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Aufsichtsrate im Fokus

Skandal! Warum hat (k)einer was gesagt?

Obwohl es zu ihren Kernaufgaben gehort, melden sich Auf-
sichtsrate oft nicht mit ihren Fragen, Sorgen und Be-
denken zu Wort. Das kann verheerende Folgen fir Un-
ternehmen und die Gesellschaft haben. Wie Iasst sich
das richtige Umfeld schaffen, um das Ansprechen
dieser Themen in Aufsichtsraten zu ermdglichen?
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DAS PROBLEM

2015 war die Welt schockiert, als bekannt
wurde, dass Volkswagen Millionen von Die-
selautos manipuliert hatte, um bei einem Ab-
gastest besser abzuschneiden. Im Jahr 2020
wiederum war die Offentlichkeit emport, als
sich herausstellte, dass 1,9 Milliarden Euro
aus der Wirecard-Bilanz verschwunden wa-
ren, was zu einem 98-prozentigen Einbruch
des Aktienkurses und zur Verhaftung des
ehemaligen CEO Markus Braun fiihrte. Die
Frage, die diese Skandale und ihnliche Bei-
spiele aus der Vergangenheit aufwerfen, ist:
Warum ist niemand eingeschritten und hat
dem betriigerischen Verhalten widerspro-
chen? In der Offentlichkeit und in den Me-
dien suchten viele die Schuld beim Aufsichts-
rat. Schliefilich ist es dessen Aufgabe, den
Vorstand zu priifen und zu beaufsichtigen.
Doch gleichzeitig verdeutlichen diese Bei-
spiele die Notwendigkeit, ein teferes Ver-
stindnis dafiir zu erlangen, was Aufsichts-
ratsmitglieder ermutigt, aber auch daran hin-
dert, sich zu duflern.

DIE WISSENSCHAFT

Studien zum Thema ,Speaking Up Behavior und ,Em-
ployee Voice® untersuchten, was Mitarbeitende dazu er-
mutigt, Probleme oder Bedenken anzusprechen, und
welche Auswirkungen das hat. Festgestellt wurde, dass
Speak-up das organisationale Lernen und die Leistung
verbessert (Morrison 2014). Zudem fanden Wissen-
schaftler heraus, dass das von Managern geschaffene
Umfeld einen groflen Einfluss darauf hat, wie wohl oder
unwohl sich Mitarbeitende dabei fiihlen, ihre Meinung
zu sagen. So gibt es Organisationen, die absichdich ein
Umfeld schaffen, das Angst und Unbehagen erzeugt,
um ihre Angestellten zu entmutigen, ihre Stimme zu
erheben und aus der Reihe zu tanzen (Pinder / Harlos
2001).

Die Wahrscheinlichkeit, dass Mitarbeitende Probleme
oder Vorschlige kommunizieren, wird durch die Kon-
sequenzen beeinflusst, die die Mitarbeitenden spiiren,
wenn sie sich dufern. Um sie zu ermutigen, ihre Mei-
nung zu sagen, sollten sie das Gefiihl haben, sicher zu
sein, wenn sie zwischenmenschliche Risiken eingehen
(Edmondson / Lei 2014). Edmondson nennt diesen Ef-
fekt psychologische Sicherheit innerhalb eines Teams.
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DIE PRAXIS

Eine aktuellere Studie (Klein 2019) unter-
suchte anhand von Interviews mit deut-
schen und niederlindischen Aufsichtsrats-
mitgliedern die psychologischen Faktoren,
die Aufsichtsrite personlich beeinflussen.

Die Studie brachte ans Licht, dass psycho-
logische Sicherheit innerhalb eines Teams
gekennzeichnet ist durch Vertrauen, Res-
pekt und die gemeinsame Uberzeugung,
dass Mitglieder sich auch dann sicher fiihlen
konnen, wenn sie durch ihre Auferungen
zwischenmenschliche Risiken eingehen. Ein
solches Umfeld befihigt Aufsichtsrite, Kri-
tik und Widerspruch, aber auch neue Ide-
en und Impulse deutlich duflern zu kon-
nen. Die Fithrung der Vorsitzenden, die
Gestaltung der Interaktionen sowie die ge-
meinsamen Erwartungen an die Arbeit im
Aufsichtsrat haben Einfluss darauf, auf wel-
chem Niveau sich die psychologische Si-
cherheit entwickelt. Als forderlich zeigten
sich folgende Aspekee:
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* personliche Verbindungen zwischen den Auf-
sichtsratsmitgliedern,

* cine regelmiflige Reflexion iiber die Funktions-
weise des Aufsichtsrats durch das gesamte
Team,

* cin offener, respekevoller Umgang mit den
Beitrigen von Mitgliedern unterschiedlicher
Funktionen.

Die Autoren Behan und Nadler empfehlen Vor-
stinden fiir das Schaffen einer Speak-up-Kultur,
einen regelmiflig stattfindenden Rahmen zu kre-
ieren, in dem ein Abgleich zwischen den Meinun-
gen der Aufsichtsratsmitglieder sowie eine infor-
melle Kommunikation stattfinden kénnen. Gleich-
zeitig sollte die Boardevaluierung als integraler Be-
standteil betrachtet und von allen Mitgliedern ernst
genommen werden (Nadler / Behan / Nadler
2006). Insgesamt betont die Forschung, wie wich-
tig es ist, Vorstinde und Corporate-Governance-
Strukturen als menschlich zu betrachten und die
psychologische Dynamik zu beriicksichtigen, die
das Verhalten motiviert — oder eben ausbremst. o
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