Unabhangig priifen

Eine offene Fehlerkultur
funktioniert nicht ohne
Kontrolle. Aufsichtsgremien
erfiillen die gewachsenen
Anforderungen nur, wenn
sie sich professionalisieren.

ertrauen ist gut, Kontrolle ist besser.
Diese oft zitierte Devise ldsst sich
dem Zeit-Kolumnisten Christoph
Drosser zufolge nicht dem rus-
sischen Politiker Lenin zuschreiben. Wohl
aber: ,Vertraue, aber priife nach. Die feinen,
aber wichtigen Unterschiede im Zungen-
schlag beider Varianten machen die Heraus-
forderung wirksamer Aufsichtsfiihrung sehr
gut erkennbar. Es gilt, eine Balance zu finden
zwischen der richtigen Portion Vertrauen
und angemessener Priifung.
Vertrauen ist fiir Nonprofit-Organisationen
(NPO) ein wesentlicher Faktor und Maf$stab
des Erfolgs. NPO haben in den vergange-
nen 30 bis 50 Jahren stark an wirtschaftlicher
und gesellschaftlicher Bedeutung gewonnen.
Viele von ihnen haben in diesem Zusam-
menhang ihre betrieblichen Ablaufe, ihr Per-
sonal und die Leitungsstrukturen weiter-
entwickelt und professionalisiert. Die Auf-
sichtsstrukturen aber haben mit dieser sehr
dynamischen Entwicklung in vielen Fillen
nicht Schritt halten kénnen.
Das duale Governance-Modell wurde in
Deutschland in den vergangenen Jahren aus-
gebaut. Das zentrale Ziel ist, Leitung und
Aufsicht wirksam und klar voneinander zu
trennen. Nach dem Vorbild des 2002 ent-
standenen Deutschen Corporate Gover-
nance Kodex sehen dies auch die in
Wohlfahrtsverbinden und anderen NPO
entwickelten Corporate Governance Kodexe
vor. Die Mitgliederversammlung eines Ver-
eins, das traditionelle Aufsichtsorgan eines
Grof3teils der NPO in Deutschland, ist nach
modernem Governance-Verstindnis vor

allem fiir gréflere Organisationen kein wirk-
sames Aufsichtsorgan. Die Arbeitshilfe 182
der Deutschen Bischofskonferenz, der Go-
vernance Kodex fiir ,Soziale Einrichtungen
in katholischer Tragerschaft und Aufsicht
bringt das besonders klar zum Ausdruck.
Demnach ist die Gesellschafterversamm-
lung aufgrund ihrer Gréfe und Zusammen-
setzung hdufig nicht in der Lage, die Ge-
schiftsfiihrung addquat zu tberwachen.
Eine wirksame Aufsicht muss heute diese
Anforderungen erfiillen:

Zeit mitbringen

Mitglieder des Aufsichtsorgans miissen in
der Lage sein, viel Zeit zu investieren. Eine
gute Vorbereitung ist unerlésslich, um ange-
messen priifen zu konnen.

Kompetenzen ausbilden

Dieselben Fragen noch einmal zu stellen, die
bereits vom Wirtschaftspriifer abgehakt
wurden, verbietet sich fiir ein selbststindig
agierendes Aufsichtsorgan. Die richtigen ei-
genen Prifungsschwerpunkte zu finden
und zu verfolgen, erfordert Wissen und
Kompetenz.

Mitglieder rotieren

Die traditionelle Praxis, dass Personlich-
keiten einem Aufsichtsgremium nicht selten
mehr als zehn Jahre oder sogar mehrere
Jahrzehnte angehoren, ist mit wirksamer
Aufsichtsarbeit nicht vereinbar. Klar festge-
legte Rotationsrhythmen helfen, einen ange-
messenen Zyklus der Erneuerung zu finden
und durchzusetzen.

Interessenkonflikte vermeiden

Wunderbar, wenn sich ein Aufsichtsgremi-
um mit Ehrenamtlichen besetzen lisst. Dies
ist aber schon jetzt hiaufig schwierig oder
unmoglich. Denn die Bereitschaft zum ldn-
gerfristigen ehrenamtlichen Engagement
nimmt in den jiingeren Altersgruppen eher
ab. Personlichkeiten, die zur Ubernahme
eines Aufsichtsratsmandats auch deshalb
bereit sind, weil es ihnen in der eigenen
hauptberuflichen Funktion im Sinne eines
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gut gepflegten Netzwerks der Gegenseitigkeit
weiterhilft, eignen sich wegen der damit ver-
bundenen Interessenkonflikte heute nicht
mehr fur Aufsichtsratsfunktionen.

Vergiitung einfiihren

Aus diesen Griinden ist eine angemessene
und im Jahresbericht auch transparent offen-
gelegte Zahlung von Aufwandsentschidi-
gungen der richtige Weg, um mit einer zeit-
gemiflen, wirksamen Aufsichtsfithrung die
Weichen fiir eine erfolgreiche, vertrauens-
wiirdige Organisationstitigkeit zu stellen.
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