corporate Governan-
ce. He then makes a series of practical suggestions on how to improve negotiation pro-
cesses within governing bodies of an organization, to resolve the apparent contradiction
between control and trust, to deal at the same time with what is negotiable and what is

not, to give critical feedback und to foster transparency.

22



Biografie

Jérome Racine

Lic.iur., arbeitete zuerst im &ffentlichen Dienst in der Schweiz
und wechselte dann zu einem schweizerischen Konzern der phar-
mazeutischen Industrie, wo er Gelegenheit hatte, in der Schweiz

und im Ausland eine sehr breite industrielle Erfahrung zu sam-

meln. Er hat sich insbesondere mit strategischer Planung und

Marketing sowie zuletzt mit dem Aufbau einer «High-Tech»-

/

spruchnahme von Wagniskapital beschaftigt. Seit 1997 ist er als selbststandiger Ver-

Geschédftseinheit und ihrer Verselbststandigung unter Inan-

handlungsberater tatig. Durch Training, fallspezifisches Coaching oder Moderation bhzw.
Mediation hilft er Unternehmen und Institutionen, ihre Verhandlungskompetenz zu ver-
starken, mit dem Ziel, die Effizienz und Qualitédt erfolgskritischer Geschaftsprozesse zu
erhdhen. Im Trainingsbereich arbeitet er als Associate Consultant mit Egger, Philips &
Partner - eine fiihrende Verhandlungsberatungsfirma, die mit dem Harvard Negotiation
Project verbunden ist - eng zusammen.

Internet: www.sumbiosis.com, E-Mail: jracine@sumbiosis.com

23


www.sumbiosis.com
mailto:jracine@sumbiosis.com

