Aufsatze

Warum Team-Play wichtiger wird

Martin von Hirschhausen arbeitet seit 40 Jahren mit Unternehmen, Institutionen und Privatkunden in der
Bank- und Finanzbranche. Er war zweimal Bankvorstand und berat Familienunternehmer, Unternehmen und
Institutionen als Vermogensbegleiter sowie Aufsichtsrat bzw. Beirat

Die Corona-Pandemie hat in vielen Bereichen des Lebens Schwéchen of-
fengelegt, die bisher wenig im Fokus standen. Fiir den Aufsichtsrat, dem

in Zeiten der Krise eine bedeutendere Rolle zukommt, bedeutet dies, dass
bisher starre und hierarchische Strukturen einer Dialog- und Teamkultur weichen
sollten. Diese zahlt sich nicht nur fur die Arbeit des Aufsichtsrats selbst, sondern auch
far das Unternehmen, Vorstand bzw. Geschaftsfihrung sowie die Eigentimer aus.

I. Anforderungen in einer
neuen Realitat

Schon vor der Corona-Pandemie
standen Aufsichtsrate vor der Her-
ausforderung, ihre eigene Arbeit und
vor allem die Zusammenarbeit im
Gremium zukunftsfahiger zu machen.
Die Anforderungen an Unternehmen
und die operative Flihrung sind durch
eine hohere Geschwindigkeit in der
Geschaftswelt, mehr globalen Wett-
bewerb, dem technologischen Wan-
del durch die Digitalisierung sowie
die Notwendigkeit fur nachhaltiges
Wirtschaften und Purpose-Orientie-
rung deutlich gestiegen. In gleicher
—wenn auch etwas abgeschwachter
Weise — wirkt dieses neue und vola-
tile Umfeld zwangslaufig auch auf
die Arbeit des Aufsichtsrats. Die Ent-
scheidungsdichte und Exponiertheit
kénnen steigen, und die beratende
Rolle des Aufsichtsrats dringt starker
in den Vordergrund. So, wie es in
Beiraten von Familienunternehmen
bereits vielfach gelebt wird.

Il. Bestmdgliche
Gremienarbeit

Langsame Unternehmen offenbaren
in der Pandemie-Zeit noch deutlichere
Nachteile gegentber Firmen, die eine
nohe Reaktionsfahigkeit und Flexibi-
litat aufweisen und auf agile Team-
strukturen setzen. ,Durchschnittlich
38 Tage hat es nach Aushruch der
weltweiten Corona-Krise im vergan-
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genen Jahr gedauert, bis junge Unter-
nehmen die Potenziale der verander-
ten Marktanforderungen erkannt und
in Innovation umgewandelt hatten
— branchentbergreifend und welt-
weit. Etablierte Unternehmen und
Universitaten brauchten im Vergleich
dazu zwischen acht und zehn Tage
mehr, bis sie ihre Antworten auf die
Krise prasentieren konnten,” so hat es
die Stuttgarter Universitat Hohenheim
in ihrer Studie ,Hop toit! The impact
of organization type on innovation
response time to the COVID-19 cri-
sis” belegt. Grunde hierfur liegen
vor allem in den agileren Strukturen,
den an den Kunden ausgerichteten
Innovationsprozessen sowie in ei-
ner starken Teamarbeit. Das gleiche
Erfolgsrezept lasst sich auch auf die
Zusammenarbeit im Aufsichtsrat an-
wenden. Agile Strukturen, ein inten-
siverer Austausch, eine ausgepragte
Konfliktfahigkeit und hohe Stake-
holder-Orientierung machen auch
das Team Aufsichtsrat, und somit
Unternehmen, erfolgreicher.

Wodurch zeichnen sich also idealty-
pische Gremien aus? Eine vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit, Offenheit
inshesondere fur unterschiedliche
Perspektiven sowie eine konstruktiv-
kritische und professionelle Grund-
haltung in klarer Governance. Hinzu
kommen Fachkompetenz, Soft Skills,
Diversitat — und damit neben Ge-
schlechtervielfalt auch eine Mischung
aus jungeren und dlteren Mitgliedern,
internationale Fihrungserfahrung,
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verschiedenste Experten sowie Bran-
chenhintergriinde — sowie eine hohe
Weiterbildungsbereitschaft im Sinne
des lebenslangen Lernens.

lll. Zentrale Erfolgs-
faktoren: Team-Geist
und Dialog

Doch wie kann der Team-Geist im
Aufsichtsrat gefordert werden? Die
Kontaktbeschrankungen der Pande-
mie haben viele Gremien gezwungen
remote zu tagen. Gemeinsame Essen
oder Dialoge am Rande der Sitzun-
gen fielen zwangslaufig weg. Eine
notwendige wie nachhaltige Vertrau-
enskultur untereinander herzustellen,
wurde unter diesen Bedingungen
fur viele erschwert. Der Aufsichtsrat
kann seine Vorbildfunktion fir gu-
ten Zusammenhalt und transparente
Kommunikation an dieser Stelle de-
monstrieren.

Eine besondere Bedeutung kommt
hierbei dem Aufsichtsratsvorsitzen-
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den zu. Die Professionalitat der Vorsit-
zenden drtickt sich vor allem dadurch
aus, dass sie offen fur Diskussionen
sind, diese fordern und fordern. Eine
gesunde Diskussionskultur ist eines
der wichtigsten Indizien fir einen
zukunftsorientierten Aufsichtsrat.
Generell nimmt die Bedeutung von
personlichen Kompetenzen wie Kom-
munikations- und Fuhrungsfahigkei-
ten sowie Ambiguitats- und Fehler-
toleranz in dieser Zeit zu.

Das Miteinander mundet im Ideal-
fall in belastungsfahigem Teamwork.
Ahnlich wie bei einer international
erfolgreichen FuBballmannschaft

kommt es auch im Aufsichtsrat auf
unterschiedliche Charaktere und Fa-
higkeiten an, ohne die das Gebilde
nicht ausgeglichen ist. Pep Guardiola
sagt: ,In wichtigen Spielen stelle ich
die Besten auf.” Im Kern spiegelt diese
Aussage die hohe Relevanz der indi-
viduellen Qualitat wider. Jedoch gilt:
Das Zusammenspiel der Individuen ist
das noch wichtigere Kriterium. Team-
work ist also der Schlissel zum Erfolg.

IV. Fazit

Zwingend erforderlich ist, dass
Aufsichtsrate sich weiter profes-

sionalisieren. Der notwendige
Entwicklungsprozess erfordert vor
allem eine kritische Selbstreflexion
auf zwei Ebenen: Der des Gesamt-
gremiums und der des einzelnen
Aufsichtsratsmitglieds. Jedem ein-
zelnen Mitglied kommt insbeson-
dere die Aufgabe zu, Diversitat,
Diskussionskultur und komplemen-
tare Besetzungen zu férdern. Das
macht Aufsichtsrate und die Un-
ternehmen zukunftsfahiger und
resilienter gegentber zukunftigen
Krisen und Disruption.
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Die Veranstaltung richtet sich an die Beteiligungsfiihrung, an Aufsichtsrate und
an Geschaftsflihrungen von Bundes- und Landesbeteiligungsgesellschaften

sowie kommunalen Beteiligungsunternehmen.
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