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Aufsichtsrat - Entwicklungstrends
Aufsichtsrate mussen ein hohes Mal3 an Ambiguitat und Komplexitat verarbei-
ten kdnnen - gleichzeitig sind Haftungs- und Reputationsrisiken gestiegen

Digitalisierung/
Geschafts-
Vorstands- modelle Aktive
vergutung, Investoren
CSR,... (Dialog, HV)

Diversity/
Unabhéangigkeit/
Eignung

Transparenz/

Rechtfertigung
Politische/

regulatorische

Unsicherheiten

Offentlichkeit/
Reputation

AMBIGUITAT - KOMPLEXITAT HAFTUNG - REPUTATION

} Die Studienergebnisse liefern ein detailliertes Bild der Aufsichtsratspraxis und
ermdglichen klare Handlungsempfehlungen
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Studie - Setup und Teilnehmer
Auf Basis von 30 Interviews mit erfahrenen Aufsichtsratspraktikern ermoglicht

die Studie tiefgehende Einblicke in die Tatigkeit von Aufsichtsraten

Studiendesign Anzahl Mandate nach Index

o0

7
0’0

/
0‘0

s Setup

Intensives Desktop-Research zur Entwick-
lung des qualitativen Studiendesigns

30 Interviews (bis zu zwei Stunden Dauer)

Teilnehmer

24 Anteilseigner- (80%) und
sechs Arbeitnehmervertreter (20%)

Elf weibliche Aufsichtsratsmitglieder
(36,7%)

Studienteilnehmer reprasentieren insgesamt
57 Aufsichtsratsmandate

13 Aufsichtsrats- und
13 Prufungsausschussvorsitze

Insgesamt 82 Ausschussmitgliedschaften

AR = Aufsichtsrat

ARV = Aufsichtsratsvorsitzende

18
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I 4
DAX MDAX SDAX TecDAX Sonstige

AR- und PA-Vorsitze nach Index

1
2
2
K]

5

4
1
]
2
]

Aufsichtsratsvorsitz Prifungsausschussvorsitz

EDAX mMDAX mSDAX mTecDAX mSonstige

ARM = Aufsichtsratsmitglieder
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Untersuchungsfelder
Im Rahmen der Studie wurden funf Untersuchungsfelder analysiert

Wesentliche Handlungsfelder des Aufsichtsrats

Konfliktfestigkeit des Aufsichtsrats

Erfolgskritische Eigenschaften und Verhaltensweisen von
Aufsichtsratsmitgliedern

Erfolgskritische Eigenschaften von Aufsichtsrats-Teams

Enabler fir eine wirksame Aufsichtsratstatigkeit
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| Handungsfelder
| )

Basis - Uberwachung_saufgaben des Aufsichtsrats
Die aktienrechtlichen Uberwachungsaufgaben ermoglichen AR seit
langem weitreichende Eingriffsrechte bis hin zur Alleinentscheidung

UBERWACHUNG

Begleitende Gestaltende

Prifung Uberwachung Uberwachung

Mit- Allein-
entscheidung entscheidung

} In Abhangigkeit vom eigenen ROLLENBILD werden die Aufgaben noch immer
sehr unterschiedlich wahrgenommen
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- Handlungsfelder

. : : [ )
Interviewergebnis - Aufgaben des Aufsichtsrats [ )
Personal- und Fihrungskompetenz ggu. dem Vorstand sowie Mitwir- =§

kung bei der Strategie sind mit Abstand am Bedeutsamstem

Erfolgskritische Handlungsfelder des Aufsichtsrats

(absolut, Mehrfachnennungen mdaglich)

Ausgewahlte Kommentare:
Beschlusse HV m = |D-22: Die Vorstandsbeset-
zung ist die mit Abstand
Investorendialog o, wichtigste Entscheidung.
Dies betrifft auch die Tren-
Unternehmenskultur . nung von einem Vorstand.*
» ID 1: ,Die Strategiediskus-
Operative Planung - sion ist haufig zu quantitativ.
Es sollte viel intensiver
Jahresabschluss darum gehen, wie das
. 2 Unternehmen in zehn
. . Jahren aussieht.“
Mitarbeiterbezogene Aspekte
. 2 = |D-2: ,Auch wenn der Vor-
Nachfolgeplanung & Besetzung stand grundsatzlich fur die
Aufsichtsrat . 2 Strategieentwicklung ver-
antwortlich ist, muss ihn der
Compliance & Risikomanagement Aufsichtsrat in die richtige
Richtung challengen.”
Mitwirkung bei der Strategie e —— > = ID-21: ,Der Aufsichtsrat
; muss den Blick nach vorne
Personal- und Fuhrungskompetenz T —
("Leadership") I S
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| Handungsfelder
| )

Interviewergebnis - Fihrungs-Aufgaben
Die passende Zusammensetzung des Vorstands-Teams ist wich-
tigste Aufgabe im Rahmen der Personal- und Fuhrungskompetenz

Flihrungs-Aufgaben des Aufsichtsrats

(absolut, Mehrfachnennungen mdaglich)

Ausgewahlte Kommentare:

» ID-19: ,Wichtig ist eine gute
Einbindung der Aufsichts-
ratsmitglieder; auch der
CEO sollte eingebunden
werden, jedoch nicht den
Eindruck haben, das Ergeb-
nis beeinflussen zu kénnen.“

=

Schadensersatzanspriiche

Zusammenarbeit im Vorstand

N

= |D-3: ,Hinterzimmer
vermeiden.

= |D-22: ,Basis der
Vorstandsbesetzung ist eine
intensive Kenntnis des
Geschéftsmodells.”

Ausgestaltung der Vorstandsvergttung

I o
~

Nachfolgeplanung fir den Vorstand - ID-8: Intensive

Zusammenarbeit von
Personalausschuss und HR
Director erforderlich. Dabei
besteht jedoch das Problem,
dass haufig Akzeptanz-
probleme der Personal-
funktion bestehen.”

20

Besetzung des Vorstands
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- Handlungsfelder

Schlussfolgerung - Fokus der Aufsichtsratstatigkeit [ )

Der Fokus der Aufsichtsratstatigkeit sollte auf ,Leadership® und
,otrategie” liegen - notwendige Handlungskompetenzen aufbauen

LEADERSHIP

= \orstand auswahlen/besetzen

= Vergutungssystem
ausgestalten

KONTROL L E (Auszug)

Ex-post-Kontrolle von

» Ziele vereinbaren und
Zielerreichung Uberprifen

= Jahresabschluss

» Vorstandsmitglieder coachen

v STRATEGIE

EinzelmaRnahmen,... = Langfristige Perspektive
sicherstellen

» Rechnungslegungsprozess,
IKS, Risikomanagement

» Aktuelle Situation/wichtige

= ,Out of the Box“/,Big Picture”
= Kritisch-konstruktiv

hinterfragen und beraten

= Expertenwissen beisteuern

} Der Aufsichtsrat muss Uber strategische Handlungskompetenz sowie einen
klaren Flihrungsanspruch gegentber dem Vorstand verfligen
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B
) Kisentestgket____
 ——

Interviewergebnis - Kritische Situationen im Aufsichtsrat
Distanz und Informationsasymmetrien als Hauptursachen kritischer =§
Situationen - Vorstandsthemen als haufigste Ausloser

Ausloser fur kritische Situationen

(absolut, Mehrfachnennungen mdaglich)

Ausgewahlte Kommentare:

» |D-26: ,Die
Aufsichtsratsmitglieder
wurden im Vorfeld eines
geplanten Unternehmens-
kaufes nicht hinreichend
informiert, so dass aus
unserer Sicht mogliche
Risiken nicht umfassend
dargestellt wurden. In der
Sitzung sollte die
Entscheidung dann jedoch
durchgepeitscht werden.*

= |D-27: ,Normalen
Aufsichtsratsmitgliedern ist
es aufgrund ihrer Distanz
zum Unternehmen nicht
moglich, Konflikte im

11 Vorstand zu erkennen.”

Keine Angabe 7

=

Mandatsniederlegung

=

Compliance

S

Unternehmenskrise

Investition / M&A

~

Vorstandsbezogene Themen
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|

Interviewergebnis - Kritische Situationen im Aufsichtsrat [ )
Die Fahigkeit des Aufsichtsrats zur Bewaltigung kritischer =§

Situationen wird durch unterschiedliche Faktoren beeinflusst

Positive Auswirkungen durch Negative Auswirkungen durch

= |ID-1: ,Der AR hatte ein
gemeinsames Ziel und
begonnen, sich als

Gruppe zu verstehen.“ % Intensives und gemeinsames +» Konzentration der Aufgaben
- 1D-2: Auch Big Shots Handeln (msbesqndere bei beim ARV/Passwltat des
im Aufsichtsrat haben Unternehmenskrisen) Gremiums
e EI27 NSl sl % Laufende Koordination und < Begrenzung der Diskussio-
gung und dem ARV . . . “
untergeordnet und sich Moderation durch den nen auf einen ,Inner Circle
intensiv eingebracht. Aufsichtsratsvorsitzenden « Ausgepragte Hierarchie im
» ID-10: ,Der ARV hat % Arbeitsteilige Aufgaben- AR begtinstigt System von
Fragen zugelassen, auch bearbeitung (Ressortierung) In- und Outsidern
wenn sie nicht . .
abgestimmt waren. *» Vertrauensvolle Zusammen- +» Begrenzung des Austau-

. arbeit (muss bereits vorher sches auf AR-Sitzungen mit
Flgu;g a’ecrh 27 Bl vorhanden sein) stark formalisierten
Mitbestimmung.* < Verzicht auf informelle Gremienprozessen

Ny . : : :
 ID-13: .Ziel im AR: Ldsungen/Absprachen o Unzurelch_ende inhaltliche
»Haken dran machen”.” % Friihzeitige Einbindung und und Funktionserfahrung
: ,einfacher” AR-Mitglieder

= |D-9: ,Nicht jeder der Informatlon der )
Bauchweh hat, steigt Arbeitnehmervertreter s Erzeugen von Zeitdruck

auch tief in die inhaltliche

Diskussion ein.“ A I I b
sl Is
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|

Schlussfolgerung - Dysfunktionalitaten von Aufsichtsraten [ )
System- und personenbedingte Dysfunktionalitdten konnen zu

erheblichen Problemen in der Aufsichtsratsarbeit fiihren

Dysfunktionalitaten

SYSTEMBEDINGT PERSONENBEDINGT
® Distanz der Aufsichtsratsmitglieder Tradierte Governance-Pragung

® |[nformationsasymmetrien Unklares Rollenverstandnis

® |solierte Informations-/Arbeitsprozesse Orientierung an falschen sozialen

Normen und Rollenerwartungen
® Filterblasen durch begrenzte eigene

Informationsmaglichkeiten Eingeschrankte personliche

Unabhéangigkeit
m Konflikt zwischen Kontroll- und

gewachsener Beratungsfunktion Unzureichende inhaltliche und

_ _ Funktionskompetenz
® Teamverstandnis sowie Performance-

und Feedbackkultur nicht etabliert Fehlende Vertrauensbasis

® Begrenzte Veranderungsfahigkeit Begrenzte zeitliche Verflugbarkeit

12
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_
Krisenfestigkeit
Interviewergebnis - Konfliktfestigkeit von Aufsichtsraten [ )

MalRnahmen zur Erh6hung der Konfliktfestigkeit sollten insbeson-

p
» 00 |
w000 ]

dere an personenbedingten Dysfunktionalitdten ansetzen

= |D-9:  Flr mich als AR
ist eine Grundentschei-
dung erforderlich: Sehe
ich mich als Interessen-
vertreter oder als Teil des
AR-Teams?“

= |ID-8: ,Der AR muss sein
Rollenverstandnis explizit
formulieren und
kommunizieren. “

= |D-19: ,LARV und ARM
mussen sich
psychologische Muster
bewusst machen.

» ID-3: ,ARV bendtigen
Verstandnis fur das grol3e
Ausmal’ von Informati-
onsasymmetrien und
mussen dies aktiv
managen - gleichzeitig
muss einfachen ARM ihre
Informationsholschuld
bewusst sein und sie
mussen diese aktiv
wahrnehmen. “

Proaktive Gestaltung einer VERTRAUENSVOLLEN UND OFFENEN
ZUSAMMENARBEIT im Aufsichtsrat

Starkung des ZUSAMMENGEHORIGKEITSGEFUHLS und der
IDENTIFIKATION der AR-Mitglieder mit dem Unternehmen

Intensive und offene KOMMUNIKATION im Aufsichtsrat - der AR-Vorsitzen-
de sollte KOMMUNIKATIONSKANALE auch zwischen Sitzungen nutzen

Einbindung moglichst vieler AR-Mitglieder tiber die AUSSCHUSSTATIGKEIT

Explizite Formulierung und Kommunikation des
ROLLENVERSTANDNISSES des Aufsichtsrats

FEEDBACK- & PERFORMANCEKULTUR im Aufsichtsrat - der AR-Vorsit-
zende sollte sich regelmaRig RUCKKOPPLUNGEN aus dem Gremium holen
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| )

. : . . »_______

Interviewergebnis - Notwendige Verhaltensweisen ARV | ) Verhaltensweisen |
Der AR-Vorsitzende sollte den Aufsichtsrat als Hochleistungs-Team =>5

sehen und Interesse an einer aktiven Gremienarbeit haben

@
APVl < Aufsichtsrats-Team
die Begabung verfugen, — Aufbau und Entwicklung eines Hochleistungs-Teams mit kritisch-
den AR als Team zu konstruktiver Grundhaltung
VR — Sieht sich selbst als Teamplayer und zeigt dies auch nach auRen
et bt < Rollenwahrnehmung
x;?;::{fssgzzl'eﬁz‘;?fesr — Nimmt Rolle als Uberwachender, nicht als Entscheider wahr
ohne die anderen zu — Agiert integrierend als Moderator und bei Bedarf als Mediator
dominieren. “ — Hat durch sein Verhalten eine Vorbildfunktion fr die AR-Mitglieder
(Role Model)
= |D-14: ,.Dominante ARV
sind nicht zukunftsféhig. % Leadership
— Zeigt einen klaren Fihrungsanspruch gegeniber dem Vorstand und ist
= ID-27: ,Er muss Ent- sich seiner Vorgesetztenrolle im Innenverhaltnis bewusst
scheidungsprozesse so — Fuhrt den Aufsichtsrat nicht aufgrund seiner Positionsmacht sondern auf
aufsetzen kdonnen, dass . . . . . . . )
sich alle ARM abgeholt Basis seiner Vorbildunktion und intensiver Kommunikation
e & — ldentifiziert und adressiert vorausschauend Themen
= ID-3: ,Der ARV muss s Kommunikation
den Vorstand fiihren.* — Spricht AR-Mitglieder aktiv innerhalb/auf3erhalb von Sitzungen an

— Sorgt fir intensiven Austausch und Transparenz

= |D-7: ,Gehen Sie nicht _
gemeinsam in den Puff.” < Autonomie

— Agiert selbstbestimmt und unabhangig, insbesondere vom CEO
— Schafft einen offenen und vertrauensvollen Umgang, aber keine
Kumpanei

14
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)

. : . . »

Interviewergebnis - Notwendige Verhaltensweisen ARM | ) Verhaltensweisen |
AR-Mitglieder mlssen sich als eigenstandig handelndes und denken- =>5

des Teil eines Teams sehen und das Mandat professionell ausfillen

@
= ID-8: ,Ein ARM muss % Professionalitat
einen Unterschied — Agiert professionell und identifiziert sich mit den Unternehmenszielen
machen und zum Erfolg — Hat den Anspruch, ,einen Unterschied machen zu wollen®
s LSt el — Macht sich mit seinem Unternehmen und dem Umfeld im Detail vertraut
beitragen wollen . und erbringt einen hohen zeitlichen Einsatz
« ID-3: ARM haben als — Kommt seiner Informationsholschuld nach
Holschuld eine .
Informationspfiicht.” h Team . o .

— Sieht sich als Teil eines Teams - nicht als Interessenvertreter

= ID-2: ,Eigenen Stand- — Will eine eigenstandige Rolle in der Gruppe wahrnehmen und seinen
punkt vertreten und Standpunkt konstruktiv vertreten - trotz moglicher sozialer Sanktionen
Stehvermogen besitzen, — Kann mit Andersartigkeit umgehen/empfindet diese als bereichernd

gegebenenfalls auch

alleine zu sein. Dies setzt % Entwicklung
VO”;,“SA Soz'a'lf,’? Bruck — Zeigt sich offen fiir Neues und unterstitzt notwendige Veranderungen
aushaiten zu xonnen. — Verfligt Uiber eine hohe Lernbereitschaft und -fahigkeit

» ID-19: ,Manager haben

gelernt, Entscheidungen < Interaktion
zu treffen - nicht Fragen — Agiert hierarchiefrei - mit allen Aufsichtsratsmitgliedern auf Augenhdhe

S — Ubertragt sein Erfahrungswissen auf das Unternehmen und kann auch
kritische Aspekte konstruktiv (Uber Fragen) adressieren

% Haltung
— Bildet sich eine eigene Meinung
— Verflugt tber eine kritisch-konstruktive Grundhaltung

15
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[ )

. : : [
Interviewergebnis - Verhaltensbarrieren | ) Verhaltensweisen |
In der Praxis bestehen zahlreiche Verhaltensbarrieren, die ARM =>
davon abhalten, inr Mandat umfassend wahrzunehmen

—

» ID-1,Die Funktion | Bej AR-Vorsitzenden Bei AR-Mitgliedern - D prel et
des ARV kann nur standnis und Erwar-

sehr eingeschrankt er-
lernt werden. Bei einer

tungshaltung wurden

— Falsche Governance- — Selbstiiberschatzung nicht hinreichend

S'?Che” Governance- Pragung — AR-Rolle wird nur unzu- [l
ragung zeigt sich ne- . .. .
gatives Verhalten auch [ \E/mgezchranktfe" rI1__erkn-_/t reichend angenommen » ID-15: Problema-
in der neuen Rolle.* eranderungsianigkel : tisch ist ein zum Teil
) — Unzureichende Akzep- noch traditionelles

= ID- 12 Ein ARV — Machtmissbrauch zur tanz des AR als Team Governance-Verstand-
muss Fragen stellen Sicherung der eigenen _ . nis, insbesondere bei
anstatt Antworten zu Position — Starke Wirkung sozialer BNy
geben.* (Gruppen-)Normen und

: — Unzureichende person- Erwartungshaltungen = ID-19: ,Das Mandat
* ID-30: ,Uberstei- liche Unabhéangigkeit o _ _ wird als Ehre
gertes Selbstbild, das — Personliche Unsicherheit el
ULEEVETLIGGERE:IS — Personlichkeitsdefizite _ _ _
wenig wichtig ein- (Arroganz, Ignoranz, — Geringes Commitment = ID-6: ,Helikopter-
schatzt (insbes. Ar- Dominanz, Hybris,...) o ) Aufsichtsrat”
beitnehmervertreter)* ’ e — Abhangigkeit vom Man-

— Mangelnder Wille zur dat/Sorge vor Verlust TIERAES SIS ELE
= ID-14: ,Schwache . - wollen geliebt, gehéat-
ARV suchen sich hau- Schaffung eines High — Mangelnde Team- schelt und vor allem
fig schwache ARM.* Performance Boards fahigkeit wiedergewahlt

werden.




)
Interviewergebnis - Erfolgskritische Eigenschaften AR »
Ein ausgepragtes Teamverstandnis bildet die Basis erfolgreicher =

Aufsichtsratsarbeit o

= |ID-6:,Das Gremium
zum Team formen.“

= |ID-4: AR miissen liber GEMEINSAME
akzeptierte Gruppennor-
men verfiigen und diese WERTE &

auch neuen ARM NORMEN

vermitteln kdnnen.

= |D-18: ,Hohe
Komplementaritat der
Kompetenzen und

gleichzeitig Offenheit flr o
die Themen der anderen.“ TEAM- DIVERSITAT &

Iy — VERSTANDNIS EXPERTISE

diskussionen in diversen
AR-Teams erméglichen.”

= |D-28: ,Die Gruppe
muss Fehler zulassen
kénnen.“

» ID-22: ,Friihzeitige
Etablierung einer
kritischen und offenen
Diskussionskultur.*

17
© diep — Deutsches Institut fur Effizienzprifung GmbH, www.diep-institut.de | HHIGH PERFORMANCE BOARDS - Studienergebnisse (Auszug)



Schlussfolgerung - Diskussionskultur
Eine positive Diskussionskultur ist eine der wesentlichen Erfolgs-
faktoren der AR-Tatigkeit - Determinanten proaktiv zu adressieren

> Team-Eigenschaften

Fachliche und persdnlic
Kompetenzen der AR-Mit

Fachexpertise und kogniti
Fahigkeiten
Aufsichtsrat

Eigenschaften &
Zusammensetzung

AR-Mitglieder
Kompetenzen &
Verhaltensweisen

Soziale und kommunikative
Kompetenzen

Unabhéngigkeit und
Professionalitat

Zusammenarbeit im Aufs
rat sowie mit dem Vorste

Wertschatzung Gremienkultur Formales ?et-up'

_ Werte & Normen | Organisation &
Offenisy Arbeitsweise
Vertrauen

Rollenbild und -wahrneh

AR-Kompetenzen
und Team “fit“

/Komplementaritat der im AR
nen fachlichen Kompetenzen

Diversitat
Teamfahigkeit
(Mitbestimmung)

Interne Struktur und
Arbeitsprozesse

Sitzungsfrequenz/-dauer

Agenda-Setting und
Sitzungsmanagement

Informationsversorgung

Grol3e und interne Struktur
hussbildung, Ressortierung)
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Schlussfolgerung - Beeinflussung der Diskussionskultur
Um kritische Themen konfliktfrei besprechen und klaren zu kénnen,
sind verschiedene Eigenschaften und Verhaltensweisen erforderlich

) Tean Eigenschatten_|
—

Der Aufsichtsrat ist in der Lage, den Gegenstand, den Umfang und die
inhaltliche Eindringtiefe seiner Diskussionen eigenstandig zu bestimmen

Intensive/offene KOMMUNIKATION im Aufsichtsrat erwiinscht - von Aufsichtsrat
und Vorstand gemeinsam getragenes Verstandnis als ,,Sounding Board“

Der AUFSICHTSRATS-VORSITZENDE bindet (pro-)aktiv und laufend ein -
er fordert explizit zu Diskussionsbeitrdgen und Feedback auf

Vertrauen, Offenheit und gegenseitige Wertschatzung sind gemeinsam
getragene Werte - dennoch kritisch-konstruktive Grundhaltung zum Vorstand

Sachorientierte und hierarchiefreie Diskussionen in den Sitzungen des
Aufsichtsrats - kein Dominanzstreben einzelner Aufsichtsratsmitglieder

Abwesenheit von destruktiven und personlichen Konflikten - Fahigkeit,
zwischen personlichen und fachlichen Themen zu trennen
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Schlussfolgerung - Rolle des Aufsichtsratsvorsitzenden
Die Schaffung einer angemessenen Diskussionskultur ist eine
der zentralen Aufgaben des Aufsichtsratsvorsitzenden
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[ )
Interviewergebnis - Enabler einer erfolgreichen AR-Tatigkeit )
Aus der Vielzahl formaler Enabler der AR-Tatigkeit erachten die =_

Befragten einige als besonders relevant o

= |D-4: Einsatz externer
Berater im Rahmen von
Besetzungsprozessen,
um so einen echten
Auswahlprozess
aufsetzen zu kénnen.“

= [ID-1: ,Das
Berichtswesen muss
sitzungsubergreifend

Zusammenhange und Strategie- Sitzungs-

] “ Onboardin
roten Faden aufzeigen. prozesse management g

= |D-26: ,,W/cht/g sind Effizienz- Langfristige
handwerklich gut ge- priifung Nachfolge-
machte Effizienzprifung planung
![n deneln_ atucth Bezt Prac- Aufsichtsrats- Sé/(setseer;wzaltjtgscsh_e

ices erlautert werden. Berichtswesen g

Interne Prifungen sind prozesse

dagegen unbrauchbar.“

= |D-30: ,Intensive
Ausschussarbeit, aber
auch Sicherstellung von
Transparenz Uber die
Ausschussarbeit im
Gesamtgremium.“
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DIEP Kompetenzmodell - Uberblick

Das Kompetenzmodell umfasst finf Kompetenzfelder, die relevante
Handlungskompetenzen flr erfolgreiche Aufsichtsrate adressieren

® Personlichkeit

Charakteristika der Personlichkeit eines
Menschen, die ihn zur Wahrnehmung eines
Aufsichtsratsmandats befahigen.

@ Interaktion

Kontakt- und Kooperationsfahigkeit, um auch in
kontroversen zwischenmenschlichen Situationen
iIm AR/mit dem Vorstand erfolgreich zu agieren.

@® Wissen
Fahigkeit, fir Fachgebiete oder Sachbereiche
des AR reflexions- und urteilsfahig zu sein.

@® Methoden

Fahigkeit, selbstandig Strategien einzusetzen,
Probleme zu I6sen und Absichten umzusetzen,
sowie dies selbst (weiter) zu entwickeln.

@® Erfahrung

Erfahrungswissen und Fahigkeiten im Umgang
mit Unternehmen, Mitarbeitern und
Fuhrungskraften.
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DIEP Kompetenzmodell - Uberblick

Das vierstufige Modell umfasst Kompetenzfelder, Kompetenzen und Kompo-

nenten, die Uber verhaltensnahe Operationalisierungen beschrieben werden

SELBST- UNABHANGIG- WERTE-
REGULATION KEIT ORIENTIERUNG

wmes | PERSONLICH-
KEIT

LERN- UND
BEZIEHUNGS-
ENTWICKLUNGS- FAHIGKEIT

FAHIGKEIT

KOMMUNIKATI-
ONSFAHIGKEIT

GOVERNANCE,
RISIKO-
MANAGEMENT

UND
COMPLIANCE

SELBST-
SICHERHEIT

REFLEXIBILITAT

MIKRO-
POLITISCHES
GESCHICK

FUNKTIONS-
ERFAHRUNG

ANALYTISCHE
KOMPETENZ

ORGANI-
SATIONALE
KOMPETENZ

DIALOG-
LEADERSHIP KOMPETENZ

Beispiel zur lllustration:
Methoden (Kompetenzfeld)
Dialogkompetenz (Kompetenz)

Dialog fiihren (Komponente)
— Kann mit unterschiedlichen Personen in

einen wertschatzenden Dialog treten
— Vermeidet Vorabsprachen
— Nutzt Sitzungen fur einen offenen Austausch
(verhaltensnahe Operationalisierungen)

24
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Wirksamkeit von Aufsichtsraten

Die Wirksamkeit von Aufsichtsraten wird durch die einzelnen Mitglieder und
Ihr Verhalten sowie das Zusammenwirken im AR-Team bestimmt

EinflussgrofRen der Wirksamkeit von Aufsichtsraten

Individuelle &
kollektive Kompetenzen

Kompetenzen Eigenschaften
TEAM ! AR-Team ; AR-Team

Kompetenzen Eigenschaften Verhalten AR- Wirksamkeit
PERSON AR-Mitglieder @ AR-Mitglieder Mitglieder Aufsichtsrat

Enabler

(Sitzungen, Ausschisse,

Rollenbild &

Aufgaben

Effizienzprifung,Besetzungs-
prozesse, Onboarding,...)

26
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High Performance Boards - Charakteristika

High Performance Boards nehmen eine gestaltende Rolle ein und begleiten
den Vorstand aktiv - notwendiger Rollenwandel muss aktiv gestaltet werden

!

!

Ratgeber

GREMIEN-AUTONOMIE

BEDEUTUNG DES AUFSICHTSRATS ALS EXPERTENPOOL

EINBINDUNG IN DAS UNTERNEHMEN (INVOLVEMENT)

PROFESSIONALITAT (ENGAGEMENT)

GESTALTUNGSANSPRUCH UND -POTENZIAL

WAHRNEHMUNG DER PERSONALKOMPETENZ (LEADERSHIP)

FOKUS AUF STRATEGIEENTWICKLUNG UND -IMPLEMENTIERUNG

[
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Entwicklungstrends
Hypothesen

Der Rollenwandel des Aufsichtsrats setzt sich fort - eine Vielzahl von
Gremien wird sich zu einem High Performane Board mit einem
modernen Rollenverstandnis entwickeln.

Der Aufsichtsrat entwickelt sich zum Treiber von strategischen
Transformationsprozessen.

Die steigende Aufgabenkomplexitat fuhrt zu einer starkeren
Arbeitsteilung und Ressortierung im Aufsichtsrat (HR Expert, Digital
Expert, Technology Expert, ...).

Eine zunehmende zeitliche Beanspruchung sowie die starker
eignungsorientierte Auswahl von Aufsichtsratsmitgliedern férdert einen
Markt fir Unternehmenskontrolleure.

Diversitat wird zur Normalitat - Alter, Erwerbsbiographien und Dauer
der Gremienzugehdrigkeit gewinnen an Bedeutung.

} AUFSICHTSRATSVORSITZENDER muss Treiber des Wandels sein

28
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Aufsichtsratstatigkeit

Aktives Veranderungsmanagement erforderlich - ARV in der Pflicht
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Das diep — Deutsches Institut fiir Effizienzpriifung GmbH ist Deutschlands Kompetenzzentrum zu allen Fragen
der Evaluierung und Besetzung von Aufsichtsgremien. Als unabhangiges Institut biindeln wir wissenschaftlich
fundierte Vorgehensweisen und Methoden fiir unterschiedliche Unternehmen: Aktiengesellschaften,
offentliche Unternehmen, Genossenschaften und Familienunternehmen. Mit einem Netzwerk erfahrener

Partner sind wir Bindeglied zwischen Aufsichtspraxis und Corporate Governance-Forschung.

Prof. Dr. Peter Ruhwedel ist Griinder und geschaftsfihrender Gesellschafter des Deutschen Instituts fir
Effizienzprifung (diep). Darliber hinaus ist er wissenschaftlicher Leiter des KCU KompetenzCentrum fir
Unternehmensfiihrung & Corporate Governance und Professor fiir Strategisches Management und Organisation
an der FOM Hochschule in Duisburg. Sein Forschungsschwerpunkt liegt im Bereich Corporate Governance,

insbesondere Fragen der Zusammensetzung und Tatigkeit von Aufsichtsraten.

Auf Grundlage unserer umfangreichen praktischen Erfahrungen und unserer wissenschaftlichen Studien und
Erkenntnisse haben wir ein detailliertes Verstandnis heutiger und kiinftiger Anforderungen an Aufsichtsrate.
Wir fordern das Gremium auf, die eigene Tatigkeit kritisch zu reflektieren und fordern mit unserem Feedback
seine Weiterentwicklung. Dabei erkennen wir, welche MalBnahmen notwendig und machbar sind und sichern so

einen lebendigen Diskussionsprozess.
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