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Von der Interessenvertretung
zum »Teamspirit«

Eine empirische Untersuchung zur Kultur
in DAX-30-Aufsichtsraten

Wie sehen DAX-30-Aufsichtsrite ihre Rolle, ihre Kompetenz und die Art der Entscheidungs-
findung? Wie kann die Arbeit von Aufsichtsriten professionalisiert werden, um derz.T. scharfen
dffentlichen Kritik zu begegnen? Die Autoren legen die Ergebnisse einer empirischen Studie dar
und empfehlen MaBnahmen zur Professionalisierung der Arbeit des Aufsichtsrats im Bereich der

Unternehmenskultur, die sich im heute bestehenden deutschen Aufsichtsratssystem

umsetzen lassen.

Neue Anforderungen an Aufsichtsrate

Welche Rolle sollen Aufsichtsrite bei der Steuerung
von Unternehmen — in der Corporate Governance —
spielen? Die Erwartungen des Vorstands, der Mitar-
beiter, des Gesetzgebers und der nach Skandalen
hochgeschreckten Offentlichkeit sind duBerst divers
— und diese Erwartungen unterscheiden sich vor al-
lem vom Selbstverstdndnis der Aufsichtsrdte der
groften deutschen Unternehmen. Dieses Selbstver-
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stindnis ist durch eine Befragung von 74 DAX-Auf-
sichtsraten evaluiert worden und bildet die Basis
unseres Artikels.

Der Aufsichtsratschef der Deutschen Bank, Cle-
mens Borsig, beschreibt die sich wandelnde Rolle
von Aufsichtsraten: »Wahrend frither der Aufsichts-
rat eine eher distanzierte Kontrolle des Vorstands
ausiibte, ist heute erheblich mehr gefordert. Als Auf-
gaben kamen u.a. hinzu: Zustimmung zur Unterneh-
mensplanung, d.h. zu Strategie, Programmen und
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Budgets; laufende, tiefgehende Uberwachung u.a.
der Geschiftsentwicklung, der Rechnungslegung,
des Risikoprofils, der Kontrollsysteme und entspre-
chende Einflussnahme bei Defiziten und Fehlent-
wicklungen; Einbindung in geschaftspolitische Ent-
scheidungen sowie in die Nachfolgeplanung. Gefragt
ist also nicht nur ein Kontrolleur, sondern gleichzeitig
auch der kritische Begleiter und kompetente

Sparringspartner.«'

Um die genannten (Zusatz-)Aufgaben qualifiziert
zu erfilllen, gibt es prinzipiell zwei Mdglichkeiten:
Zum einen kann sich die Kompetenz jedes einzelnen
Aufsichtsratsmitglieds erhdhen. Dies fiihrt schnell
zur Forderung nach hauptberuflichen Aufsichtsraten.
Geht man davon aus, dass hauptberufliche Auf-
sichtsrite Nachteile hitten (vel. das Schlusskapitel),
50 bleibt nur der zweite Weg, in dem das Ganze mehr
als die Summe seiner Teile ist, wenn die Aufsichts-
ratsmitglieder also besser zusammenarbeiten.

Um effektiver? zu agieren, miissen sie—so eine An-
nahme dieser Arbeit — sich als Team mit klarer, expli-
zit kommunizierter Agenda verstehen. Dagegen
steht die vom Gesetzgeber nahegelegte Sicht, jeder
Aufsichtsrat habe vor allem die Interessen der Seite
zu vertreten, die ihn entsendet.” Diese Annahme be-
ruht auf dem Verstiandnis, dass eine globalisierte
Firma in einer komplexen Welt nicht mehr durch die
Fihigkeiten weniger Einzelpersonen zu steuern ist,
sondern das Potenzial von Teams nutzen muss. Erst
wenn die unterschiedlichen Sichtweisen der Auf-
sichtsratsmitglieder integriert werden und der Auf-
sichtsrat dadurch eine in sich kohérente Perspektive
formuliert, entsteht ein dem Vorstand ebenbiirtiger
Partner, der die Vorstandspldne wirksam auf den
Priifstand stellen kann.

Ist ein solches (Selbst-)Versténdis des Aufsichts-
rats als Team derzeit in Deutschland méglich? Das ist
die Kernfrage dieses Textes.

s Um diese zu beantworten, wollen wir zundchst
aufzeigen, welche Erwartungen es in der Offent-
lichkeit an Aufsichtsrate gibt und wie diese Erwar-
tungen mit wissenschaftlichen Erkenntnissen
korrespondieren.

» Eingeordnet in diesen Rahmen stellen wir die Er-
gebnisse unserer empirischen Umfrage unter
DAX-30-Aufsichtsraten vor, die zeigen soll, wel-
cher Modus der Zusammenarbeit im Aufsichtsrat
selbst und dem Vorstand gegeniiber vorherrscht
bzw. angestrebt wird.

e Wir enden mit der Darstellung von Instrumenten,
mit deren Hilfe eine Teamarbeit im Aufsichtsrat
konkret verankert werden kann.

Kritik und Erwartungen an Aufsichtsrate
in Offentlichkeit und Wissenschaft

Die Erwartungen an deutsche Aufsichtsréate in der
Offentlichkeit sind hoch, wie die Kritik deutlich
macht: Aufsichtsrite seien zu groR, zu wenig interna-
tional, und sie tagten zu selten.* Inshesondere aus
den Reihen der Industrie wird die Mitbestimmung in
Deutschland fiir eine ineffiziente Entscheidungsfin-
dung und die Spaltung des Gremiums verantwortlich
gemacht.’ Weitere Kritik bezieht sich auf den Wech-
sel von Vorstandsmitgliedern in den Aufsichtsrat,
hiufig sogar in das Amt des Vorsitzenden: Es gébe
kaum Anreize effektiv zu kontrollieren, wenn damit
Entscheidungen aus der eigenen Vorstandszeit revi-
diert werden miissten. SchlieBlich ist der Deutsche
Corporate Governance Kodex (DCGK) mit seinem
System des »comply or explain« Gegenstand der Kri-
tik: Die dort vorgesehenen Verhaltensregeln seien
nur schwer durchsetzbar (z.B. die Offenlegung der
Vorstandsgehalter). Zudem konne ein Kodex nicht
alle Bereiche abschliefiend regeln.

Den angesprochenen Punkten ist eines gemein:
Sie fokussieren sehr stark auf die Struktur des Auf-
sichtsrats und vernachlassigen die dort herrschende
Kultur.® Diese ist von der Struktur sicherlich nicht un-
abhdngig, doch gibt es auch unter den gegebenen
Bedingungen Maglichkeiten, die Corporate Gover-
nance in Deutschland erheblich zu verbessern —
Méglichkeiten, auf die in der Gffentlichen Debatte
nicht im erforderlichen MaR hingewiesen wird, wenn
tiber ein (vermeintliches) Versagen deutscher Auf-
sichtsréte berichtet wird.

Stellenwert der Aufsichtsratskultur in der wissen-
schaftlichen Debatte

Schon 1978 beschreibt Boulton, welche Auswirkun-
gen verschirfte Haftungsregeln und die gestiegene
Komplexitdt der Unternehmen und des wettbewerb-
lichen Umfelds auf die Aufsichtsratsarbeit haben.
Sein Fazit lautet: Aufsichtsrite miissten wegkom-
men von einer »legitimazing role, also dem blofen
Absegnen von Vorstandsbeschliissen, und einer
vauditing roleg, in der Aufsichtsréte nur die vom Vor-
stand zur Verfiigung gestellten Informationen auf ih-
re Richtigkeit hin iiberpriifen. Aufsichtsrate missten
eine ndirecting role« einnehmen, in der sie sich aktiv
mit der Unternehmenspolitik und -strategie beschaf-
tigen.” Gegenstand der Diskussion miisse das Unter-
nehmen sein, wie es in der Zukunft aussehen solle,
und nicht lediglich, ob das Management gegenwar-
tig gesetzeskonform handle. Diese verdnderte Rolle
geht fiir Boulton mit einem neuen Informations- und
Diskussionsbedarf einher. So miisse der Aufsichtsrat
mehr eigene Informationen einholen und diese offen
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diskutieren, um die dahinterliegenden Annahmen zu
ergriinden.?

Dieser Ansatz wurde zwar in der Wissenschaft wei-
ter verfolgt, doch ist erin der Unternehmenswirklich-
keit so noch nicht angekommen. In den letzten Jah-
ren wurden Aufsichtsrate durch Regulationen wie
Sarbanes-Oxley oder DCGK immer mehr in eine »au-
diting role« gedréngt.®

Wissenschaftliches Fundament hierfiir ist die
Agency-Theorie, die im Bereich der Corporate Gover-
nance vorherrschende Theorie.’® Sie untersucht Pro-
bleme der Interessenkonvergenz von auftraggeben-
dem Prinzipal (Anteilseigner bzw. Aufsichtsrat) und
ausfiihrendem Agenten (Aufsichtsrat bzw. Vorstand),
die durch Informationsasymmetrien entstehen. Zur
Vermeidung dieser Probleme wird u.a. empfohlen:
Angleichung der Interessen durch Gewinnbeteili-
gung, Erhéhung der Kosten eigenniitzigen Verhal-
tens durch Haftungsausweitung, Vermeidung von
Interessenkonflikten durch Unabhangigkeit der Auf-
sichtsrate und Erhdhung der Aufdeckungswahr-
scheinlichkeit negativen Verhaltens durch mehr
Transparenz.

Damit wird allerdings verhindert, dass sich die Be-
teiligten stdrker auf kooperationsférdernde (statt
nur defektionsverhindernde) Institutionen konzent-
rieren.’* In diesem Sinne kritisiert Westphal die
Agency-Theorie, die die (iber Kontrolle hinausgehen-
de Funktion von Aufsichtsraten und die dafiir not-
wendigen personlichen Beziehungen zwischen Vor-
stand und Aufsichtsrat nicht betrachte.'> Nur wenn
diese Beziehung eine Mindestintensitdt erreiche,
kdnne derVorstand um Rat und Hilfe bitten, ohne um
seine Stellung fiirchten zu miissen; nur dann kénne
eine Diskussion und somit ein Wettbewerb um gute
Ideen und Sichtweisen entstehen. Zudem sei auch
die spatere Umsetzungsbereitschaft der »gemein-
sam« erarbeiteten Punkte hdher, wenn ein gutes Ver-
haltnis zwischen Vorstand und Aufsichtsrat bestehe.
Auch Westphal sieht die Gefahr, die von einem Zuviel
an »Freundschaft« ausgeht, glaubt aber, diese durch
eine entsprechende Langzeitincentivierung vermei-
den zu kénnen.'® Sundaramurthy/Lewis gehen in ei-
ne dhnliche Richtung: Sie zeigen auf, dass sowohl
eine zu einseitige Konzentration auf Kontrolle als
auch auf Zusammenarbeit mit dem Vorstand negativ
sind, da es so zu sich selbst verstarkenden Bewegun-
gen - entweder in Richtung Misstrauen oder Selbst-
zufriedenheit — kommt.*

Insgesamt ldsst sich feststellen, dass sich die Dis-
kussion sowohl in der Offentlichkeit als auch in der
Wissenschaft sehr auf dufere Strukturmerkmale
stiitzt und dass die Interaktion im Aufsichtsrat dabei
nicht ausreichend beachtet wird.'® Diese soll im Rah-
men einer Befragung deutscher Aufsichtsrdte unter-
sucht werden. Von der Bereitschaft und Féhigkeit der
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Mitglieder zur Kooperation untereinander hangt eine
mégliche Neuausrichtung der Arbeit des Aufsichts-
rats ab.

Empirische Untersuchung

Im Marz 2007 wurden 460 Personen angeschrieben

(zur Wahrung der Anonymitdt und um keine Vorga-

ben zu machen, auf welchen Aufsichtsrat sich die

Angaben beziehen sollen, sind Personen mit Mehr-

fachmandaten mehrfach angeschrieben worden).

Die Fragen waren auf einer Ratingskala von eins

(schwach/unwichtig/nein) bis fiinf (stark/wichtig/

ja) zu beantworten. Insgesamt wurden 74 vollstan-

dig ausgefiillte Fragebdgen zuriickgesandt.

* Davon waren 36 von der Arbeitnehmer- und 36
von der Kapitalseite entsandt (zwei Personen oh-
ne Angahe).

* Essafen 31 Personen in nur einem Aufsichtsrat,
20 hatten zwei oder drei Mandate inne und 22 wa-
ren in vier oder mehr Aufsichtsraten Mitglied (ei-
ne Person ohne Angabe).

* 35 Personen waren vier Jahre oder weniger Mit-
glied im Aufsichtsrat, bei 15 Personen lag die Ver-
weildauer zwischen fiinf und acht Jahren und
21 Teilnehmer waren langer als acht Jahre Mit-
glied (drei Personen ohne Angabe).

Beim Vergleich dieser Gruppen (mittels t-Tests, alle
Ergebnisse mindestens signifikant auf dem 95 %-Ni-
veau) werden bei den beiden letztgenannten Punk-
ten die Antworten der jeweils »duf’eren« Gruppe
verwendet.'®

Trotz der (zu) starken Strukturfokussierung der
Agency-Theorie ist es sinnvoll, Hypothesen auf die-
ser Grundlage zu generieren: Zum einen sollen die
Hypothesenandie bestehende Forschunganschluss-
fahig bleiben, und da dominiert die Agency-Theorie
nach wie vor. Zum anderen rekurriert die Mitbestim-
mungsgesetzgebung auf den Interessengegensatz
von Arbeitnehmer- und Kapitalseite; dies nimmt die
Agency-Theorie auf, wodurch sie zum logischen Aus-
gangspunkt fiir eine empirische Untersuchung in
diesem Bereich wird.

In der Befragung werden drei Themenfelder be-
leuchtet, die die Kultur im Aufsichtsrat prégen: die
Selbst-Einschatzung der Rolle von Aufsichtsratsmit-
gliedern, ihr wahrgenommenes Einflusspotenzial
und die Art der Entscheidungsfindung sowie die
wahrgenommenen Kompetenzen. Im Folgenden wer-
den die Hypothesen (implizit) zusammen mit den Er-
gebnissen der Befragung vorgestellt.
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mitglied folgende Rollen wahr?

Kontrolleur des Vorstandes

Interessenvertreter der entsendenden Seite

(Arbeitnehmer/ Kapitalseite)

Aufseher uber Einhaltung rechtlicher oder

moralischer Normen

Transporteur von Fachwissen oder
gesellschaftlichen Trends ins Unternehmen

»Sparringspartner« des Vorstandsvorsitzenden

»Sparringspartner« anderer Vorstandsmitglieder

Abb. 1 Rollenverstandnis
von Aufsichtsraten

Abb.2 Rolle als Sparrings-
partner des Vorstands-
vorsitzenden

Wie stark nehmen Sie als Aufsichtsrats-

1 = schwach stark = 5

|
—

I I I 1

40
37 Schwerpunkt
»Aufseher«
3.1
30 Schwerpunkt
nRatgeber«
28

Rolle der Aufsichtsrate

Wie vermutet sehen die Aufsichtsratsmitglieder nach
wie vor ihre Hauptaufgabe in der Kontrolle des Vor-
stands und der Vertretung der Interessen der Arbeit-
nehmer- bzw. Kapitalseite — so, wie das Aktienrecht
es wortlich vorschreibt!” bzw. die Art der Zusammen-
setzung des Aufsichtsrats es nahelegt. Mit 4,0 und
3,7 auf einer Fiinfer-Skala sind die Werte fiir Kontrol-
le und Interessenvertretung auch deutlich hdher als
fiir die eher unterstiitzenden Rollen »Sparringspart-
ner des Vorstandsvorsitzenden« oder »Transporteur
von Fachwissen und gesellschaftlichen Trends in das
Unternehmen« (3,0 bzw. 3,1 im Durchschnitt ~ vgl.
Abb. 1).

Tendenziell - »Kontrolle« hat noch immer ein stér-
keres Gewicht als »Unterstiitzung« — sehen sich die
Kapitalvertreter eher als Unterstiitzer als die Arbeit-
nehmervertreter: Die Kapitalseite bemisst mit 3,4
dem »Gedankenaustausch mit dem Vorstandsvorsit-
zenden« einen fast so hohen Wert bei wie der »Kont-
rolle des Vorstands«, wahrend die Arbeitnehmerver-
treter sich deutlich weniger als Sparringspartner se-
hen (Mittelwert von 2,6 auf einer Flinfer-Skala).

Die Annahme, langjihrige Aufsichtsratsmitglieder
wiirden sich eher als Sparringspartner sehen als ihre

Wie stark nehmen Sie als Aufsichtsrats- 1 = schwach stark =5
mitglied die Rolle »Sparringspartrier des bt - } -
Vorstandsvorsitzenden« wahi?
Split nach Dauer der AR-Zugehérigkeit Vielbeschaftigte
: Aufsichtsrats-
< 4 Jahre | 30 mitglieder sehen
i - sich eher als
> 8 Jahre 30 Sp;rrlngspartner
| - eine lange
Verweildauer im
split nach Anzahl der AR-Mandate Aufsichtsrat
fihrt hingegen
26 nicht zu einer
| Mandat solchen Rollen-
wahrnehmung
= 4 Mandate 36
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erst seit Kurzem berufenen Kollegen, ist hingegen
nicht durch die Selbstwahrnehmung der Befragten
gedeckt: Beide Gruppen bewerten die Bedeutung
der Unterstiitzung des Vorstandsvorsitzenden durch
einen Austausch von Ideen und Argumenten mit dem
Mittelwert 3,0 gleich hoch.

Hingegen bewahrheitet sich die Hypothese in Be-
zug auf die Anzahl der Mandate: Je mehr Mandate
ein Aufsichtsrat innehat, desto eher sieht er sich als
Unterstiitzer des Vorstandsvorsitzenden (3,6 im Mit-
tel bei Personen, die in vier oder mehr Aufsichtsriten
Mitglied sind, versus 2,6 bei Personen mit nur einem
Mandat — vgl. Abb. 2). Die Rolle des reinen Kontrol-
leurs fiillt auf Dauer offenbar Aufsichtsratsmitglieder
nicht aus, bzw. es wichst mit der Zahl der Mandate
die Fahigkeit, sich als geeigneter Gesprdchspartner
zu etablieren. Denkbar ist auch der Umkehrschluss:
Es werden besonders haufig solche Personen ange-
sprochen, Mandate in mehreren Aufsichtsrdten an-
zunehmen, die iiber die Kontrollfunktion hinaus Ide-
en und neue Perspektiven in das Unternehmen ein-
bringen.

Einflusspotenzial und Entscheidungsfindung

Nimmt man die Formulierung des Aktienrechts wort-
lich, so miisste der Aufsichtsrat den Vorstand eher
hinsichtlich der Umsetzung einer beschlossenen
Strategie befragen als ihn bei der Definition einer
solchen Leitlinie zu unterstiitzen. Die Befragten se-
hen dies aber anders: Mit einem Wert von 3,5 wird
der Einfluss bei der Formulierung einer Unterneh-
mensstrategie héher eingeschatzt als bei der Uber-
wachungvon derenUmsetzung (3,0im Durchschnitt).
Die Aufsichtsratsmitglieder nehmen hier offenbar ei-
ne starker gestaltende Rolle ein, als das Gesetz ih-
nen urspriinglich zugebilligt hat.

Prinzipiell kann ein Aufsichtsrat auf zwei Weisen
den Vorstand kontrollieren und beraten: formell durch
Befragungen des Vorstands in Aufsichtsratssitzungen
oder durch informelle Gespréche mit dem Vorstand.
Die Annahme bestatigt sich allerdings nicht, dass die
Kapitalvertreter als »Geistesverwandte« eher die in-
formellen Gespréche suchen und die Arbeitnehmer-
vertreter mangels anderer Méglichkeiten nur die offi-
ziellen Wege gehen. Zwar werden beide Moglichkeiten
insgesamt von allen Befragten als sehr wichtig emp-
funden (Wert von 4,1 fiir offizielle Befragungen, 4,3
fiir informelle Gespriche), jedoch setzen die Kaptial-
vertreter signifikant stirker auf Befragungen des Vor-
stands als die Arbeitnehmervertreter (4,4 versus 3,8).
Grund hierfiir kénnte sein, dass die Arbeitnehmerver-
treter wesentlich stérker in das aktuelle Unterneh-
mensgeschehen involviert sind als die Kapitalvertre-
ter, die haufig Vorstinde in anderen Unternehmen
sind. Arbeitnehmervertreter sind mit Ausnahme von
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Gewerkschaftsfunktiondren meist Angestellte des zu
kontrollierenden Unternehmens. Sie sind permanent
in dieses eingebunden und von daher auch eher ge-
willt und in der Lage, Informationen »auf dem kleinen
Dienstweg« einzuholen oder Ideen informell in den
Vorstand einzubringen.

Kompetenz

Fragt man nach der Kompetenz, so bestéatigt sich die
Vermutung, dass die Kapitalseite insgesamt als deut-
lich kompetenter angesehen wird als die Arbeitneh-
merseite (Wert von 3,2 versus 2,2). Diese Einschit-
zung gilt erstaunlicherweise auch entlang der Ent-
sendeseiten: Die Arbeitnehmervertreter schatzen
ebenfalls die Kapitalvertreter als mindestens so
kompetent ein wie sich selbst (2,9 versus 2,8). Die
Kapitalvertreter sind von ihrer eigenen Kompetenz
allerdings deutlich berzeugter: Der Aussage, sie
seien kompetenter, wird mit 3,5 wesentlich starker
zugestimmt als der Sicht, die die Arbeitnehmerver-
treter im Vorteil sieht (Wert von 1,6).

Hervorzuheben im Bereich der Eignung ist die
Selbsteinschitzung der eigenen Kompetenz. Sie
liegt mit 3,6 im oberen Bereich der Skala (Mittel-
punkt 3,0). Damit bezeichnen sich die Befragten im
Durchschnitt als tberdurchschnittlich kompetent,
was aufein generell positives Selbsthild solcher Fiih-
rungskrafte zuriickzufiihren sein mag. Interessanter
sind die Antworten, wenn man sie nach Dauer der
Aufsichtsratszugehdrigkeit bzw. der Anzahl der
wahrgenommenen Mandate splittet. Wahrend eine
ldngere Verweildauer im Aufsichtsrat aus Sicht der
Befragten keine Erh6hung der personlichen Eignung
nach sich zieht (jeweils Wert von 3,6 bei beiden Grup-
pen), ist dies deutlich bei der gréferen Anzahl von
Aufsichtsratsmandaten der Fall: Personen, die nurin
einem Aufsichtsrat vertreten sind, schétzen ihre
Kompetenz mit 3,4 ein; Befragte, die in vier oder
mehr Aufsichtsraten sitzen, mit 4,0. Fazit: »Mehr von
demselben« erhoht die persdnliche Kompetenz
kaum, die Erfahrungen aus verschiedenen Aufsichts-
raten hingegen bringt den Mitgliedern aus ihrer Sicht
deutliche Vorteile.

Professionalisierung durch »Team-
buildingu

»Professionalisierung« ist ein positiv besetzter Be-
griff — eine Professionalisierung von wem oder was
auch immer zu fordern ist trivial und tautologisch in
einem professionellen Kontext, in dem sich gewinn-
orientierte Wirtschaftsunternehmen per definitio-
nem befinden. Was genau verbirgt sich hinter diesem
Schlagwort?
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Beginnen wir ex negativo, um die Debatte um die
Professionalisierung von Aufsichtsraten in die richti-
ge Bahn zu lenken: Der Aufsichtsrat soll kein Zweit-
vorstand werden. Solange es in Deutschland eine
zweistufige Governance-Struktur gibt, ist mit einer
Verlagerung maglichst vieler Aufgaben vom Vorstand
in den Aufsichtsrat oder — noch schlimmer—mit einer
simplen Duplizierung der Verantwortlichkeit nichts
gewonnen.*® Ein Aufsichtsrat kann »seinen« Vor-
stand verhé&ltnismagig leicht entmachten, indem er
moglichst viele zustimmungspflichtige Geschéafte
nach § 111,4 AktG definiert. Das Kontrollproblem
verschiebt sich dann allerdings eine Ebene héher,
was von der Warte einer Good Governance aus nega-
tiv zu bewerten ist: Uber dem Aufsichtsrat steht nur
noch die Hauptversammlung, und dieses Gremium
ist aufgrund seiner Grofie, Tagungsfrequenz und In-
teressendiversitdt ungeeignet fiir jegliche operative
Kontrolle oder Beratung.

Wie kann eine Losung aussehen? Aus der Selbst-
wahrnehmung der Aufsichtsratsmitglieder ergeben
sich scheinbar widerspriichliche Ansatzpunkte: Der
Etablierung hauptberuflicher Aufsichtsrate wird mit
einem Wert von 2,3 auf einer Fiinfer-Skala nur ein ge-
ringer Stellenwert beigemessen. Andererseits wird
einem vertieften Fachwissen ein deutlich héherer
Stellenwert eingerdumt. Dafiir miissten Aufsichtsra-
te aber viel Zeit aufwenden.' Bedenkt man zudem,
dass die Selbsteinschatzung der Kompetenz dann
stark ansteigt, wenn jemand in mehreren Aufsichts-
rdten gleichzeitig Mitglied ist, so wird deutlich, dass
diese Anforderungen neben der Arbeitshelastung ei-
ner Fiihrungsposition kaum zu erfiillen sind.

Gegen die Etablierung solch hauptberuflicher Auf-
sichtsrédte spricht nicht nur die momentane Geset-
zeslage, die fiir die handelnden Akteure eine nicht
dnderbare Rahmenbedingung darstellt; die oben be-
schriebene Gefahr der Etablierung eines dysfunktio-
nalen Zweitvorstandes bliebe latent bestehen. Das
bedeutet aber nicht, dass Aufsichtsrdte auf dem heu-
tigen Niveau verharren miissten, denn es existiert
ein Mittelweg: die Umgestaltung der Aufsichtsrats-
arbeit weg vom Interessengegensatz »Arbeit versus
Kapital« hin zu einer Teamarbeit.

Wie kann eine solche Teamkultur entstehen und
woran kann man sie erkennen? Hier gibt es keine fes-
te, abschlieffende Liste der notwendigen Prozess-
schritte. Vielmehr sollte jeder Aufsichtsrat — repré-
sentiert durch den Vorsitzenden, den Chief Integra-
tion Officer des Aufsichtsrats — fragen, welches der
folgenden Instrumente fiir das betreffende Unter-
nehmen sinnvoll ist. Hier spielen Faktoren wie Bran-
che, Grofle, Marktdynamik und Internationalisie-
rungsgrad des beaufsichtigten Unternehmens eine
Rolle. Wir nennen im Folgenden vier solcher Instru-
mente, die teilweise bekannt und verbreitet sind,
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aber selten im Kontext von Aufsichtsrdten ange-
wendet werden (vgl. Abb. 3). Diese Instrumente
werden in logischer Folge prasentiert — es ist aber
von den jeweiligen Umstdnden abhéngig, ob alle
Instrumente in dieser Reihenfolge angewendet
werden missen.

Zusammenarbeitsaudit In vielen Unternehmen
wird die Zusammenarbeit der Mitglieder einer Grup-
pe — vom Vorstand bis zu einzelnen Abteilungen —
von externen Coaches evaluiert und bewertet (hdufig
in oder nach Krisensituationen). Sinn eines solchen
Vorgehens ist zum einen die Annahme, dass Verdn-
derungen, also die starkere Zusammenarbeit, nur
gelingen kénnen, wenn der Ausgangspunktvon allen
Beteiligten gleich wahrgenommen und bewertet
wird. Zum anderen ist die Beschreibung der aktuel-
len Situation in der Regel bereits eine Intervention in
das bestehende System, die hilft, das Bessere an ei-
ner Zusammenarbeit zu umreifen und den Weg dort-
hin aufzuzeigen.

Teamcharta Auf der vorgenannten Analyse auf-
bauend empfiehlt sich die Erstellung eines Regel-
sets, das den Umgang im Aufsichtsrat iiber die for-
male Satzung und Geschaftsordnung hinaus festlegt.
Hier geht es insbesondere um den Versuch, implizite
Regeln zu explizieren. Die Analyse dieser impliziten
Regeln kann man in das Zusammenarbeitsaudit inte-
grieren. Fiir manche mag eine solche Charta iiber-
fliissig erscheinen, listet sie doch als Ergebnis oft nur
Dinge auf, die ohnehin bei einem zivilisierten Um-
gang miteinander selbstverstédndlich sein sollten.
Doch wirkt ein Prozess der offenen Benennung sol-
cher Regeln zumeist enttabuisierend, er fordert das
gegenseitige Verstandnis und schafft damit die Basis
fiir die Bereitschaft, mit anderen als Team zusam-
menzuarbeiten. Im Projektmanagement gehort das
mittlerweile zum Standardrepertoire. Im Aufsichtsrat
kénnte eine solche Teamcharta (bzw. der Prozess ih-

rer Erstellung) helfen, den Gegensatz von Arbeit und
Kapital zu mildern.

Aufsichtsratsagenda Ist der formale Umgang
miteinander geklirt, sollte der Aufsichtsrat sich auch
inhaltlich tiber seine nichsten Schritte klar werden.
Damit sind wiederum nicht die durch Gesetze und
die Unternehmenswirklichkeit ohnehin vorgegebe-
nen Aufgaben gemeint (z. B. Einberufung der Haupt-
versammlung, Bestellung der Wirtschaftspriifer, Be-
ratschlagung iiber die strategische Ausrichtung und
dergleichen). Damit verbliebe der Aufsichtsrat in ei-
ner »legitimizing role« bzw. einer »auditing role«.?®
Vielmehr soll sich ein Aufsichtsrat, dessen Mitglieder
sich als ein Team zur Steigerung des Unternehmens-
wohls verstehen, eine Agenda geben, was konkret
der Aufsichtsrat z.B. im néchsten Halbjahr fiir das
Unternehmen erreichen will, wie er dabei vorgeht
und wer dabei konkret welche Verantwortung tber-
nimmt.

So kénnte ein Aufsichtsrat beispielsweise festge-
stellt haben, dass es einen Optimierungsbedarf in
der Zusammenarbeit der Vorstandsmitglieder unter-
einander gibt: Statt das nur zu konstatieren und hin-
zunehmen (wie es in den meisten Unternehmen wohl
tiblich ist), konnte der Aufsichtsrat sich das explizite
Ziel geben, hier konkret eine Verbesserung zu initiie-
ren. Ein anderes Beispiel fiir einen Agendapunkt ist
der Fokus auf eine Stirkung der Innovationskraft des
Unternehmens durch alle Bereiche hindurch und das
Herstellen geeigneter Kontakte zu Externen. Oder
die Mitglieder widmen sich dem Thema Korruptions-
bekampfung und interpretieren die gesetzlich vorge-
sehene Aufgabe, rechtliche Normen zu {iberwachen,
weitergehend.

An diesen Beispielen wird deutlich, dass der Auf-
sichtsrat Perspektiven einnehmen kann, die dem
Vorstand oder anderen Unternehmensgremien ent-
weder systematisch verschlossen sind (die Feststel-
lung einer mangelhaften Zusammenarbeit fallt dem
Systemexternen meist leichter als den Elementen
des »Systems Vorstand«) oder fiir deren Wahrneh-
mung der Vorstand zeitweise iiberlastet ist. Um sol-
che Perspektiven einzunehmen, ist eine Diversitat
der Kompetenzen innerhalb des Aufsichtsrats sinn-
voll. Inwieweit eine solche Agenda dem Vorstand
und der Unternehmensoffentlichkeit kommuniziert
wird, hingt sicherlich vom Einzelfall ab. Eine solche
Selbstverpflichtung Dritten gegeniiber tragt aber lib-
licherweise sehr zu einem professionellen Verhalten
bei.

Aufsichtsratsressorts Um die Aufsichtsratsagen-
da addquat umzusetzen, kann es sinnvoll sein, den
Aufsichtsrat anders zu strukturieren als durch die
iiblichen Ausschiisse. Denkbar ist eine Nachbildung
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der Unternehmensorganisation, die sich in den Vor-
standsressorts widerspiegelt. Dann wiirde es z.B.
Aufsichtsmitglieder bzw. Teilteams im Aufsichtsrat
geben, die sich besonders mit Produktentwicklung,
Produktion, Vertrieb, Personal, Finanzen etc. befas-
sen und dem Aufsichtsrat insgesamt als eine Art Be-
richterstatter dienen. Diese Personen oder Teilteams
konnten sich auf die Kontrolle und Beratung be-
stimmter Themen konzentrieren und damit in Einzel-
punkten Wissen und Fahigkeiten aufbauen, die eine
kritische Begleitung auf Augenhthe mit dem Vor-
stand erlaubt.

Kénnen Aufsichtsréte also als Team zusammenar-
beiten, um die Kernfrage dieser Arbeit zu wiederho-
len? Eine in Wissenschaft und Offentlichkeit immer

Zusammenfassung

Die Struktur deutscher Aufsichtsrate wird in Wissen-
schaft und Offentlichkeit immer wieder als wenig effek-
tiv kritisiert. Merkmale wie Grofie oder Zusammenset-
zung stellen fur die handelnden Akteure jedoch eine
nicht anderbare Rahmenbedingung dar - ganz anders
als die Art der Zusammenarbeit, die Kultur. Wie aber ist
es um diese bestellt? 74 Aufsichtsrate von DAX-Konzer-
nen haben Fragen zu ihrem Selbstverstandnis, ihrer
Kompetenz und ihrem Einflusspotenzial beantwortet.
Ergebnis: Deutsche Aufsichtsrdte sehen sich vornehm-
lich als Interessenvertreter und Aufseher, weniger als
Ratgeber und Sparringspartner. Sie verschenken zudem
die Moglichkeit, dem Vorstand auf Augenhohe zu begeg-
nen, wenn sie nicht als Team agieren, das systematisch
andere Perspektiven als der Vorstand einnimmt und ge-
zielt Schwerpunkte in der Arbeit setzt. Der Artikel nennt
vier Instrumente, mit denen eine solche Teamzusam-
menarbeit befardert werden kann.
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