IM INTERVIEW: MICHAEL BURKER

Aufsichtsrate witnschen mehr Konfliktbereitschaft

Studie der Hochschule Landshut offenbart, dass in Kontrollgremien zu wenig kritisch hinterfragt wird — Hohe Fachkompetenz der Organvertreter

Veranderte und wachsende An-
forderungen an Aufsichtsrate,
ein neues Rollenverstandnis und
hohere Haftungsrisiken werden
seit vielen Jahren diskutiert.
Gleichwohl herrscht immer noch
Unsicherheit, wie die Kontrollgre-
mien richtig zu besetzen sind.
Kritisiert werden mangelnde Un-
abhéangigkeit oder fehlende Kom-
petenzen. Die Hochschule Lands-
hut hat unter Leitung von Micha-
el Buirker, Professor fuir Marke-
ting, Kommunikation und Markt-
forschung, Aufsichtsrite und Vor-
stande nach diesen Themen be-
fragt. Biirker duRert sich im Inter-
view liber die zentralen Ergebnis-
se der Studie.
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Herr Biirker, Sie haben Aufsichts-
rate und Vorstande liber aktuelle
Herausforderungen und das
Selbstverstandnis in den Kontroll-
gremien befragt. Welche Verande-
rungen nehmen Aufsichtsrate als
besonders gravierend wahr?
Vor allem die zunehmende Verant-
wortung sowie die gestiegenen Haf-
tungsrisiken werden als besonders
relevant wahrgenommen. Diese Ein-
schiitzung teilen im Ubrigen auch
die befragten Vorstdnde. Erst mit
deutlichem Abstand folgt der Wett-
bewerb zwischen Frauen und Mén-
nern im Auswahlprozess. Der Gene-
rationenwechsel sowie der damit
verbundene Eintritt neuer, jiingerer
Aufsichtsriate scheint dagegen nur
wenigen Kopfzerbrechen zu berei-
ten.

Die Aufsichtsrite zeigen sich er-
staunlich selbstkritisch und he-
ben mit Blick auf Schwachstellen
die mangelnde Eignung von Gre-
mienvertretern hervor. Wo ha-
pert es in der fachlichen Qualifika-
tion?
Von hapern wiirde ich nicht unbe-
dingt sprechen. Die Zufriedenheits-
werte sind fast durchgéngig positiv.
In der Gesamtschau aller abgefrag-

ten Kriterien erzielen die Aufsichtsré-
te bei der Fachkompetenz sogar ihr
bestes Ergebnis. Lediglich bei Risiko-
management/Interne Kontrolle und
Produktion/Technik liegen sie im ne-
gativen Bereich. Was das Ergebnis
triibt, ist die hohe Abweichung zwi-
schen Anspruch und Zufriedenheit.
Das gilt insbesondere fiir Unterneh-
mensstrategie/-steuerung, Risikoma-
nagement/Interne Kontrolle und
Compliance.

Welche Anspriiche stellen Vor-

stande an die fachlichen Kenntnis-

se der Kontrolleure?
Neben den bereits genannten Kriteri-
en werden Branchen- und Markt-
kenntnisse sowie Finanzierung und
Rechnungslegung als besonders
wichtig eingestuft. Fachliche Kennt-
nisse und Féhigkeiten bei Corporate
Social Responsibility und Produkti-
on/Technik fallen dagegen deutlich
ab. Aufféllig ist, dass die befragten
Aufsichtsréte fast durchgéngig héhe-
re Anspriiche stellen als die Vorstan-
de. Am grolten ist der Unterschied
bei der Corporate Social Responsibi-
lity. Nur Compliance wird von den
Vorstédnden hoher eingestuft als von
den Aufsichtsraten.

Wie passt es zusammen, dass die
Qualitat der Aufsichtsrate den-
noch insgesamt eine gute Note
bekommt?
Das liegt vor allem daran, dass nur
wenige Aufsichtsriate und praktisch
kein Vorstand den Hochstwert ,,sehr
gut” vergeben hat. Dasselbe gilt fiir
den schwéchsten Wert ,nicht gut®.
Statistisch ausgedriickt, tendieren
die Antworten stark zur neutralen
Mitte. Unterm Strich stehen einer
schwach positiven Zufriedenheit
deutlich hoéhere Anspriiche gegen-
iiber.

Sie haben erwahnt, dass im Urteil
Uiber die personliche Eignung von
Aufsichtsraten in der Selbstwahr-
nehmung eine Liicke zwischen
Anspruch  und  Zufriedenheit
klafft. Wo werden die Defizite ge-
sehen?

Signifikant am gro3ten sind sie bei
Unabhéngigkeit und Konfliktbereit-
schaft. Der Unterschied ist so grof3
wie bei keinem anderen Kriterium in
der Befragung. Und beide - Auf-
sichtsrédte wie Vorstande — sind sich
in diesem Urteil einig. Das muss ein
Warnsignal fiir die Unternehmen
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swa — Prof. Dr. Michael Biirker
(56) ist seit September 2016 Pro-
fessor fiir Marketing, Kommunika-
tion und Marktforschung an der
Hochschule Landshut. Sein An-
spruch als Hochschullehrer ist es,
Forschung und Praxis zusammen-
zubringen. Er bringt viel Erfah-
rung aus seiner Beratertétigkeit
mit. Biirker ist Griinder und Ge-
schéftsfithrender Gesellschafter
der ComMenDo Agentur fiir Un-
ternehmenskommunikation  in
Miinchen. Seit 2017 ist er Ge-
schéftsfithrender  Gesellschafter
der Script Consult in Miinchen. Er
berdt und begleitet Unternehmen
und Organisationen seit {iber 20
Jahren in Fragen der internen
und externen Kommunikation.
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und ihre Stakeholder sein. Weniger
ausgeprégt ist die Liicke zwischen
Anspruch und Zufriedenheit beim
Umfang der beruflichen Erfahrung
und Branchenerfahrung.

Selbstverstandnis und Haltung
von Aufsichtsraten bekommen
kein gutes Urteil. Was wiinschen
sich die Befragten?
Die Bereitschaft, sich mit Problemen
auseinanderzusetzen und kritische
Fragen zu stellen, ist Aufsichtsrdten
wie Vorstdnden mit Abstand am
wichtigsten. In die gleiche Richtung
geht die Forderung, Verantwortung
solle nicht an externe Berater oder
Wirtschaftspriifer ~ weitergegeben
werden. In beiden Fillen ist die Lii-
cke zwischen Anspruch und Zufrie-
denheit zugleich am gréf3ten. Dieses
Ergebnis korrespondiert mit dem
Wunsch nach Unabhéngigkeit und
Konfliktbereitschaft als personlichen
Voraussetzungen von Aufsichtsra-
ten.

Konfliktbereitschaft ist eine zen-
trale Anforderung. Der Aufsichts-
rat muss auch mal unbequeme
Fragen stellen. Ist das allein eine
Frage der Personlichkeit oder
kann man das trainieren?
Auch wenn es sich paradox anhort:
Konflikte sind Strategien, um Bezie-
hungen trotz Gegensitzen auch in
schwierigen Situationen fortsetzen
zu konnen. Die Alternative wére im-
mer der Abbruch der Kommunikati-
on. Meist lauft dies auch auf das En-
de der Beziehung hinaus. Umge-
kehrt ist die Fahigkeit, sich Konflik-
ten zu stellen und die Auseinander-
setzung zu suchen, eine Uberlebens-
strategie. Das erfordert Mut, die Fa-
higkeit, Gegensétze, auch den Ent-
zug von Sympathie und Wertschét-
zung, auszuhalten. Personliche und
materielle Unabhéngigkeit sind da-
fiir wichtige Voraussetzungen.

Das lasst sich nicht trainieren?
Was sich trainieren lésst, ist die Fa-
higkeit, Konflikte frithzeitig zu erken-
nen, zu verstehen und aus einem Ar-
senal an Bewaltigungsstrategien zu

wéhlen. Dazu zahlt auch der Um-
gang mit Gefiihlen, die erfahrungsge-
maf immer mit im Spiel sind. Nicht
selten sind sie die grofte Barriere in
Konflikten. Anstelle von singuldren
Weiterbildungs- und Trainingsmaf3-
nahmen konnen hier begleitende
Coachings helfen.

Was halten Aufsichtsrate und Vor-

stinde fiir entscheidend, um die

Governance zu verbessern?
Ganz oben steht fiir beide Gruppen
die Zusammenarbeit und das Ver-
trauensverhéltnis mit dem Vorstand
und dem CEO. Auch der Fiihrung
des Aufsichtsrats sowie der Leitung
von Komitees und Ausschiissen wird
eine hohe Bedeutung zugemessen.
Wenn man dieses Ergebnis mit der
Forderung nach mehr Unabhéngig-
keit und Konfliktbereitschaft zusam-
menbringt, wird deutlich, wie viel
heute insbesondere den Vorsitzen-
den der Aufsichtsriate und Ausschiis-
se abverlangt wird. Wenn man di-
rekt nach Mafnahmen fragt, halten
Aufsichtsrdate vor allem Weiterbil-
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dung fiir den Schliissel zur Verbesse-
rung. Vorstdnde pladieren schlicht
fiir mehr Erfahrung.

Was bringt der ideale Aufsichts-

rat mit, wenn man den Ergebnis-

sen der Studie folgt?
In unserer Studie haben wir vier Ex-
zellenzkriterien identifiziert: Der ex-
zellente Aufsichtsrat ist fachlich
kompetent vor allem in Fragen der
Unternehmensstrategie und -steue-
rung. Er verfiigt {iber profunde
Markt- und Branchenkenntnisse
und ist vertraut mit Finanzierung
und Rechnungslegung sowie Risiko-
management und interne Kontrolle.
Dariiber hinaus soll er personliche
Unabhéngigkeit mitbringen und be-
reit sein, Vorgénge kritisch zu hinter-
fragen. Auseinandersetzungen darf
er nicht aus dem Weg gehen. Kurz
gesagt: Er soll der zunehmenden
Verantwortung und den gestiege-
nen Haftungsrisiken mit Haltung be-
gegnen.
Das Interview fiihrte
Sabine Wadewitz.

swa — Die Hochschule fiir ange-
wandte  Wissenschaften HAW
Landshut hat im Wintersemester
2016/2017 eine Studie zu Heraus-
forderungen und Exzellenzkriteri-
en fiir Aufsichtsrate in borsenno-
tierten Gesellschaften erstellt. Im
Mittelpunkt stand die Frage: ,Was
kennzeichnet einen exzellenten
Aufsichtsrat?“ Es wurden 1600 Auf-
sichtsriate, Vorstinde und Mei-
nungsbildner um ihr Urteil gebe-
ten, 217 haben geantwortet. Die
Studie wurde initiiert von der in
Bayern anséssigen Akademie fiir
Beirdte und Aufsichtsrate, Schirm-
herr ist Franz Josef Pschierer,
Staatssekretdr im bayerischen Wirt-
schaftsministerium. Die Studie

Haltung gewiinscht

wird unterstiitzt von Bankhaus
Lampe, Ebner Stolz, Platinum Part-
ners, Deutscher Borse und Fidar —
Frauen in Aufsichtsréten.

Den Ergebnissen der Umfrage zu-
folge herrscht hohe Zufriedenheit
iiber die fachlichen Kenntnisse und
Fahigkeiten der Aufsichtsrite. Den
groliten Nachholbedarf sehen die
Beteiligten bei Selbstverstédndnis
und Haltung der Gremienmitglie-
der. Aufsichtsrdte und Vorstdnde
meinen, dass Weiterbildung die
Qualitdt der Gremienarbeit erho-
hen konnte. Fiir weniger zielfiih-
rend erachten sie gesetzliche Rege-
lungen, einen hoheren Frauenan-
teil oder eine bessere Bezahlung.
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