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Vorwort

Die Themen »Gute Unternehmensfiihrung», Unternehmenskultur, Transparenz
und Vertrauen sind in einer Welt mit sich stindig verandernden Rahmenbedin-
gungen und immer neuen wirtschaftlichen Herausforderungen insbesondere fiir
Non-Profit Organisationen von nicht zu unterschiatzender Bedeutung und ein
Schliisselthema fiir die Gesellschaft.

Angesichts dessen hat die Diakonie erstmals 2005 einen wertebasierten Di-
akonischen Corporate Governance Kodex (DGK) beschlossen, der die Grundge-
danken des Deutschen Corporate Governance Kodex auf die Diakonie iibertra-
gen bzw. an die besonderen Gegebenheiten angepasst hat. Er wurde
zwischenzeitlich mehrfach fortentwickelt und aktualisiert, zuletzt 2018.

Der Kodex erhadlt als Referenzwerk wesentliche Grundlagen zur Starkung
der diakonischen Einrichtungskultur sowie Standards und Empfehlungen fir
eine verantwortungsvolle Einrichtungsfiihrung. Er verpflichtet zum einen ins-
besondere Vorstande und Aufsichtsgremien zur Beachtung betriebswirtschaft-
licher Grundsidtze und rechtlicher Bestimmungen; zum anderen enthilt er im
Rahmen einer sogenannten »good practice» zahlreiche Empfehlungen hinsicht-
lich aufbau- und ablauforganisatorischer Aspekte der Einrichtungsfiihrung. Die
Beachtung des Kodex und seine Ubernahme als verbindliche Selbstverpflich-
tung werden den Mitgliedern des Evangelischen Werkes fiir Diakonie empfoh-
len.

Das vorliegende Werk von Prof. Dr. Bachert richtet sich an Praktiker und
Studierende. Es erlautert in iibersichtlicher Form die Grundlagen der Corporate
Governance und nimmt die wesentlichen Themen und Verdnderungen der letz-
ten Jahre auf. Mit praktischen Checklisten wird der Umgang mit konkreten Fra-
gestellungen im Alltag erleichtert. Dabei ist es den Autoren hervorragend gelun-
gen, den DGK von der Theorie in die Praxisebene zu transformieren und fiir das
praktische Handeln nachvollziehbar zu machen.

Der Entwurf eines Fiihrungskraftekodex ist eine logische Ergdnzung des
DGK. Er konkretisiert und erweitert die Regeln fiir Fiihrungskrafte und setzt mit
Entscheidungshilfen klarere HaftungsmaBstabe. Auch hierfiir setzt das Buch
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neue MaBstdbe und wird die Diskussion um einen diakonischen Fiihrungskraf-
tekodex weiter befordern.

Ich bin sicher, dass Prof. Dr. Bachert mit diesem Buch Umsetzung und Wei-
terentwicklung des DGK fiir den gesamten Nonprofit-Bereich wesentlich voran-
bringen wird.

Dr. Jorg Kruttschnitt
Vorstand Finanzen, Personal, Recht
Diakonie Deutschland - Evangelisches Werk fiir Diakonie und Entwicklung e.V.



Geleitwort

Jesus erklart seinen Fiihrungskréften (=Jiinger, die als Apostel seine Botschaft
weitertragen sollen) sein Weltverstdndnis in Gleichnissen. Da ist der Weinberg
Bild fiir Gottes Welt. Noah pflanzt nach der Sintflut als erster einen Weinberg.
Das Leben soll wachsen. Jesaja sieht im Weinberg Gottes Pflanzung, sein Volk.
Der Weinberg tragt die Hoffnung und die Sehnsucht Gottes in sich. Arbeit, auch
Last und Hitze, aber auch saftige, siiBe Trauben. Und am Ende alle den gleichen
Lohn. Das, was man braucht um Leben zu konnen. So erzahlt Jesus unter ande-
rem dazu ein Gleichnis vom Reich Gottes (im Matthaus-Evangelium, Kap. 20, 1-
16).

Dieses Gleichnis wurde auch von Robert Bachert nicht in den Diakonischen
Fihrungskraftekodex ibernommen. Vielleicht wére es zu provozierenden Ge-
dankengingen gekommen. Oder zu Vermutungen, man wollte hier unter der
Hand sozialrevolutiondre Systeme Fiihrungskraften unterjubeln. Gleichwohl ge-
hort der Geist dieses Gleichnisses zum Kern seines Diakonischen Fiihrungskraf-
tekodexes. Und deshalb wird hier zu recht diesem ein breiter Raum eingeraumt.
Wenn der Titel des Buches programmatisch den DGK ein »wertebasiertes Fiih-
rungsinstrument» nennt, dann kommt den Fiihrungskraften zentrale Bedeutung
Zu.

Unternehmerische Fragen spielen eine wesentliche Rolle fiir Fiihrungs-
krafte. Aber ebenso ist die diakonische Profilierung unternehmerischen Arbei-
tens Basis des Diakonie Corporate Governance Kodexes. Wo es um unternehme-
rische Fragen geht. Wo diakonische Arbeit sich auf dem Arbeitsmarkt bewegt.
Aber auch anwaltschaftlich fiir Arbeitsuchende und Arbeitslose unterwegs ist.
Wo es um Stundenlohn, Arbeitsvertrage und Tarifkonflikte geht. Wo sich Diako-
nie dadurch auszeichnet, dass es gleichen Lohn fiir gleiche Arbeit gibt. Da
braucht eine ethisch fundierte Fiihrungskodierung einen weiten Horizont.

Drei ethische Kodierungen aus dem oben erwahnten Gleichnis:

Die Letzten gehoren dazu. Wenn die Leistung zdhlt, dann muss der Phari-
sder neben dem Zollner sagen: »Ich danke dir Gott, dass ich nicht bin wie die
anderen Leute, Rauber, Betriiger, Ehebrecher oder auch wie dieser Zollner.» Di-
akonische Fiihrungskrafte sind letztendlich immer dem einzelnen Menschen
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verpflichtet. In aller Leistungsorientierung erinnert uns der Diakonische Fiih-
rungskraftekodex, dass es keine Leistungsbemessungsgrenze fiir das in Gott an-
genommene Leben gibt.

Im Weinberg des Herrn erhalten die Ersten und die Letzten das, was sie zum
Leben brauchen.

Eine zweite ethische Kodierung: Du hast sie uns gleichgestellt.

Wenn man das aus dem Blickwinkel eines Letzten hort, dann tut es gut. Aus
dem Blickwinkel einer Fiihrungskraft erscheint es entweder als hierarchiefreie
Naivitit oder als idealistische Wirklichkeitsfremdheit.

Der Diakonische Fiihrungskraftekodex erinnert hier allerdings an eine tiefe
Wahrheit. Wo Fiihrungskrifte sich iiber andere, gar die eigenen Mitarbeitenden,
in einem wertenden Sinne iiberheben, iiberheben sie sich. Sie werden iiber kurz
oder lang scheitern oder in der Einsamkeit des Erfolglosen sich isolieren. »Du
hast sie uns gleichgestellt!y - die Kompetenz einer Fiihrungskraft erspiiren die
anderen schnell. Vor allem daran, ob Fiihrende ein solches »innerliches Murren»
bei sich durchschauen und bewusst damit umgehen.

Giite als ethische Kodierung bremst den Neid. Zwar mag man mit Wilhelm
Busch sagen: »Der Neid ist die aufrichtigste Form der Anerkennung.» Gleich-
wohl reduziert es die eigene Fiihrungsarbeit auf Vergleich und Konkurrenz. Es
ist, als ob man den Verteilschliissel von Gottes Giite gerne selbst evaluieren und
der eigenen Strategie anpassen mochte. Die Selbstreflexion, die der Diakonische
Fiihrungskraftekodex empfiehlt, orientiert sich an einem anderen Horizont. Und
Giite ist das MaB.

Dass dieses Werk von Robert Bachert hier seine besonderen Akzente setzt,
das ist seine herausragende Bedeutung fiir die Orientierung diakonischer Fiih-
rungsqualitat.

Dieter Kaufmann
Oberkirchenrat
Vorstandsvorsitzender Diakonisches Werk Wiirttemberg
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Robert Bachert

Grundlagen und Theorie

Einfuhrung in die Thematik

Diakonie und Caritas befassen seit iiber zehn Jahren mit der Thematik der Cor-
porate Governance. Dies beinhaltet eine Trennung der Aufsichts- und Leitungs-
funktionen in den Organen im Sinne eines dualen Fiihrungssystems. Die fiih-
renden Wohlfahrtsverbande haben sich auf den Weg gemacht Corporate
Governance Kodizes oder Richtlinien fiir ihre angeschlossenen Mitgliedsein-
richtungen einzufiihren. Die Diakonie im Besonderen hat sich die standige Ak-
tualisierung an die Entwicklungen des Deutschen Corporate Governance Kode-
xes (DCGK) zum Anliegen gemacht. Neben der Sinnhaftigkeit der Anwendung
eines Kodexpapieres, die aus der Ausstrahlungswirkung aus verschiedenen Ge-
setzen begriindet werden kann, sehen die Verbdande vor allem in der Entwick-
lung von professioneller Fiihrungskultur einen entscheidenden und zeitgema-
Ben Vorteil.

Wie sehen die Grundlagen des Buches aus?

Stand heute liegt die zweite Fassung des Diakonischen Corporate Governance
Kodexes (DGK) vor. Er wurde von der Konferenz Diakonie und Entwicklung am
18. Oktober 2018 verabschiedet. Auf diesen und den Kodex des Diakonischen
Werks Wiirttemberg in seiner Fassung vom 25. Oktober 2018 wird in den fol-
genden Kapiteln Bezug genommen. Sie finden beide auf der Homepage der Dia-
konie Wiirttemberg und Deutschland. Zur besseren Orientierung in den folgen-
den Kapiteln ist der DGK zudem im Anhang dieses Buches abgedruckt.

Nachdem der DGK zuletzt im Jahr 2016 in {iberarbeiteter Form verabschie-
det wurde, hat die Konferenz Diakonie und Entwicklung nun in 2018 auf Vor-
schlag ihres Ausschusses eine erneute Anderung beschlossen. Im Ergebnis um-
fasst die neuste Version des DGK wenige inhaltliche Aktualisierungen und
Weiterentwicklungen — etwa bei Compliance-Fragen. Zudem erfolgte die Integra-
tion der von der Konferenz Diakonie und Entwicklung in 2017 beschlossenen
Empfehlung zur Unternehmensmitbestimmung in den Kodex (siehe Anlage zum
DGK im Anhang dieses Buches).

Ergdanzend wird die Kommentierung zum Corporate Governance Kodex fiir
die Diakonie in Wiirttemberg, erschienen in 2018, zu Grunde gelegt. Da sich die
Kodizes der Diakonie Deutschland und der Diakonie Wiirttemberg in groBen
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Teilen entsprechen, kann der Kommentar auch fiir die Diakonie Deutschland
herangezogen werden.

Erwdhnenswert sei an dieser Stelle auch der Musterkodex fiir 6ffentliche
Verwaltungen und Unternehmen, auch Deutscher Public Corporate Governance-
Musterkodex (D-PCGM) genannt, welcher am 7. Januar 2020 veroffentlicht
wurde. Er tibertragt den Gedanke der Corporate Governance mit seinen Zielen
und Grundsatzen auf Organisationen der offentlichen Hand. Mit der Erstellung
des Musterkodex hat sich eine Expertenkommission unter Beteiligung des Her-
ausgebers befasst. In der Pressemittelung zur Veroffentlichung des D-PCGM lau-
tete es, dass der D-PCGM den Lindern, Stadten und Gemeinden als Grundlage
und Unterstiitzungsangebot dienen soll, einen fiir sich passenden Public Corpo-
rate Governance Kodex zu etablieren bzw. evaluieren. Dariiber hinaus soll der
D-PCGM relevante Beitrage fiir einen Austausch im Arbeitsalltag zur kontinu-
ierlichen Weiterentwicklung fiir all diejenigen bieten, die mit der Thematik be-
fasst sind und das Ziel verfolgen, eine nachhaltige Erfiillung 6ffentlicher Aufga-
ben zu gewahrleisten.

Wie sieht der Aufbau des Buches aus?

Zum Aufbau kann gesagt werden, dass in Kapitel 1 zundchst die wichtigsten
Grundlagen und theoretischen Hintergriinde der Corporate Governance niederge-
schrieben sind. Folgende Fragen sollen dabei insbesondere beantwortet werden:

e Was bedeutet Corporate Governance?

e Welche Auswirkung hat Corporate Governance fiir den Nonprofit-Bereich?

e Welche Griinde gibt es fiir die Anwendung der Corporate Governance und
welche Vorteile lassen sich erkennen?

Kapitel 2 stellt ausgewdhlte Schwerpunktthemen des DGK vor und bildet den
zentralen Teil des Buches. Im Kodex werden unter anderem »wesentliche
Grundlagen zur Stirkung der diakonischen Einrichtungskultur, insbesondere
durch die Optimierung der Leitung und Uberwachung diakonischer Einrichtun-
geny' beschrieben. Ferner weist der Kodex bereits in seiner Vorbemerkung auf
die Einhaltung von »international und national anerkannte Standards und Emp-
fehlungen guter und verantwortungsvoller Einrichtungsfiihrung»’ hin. Auch soll
der DGK »das deutsche Corporate Governance System auf den diakonischen Be-
reich - soweit inhaltlich angezeigt und strukturell moglich - tibertragen und da-
mit Transparenz und Nachvollziehbarkeit innerhalb der diakonischen Einrich-
tungen weiter férdern.»’ Dahingehend wie diese Regularien in der jeweiligen

'DGK, 2018, S. 2.
2 ebd.
* ebd.
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Praxis umgesetzt werden sollen, werden keine genaueren Ausfiihrungen ge-
macht. In der betrieblichen Praxis sind zahlreiche Instrumente und Checklisten
fiir die Realisierung einer guten Corporate Governance vorhanden. Diese wer-
den thematisch zu den ausgewahlten Schwerpunktthemen aufgegriffen und vor-
gestellt. »Bereits an dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass es bei der Umset-
zung der Corporate Governance auf die Menschen in den Unternehmen
ankommt. Die Aufgaben der Aufsichts- und Leitungsgremien werden von den
berufenen oder angestellten Personen wahrgenommen. Deren Einstellung, de-
ren Fachwissen, deren Durchsetzungskraft und Kommunikationsleistung wer-
den es letztendlich sein, die eine gute Corporate Governance ermoglichen. Inso-
fern sind die Instrumente der Schwerpunktthemen, die in diesem Kapitel
dargestellt sind sicherlich wichtige Hilfsmittel fiir die tagliche Praxis. Die betei-
ligten Personen miissen fiir diesen Gedanken gewonnen werden und den per-
manenten Willen zu dessen Verwirklichung aufbringen. Um das Bewusstsein
und das fachliche Know-how zum Kodex zu vermitteln, ist eine intensive Kom-
munikation und Beschiftigung mit dem Thema notwendig.»*

Das abschlieBende Kapitel 3 stellt einen Fihrungskréiftekodex fiir die Dia-
konie im Entwurf vor. Dieser ist wie eine Art Eid des Hypokrates fiir Arzte zu
verstehen. Er kann ergdnzend zu einem Corporate Governance Kodex von den
jeweiligen Nonprofit-Unternehmen zur Anwendung gebracht werden.

Welche Schwerpunktthemen werden vorgestellt?

Die folgende Grafik verdeutlicht die ausgewahlten Schwerpunktthemen fiir Non-
profit-Unternehmen am Beispiel des Diakonischen Corporate Governance Ko-
dex.

* Bachert, 2006, S. 21.
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Diakonischer Corporate
Govemance Kodex

(n der Fassung vom 18.10.2018)

1. Verwort
2 Verbemerkungen

3. Zusammenwirken der Organe der Einrich-
tung sowie der Einrichtung mit der Kirche
3.1 Mitgliederversammiung
3.2 Zusammenwirken von Vorstand
und Aufsichisgremium
3.3 Vorstand
3.4 Aufsichisgremium

4. Zusammenarbeit mit dem Spitzenverband
5. Rechnungsiegung und Abschlussprufung
5.1. Rechnungsiegung
5.2 Abschlussprifung
6. Chancengleichheitder Geschlechter

7. Transparenz

Abbildung 1: Schwerpunktthemen des DGK.

Welche Zielgruppe hat das Buch?

Dieses Buch richtet sich grundsatzlich an zwei Gruppen von Adressaten:

»Praktiker, die im Rahmen ihrer Tatigkeit mit den Fragen der Umsetzung
der Corporate Governance konfrontiert werden und sich schnell und systema-
tisch einen fundierten Einblick verschaffen wollen. Insbesondere werden dabei
die Vorstinde und Geschéftsfiihrungen sowie Fiihrungskrifte in den Nonprofit-
Organisationen angesprochen. Sie erhalten eine verlassliche Einfiihrung in die
Thematik und Empfehlungen praktikabler Instrumente fiir die Umsetzung der
Corporate Governance. Weiter kann das Buch den Mitgliedern der Aufsichtsebe-
nen einen Einblick in das Thema Corporate Governance geben, aber auch kon-
krete Hinweise fiir die Instrumente und deren Praxisanwendung liefern.

° Eigene Darstellung.
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Fiir Studierende an Fachhochschulen, Akademien, Universitidten und sonstigen
Bildungseinrichtungen wird in diesem Buch die theoretisch, rechtliche Darstel-
lung mit der Praxis iiber die dargestellten Instrumente verbunden.»®

Zum Schluss dieser Einfiihrung in die Thematik der Corporate Governance
sei noch darauf hingewiesen, dass alle hierarchischen Ebenen und die Auf-
sichtsebenen an dem Prozess der Umsetzung der Corporate Governance partizi-
pieren sollten. Die nachfolgende Tabelle zeigt die klassische Dreiteilung der Ma-
nagementebene, d.h. die Verteilung der betrieblichen Aufgaben und
Qualifikationen, welche um die Governance-Funktion/Hierarchie in der Nonpro-
fit-Organisation erganzt worden sind:

Hierarchie Qualifikation Aufgabe
Governance — Organ/- Primar ,visionare" Setzen und kontrollieren
Funktion Fahigkeiten der strategischen Ziele,
Leitlinien, Visionen
Topmanagement Primar konzeptionelle Ideen zu Konzepten
Fahigkeiten verkniipfen
Mittleres Management Primér soziale Fahigkeiten | Konzepte implementieren
Operative Ebene Primar fachliche Eigentliche
Fahigkeiten Leistungserbringung

Tabelle 1: Einordnung der Governance-Funktion in die 0rgan1’sati0n.7

»Alle aufgezeigten hierarchischen Ebenen in der Nonprofit-Organisation sind
bei der Umsetzung einer guten Corporate Governance einzubeziehen. Es kommt
dabei auf ein vertrauensvolles und verantwortungsbewusstes Miteinander an.
Die vorgestellten Instrumente in diesem Buch sind dabei sicherlich eine wich-
tige Hilfe, stoBen jedoch an ihre Grenzen. Die Grenzen sind dort zu sehen, wo
die Regelungen eines Kodexes und darauf aufbauende Instrumente bloBe Ab-
sichtserklarungen in Form von Tabellenbldttern, Methoden und Checklisten
darstellen. So kommt es ganz wesentlich auf die Interaktion der Aufsichts- und
Leitungsgremien und den darin tatigen Personen an. Auf Ihrem engagierten
Handeln muss letztlich das Hauptaugenmerk in den Nonprofit-Organisationen
bei der Umsetzung des Gedankens der Corporate Gedankens liegen.»’

‘ Bachert, 2006, S. 25 f.
” entnommen aus: Bachert, 2006, S. 26.
® Bachert, 2006, S. 26.
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Rickfragen zu einzelnen Instrumenten der ausgewahlten Schwerpunkte oder
zum Entwurf eines Fiithrungskraftekodex fiir die Diakonie beantworten wir un-
seren Lesern gerne.

Fiir Hinweise, die einer Weiterentwicklung und verbesserten Darstellung
des Buches dienen, sind der Herausgeber und die beteiligten Autoren jederzeit
dankbar.

2. fahot

Prof. Dr. Robert Bachert
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Definition

Corporate Governance beschreibt das System der Fiihrung und Kontrolle von
Unternehmen. Der Diakonische Corporate Governance Kodex (DGK) wurde im
Oktober 2005 von der Diakonischen Konferenz verabschiedet. Der DGK lehnt
sich an den Deutschen Corporate Governance Kodex (DCGK) an [...]. Der Kodex
soll die transparente Trennung der Funktionen von Aufsicht und Leitung fest-
schreiben, verbindliche Grundsétze fiir das System der Unternehmensfiihrung
und -kontrolle festlegen, Instrumente und Standards guter und verantwortungs-
voller Unternehmensfiihrung und des Risikomanagements verankern, die Ab-
lauf- und Aufbauorganisation beziiglich Leitung und Aufsicht dokumentieren
sowie die Qualitat, Qualifikation und Effizienz der Aufsichtsgremien sicherstel-
len.

Die Kernaufgabe der Corporate Governance ist die langfristige Existenzsi-
cherung der Organisation. Seit Ende der 90er-Jahre haben sich Caritas und Dia-
konie auf den Weg gemacht und Corporate Governance Kodizes fiir ihre Werke
und Trager erlassen. Fiir die Implementierung waren vordringlich betriebswirt-
schaftliche und juristische Griinde maBgeblich. Der Kodex ist institutionendko-
nomisch und auch institutionenethisch von Bedeutung. Eine wichtige Rolle
spielt er vor allem im Hinblick auf eine gute und verantwortungsvolle Unter-
nehmensfiihrung in ethischer Hinsicht.’

Das lateinische Wort »gubernay lasst sich mit fiihren, leiten, lenken oder
auch mit »das Steuerruder fithreny iibersetzen. Daraus lasst sich ein sinngema-
Bes Verstandnis im Sinne von »Regeln fiir die Steuerung eines Unternehmens»
ableiten.

Das englische »Corporate» bedeutet Korporation, korporativ oder auch kor-
perschaftlich. nGovernance» lasst sich ibersetzen mit Regierung, Fiihrung - zu-
sammengesetzt also Fliihrung der Korporation beziehungsweise Gesellschaft (im
gesellschaftsrechtlichen Sinne).”

GroBe Bedeutung kommt der Etablierung eines dualen Fiihrungssystems zu.
Dieses schreibt der Leitung die eigenverantwortliche Fiihrungsaufgabe und der
Aufsicht deren Beratung, Begleitung und Kontrolle zu.

Als Merkmale auf der Ebene der Fiihrung und Aufsicht werden im Diakoni-
schen Corporate Governance Kodex folgende Aufgaben und Verantwortungsbe-
reiche genannt:

a) Merkmale auf der Ebene der Fiihrung
Der Diakonische Corporate Governance Kodex befasst sich mit dem Leitungs-
gremium und nennt folgende Aufgaben und Verantwortung:

’ vgl. Bachert, 2017, S. 25.
" vgl. Wittig, 2006, S. 27.
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»Der Vorstand

e leitet die Einrichtung in eigener Verantwortung. Er hat dafiir zu sorgen, dass
unter Beriicksichtigung der Belange der Mitglieder und Mitarbeitenden die
satzungsmaBigen Zielvorgaben zur Erfiillung des Einrichtungsauftrags ein-
gehalten werden;

e entwickelt die strategische Ausrichtung der Einrichtung, stimmt sie mit dem
Aufsichtsgremium ab und sorgt fiir ihre Umsetzung;

e hat fiir die Einhaltung der gesetzlichen Bestimmungen und der einrichtungs-
internen Richtlinien zu sorgen und wirkt auf deren Beachtung hin (Compli-
ance);

e sorgt fir ein addquates Qualitidts- und Risikomanagement sowie ein ange-
messenes Risikocontrolling in der Einrichtung;

e ist verantwortlich fiir die zeitnahe Aufstellung des Jahresabschlusses;

e erganzt den Jahresabschluss und Zwischenberichte durch ein Berichtswe-
sen;

e informiert das Aufsichtsgremium zeitnah iiber wichtige Ereignisse, die fir
die Beurteilung der Lage und Entwicklung der Einrichtung von wesentlicher
Bedeutung sind.»"'

Es ist hervorzuheben, dass der Vorstand das Unternehmen in eigener Verant-
wortung leitet, die strategische Ausrichtung des Unternehmens entwickelt,
diese mit dem Aufsichtsrat abstimmt und fiir ihre Umsetzung sorgt, wie er auch
fiir ein angemessenes Risikomanagement und Risikocontrolling im Unterneh-
men zu sorgen hat.

b) Merkmale auf der Ebene der Aufsicht
Der Diakonische Corporate Governance Kodex befasst sich mit dem Aufsichts-
gremium und nennt folgende Aufgaben und Verantwortung:

»Das Aufsichtsgremium

e Dberat, begleitet und iiberwacht den Vorstand;

e Dbeteiligt sich nicht am operativen Geschéft; es ist jedoch in Entscheidungen
von grundlegender Bedeutung zeitnah einzubeziehen;

e hat alle Vertragsangelegenheiten bezogen auf die Mitglieder des Vorstands
zu regeln;

e soll sich eine Geschéftsordnung geben;

e soll regelmaBig die Wirksamkeit seiner Tatigkeit reflektieren;

""DGK, 2018, S. 8.
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e informiert unverziiglich die Mitgliederversammlung tiber Tatsachen, die die
Vermogens-, Finanz- und Ertragslage der Einrichtung grundlegend beein-
flussen;

e wahlt den Abschlusspriifer und ist fiir die Entgegennahme des Priifungsbe-
richts verantwortlich.»"

Aufgabe des Aufsichtsrats ist demnach, den Vorstand bei der Leitung des Un-
ternehmens zu beraten, zu begleiten und zu iberwachen, wobei er sich nicht in
das operative Geschift einmischt oder daran beteiligt ist.

Allerdings ist der Aufsichtsrat in »[...] Entscheidungen von grundlegender
Bedeutung fiir das Unternehmen einzubinden [.]. Er hat die Personalhoheit ge-
geniiber dem Vorstand. Der Vorsitzende des Aufsichtsrates koordiniert nicht
nur die Arbeit im Aufsichtsrat und leitet dessen Sitzungen, sondern soll auch
mit dem Vorstand regelméBig Kontakt halten und mit ihm die Strategie, die Ge-
schiftsentwicklung und das Risikomanagement des Unternehmens beraten.»"

Zum theoretischen Hintergrund

»Whenever one individual depends on the action of another, an agency relationship
arises. The individual taking the action is called the agent. The affected party is
the principal.»"

Die Principal-Agent-Theorie (auch PA-Ansatz bzw. Principal-Agent-Ansatz) ist
im Zusammenhang mit der Unternehmensfiihrung sozialer Organisationen von
zentraler Bedeutung. So gibt es Prinzipale (Auftraggeber) und Agenten (Auftrag-
nehmer). Hauptfunktion der Theorie ist die Beschreibung von Losungen der
Konflikte zwischen den beiden Akteuren. »Die Analyse der zwischen ihnen be-
stehenden Beziehungen geschieht bei diesem Ansatz unter der Annahme, dass
Informationen ungleich verteilt sind und dadurch opportunistische Verhaltens-
weisen begiinstigt werden.»"

Der Auftraggeber billigt dem Auftragnehmer einen Informationsvorsprung
zu diesen kann er zu Handlungen nutzen, fiir die dem Auftraggeber Nachteile
entstehen. Ansatzpunkte zur Vermeidung der beschriebenen Konflikte sind Lo-
sungsmoglichkeiten zur Beseitigung von Informationsasymmetrien.'

" DGK, 2018, S. 8.

" Wittig, 2006, S. 36.

" Pratt/Zeckhauser, 1985, S. 2 zit. nach Brink, 2010, S. 72.
" Wittig, 2006, S. 27.

" vgl. Wittig, 2006, S. 29; Just, 2007, S. 21.
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»Denn ein System der Corporate Governance kann seine Wirksamkeit nur ent-

falten, wenn es sich der auftretenden Probleme bei der Ausiibung der Kontroll-

funktion bewusst ist und entsprechende Losungen kennt, um diesen zu begeg-
17

nen.»

Informationsversorgung

Um Informationsasymmetrien vorzubeugen ist die ausreichende Informations-
versorgung des Aufsichtsgremiums Aufgabe des Vorstands.
Im Diakonischen Corporate Governance Kodex heifit es dazu:

e »Der Vorstand informiert das Aufsichtsgremium regelmaBig, zeitnah und
umfassend iiber alle fiir die Einrichtung relevanten Fragen der Planung, der
Geschiftsentwicklung, der Risikolage, des Risikomanagements und der
Compliance.

e Er geht auf Abweichungen des Geschiaftsverlaufs von den aufgestellten Pla-
nen und Zielen unter Angabe von Griinden ein.

e Berichte des Vorstands an das Aufsichtsgremium sind in der Regel in Text-
form zu erstatten.

e Der Vorstand stellt dem Aufsichtsgremium entscheidungsnotwendige Unter-
lagen, d.h. insbesondere den Jahresabschluss, den Priifbericht und einen der
GroBe des Tragers angemessenen Lagebericht so rechtzeitig zur Verfiigung,
dass die personliche Vorbereitung auf die jeweilige Sitzung des Aufsichts-
gremiums moglich ist.

e Die notwendigen Informationen sind dem Aufsichtsgremium transparent
darzulegen.»”

Der Informationsfaktor spielt im Rahmen der Corporate Governance eine zent-
rale Rolle, dies insbesondere aus Sicht des Spitzenmanagements. Aufgaben wie
Leitung, Uberwachung, Offenheit und Transparenz sind ohne adiquate Informa-
tionen nicht verantwortlich wahrnehmbar. In diesem Sinne ist Information fir
Spitzenmanager ein Grundelement, eine Entitat, ihrer Aufgabe.

Diese zentrale Bedeutung der Informationsversorgung wird an verschiede-
nen Stellen im Diakonischen Corporate Governance Kodex deutlich. »Die ausrei-
chende Informationsversorgung des Aufsichtsrats ist Aufgabe des Vorstand.»”
Und weiter: »Der Aufsichtsrat soll die Informations- und Berichtspflichten des
Vorstands niher festlegen.»”

"7 Bachert, 2017, S. 48.
" DGK, 2018, S. 7.

Y DGK, 2018, S. 7.

2 ebd.
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Es wird deutlich, dass ohne eine ausreichende Informationsversorgung weder
eine enge Zusammenarbeit von Leitung und Aufsichtsrat zum Wohle des Unter-
nehmens denkbar, noch eine sachgerechte Wahrnehmung der Uberwachungs-
aufgabe moglich ist.”

»Der Bereitstellung sachlich zutreffender, im erforderlichen MaBe verdich-
teter und nachvollziehbar dargestellter Informationen kommt daher eine zent-
rale Bedeutung zu. Mit ihr steht und fallt gute und verantwortungsvolle Unter-
nehmensfithrung.»”

Checkliste zur guten Unternehmensfiihrung in NPO

Die diakonischen Kodizes riicken das Zusammenwirken von Aufsicht und Fiih-
rung in den Vordergrund. Das optimale Zusammenwirken beider Organe ist eine
zentrale Grundlage fiir eine gute Corporate Governance in NPO. Der DGK fiihrt
zum Zusammenwirken der Organe in Ziffer 3.2. u.a. aus: »Vorstand und Auf-
sichtsgremium arbeiten zum Wohle der Einrichtung eng zusammen.»” Um die
ausreichende Informationsversorgung zu gewahrleisten, soll nachfolgende
Checkliste mit Hilfe von 49 Fragen - auch 7x7 des Aufsichtsrats genannt - Hin-
weise an den Aufsichtsrat geben, welche Anforderungen angefragt werden kon-
nen. Die Checkliste haben die Diakonischen Werke Baden und Wiirttemberg
aufgestellt und seinen diakonischen Einrichtungen und Diensten als Checkliste
zur guten Unternehmensfiihrung bereitgestellt.

' vgl. Wittig, 2006, S. 37 f.
2 Wittig, 2006, S. 38.
® DGK, 2018, S. 5.
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