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Sehr geehrte Leserinnen, sehr geehrte Leser,

herzlich willkommen zu einer neuen Ausgabe des Corporate Governance Forum, das wir Ih-
nen nach einer kurzen Erscheinungspause in frischem Gewand prasentieren. Der Look ist
neu, unser Anspruch jedoch unverandert: Sie regelmal3ig mit interessanten Neuigkeiten,
Storys und Hintergrinden rund um Corporate Governance aus erster Hand zu informieren.
Dabei stehen Fachthemen ebenso im Fokus wie wissenschaftliche Erkenntnisse zur Unter-
nehmensfuhrung. SchlieRlich ist Corporate Governance eines jener Themen, die durch neue
Erkenntnisse und Entscheidungen einem raschen Wandel unterworfen sind. Schnelle, prazi-
se und verlassliche Informationen - das ist es, was unsere Kunden an Deloitte schatzen.

Zeitgleich mit dem Erscheinen dieser Ausgabe tritt am 17. Juni 2016 die EU-Auditreform
in Kraft. Eine Veranderung, die fur alle betroffenen Unternehmen enorme Auswirkungen
haben wird. Alles dreht sich kinftig um die Rotation - ein komplexes System, findet auch
Prof. Dr. Edgar Ernst, Prasident der Deutschen Prifstelle fir Rechnungslegung (DPR). Im
Rahmen unseres Themenschwerpunkts sprachen wir mit ihm dber die Auswirkungen der
Reform insbesondere flr Aufsichtsrat und Prifungsausschuss (ab Seite 14).

Dass wir fur das Cover dieser Ausgabe eine Pirouetten drehende Ballerina ausgewahlt ha-
ben, symbolisiert die Herausforderungen dieser Reform: Fur diese Bewegung ist der ge-
samte Korper gefragt, Technik und Kraft werden eingesetzt, entscheidend sind die Vor-
bereitung und dann die Konzentration im entscheidenden Moment, um schlie3lich eine
perfekte Drehung zu meistern, die von aul3en betrachtet leicht und elegant wirkt.

Viel Freude und viele Erkenntnisse bei der Lektire wiinschen

el o

Prof. Dr. Martin Plendl Heiner Kompenhans
CEO | Executive Board Managing Partner | Audit Germany
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Die perfekte
Rotation

Unsere Deloitte Experten Christoph Schenk, Michael
Niehues und Alexander Schemmel diskutieren Uber die
neuen Anforderungen der EU-Auditreform und deren
Konsequenzen sowie daruber, wie Unternehmen die
perfekte Rotation gelingen kann.

Corporate Governance Forum: Herr
Schenk, am 17. Juni tritt die lange verhan-
delte EU-Auditreform in Deutschland in
Kraft. Was wird sich dadurch éndern?
Christoph Schenk: Die Reform verandert den
deutschen und europdischen Prufermarkt
auf epochale Art und Weise. Und auch auf die
prufungspflichtigen Unternehmen kommen
gravierende Veranderungen zu. Erstmals wird
nun eine Zwangsrotation fur Abschlussprufer
eingefuhrt.

Michael Niehues: Und das ist noch nicht al-
les. Die Reform formuliert daruber hinaus
eine Verbotsliste der Nichtprufungsleistun-
gen, die auch die Aufsichtsrate vor ganz neue
Herausforderungen stellt.

Welche Unternehmen sind von der Re-
form betroffen?

Michael Niehues: Alle Unternehmen, de-
ren Wertpapiere auf einem regulierten Markt
in der EU notiert sind. Um die Tragweite klar-
zumachen: Wenn ein Unternehmen etwa in
Deutschland als GmbH & Co. firmiert, aber an
der Luxembourg Stock Exchange eine Anleihe
platziert, fallt auch dieses Unternehmen un-
ter die Reform. Es sind also keineswegs nur
die ganz groen Konzerne betroffen, sondern
auch viele Mittelstandler. Das vergisst man
gerne.
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Im Vorfeld rigten einige lhrer Wettbe-
werber die negativen Auswirkungen,

die eine solche Zwangsrotation mit sich
bringt. Ihr CEO Martin Plendl spricht da-
gegen von einer Jahrhundertchance fir
lhr Unternehmen. Warum?

Christoph Schenk: Schauen Sie sich nur den
DAX 30 an. Da sind die Marktanteile Uber Jahr-
zehnte hinweg zementiert. Zwei der gro3en
vier Gesellschaften haben praktisch samtliche
Prufungsmandate untereinander aufgeteilt.
FUr die beiden kleineren der Big Four ist die
Rotationspflicht deshalb in der Tat eine Jahr-
hundertchance. Deloitte ist weltweit in allen
relevanten Mdrkten die Nummer 1 oder die
Nummer 2. Lediglich in Deutschland sind wir
von der GroRe her im Moment nur die Num-
mer 4. Das durfte sich durch die Reform jetzt
andern.

Das heif3t, Sie hoffen ganz konkret auf
wachsende Marktanteile fiir Ilhr Unter-
nehmen?

Christoph Schenk: Ich erwarte, dass es unter
den Big Four in den nachsten Jahren zu einer
Annaherung der Marktanteile kommen wird.
Und dabei werden wir ganz sicher zu den Ge-
winnern zahlen.
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Wie viele der DAX-30-Unternehmen wol-
len Sie in den néchsten fiinf Jahren ge-
winnen?

Christoph Schenk: Unser erklartes Ziel ist es,
in den nachsten funf, sechs Jahren Uber alle
Segmente im DAX einen Anteil von 20 Prozent
zu erreichen.

Das wéren also sechs Mandate

im DAX 30.

Christoph Schenk: Richtig, aber wir wollen
nicht Ubermutig werden. Wir versprechen nur,
was wir am Ende auch liefern kénnen. Der
groflte der Big Four bedient derzeit 17 Unter-
nehmen im DAX. Da steht naturlich eine ge-

wisse Maschinerie dahinter, die Sie nicht in-
nerhalb von nur zwei, drei Jahren aufbauen
kénnen. Wir wollen selektiv Unternehmen ge-
winnen, die von der Branche und auch von
der GroRe her zu uns passen. Dann kdnnen
wir bei der zweiten Rotationswelle entspre-
chend selbstbewusst auftreten.

Wird die Reform den Margendruck in lh-
rem Geschéft noch weiter erh6hen?
Christoph Schenk: Ich glaube, dass der Mar-
gendruck der vergangenen Jahre mittlerwei-
le sein Ende gefunden hat und jetzt das The-
ma Qualitat wieder verstarkt in den Fokus
rdcken wird. In der Vergangenheit hat unser
Berufsstand haufig eine Mischkalkulation be-
trieben. Wir haben Prufungsleistungen rela-
tiv preiswert angeboten in der begrindeten
Hoffnung, lukrative Beratungsauftrage zu er-
halten. Das wird ab dem 17. Juni 2016 so nicht
mehr der Fall sein. Die Grundlage fur diese
Mischkalkulation, die ich Ubrigens schon im-
mer fur falsch hielt, wird jetzt quasi per Ge-
setz aufgehoben, weil Prifer- und Berater-
geschaft kunftig strikt voneinander getrennt
sein werden. Damit sind auch die Wirtschafts-
prifer gezwungen, faire und transparen-

te Stand-alone-Prufungsgebuihren zu kalku-
lieren.

Das heif3t aber auch, dass Sie sich fur be-
stimmte Branchen nun ein ganz neues
Know-how aneignen miissen, oder?
Christoph Schenk: Wir haben bereits jetzt
aufgrund unserer umfangreichen Beratungs-
tatigkeit - gerade im DAX 30 - die Branchen-
expertise im Haus. Das Know-how aus der
Beratung ist gerade auch fUr die Gewinnung



von neuen Auditmandaten wichtig. Und gera-
de dieses vorhandene Know-how macht uns
zur ersten Wahl fur die Prifung. Dardber hin-
aus investieren wir in dieser Richtung sehr ge-
zielt. Ich personlich sehe es als eine sehr po-
sitive Herausforderung, wenn ich mich auf
neue Situationen, Branchen und Menschen
einstellen muss. Das belebt und erweitert den
Horizont. Ein Wirtschaftsprufer, der 30 Jahre
lang in einer Branche oder bei einem Unter-
nehmen prift, hat ganz bestimmt nicht den
Erfahrungshorizont, den jemand mitbringt,
der schon mal in verschiedenen Branchen
und Landern gepruft hat.

Kernziel der Reform ist es, die Prifungs-
qualitdt insgesamt zu verbessern. Wird
dieses Ziel durch die neuen Regelungen
erreicht?

Alexander Schemmel: Aus haftungsrechtli-
cher Perspektive stellt die konsequente Um-
setzung der Reform eine Verbesserung dar.
Die Reform wertet die Wirtschaftspruferleis-
tung insgesamt auf. Manche mogen beklagen,
dass damit eine Uberregulierung verbunden
sei. Ich bin dagegen der Auffassung, dass jede
Konkretisierung und jedes Setzen eines ge-
wissen Handlungsrahmens fur die Aufsichts-
rate und deren Pflichten ein Fortschritt ist
und notwendige Rechtssicherheit schafft.

Und wie schétzen Sie die Reform in straf-
rechtlicher Hinsicht ein?

Alexander Schemmel: Einige Verhaltenswei-
sen unterliegen nun tatsachlich einer straf-
rechtlichen Bewertung. Die Aufsichtsrate
mussen kinftig sehr genau darauf achten,
dass es keinen Interessenkonflikt zwischen
Beratungs- und Prufungsleistungen gibt. Ich
denke sogar, dass hier ein neues Berufsfeld
fur Rechtsanwadlte entstehen wird, die diesen
Prozess begleiten mussen, weil die Aufsichts-
rate moglicherweise unsicher sind und sich
fragen, ob sie in dieser fUr sie dulBerst schwie-
rigen Situation wirklich alles richtig machen.
Aber viel entscheidender als das mogliche
Strafmal? - wir sprechen hier schlief3lich ,nur”
von Freiheitsstrafen von maximal einem Jahr -
ist das Bewusstsein, das dadurch geschaffen
wird. Alle Beteiligten mussen kinftig noch
sehr viel genauer hinschauen, ob wirklich alles
im Sinne der neuen Gesetzgebung lauft.

Eine Reform sollte ja eigentlich der Ver-
einfachung dienen. In diesem Fall scheint
die Komplexitat aber eher zuzunehmen.
Tauscht der Eindruck?

Michael Niehues: Keineswegs. Nehmen Sie
nur mal die Regelung, dass Banken und Ver-
sicherungen ihren Prifer nach zehn Jahren
zwingend wechseln mussen, wahrend alle an-
deren Unternehmen in Deutschland die Mog-
lichkeit haben, Uber ein Ausschreibungsver-

fahren die Periode noch mal um weitere zehn
Jahre zu verlangern. Einem Konzern, der ne-
benbei auch noch eine Bank betreibt - und
das ist hierzulande quasi jeder Automobilher-
steller -, kann man eigentlich nur raten, sei-
ne Prufer nach zehn Jahren insgesamt aus-
zuwechseln. Denn es macht einfach keinen
Sinn, diese Bank separat zu prufen. Wir wer-
den erleben, dass manche Unternehmen bald
gar keinen Wirtschaftsprifer mehr fur sich
finden, weil samtliche infrage kommenden
Gesellschaften aufgrund unterschiedlicher
Rotationszyklen innerhalb der EU und der Er-
bringung spezieller, mit der Prifung unver-
einbarer Nichtprufungsleistungen irgendwo
conflicted sind. Das wird ein Wahnsinn. Das
zentrale Problem ist die mangelnde Konnek-
tivitat in den einzelnen nationalen Umsetzun-
gen der Reform.

Sehen Sie Chancen auf eine Harmonisie-
rung?

Michael Niehues: In finf Jahren werden wir
Harmonisierungsbestrebungen auf europa-
ischer Ebene sehen, namlich dann - das ist
meine Prognose -, wenn das erste grole Fi-
nanzinstitut nicht mehr in der Lage sein wird,
Uberhaupt noch einen Prifer zu finden. An-
ders als in den USA wird es in Europa keine
pragmatischen Losungen geben, wenn man
zuvor unzuldssige Beratungsleistungen er-
bracht hat. Es ist schwer vorstellbar, dass die
Kommission dann sagt: In Ordnung, ihr findet
halt gerade keinen Wirtschaftsprufer. Dann
drucken wir mal ein Auge zu und ihr beendet
jetzt mal ganz schnell die verbotenen Bera-
tungsleistungen und lasst euch von ihm pru-
fen.

Also ist zu erwarten, dass die Reform in
ein paar Jahren schon wieder reformiert
werden muss?

Alexander Schemmel: Ahnlich wie bei der
Steuerharmonisierung wird man sich auf ein-
heitliche Zyklen und Regelungen fur die Kon-
zerne verstandigen mussen. Wir leben nun
mal in einer globalisierten Welt und die er-
zwingt perspektivisch weltweit ahnliche Re-
geln.

Michael Niehues: Manche Lander sind wirk-
lich so verrickt und wollen bei Banken so-
gar Zyklen von funf oder gar nur drei Jahren
durchsetzen. Solch kurze Zyklen sind schad-
lich und auch nicht machbar. Wenn wir so eine
grofBe Prifung Ubernehmen, gehen wir mit
enormem Investitionsaufwand hinein. Auch
die Transaktions- und Koordinationskosten
aufseiten der gepruften Unternehmen sind,
bis die Zusammenarbeit mit dem Prifer funk-
tioniert, sehr hoch. Die kriegen Sie so schnell
nicht wieder raus.

Christoph B. Schenk
Managing Partner | Audit Corporates
Deloitte GmbH

Michael Niehues
Partner | Risk & Reputation
Deloitte GmbH

Alexander Schemmel

Partner

Deloitte Legal
Rechtsanwaltsgesellschaft mbH
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Haben kleinere Priufungsgesellschaf-
ten jenseits der Big Four dann iiberhaupt
eine Chance?

Sie haben eine quali-
tative und eine quantitative Herausforderung,
wenn Sie als Wirtschaftsprufungsgesellschaft
ein global operierendes Unternehmen priifen
wollen. Quantitativ in der Hinsicht, dass Sie
auf den relevanten Markten dieser Welt Priifer-
kollegen bereitstellen mussen. Und qualitativ,
weil Sie die immer komplexeren IFRS-Regeln,
die International Financial Reporting Stan-
dards, auch verstehen mussen. Stellen Sie
sich ein Unternehmen vor, das in 50 oder gar
120 Staaten dieser Erde operativ tatig ist. Die-
se Komplexitat konnen Sie nicht bewaltigen,
wenn Sie nicht eine gewisse kritische Grof3e
und entsprechende Erfahrung haben.

Was miissen die Unternehmen jetzt tun,
um sich auf die neue Situation vorzube-
reiten?

Michael Niehues: Die Awareness fur die
Komplexitat ist bei den meisten Unterneh-
men noch gar nicht vorhanden, insbesondere
was die Nichtprifungsleistungen anbelangt.
Es gibt ja bestimmte Leistungen, die haupt-
sachlich von den groRen Wirtschaftspri-
fungsgesellschaften angeboten werden, zum
Beispiel IT-Systemimplementierungen, die ins
Rechnungswesen greifen. Solche Leistungen
durfen Sie kunftig nicht mehr anbieten, wenn
Sie sich um ein Prufungsmandat bewerben
wollen. Und zwar schon ein Jahr bevor Sie die-
ses Prafungsmandat Uberhaupt Ubernehmen
konnen. Vorstand und Aufsichtsrat mussen

sich daher kinftig sehr genau Uberlegen, wer
ihre Key-Anbieter im Nichtprifungsbereich
bleiben sollen. Man kann den Unternehmen
nur empfehlen, sich mindestens zwei, wenn
nicht sogar drei Jahre zuvor mit dem Thema
Prufungsausschreibung zu beschaftigen.

Haben wir das richtig verstanden, Sie
mussen bestimmte Leistungen bereits
ein Jahr zuvor kiindigen, um einen poten-
tiellen neuen Auftraggeber als Priifungs-
kunden zu gewinnen? Das klingt nicht
wirklich nach einer Vereinfachung.
Christoph Schenk: Ist es leider auch nicht.
Nicht fur uns Prifungsgesellschaften und
auch nicht fir die betroffenen Unternehmen.
Ich gebe Ihnen mal ein Beispiel: Ein DAX-Un-
ternehmen muss seinen Wirtschaftsprufer
wechseln. Dann gibt es also nur noch drei an-
dere der Big Four, die von der Gro3e her und
vom inhaltlichen Know-how in Betracht kom-
men. Aber jetzt steckt eine dieser Gesell-
schaften so tief im Beratungsgeschaft drin,
dass sie automatisch ausscheidet. Dann ha-
ben Sie als Aufsichtsrat oder als Prifungsaus-
schuss dieses DAX-Unternehmens also nur
noch zwei Kandidaten, die fur Sie Uberhaupt
in Betracht kommen.

Das erfordert eine enorme Weitsicht.
Michael Niehues: Absolut. Und genau die-
se Erkenntnis missen wir noch in viele Unter-
nehmen tragen. Der Aufsichtsrat muss ja auch
ein transparentes Ausschreibungsverfahren
sicherstellen. Die DAX-30-Unternehmen wer-
den das relativ schnell in den Griff bekom-
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men. Sorgen machen mir die kleineren bor-
sennotierten Unternehmen. Wie realistisch
ist es, dass sich die Aufsichtsgremien so lange

Michael Niehues: Also ich glaube, wir werden
die ersten Knaller im europaischen Ausland
erleben, weil die deutsche Umsetzung im Ver-

vorher mit ihren Dienstleistern in Sachen Pru-
fung und Beratung naher beschaftigen? Bis-
her musste sich der Prifungsausschuss ja gar
nicht mit seinen IT-Dienstleistern befassen.

gleich die wohl mildeste ist.

Sind die Aufsichtsréte kleinerer Unter-
nehmen liberhaupt in der Lage, diesen
komplexen Anspriichen gerecht zu wer-
den?

Michael Niehues: Bei den haufig nebenamt-
lich besetzten Aufsichtsraten in den unteren
Segmenten ist sicherlich ein Berater ange-
zeigt, der den richtigen Weg vorgibt. Deloitte
wird seinen Mandaten in dieser Beziehung
von Beginn an zur Seite stehen und den Auf-
sichtsraten aufzeigen, wie der Ausschrei-
bungsprozess kunftig Iauft und worauf sie zu
achten haben.

Alexander Schemmel: Dieser Mehraufwand
ist natUrlich auch, zumindest in der Imple-
mentierungsphase, mit Kosten verbunden.

Wohl nicht nur in finanzieller Hinsicht.
Was passiert, wenn der Aufsichtsrat Feh-
ler macht?

Alexander Schemmel: Es gibt, wie gesagt,
verschiedene straf- und bul3geldbewehrte
Handlungen. Dass eine Missachtung der Vor-
gaben jetzt allerdings mit Freiheitsstrafe be-
droht ist, das wird naturlich entsprechende
Beachtung finden. Die Aufsichtsrate werden
sicherlich durch Prézedenzfélle beeindruckt
sein.

Die Autoren

Christoph B. Schenk, Managing
Partner, Audit Corporates,
Deloitte GmbH

Herr Schenk ist seit vielen Jah-
ren global verantwortlicher
Wirtschaftspriifer fiir bérsen-
notierte Unternehmen im In-
und Ausland. Den beruflichen
Schwerpunkt von Herrn Schenk
bilden Konzernabschlussprii-
fungen von im DAX 30 geliste-
ten Unternehmen. Er hat zu-
dem umfangreiche praktische
Erfahrungen im Transaktions-
geschaft sowie bei Corporate-
Governance-, Risk- und Compli-
ance-Fragestellungen aller Art.

Michael Niehues, Partner, Risk
& Reputation, Deloitte GmbH

Herr Niehues leitet seit 2010
das interne Risikomanagement
von Deloitte. Zu seinen Aufga-
ben gehort auBerdem die

Befassung mit der Regulierung
des Priferberufs und deren Aus-
wirkungen auf die Corporate Go-
vernance der Unternehmen. Der
Wirtschaftspriifer und Steuerbe-
rater ist seit 1989 bei Deloitte.

Alexander Schemmel, Partner
Deloitte Legal, Rechtsanwalts-

gesellschaft mbH

Herr Schemmel wurde in 2001

als Rechtsanwalt zugelassen
und verantwortet bei Deloitte
Legal den Bereich ,,Regulatory
Affairs, Investigations & Busi-
ness Integrity”.

Er vertritt und berat deutsche
und internationale Unterneh-
men (auch gegeniiber den inter-
nationalen Regulatoren) bei in-
ternen Untersuchungen sowie
bei samtlichen 6ffentlichen, be-
hordlichen und gesellschafts-
rechtlichen Compliance-Fragen.
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3X3 Insignts zur
FU-Auditreform

Die EU-Auditreform enthdalt neben den ge-
nerellen Anforderungen, wie etwa zur Rota-
tionspflicht und zur Erbringung von erlaubten
Nichtprufungsleistungen, einige Detailanfor-
derungen, die an dieser Stelle hervorgehoben
werden sollen.

Haben Sie sich beispielsweise schon folgende
Fragen gestellt:



Auswirkung auf die Rotation

1.

Was bedeutet es, mehrere EU-PIEs
(Public Interest Entities) in einem
Konzern zu haben?

Durch die unterschiedliche Austbung von
Wahlrechten zu den Rotationsregeln mit
verschiedenen Hochstlaufzeiten und Ver-
langerungsoptionen in den einzelnen
EU-Mitgliedstaaten ist es moglich, dass
nicht alle PIEs innerhalb eines Konzerns
zum selben Zeitpunkt ihren Abschlusspri-
fer wechseln mussen. HierfUr ist ein ent-
sprechendes konzernweites Informations-
managementsystem erforderlich.

2.

Was ist bei einer EU-Muttergesell-
schaft einer EU-PIE zu beachten?
Verflgt etwa eine deutsche Muttergesell-
schaft, die selbst keine PIE ist, Uber ein
Tochterunternehmen, das beispielsweise
in Italien eine PIE ist, dann muss auch das
deutsche Unternehmen bestimmten
Anforderungen der EU-Auditreform fur
PIEs nachkommen (Upstream-Wirkung der
Anforderungen). Es gelten dabei die PIE-
Regeln fur Nichtprifungsleistungen gemafd
der Ausgestaltung des Sitzstaates des EU-
Mutterunternehmens (hier: Deutschland).

Beinhaltet die Konzernstruktur Ban-
ken oder Versicherungsunternehmen?
Bei Banken und Versicherungsunterneh-
men gibt es keine Verlangerungsmoglich-
keiten bei der Rotationspflicht. Wahrend
andere PIEs durch eine Ausschreibung
oder eine Joint-Audit-Ldsung ihren Ab-
schlussprufer langer beauftragen kénnen,
mussen Banken und Versicherungsunter-
nehmen ihren Abschlussprifer nach zehn
Jahren verpflichtend wechseln. Dies kann
zu der Uberlegung fihren, fir den gesam-
ten Konzern die Verlangerungsoption nicht
in Anspruch zu nehmen und bereits nach
zehn Jahren den Abschlusspriferwechsel
fUr den Gesamtkonzern vorzunehmen.
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Wissenswertes zu den Nichtpriifungsleistungen

4

Welche Auswirkungen hat das
70%-Cap?

Die erbrachten zuldssigen Nichtprifungs-
leistungen durch den gesetzlichen Ab-
schlussprufer bei der PIE (und deren
Mutterunternehmen und beherrschten
Tochterunternehmen) dirfen nur noch
70 Prozent des durchschnittlichen Hono-
rars fUr Abschlussprifungen der letzten
dreivorangegangenen Geschaftsjahre be-
tragen. Davon ausgenommen ist das Netz-
werk des Abschlussprifers.

o}

Wer hat fiir die Einhaltung des
70%-Caps zu sorgen?

Es ist die Aufgabe des Prifungsausschus-
ses, die Einhaltung des 70%-Caps fUr er-
laubte Nichtprifungsleistungen durch den
Abschlussprufer zu Gberwachen. Neben
klaren Richtlinien zum Genehmigungspro-
zess ist hierfUr insbesondere ein leistungs-
starkes Informationsmanagementsystem
mit klaren Definitionen, Zuordnungen und
Dokumentationsregeln fur alle erbrachten
Dienstleistungen innerhalb des Konzerns
notwendig.

0.

Ab wann ist das Cap anzuwenden?

Das Cap berechnet sich ab dem Inkrafttre-
ten des Gesetzes am 17.Juni 2016 und gilt
erstmals nach Ablauf von drei aufeinander-
folgenden Geschaftsjahren ab dem vierten
Jahr - somit erstmals ab dem Geschaftsjahr
2020 - das heil3t, es erfolgt keine retros-
pektive Anwendung.



Frihzeitig zu beachten

/.

Wie kann man sich optimal
vorbereiten?

Wer den Auswahlprozess frih startet, kann
die Unabhangigkeit aller potentiellen Pri-
fer sicherstellen und ohne Zeitdruck die
bestmogliche Wahl treffen. Kein Aufsichts-
rat mochte sich vorwerfen lassen, er habe
nicht alle relevanten Bewerber einladen
konnen, weil die verscharften Unabhangig-
keitsregeln im Vorfeld nicht beachtet wur-
den.

Wer sind die Adressaten der
Ausschreibung?

Laut Verordnung muss eine diskriminie-
rungsfreie Aufforderung zur Angebotsun-
terbreitung erfolgen. Dabei mussen die
Regelungen zur Mandatshdchstlaufzeit in-
klusive der vierjahrigen Cooling-off-Rege-
lung beachtet werden sowie der Nichtaus-
schluss von Abschlussprufern, die das
15-Prozent-Kriterium bezuglich der PIE-
Gesamthonorare nicht Gberschreiten. Fur
jeden potentiellen Abschlussprufer soll-
te die Moglichkeit gegeben sein, Uber die
Ausschreibung informiert zu werden, etwa
Uber Mitteilungen im Bundesanzeiger.

Was sollte bei der Entscheidungsfin-
dung zur Auswahl des Abschlussprii-
fers noch beachtet werden?

Neben fundierter Prufungskompetenz, ei-
nem strukturierten Prifungsvorgehen und
einem angemessenen Prifungshonorar
etc. - und vor allem dem glaubhaften Nach-
weis, die notwendige Qualitat erbringen zu
konnen - wird auch empfohlen, auf die so-
genannten ,weichen Faktoren” zu achten.
Auftreten, Personlichkeit und Kompetenz
im Rahmen der Prasentation und wahrend
des gesamten Ausschreibungsprozesses
kénnen ebenso Ruckschlisse darauf zulas-
sen, ob die ,Chemie stimmt", wie der Ein-
druck des Teamgeistes, der Motivation und
der Leidenschaft fur die Tatigkeit.
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,ES gent nicht
Prasenz, Sonc

um Kompetenz.”

Die Auditreform der EU stellt Unternehmen und Wirtschafts-

prufer vor grof3e Herausforderungen. Prof. Dr. Edgar Ernst,
Prasident der Deutschen Prufstelle fur Rechnungslegung,

UTT
ern

Uber die wichtigsten Neuerungen, seine Arbeit und die Frage,
wie unabhangig Aufsichtsrate sind, die ein paar Hundert-

tausend Euro verdienen.

Corporate Governance Forum: Der le-
gendare Chef der Deutschen Bank Her-
man-Josef Abs hat uns den bitterbosen
Satz hinterlassen: ,Die Hundehitte ist
fur den Hund und der Aufsichtsrat fiir
die Katz.” Mit der Auditreform sieht es
jetzt so aus, als wolle der Gesetzgeber
aus der Katze einen richtig scharfen
Wachhund machen. Wird er zubei3en?
Prof. Dr. Edgar Ernst: Die Zeiten von
Herrn Abs sind ja schon eine ganze Wei-

le her. Seitdem hat sich die Arbeit der Auf-
sichtsrate stark professionalisiert. Und
auch die regulatorischen und gesetzlichen
Anforderungen sind deutlich gestiegen.
Dort, wo ich selbst im Prifungsausschuss
sitze, ist es fur mich selbstverstandlich,
dass man seinen Wirtschaftsprufer nicht
nur funf- oder sechsmal im Jahr sieht, son-
dern kontinuierlich miteinander kommu-
niziert. Insofern stellt uns die Reform jetzt
nicht vor vollig neue Tatsachen.

Was sind aus lhrer Sicht die wichtigs-
ten Neuerungen?
Prof. Dr. Edgar Ernst: Zundchst einmal

naturlich die Zwangsrotation. Das ist ein
Thema, das den Markt in Bewegung brin-
gen wird und fUr den Prifungsausschuss
schon hinreichend kompliziert ist. Er muss
kunftig dafur sorgen, dass der Ausschrei-
bungsprozess sehr transparent dokumen-
tiert wird, allein schon gegenuber der APAS,
der neuen Aufsichtsbehorde beim Bun-
desamt fur Wirtschaft und Ausfuhrkontrol-
le. Das zweite Thema betrifft die Nichtpru-
fungsleistungen. Die standen auch friher
schon im Fokus der Aufsichtsrate, aber sie
mussen diesen Prozess jetzt erstmals aktiv
steuern. Sie mussen also entscheiden, was
der Abschlussprufer im Einzelfall darf und
was nicht. Dazu braucht es ganz klare Re-
geln, ab wann ein Auftrag durch den Pru-
fungsausschuss genehmigt werden muss.

Sind die Priifungsausschiisse perso-
nell so aufgestellt, um diesen Mehrauf-
wand bewadltigen zu kénnen?

Prof. Dr. Edgar Ernst: In aller Regel ja.
Wenn wir von grol3en oder mittelgroBen
Unternehmen sprechen, halte ich es al-
lerdings fur falsch, dass im Prufungsaus-

,Der Prufungsausschuss
muss kunftig dafur
Sorge tragen, dass der
Ausschreibungsprozess
sehr transparent
dokumentiert wird."



,2Aufsichtsrate sollten
nicht nur aus Leuten
bestehen, die etwas
von Rechnungslegung
verstehen.”

schuss nur ein Financial Expert sitzen
muss. Das ist zu wenig, wenn in diesem
Gremium eine echte Diskussion zustande
kommen soll. Daflr braucht es ein entspre-
chendes Know-how und eben mehr als nur
einen Finanzexperten, auch wenn ich der
Meinung bin, dass der Aufsichtsrat insge-
samt nicht nur aus Leuten bestehen sollte,
die etwas von Rechnungslegung verstehen.
Ebenso wichtig sind Branchenexpertise
oder IT-Verstandnis. Erst die gesunde Mi-
schung macht den Aufsichtsrat zu einem
gut funktionierenden Gremium. Es geht ja
nicht um Prasenz, sondern um Kompetenz.

Neu ist auch der erweiterte Bestati-
gungsvermerk. Ein Fortschritt?

Prof. Dr. Edgar Ernst: GegenUber der bis-
her Ublichen Boilerplate-Formulierung, ent-
schuldigen Sie den Ausdruck ...

Schon gut, ist ja so.

Prof. Dr. Edgar Ernst: ... also gegenUber
der bisher Ublichen Praxis auf jeden Fall.
Kunftig muss der Wirtschaftsprufer die von
ihm als besonders wichtig erachteten Pru-

fungssachverhalte, also die sogenannten
Key Audit Matters, in seinem Bestatigungs-
vermerk ausfuhrlich und individuell dar-
stellen. Damit werden bisher nur im Un-
ternehmen bekannte Informationen der
Allgemeinheit zuganglich gemacht. Insofern
stellt das erweiterte Testat fur die Anteils-
eigner einen Mehrwert dar, der im besten
Fall das offentliche Vertrauen in die geprif-
ten Abschlisse starkt. Im Ubrigen ist die-
se Regelung fur die EU insgesamt nicht ganz
neu. In Grol3britannien ist der neue Besta-
tigungsvermerk schon langer vorgeschrie-
ben.

Sind einzelne Mitgliedstaaten auf die
Reform besser vorbereitet als andere?
Prof. Dr. Edgar Ernst: Das kann man so
pauschal nicht sagen. In Deutschland ken-
nen wir als ein ganz wichtiges Dokument ja
zum Beispiel den Prifungsbericht. Der ist
fur uns nichts Neues, aber fur die lieben
Kollegen aus den anderen Landern schon.
Deshalb ist jetzt auch kein Land vorne-
weg und die anderen laufen hinterher. Man
hat EU-weit aus allen Landern einfach jene

15



Corporate Governance Forum | Aktuelles zur EU-Auditreform

Dinge in der Reform verpackt, die man fur
sinnvoll erachtete.

Also eine Art Best-of-Album der Euro-
vision?

Prof. Dr. Edgar Ernst: (lacht) So kénn-

te man es nennen. Wobei sich in Einzelfal-
len darUber streiten lasst, ob wirklich alles
,best of"ist.

Die kiinftig verbotenen Nichtprifungs-
leistungen sind auf einer sogenannten
Blacklist zusammengefasst. Da heif3t
es etwa: ,,Steuerberatungsleistungen
sind unzuldssig, wenn sie sich unmit-
telbar und nicht nur unwesentlich auf
den zu priifenden Jahresabschluss aus-
wirken.” Was heif3t in der Praxis denn
nun ,nicht nur unwesentlich”?

Prof. Dr. Edgar Ernst: Da gibt es keine kla-
re Definition, das ist ja das Dilemma. Stel-
len Sie sich mal vor, einer wirde eine Dis-
sertation oder Habilitation Uber das Thema
schreiben und eine irgendwie geartete For-
mel fur dieses Problem entwickeln. Ich
glaube, das wird in der Praxis so nicht funk-
tionieren. Deshalb werden die Unterneh-
men im Zweifelsfall, ob etwas gerade noch
machbar ist oder nicht, einfach Nein sagen.
Sie werden also eher auf eine Dienstleis-
tung verzichten, als damit irgendetwas zu
riskieren. So sind sie zumindest auf der si-
cheren Seite.

Fihrt das am Markt zu einer noch
schérferen Trennung der Anbieter von
Priifungs- und Nichtprifungsleistun-
gen?

Prof. Dr. Edgar Ernst: Die Unternehmen
werden kunftig sicherlich auf mehrere Ge-
sellschaften setzen, frei nach dem Motto:
,Die einen machen jenes, die anderen das
andere.” Aber die Unternehmen haben ja
auch schon in der Vergangenheit nicht alles
in eine Hand gelegt, was im Ubrigen auch
gar nicht schlecht ist.

Letztlich geht es bei diesen Fragen im-
mer um das Thema Unabhéangigkeit.
Das haben wir aus dem Fall Enron ge-
lernt. Aber wo liegt der Interessen-
konflikt, wenn ein Wirtschaftsprifer
neben seinen Prifungsleistungen bei-
spielsweise auch noch die Buchhaltung
und die Lohn- und Gehaltsabrechnung
fur ein Unternehmen erledigt?

Prof. Dr. Edgar Ernst: Bevor ich Ihre Frage
beantworte, erlauben Sie mir kurz ein paar

Worte zu Enron. Dieser Fall war schlie-
lich das auslésende Moment fur diese gan-
zen neuen Gesetze. Aber dieser Fall ist
eben auch alles andere als typisch gewe-
sen. Das oOffentliche Misstrauen, das seit-
dem herrscht, ist meiner Ansicht nach nicht
berechtigt. Unternehmen und Wirtschafts-
prufer missen ja vernunftig zusammen-
arbeiten kdnnen. Ich denke, beide Seiten
hatten auch schon in der Vergangenheit ge-
nlgend Ruckgrat, um zu entscheiden, was
geht und was nicht. Aber nun zu Ihrer Fra-
ge. Warum normale Beratungsleistungen
ab einer bestimmten Grenze verboten sein
sollen, mussen Sie den Gesetzgeber fra-
gen. Denn der Abschlussprfer verflgt na-
turlich Uber ein enormes Know-how, das
die Unternehmen gerne auch fur ande-

re Themen nutzen. Es geht hier weniger
um den Inhalt als vielmehr um die Dimen-
sion. Wenn der Abschlussprufer ein Rie-
sengeschaft mit solchen Beratungsleistun-
gen macht, soll eben keine wirtschaftliche
Abhéangigkeit entstehen, die ihn bei bilan-
ziellen Themen ein Auge zudricken lasst.
Deshalb sind samtliche Nichtprifungsleis-
tungen der Hohe nach auf 70 Prozent des

durchschnittlichen Prufungshonorars der
letzten drei Jahre beschrankt worden.

Das klingt nach einer praktikablen L6-
sung. Ist sie auch realistisch?

Prof. Dr. Edgar Ernst: Einfach wird es
nicht. Bei den grofRen internationalen Un-
ternehmen ist das Problem vor allem ein
technisches. Der Accounting-Verantwortli-
che muss in der Lage sein, von allen mog-
lichen Tochtergesellschaften die relevan-
ten Informationen zu bekommen, nicht
nur aus Hamburg oder Munchen, sondern
auch von der grolRen Tochtergesellschaft in
Neu-Delhi oder Seoul. Das hort sich simpel
an, wird aber alles andere als trivial. Der Ac
counting-Chef kann nur hoffen, dass ihm al-
les gemeldet wird. Das wird noch ein Rie-
senthema.

Sie sprechen in der Zukunft. Aber die
Regel gilt ab sofort.

Prof. Dr. Edgar Ernst: Sie sagen es. Aber
ich sehe nicht, dass die daflr notwendigen
Informationssysteme schon Uberall imple-
mentiert waren. Auf Knopfdruck wird das
nicht funktionieren.



,Wenn der Abschlussprufer ein
Riesengeschaft mit Beratungsleistungen
macht, soll eben keine wirtschaftliche
Abhangigkeit entstehen, die ihn bei
bilanziellen Themen ein Auge zudrucken

Die einzelnen Mitgliedstaaten haben
das Recht, die beschlossenen Regelun-
gen unterschiedlich auszulegen. Sie
konnen hier und dort ein bisschen ver-
scharfen oder entscharfen, so, wie sie
es fiir notwendig erachten. Wird es fiir
die Unternehmen dadurch einfacher?
Prof. Dr. Edgar Ernst: Im Gegenteil. Es
wird ein Flickenteppich in Europa entste-
hen, mit unterschiedlichen Rotationszeiten
und verbotenen oder erlaubten Nichtpru-
fungsleistungen. Wie soll sich ein interna-
tional tatiges Unternehmen da vernunftig
verhalten? Naturlich ware es das einfachs-
te, immer der jeweils scharfsten Regel zu
folgen, um Uberall denselben Priufer an
Bord zu haben. Aber als Empfehlung will ich
das hier lieber nicht aussprechen. Nur mal
angenommen, Malta hatte kinftig kirzere
Rotationspflichten als wir. Sollen sich unse-
re DAX-Konzerne dann nach Malta richten?
Die Reform gilt ab sofort, aber ihre mittel-
und langfristigen Implikationen sind noch
langst nicht Uberall auf den Radarschirmen.

Die DPR selbst hat als eine Art Bilanz-
polizei seit ihrer Grindung im Jahr

lasst.”

2005 weit mehr als 1.000 Unterneh-
mensabschliisse geprift. Nach ihrer
jungsten Statistik sind noch immer

13 Prozent fehlerhaft, also mehr als je-
der zehnte Abschluss. Handelt es sich
dabei um Fehler, fiir die der Aufsichtsrat
im Sinne der Auditreform kinftig mit
BuRgeldern bestraft werden kénnte?
Prof. Dr. Edgar Ernst: Nein, da geht es um
ganz andere Themen, etwa um eine unzu-
reichende Risiko- und Prognoseberichter-
stattung oder um Schwierigkeiten bei der
Anwendung anspruchsvoller IFRS-Rech-
nungslegungsnormen wie des Goodwill
Impairment Test. Als wir 2005 mit unse-
rer Arbeit begonnen haben, waren noch
25 Prozent der Abschlusse fehlerhaft. Wir
sprechen hier also Uber einen sehr sub-
stanziellen Rickgang der Fehlerquote. Wir
haben damit letztlich einen Beitrag zur
Qualitatsverbesserung des Financial Re-
porting geleistet. Und genau das ist auch
unser Ziel. Also eine praventive Wirkung
zu entfalten, die in den Gremien auch aus-
fuhrlich diskutiert wird, wenn sich die Mit-
glieder in ihren Sitzungen die Frage stel-
len, ob dieses oder jenes auch wirklich
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,Der Aufsichtsrat tragt
die Verantwortung

fur das Unternehmen
und wir mussen uns
fragen, was diese Arbeit
wirklich wert ist.”

DPR-sicher ist. Aber Sie durfen nicht ver-
gessen, wir sprechen hier von 160 Indexu-
nternehmen, die wir prifen. Jetzt, im Zuge
der Auditreform, sind wir mit einer Grund-
gesamtheit von 750 Unternehmen konfron-
tiert, also mit rund 600, die deutlich klei-
ner sind, aber alle Anforderungen, die wir
hier diskutieren, erfullen missen. Ein gro-
Ber Konzern kann sich eine Grundsatz-Ab-
teilung leisten, die sich den ganzen Tag lang
mit nichts anderem beschaftigt. Aber was
ist mit einem bdrsennotierten Unterneh-
men, das vielleicht 100 Millionen Euro Um-
satz macht? Das kann kunftig ja nicht nur
Accounting-Experten beschaftigen. Wobei
die Fehlerquote bei den kleineren und mitt-
leren Unternehmen meiner Beobachtung
nach in den vergangenen Jahren ebenfalls
deutlich zurtckgegangen ist.

Apropos Fehlerquote. Die Zwangsrota-
tion, fiirchten manche lhrer Kollegen
in den Prifungsausschussen, werde
die Fehlerquote kiinftig wieder nach
oben treiben. Stimmen Sie dem zu?
Prof. Dr. Edgar Ernst: Sie meinen den be-
rihmten Sprung ins kalte Wasser. Ich las-
se jetzt mal die Spezialthemen wie Coo-
ling-in-Phasen aulen vor. Fur die Transition
ist einfach nur wichtig, dass man vernunf-
tig plant und alle Hurden rechtzeitig nimmt.
Der neue Wirtschaftsprufer kann sich heut-
zutage beim alten schlau machen. Was wa-
ren dessen Schwerpunktthemen? Worum
hat der sich in der Hauptsache gekim-
mert? Diesen Ubergangsprozess muss
man einfach nur professionell gestalten.
Aber das lauft im alltaglichen Betrieb doch
nicht anders. Friher war Frau Mdller ver-
antwortlich, jetzt ist Herr Meier dran. Es

gibt die Moglichkeit, dem alten Priifer Uber
die Schulter zu schauen, Shadowing nen-
nen wir das. Und es gibt auch die Mdglich-
keit, die Arbeitspapiere des Vorgangers ein-
zusehen, ein Working Paper Review. Nein,
ich glaube nicht, dass die Zwangsrotation
die Qualitat der Abschliusse verschlechtern
wird. Es gab ja auch schon friher einen
Wechsel der Wirtschaftsprifer und die be-
troffenen Unternehmen sind deshalb nicht
zusammengebrochen. Der Informations-
austausch innerhalb der Branche ist heu-
te ein qualitativ ganz anderer, als er es noch
vor 20 oder 30 Jahren war.

Damit waren wir fast schon wieder in
der Zeit von Herrn Abs, als Manager
zum Teil 30 Aufsichtsratsmandate in-
nehatten. Und auch heute noch be-
kleiden manche von ihnen fiinf oder
sechs Mandate. Ist eine solche Amter-
hédufung mit den steigenden Anforde-
rungen an die Kontrolleure noch ver-
einbar?

Prof. Dr. Edgar Ernst: Auch das lasst sich
nicht pauschal beantworten. Ich kenne
Multi-Aufsichtsrate, die ihre Aufgaben ex-
zellent bewaltigen. Und es gibt Leute, die
schon mit zwei Posten Uberfordert sind.
Jede Zahl in dieser Hinsicht ist falsch. Wenn
Sie vier DAX-Konzerne als Aufsichtsrat pro-
fessionell kontrollieren wollen, ist das viel-
leicht etwas zu viel. Aber wenn es sich um
die Mdller, Meier, Lehmann AG handelt,
konnen Sie vielleicht auch doppelt so vie-
le Mandate austben. Was ich damit sagen
will: Es kommt auf jeweilige Aufgabe an und
den Menschen, der sie erfillen soll.

Es gibt Aufsichtsratsvorsitzende in
Deutschland, die mit 800.000 Euro ho-
noriert werden, andere mit immerhin
400.000 Euro. Eine ketzerische Frage:
Wie unabhangig ist so ein Aufsichts-
ratschef, der 800.000 Euro verdient?
Prof. Dr. Edgar Ernst: Vollig unabhangig.

Das miussen Sie uns ndher erklaren.
Prof. Dr. Edgar Ernst: Nochmals, die-

se Leute sind vollig unabhangig. Ein Auf-
sichtsratsvorsitzender im DAX verdient im
Schnitt vielleicht 200.000 Euro. Naturlich
konnen Sie sagen, auch das ist noch ziem-
lich viel Geld. Aber wir sprechen hier nicht
von Leuten, die davon wirtschaftlich abhan-
gig waren. Die kdnnten ihre Zeit genauso
gut damit verbringen, ihr Handicap auf dem
Golfplatz zu verbessern. AuRerdem mus-
sen wir bei dieser Diskussion den Inhalt der
Aufgabe im Auge behalten. Ein Consultant



von McKinsey & Co. ruft einen bestimm-
ten Tagessatz auf, wenn er ein Unterneh-
men strategisch berdt. Er tragt dabei keine
wirkliche Verantwortung fur das Unterneh-
men und seine Mitarbeiter. Trotzdem sagt
jeder, sein Honorar gehe in Ordnung. Der
Aufsichtsratschef hingegen ist derjenige,
der die Verantwortung im Endeffekt tragen
muss. Kurz gesagt: Ich finde diese Diskussi-
on in Deutschland etwas merkwurdig. Wir
mussen uns fragen, was diese Aufsichts-
ratsarbeit wirklich wert ist. Das ist die ent-
scheidende Frage.

Eine andere entscheidende Frage lau-
tet, wie der Aufsichtsrat besetzt sein
sollte. Der Gesetzgeber verlangt von
den Mitgliedern explizit keine prakti-
schen Erfahrungen im Geschéftsbe-
reich des zu kontrollierenden Unter-
nehmens. Eine gewisse Vertrautheit,
die auch durch entsprechende Weiter-
bildungen erworben werden kann, soll
dafiir ausreichen. Hort sich fast so an,
als kénne man an der Volkshochschu-
le lernen, wie sich die Geschéafte eines
multinational operierenden DAX-Kon-
zerns beurteilen lassen. Ist das so?
Prof. Dr. Edgar Ernst: Diese Vertraut-
heit-Formulierung fihrt nicht besonders

o

weit. Ich bin ein Anhanger der Effizienzpri-
fung. Das heil3t, ein Aufsichtsrat, der etwa
ein Chemieunternehmen zu kontrollie-

ren hat, sollte schon etwas mehr von der
Materie verstehen als das, was ihm viel-
leicht sein Chemiebaukasten als Sechsjah-
riger beigebracht hat. Aber es bringt eben
auch nichts, wenn im Gremium ausschlief3-
lich Branchenexperten miteinander dis-
kutieren. In dem einen Fall brauchen Sie
vielleicht einen Kapitalmarkt- und IPO-Ex-
perten, in einem anderen Fall besonde-

re IT-Kenntnisse. Das heif3t, dass die we-
sentlichen Themen im Aufsichtsrat auch
durch entsprechende Personen reprasen-
tiert sein sollten. Die Effizienzprifung ver-
langt, dass nicht jeder alle Probleme l6sen
kdnnen muss, aber auf seine ihm eigene
Artin der Lage ist, dem Vorstand die richti-
gen Fragen zu stellen. Nur der richtige Mix
aus Branchenkompetenz, Lebenserfahrung
und Spezialkenntnissen macht den Auf-
sichtsrat zu einem wirklich effektiven Kon-
trollgremium. Die Auditreform macht alle
diese Dinge jetzt noch mal eine Spur trans-
parenter. Aber es ist keineswegs so, als
ware die Qualitat der Kontrolle in der Ver-
gangenheit lausig gewesen. Allein schon
der steigende Druck des Kapitalmarktes
hat dafur gesorgt, dass die Anforderungen

an die Aufsichtsrate Uber die Jahre hinweg
kontinuierlich gestiegen sind.

Das hért sich nicht danach an, als kén-
ne man diese Kompetenz an der Volks-
hochschule erlernen.

Prof. Dr. Edgar Ernst: Ganz bestimmt
nicht. Ich mochte Ihnen eine kleine Ge-
schichte erzahlen. Sie kénnen sich als Auf-
sichtsrat heute ja sogar zertifizieren lassen.
Es gibt Leute, die machen ein regelrechtes
Geschaft daraus. Ich selbst habe mal so ei-
nen zertifizierten Aufsichtsrat getroffen.

Er gab mir seine Visitenkarte. ,Berufs-Auf-
sichtsrat” stand darauf. Ich habe ihn dann
gefragt, in welchem Aufsichtsrat er denn ta-
tig sei. Er sagte: ,Das genau ist ja das Prob-
lem. Bisher in keinem.”

Vielen Dank fiir das Gesprach.
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Langsamer denken,
schneller ans Ziel

Wie die Verhaltenswissenschaft die Entscheidungsfindung
am Arbeitsplatz verbessern kann.

20



Wir alle haben schon Momente am Arbeits-
platz erlebt, die wir gern zurtickdrehen
wirden. Solche zum Beispiel: knappe Fris-
ten, eine unter Hochdruck zu fallende Ent-
scheidung und moglicherweise eine gegen-
satzliche Meinung im Raum. Das geht an
die Nerven. Sie erliegen einer Kurzschluss-
reaktion und platzen mit einer Antwort her-
aus, die Sie so nicht gemeint oder nicht

so artikuliert haben, wie Sie es eigentlich
konnten. Jetzt ist die Besprechung vorbei
und alles, was bleibt, ist dieses flaue Gefuhl
in der Magengegend und eine Frage: ,War-
um habe ich so reagiert?”

Diese Hauruck-Entscheidungen, die man
hinterher bereut, kdnnen durch das, was
Daniel Kahneman als schnelles Denken be-
zeichnet, hervorgerufen werden. Kahne-
man erhielt 2002 den Nobelpreis fur seine
Untersuchungen dazu, wie Menschen Ur-
teile féllen und ihre Entscheidungen tref-
fen. Wie die Bezeichnung verrat, sind dies
schnell ablaufende Gedankenprozesse, die
kaum steuerbar sind und bei denen das
Gehirn im Autopilotmodus funktioniert.
Schnelles Denken ist in den meisten Fallen
von unschatzbarem Wert: Damit kdnnen
wir schnell Grundaufgaben rechnen, emoti-
onale Hinweise und Kdrpersprache verste-
hen und Satze vervollstandigen.

Manchmal betrigt uns jedoch unser
schnelles Denken mit vorschnellen Urteilen
und instinktiven Gefuhlen, die Uber das Ziel
hinausschiel3en. Die Folge kann eine fal-
sche Abbiegung auf dem Weg nach Hause
oder, schwerwiegender, zum Beispiel eine
schlechte Investitionsentscheidung sein.

In den extremeren Formen kann sich
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schnelles Denken, das sich wiederholt irrt,
in ein I3hmendes Verhaltensmuster um-
wandeln - ein Verhalten, das effizientes Ar-
beiten erschwert. In einer BUroumgebung
konnen diese schnellen Gedanken nach-
weislich zu verschiedenen negativen Ergeb-
nissen fuhren, zum Beispiel zu der wieder-
kehrenden Angst, sich in Besprechungen
zu Wort zu melden, zu schlechten Kon-
fliktmanagementfertigkeiten und zu chroni-
scher Prasentationsangst.

Doch es gibt Hilfe. Verhaltenswissenschaft-
ler entwickeln zurzeit Therapien, die diese
schnellen, zerstorerischen Gedanken an-
sprechen, da sie mit psychischen Erkran-
kungen in Verbindung stehen. Psychische
Erkrankungen mogen zwar fUr die meisten
Unternehmen nicht das Problem sein, doch
Aspekte dieser Programme kdnnen auch
auf Probleme mit schnellem Denken im All-
tag bezogen werden. Anhand von Thera-
pien wie der kognitiven Verhaltensthera-
pie (CBT) entwickeln Forscher Programme,
die den Betroffenen helfen, die Umstan-
de ihrer negativen Gedanken zu erkennen.
Dann kénnen sie diese Gedanken verlang-
samen, wobei sie im Wesentlichen eine an-
dere Denkweise anwenden, um positivere
Verhaltensweisen zu férdern.

Systematisches Denken: Wie wir Infor-
mationen verarbeiten

Taglich verarbeiten wir fast unzahlbar vie-
le Informationen und treffen unzahlige Ent-

scheidungen. Die Psychologen Keith Stano-
vich und Richard West haben festgestellt,
dass das menschliche Gehirn eins von zwei
Gedankensystemen aktiviert, um zu einer
bestimmten Vorgehensweise zu gelangen:
System 1 (schnelles Denken) oder System 2
(langsames Denken).

System 1: Schnelles Denken

Die tief in unserem Bewusstsein veranker-
te Verarbeitung nach System 1 erfolgt ohne
Anstrengung. Wenn Sie aul3erhalb des Be-
rufsverkehrs auf bekannten Stral3en Auto
fahren, Ubernimmt das System 1 fast das
gesamte Fahren. Gleichermafen erlaubt
uns das System 1, Emotionen zu erkennen,
Routine-E-Mails zu schreiben und Gespra-
chen zu folgen. Ohne diese schnellen Be-
rechnungen und Gedankenprozesse wirde
das Leben unertraglich langsam verlaufen.

Doch schnelles Denken hat auch seine Tu-
cken. Das System 1 entwickelt verschiede-
ne Regeln und Abkurzungen - Heuristik -,
um Entscheidungen zu treffen, und wie bei
allen Faustregeln gibt es viele Ausnahmen
und Ungenauigkeiten. Beispielsweise geht
die Ankerheuristik davon aus, dass unsere
Beurteilung einer Situation durch das Vor-
liegen eines bestimmten Zahlenwerts be-
einflusst wird, selbst dann, wenn der Zah-
lenwert fUr die Entscheidung eigentlich
irrelevant ist. Deshalb kaufen wir wahr-
scheinlich eher funf Joghurts, wenn mit

,5 fur 5 €" geworben wird. Rational ist es

21



Corporate Governance Forum | Quergedacht: Economic Behavior

22

unwahrscheinlich, dass wir genau funfJo-
ghurts brauchen, aber die Gedanken orien-
tieren sich unbewusst und automatisch an
der vorliegenden Zahl wie an einem Anker.
Bei Entscheidungen auBBerhalb des Alltags-
lebens Ubernimmt das System 1, wenn wir
mit geflhlten Notféllen, Bedrohungen oder
auch Chancen konfrontiert werden. In die-
sen Drucksituationen glauben wir, schnel-
le Entscheidungen treffen zu mUssen, und
verlassen uns oft auf die Hauruck-Reaktio-
nen des Systems 1, um aus dem Dilemma
wieder herauszukommen. Wenn dieser Ge-
dankenprozess zu einem unbeabsichtigten
Ergebnis fuhrt, hat der verwirrte Verstand
vielleicht mit Wut- oder Angstgedanken zu
kampfen.

System 2: Langsames Denken

Viele Entscheidungen missen glucklicher-
weise nicht so dringend gefallt werden, so-
dass sich der Verstand entspannen und

analytischer denken kann. Beispiele fur
Entscheidungen nach dem System 2 sind
paralleles Einparken oder das Losen kom-
plexer Matheaufgaben. Dieser Gedanken-
prozess lauft jedoch nicht von allein ab: Er
kann sowohl psychisch als auch physisch
anstrengend sein. Bei extremer Auslastung -
mit viel Zeitdruck, negativen Stimmungen
und vielen Auswahlmaglichkeiten - geht
der Uberforderte Verstand moglicherweise
zu Entscheidungen nach dem System 1 zu-
rlck, um die Krise zu Uberwinden.

Aul3erdem muss beim System 2 beach-
tet werden, dass die Aktivierung des be-
wussten Denkens Selbstbeherrschung,
das heif3t die Ausblendung von Ablenkun-
gen und Zeitdruck, erfordert. Kahneman
ist Uberzeugt, dass Ablenkungen und kog-
nitiver Stress den Verstand anfallig fur we-
niger rationale Urteile machen. Wenn die
psychische Energie erschopft ist, kann




es zu einer Ego-Depletion kommen. Die-
ses Konzept geht davon aus, dass Selbst-
beherrschung und Willenskraft durch eine
begrenzte und gemeinsame Anzahl men-
taler Ressourcen zwischen System 1 und 2
gesteuert werden. Wenn Ihre Energie auf-
grund einiger Aktivitaten - stressige Ge-
sprache, Schlafmangel oder mehrere akti-
ve Sitzungen - niedrig ist, wird lhre mentale
Energie wahrscheinlich so weit abnehmen,
dass das System 1 Gbernehmen muss, um
die nachste Aufgabe auszufthren.

Auf die Bremse treten, um langsamer
zu werden

Bei Ablenkung wechselt das System 2 zum
System 1, also zum direkten Verhalten. Da-
durch kdnnen Probleme entstehen, ob nun
eine Multiplikation falsch berechnet oder
wdhrend einer Prasentation das Falsche
gesagt wird. Es gibt jedoch Moglichkei-

ten, dies zu verhindern. Es ist nachgewie-
sen, dass Erfahrung in der AusfUhrung ei-
ner Aufgabe die mentale Energie, die dafur
notwendig ist, deutlich reduziert, sodass
Fehler im System 1 weniger haufig moglich
sind. AuBerdem gibt es Techniken, die da-
bei helfen, langsamer zu denken. Beispiels-
weise wurde in Studien nachgewiesen,
dass eine positive Stimmung die Ego-De-
pletion reduzieren kann. Durch das Erler-
nen dieser Techniken kdnnen wir destrukti-
ve Ergebnisse verhindern.

Laut Kahneman k&nnen wir unsere Verhal-
tensfallen und Blockierungsfehler, die im
System 1 ihren Ursprung haben, im Prin-
zip ganz einfach vermeiden: ,Erkennen

Sie die Anzeichen dafur, dass Sie sich in ei-
nem kognitiven Minenfeld befinden, kom-
men Sie zur Ruhe und bitten Sie um Unter-
stltzung vom System 2." In der Wirklichkeit
stellt eine Verhaltensanderung jedoch eine
grol3e Herausforderung dar: Sie bedeu-
tet, dass wir alte Denkmuster abwerfen, die
sich Uber viele Jahre eingeschlichen haben.
Die kognitive Verhaltenstherapie - die zur
Behandlung von Depressionen entwickelt
wurde, bei denen negative Gedanken zu
zerstorerischem oder negativem Verhalten
fUhren - kann jedoch dazu beitragen, die
negativen Gedanken des Systems 1 zu iso-
lieren und sie in den Griff zu bekommen,
bevor danach gehandelt wird. Dank der
Erkenntnisse aus der verhaltenswissen-
schaftlichen Forschung und der CBT-Me-
thoden kénnen wir uns auf verschiedene
Verfahren konzentrieren:

¢ Identifikation: Finden Sie heraus, wann
Sie in der Vergangenheit vom System 1
betrogen wurden. Sind Muster erkenn-
bar? Gleicher Ort, gleiche Zeit, gleiche
Person? Vielleicht immer beim Jahres-
rckblick? Oder wenn Ihr Posteingang
Uberlauft? Wenn Sie sich in einer Situa-
tion dabei ertappen, dass Sie diese be-
reuen, reflektieren Sie im Nachhinein das
Ganze noch einmal, um das ,Warum" zu
verstehen. Wenn Sie Muster erkennen,
wissen Sie, wann Sie kognitive Pausen
einlegen mussen.

Behalten Sie ein gesundes Selbstbe-
wusstsein: Wenn Sie die Muster identi-
fizieren kdnnen, wappnen Sie sich mog-
lichst gut fur diese Situationen. Wodurch
kommen Sie in eine positive Stimmung?

Schauen Sie auf die Uhr: Zeitmanage-
ment ist keine Sache, die man im Vorbei-
gehen erledigt. Nach der funften wich-
tigen Besprechung kénnen Sie sich
vielleicht bei der sechsten auf die Prozes-
se des Systems 1 verlassen. Halten Sie
sich Zeit frei, um lhren Gedanken eine
Pause zu gdénnen, oder planen Sie weni-
ger denkintensive Besprechungen fur das
Ende des Tages ein.

Coaching: Egal ob Sie andere anleiten
oder an lhrer eigenen Entwicklung arbei-
ten, das System 1 kann immer verbessert
werden. Das Uben und Analysieren die-
ser stressigen Szenarien kann helfen, Ge-
dankenprozesse fur zukUnftige Situatio-
nen zu verbessern.

Letztendlich ist es jedoch wichtig, zu er-
kennen, dass wir manchmal einfach einen
Gang herunterschalten mussen. In einer
schnelllebigen Welt, in der viel Wert auf Ge-
schwindigkeit gelegt wird, kann unser Ver-
stand nicht mithalten.
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Den mentalen Rubikon
uberschreiten

Zahlreiche Forschungsarbeiten deuten darauf hin, dass
wir im Entscheidungsprozess zu entschlossen handeln
konnen. Lernen Sie die Fallstricke einer auf Umsetzung
fokussierten Mentalitat kennen - und vermeiden.
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Nachdem Julius César seine rémischen
Legionen fast zehn Jahre auf einen Er-
oberungszug durch Gallien gefthrt hat-

te, musste er eine weitreichende Entschei-
dung treffen. Er musste entscheiden, ob

er auf den Senat hort, seine Armee auflost
und nach Rom zurlckkehrt oder ob er die
Kontrolle Uber seine siegreichen Truppen
behalt und auf sein Imperium - das gewdhl-
te Herrschaftsrecht - verzichtet, was ei-
nem Hochverrat gleichkommen und einen
Krieg auslosen wirde. Diese Optionen wog
er ab, wahrend er mit seiner Legion durch
den Stden von Gallien in Richtung des Flus-
ses Rubikon marschierte, der die nérdliche
Grenze der Romischen Republik markier-
te. Anfang des Jahres 49 v. Chr. erreichte er
den Fluss und seine Entscheidung, seine
Armee Uber den Rubikon nach Rom zu fih-
ren, war fur Caesar ein entscheidender Au-
genblick. Fir Rom bedeutete dieser Tag das
Ende der Republik und die Geburtsstunde
eines Kaiserreichs.

Egal ob es nun darum geht, Imperien oder
Unternehmen aufzubauen - wir alle stan-
den schon vor schwierigen Fragen, auf die
es keine einfachen Antworten gab. Ein Fi-
nanzchef (CFO) spielt beispielsweise in vie-
len Unternehmen eine zunehmend zent-
rale und facettenreiche Rolle - er oder sie
muss sich um das finanzielle Wohlergehen
des Unternehmens kimmern, als strategi-
scher Berater fungieren und Anderungen
fordern. Das heifit, es mussen jeden Tag
verschiedenste Entscheidungen getroffen
werden. Einige sind einfach, andere haben
Einfluss auf das Schicksal des Unterneh-
mens. Durch den duf3eren oder selbst auf-
erlegten Druck, schnell und abschlieBend
eine Entscheidung zu treffen, wird die Her-
ausforderung nur noch groRer: Man kénn-
te eine groRe Chance verpassen, wenn man
eine Woche (einen Tag oder eine Stunde)
wartet. Entschlossenheit ist nach breiter
Meinung fur eine effektive Unternehmens-
fUhrung duBerst wichtig.

Verschiedenste wissenschaftliche Untersu-
chungen im Bereich Sozialpsychologie und
Verhaltensékonomik deuten jedoch darauf
hin, dass Entschlossenheit nicht in jedem
Fall gutist. In den Studien wird deutlich,
dass wir Fehler aufgrund von Wahrneh-
mungsverzerrungen machen, wenn wir uns
bei der Entscheidungsfindung voreilig auf
die Umsetzung konzentrieren und dadurch
unter Umstanden vermessen und zu risi-
kofreudig reagieren.

26

Die Kehrseite der
Fntschlossenheit ist,
dass wir oftmals nur
sehen, was wir sehen

wollen.”

Die Theorie der Handlungsphasen, die

in den 1980ern von Peter Gollwitzer und
Heinz Heckhausen entwickelt wurde, geht
davon aus, dass wir in der Zeit vor und
nach einer Entscheidung bestimmte Pha-
sen durchlaufen. Jede Bewusstseinslage ist
auf eine bestimmte Aufgabe eingestellt, so-
dass sich die Aufnahme und Verarbeitung
von sowie die Reaktion auf Informationen
andern, wenn wir von einer Bewusstseins-
lage zur nachsten Ubergehen.

In der pradezisionalen Phase tritt die ab-
wagende Bewusstseinslage auf. Hier wer-
den Informationen Uber die Wahrschein-
lichkeit und der Wert verschiedener
Ergebnisse abgewogen. Schliel3lich wird
,der Wurfel geworfen” und die planende
Bewusstseinslage Gbernimmt in der post-
dezisionalen Phase - so wie Casar den Ru-
bikon Richtung Italien Uberquerte. Man
hort auf, zu Uberlegen, und die Gedanken
sind jetzt mit der Durchfihrung der Ent-
scheidung beschaftigt.

Stellen wir uns vor, dass ein Unternehmen
eine groRe Ubernahme in Betracht zieht.
In einer abwagenden Bewusstseinslage
schauen sich der CFO und sein Team viel-
leicht viele infrage kommende Kandidaten
an und prifen ihr Potential, die Unterneh-
menskultur und die Preise. Nach Abschluss
der Ubernahme Ubernimmt eine planende
Bewusstseinslage die Aufgabe der prakti-

schen Umsetzung der Entscheidung, indem
beispielsweise Aktionare informiert und
Mitarbeiter integriert werden.

Normalerweise muss der Wechsel von ei-
ner abwagenden Bewusstseinslage zu ei-
ner planenden Bewusstseinslage irgend-
wann erfolgen. Leider Uberschreiten viele
Personen und Gruppen den mentalen Ru-
bikon viel zu schnell. Sie vertrauen auf ihr
,Bauchgefuhl” und treffen eine vorschnelle
Entscheidung, vielleicht auch deshalb, weil
sie als entschlossen gelten wollen. Oder es
gibt von aul’en festlegte Entscheidungs-
punkte aufgrund von Fristen, die an ande-
ren Stellen im Unternehmen vorgegeben
werden. Gleichermaf3en kann die Entschei-
dungsgrenze auch Uberschritten werden,
wenn jemand aus gewissen Grinden zu
dem Schluss kommt, dass ein bestimmtes
Ergebnis unvermeidbar ist. Selbst vorsich-
tige Schritte wie das ,Vorausdenken” in Be-
zug auf die Umsetzung einer moglichen Ent-
scheidung kdnnen einen Wechsel zu einer
planenden Bewusstseinslage ausldsen -
oft ohne dass sich die Person der geander-
ten Perspektive bewusst ist.

Genau hier liegt die Gefahr. Selbst wenn
eine Entscheidung zu dem Zeitpunkt, als sie
gefallt wurde, richtig erschien, kénnen sich
neue Fakten ergeben, die eine nochmalige
Prufung rechtfertigen. Die planenden Be-
wusstseinslagen, die wir dbernehmen, um



unsere Ziele zu erreichen, kénnen die Be-
urteilung und Entscheidungsfindung noch
starker verzerren. Konzentriert sich jemand
nur auf die Umsetzung, kann ein ,Tunnel-
blick” entstehen, der in Vermessenheit und
zu hoher Risikobereitschaft umschlagen
kann. Am Ende halt jemand an Entschei-
dungen fest, die nicht mehr sinnvoll sind
und katastrophale Folgen nach sich ziehen
konnen.

Die Kehrseiten der Entschlossenheit
Aufgrund der Beschaftigung mit einer Auf-
gabe spielen Menschen in einer planen-
den Bewusstseinslage neue Informationen
im Allgemeinen und neue Informationen
Uber bereits getroffene Entscheidungen
im Besonderen herunter oder ignorieren
sie. Diese Verschlossenheit kann sich bei-
spielsweise durch ein schlechteres Kurz-
zeitgedachtnis bemerkbar machen. In meh-
reren Experimenten wurde nachgewissen,
dass der Geddchtnisabruf in einer abwa-
genden Bewusstseinslage besser funk-
tioniert als in der planenden Bewusst-
seinslage, in der wichtige Informationen
Ubersehen werden kénnen.

Noch schlimmer ist, dass die eingehenden
Informationen in einer Weise verarbeitet
werden, die die bereits getroffene Entschei-
dung unterstutzt. Die planende Bewusst-
seinslage fordert Bestatigungsfehler - das
heiflt die Neigung, Informationen so zu er-

mitteln und zu interpretieren, dass sie das
bestatigen, wovon wir bereits Uberzeugt
sind, und Daten zu vermeiden und zu ver-
nachlassigen, die unseren bereits einge-
nommenen Positionen widersprechen
konnten. Wir sehen, was wir sehen wollen.

Die Verschlossenheit bezieht sich im Zu-
sammenhang mit einer planenden Be-
wusstseinslage nicht mehr nur auf neue In-
formationen. Sie beeinflusst auch, wie fest
eine Person an einer bestimmten Positi-

on festhalt und wie bereit sie ist, Ambiva-
lenz oder Ambiguitat im Zusammenhang
mit einer Entscheidung sowie retrospek-
tive Beurteilungen friherer Entscheidun-
gen zuzulassen. In Experimenten wurde
nachgewiesen, dass Menschen in planen-
den Bewusstseinslagen eher extremere
und starrere Positionen zu Themen einneh-
men - die nicht immer mit einer bestimm-
ten Entscheidung zu tun haben -, da die In-
formationen einseitig verarbeitet werden.
Ironischerweise sind weitere Beratungen in
der Gruppe nicht immer die Lésung, da Dis-
kussionen unter Gleichgesinnten, zum Bei-
spiel unter solchen, die (zumindest intern)
bereits eine dhnliche Entscheidung getrof-
fen haben, die Ansichten noch stérker po-
larisieren konnten. AuBerdem wurde nach-
gewiesen, dass die Teilnehmer, nachdem
sie sich zwischen zwei genau untersuch-
ten Optionen entschieden haben, in ei-
ner planenden Bewusstseinslage dazu nei-
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Info

¢ Achten Sie darauf, dass Sie
mehrere Optionen haben.

s Fliihren Sie eine ,,Pre-mor-
tem-Analyse” der verfiigba-
ren Optionen durch. Stellen Sie
sich vor, dass sich die Entschei-
dung im Laufe der Monate
oder Jahre als groR3e Fehlent-
scheidung herausstellt, und
fragen Sie sich und lhr Team,
was zu diesem Versagen beige-
tragen hat.

* Verwenden Sie Strukturanaly-
setechniken, zum Beispiel die
Devil’s-Advocacy-Technik oder
die dialektische Erdrterung,
und lassen Sie verschiedene
Untergruppen die Vorteile der
unterschiedlichen Alternati-
ven vorstellen.

¢ Halten Sie die Projektmanage-
menttools so lange zuriick, bis
Sie ein Projekt wirklich durch-
fuhren wollen.

¢ Achten Sie auf diskordante Da-
ten. Charles Darwin sammel-
te viele Daten zu seiner neuen
Theorie der Evolution, fliihrte
jedoch auch ein separates No-
tizbuch, das alle Beobachtun-
gen enthielt, die seiner These
widersprachen.

* Richten Sie eine ,,Abkiihlpha-
se” ein, bevor Sie vom Abwa-
gen zum Planen tibergehen.

* Beziehen Sie moglicherweise
AuBenstehende in die Bespre-
chung mit ein und nicht nur die
Experten auf diesem Gebiet,
um die Entscheidung zu disku-
tieren.

r

gen, die verworfene Option als schlechter
zu betrachten. Dieses Phanomen wird als
,Spreading of Alternatives” bezeichnet.

Die lllusion der Kontrolle

Wie viel Einfluss haben wir auf die Ge-
schehnisse? In einer planenden Bewusst-
seinslage Uberschatzen wir haufig unse-

re Fahigkeit, ein Ergebnis zu beeinflussen.
In mehreren Versuchen baten die Forscher
die Teilnehmer, einzuschatzen, wie viel Kon-
trolle sie dartber haben kénnen, ob eine
Lampe beim Dricken einer Taste leuchtet.
In Wirklichkeit konnten die Teilnehmer die
Lampe Uberhaupt nicht steuern (das konn-
ten nur die Wissenschaftler), doch die Teil-
nehmer in der planenden Bewusstseins-
lage waren Uberzeugt, dass ihr Einfluss
groler sei als bei den anderen.

Die Ergebnisse werden auBBerdem durch
die angenommene Bedeutung der Ent-
scheidung verstarkt. Nach der Entschei-
dung haben wir unserer Meinung nach
umso mehr Einfluss auf das Ergebnis, je ho-
her das Risiko ist.

UbermiRiger Optimismus

In einem der ersten Nachweise der Macht
der Bewusstseinslage vor und nach einer
Entscheidung baten Forscher 1968 Gucks-
spieler auf einer Pferderennbahn, die Ge-
winnchancen ihres Pferdes zu bewerten.
Diejenigen, die direkt nach ihrer Wettab-
gabe gefragt wurden, waren deutlich opti-
mistischer als diejenigen, die kurz vor ihrer
Wettabgabe standen.

Unternehmensfuhrer sind vor Vermessen-
heit nicht mehr geschitzt als andere, auch
nicht diejenigen, die wir als faktenorientier-
teste und vernuinftigste Menschen wahr-
nehmen. Nach der Auswertung zahlreicher
mehrjdhriger Befragungen von CFOs ka-
men die Forscher zu dem Ergebnis, dass
die Teilnehmer die Volatilitat des Gesamt-
marktindex und die Kursentwicklung des
eigenen Unternehmens deutlich unter-
schatzt haben. Im Studienzeitrahmen fie-
len ca. 33 Prozent der tatsachlichen Rendi-
ten des Borsenindex auf das 80-prozentige
Konfidenzintervall der Finanzchefs (bei ge-
nauen Schatzungen waren 80 Prozent auf
dieses 80-prozentige Intervall gefallen).
Diejenigen, die mit ihren Marktprognosen
falsch lagen, lagen auch bei der Einschat-
zung der Rendite fUr interne Projekte dane-
ben. Genauso beunruhigend ist die Tatsa-
che, dass Unternehmen (gemessen an den
Nettoinvestitionen) mehr investieren, je op-
timistischer die CFOs sind. Zu optimisti-
sche Geschaftsflhrer (CEOs) erstellen eher
spontane Einnahmeprognosen, die wieder-
um eher unrealistisch optimistisch sind.

Die Gefahren der Entschlossenheit
Entscheidungen aufgrund von Wahrneh-
mungsverzerrungen mussen nicht immer
schlechte Entscheidungen sein, doch zeigt
sich in der Praxis, dass schlechte Entschei-
dungen oft - zu oft - das Nebenprodukt
des voreiligen Wechsels zu einer planenden
Bewusstseinslage sind. Diese Verzerrun-
gen fihren zu Abkommen, die die Erwar-
tungen nicht erfullen, hohen Kosten und



gescheiterten Produkteinfuhrungen. In ei-
ner Studie, die Uber 100 M&A-Transaktio-
nen untersuchte, die ausdrucklich Wachs-
tum zum Ziel hatten, wurde festgestellt,
dass fast 75 Prozent das Ziel nicht erreicht
hatten, das heil3t, das Wachstum der bei-
den Firmen war gleich oder geringer als das
erwartete Wachstum der Firmen ohne Zu-
sammenschluss. Nur 6 Prozent der grof3en
Softwareprojekte - die meist von CFOs ge-
nehmigt werden - werden rechtzeitig, im
Rahmen des Budgets und erfolgreich um-
gesetzt. Die Durchfallguote fur neue Pro-
dukte liegt zwischen 30 und 50 Prozent.
Wie FUhrungskrafte einer fuhrenden Mar-
keting-Firma anmerkten: ,Neue Produkte
konnen sich in einem Unternehmen so ver-
selbststandigen und werden so hochge-
spielt, dass es kein Zurtck mehr gibt.”
Diese Fehler kénnen durch andere Wahr-
nehmungsverzerrungen verstarkt werden,
die entlang des Entscheidungspfads auf-
treten. Betrachten wir die Wahrnehmungs-
verzerrung in Bezug auf gesunkene Kos-
ten: In dieser Falle werfen die Menschen
gutes Geld nach schlechten Entscheidun-
gen und halten an Vorgehensweisen fest, in
die sie bereits viel Zeit, Aufwand und Geld
investiert haben. Welch eine Eigendyna-
mik kann sich da entwickeln, wenn ein CFO
und andere Fuhrungskrafte eine potentiel-
le Ubernahme untersuchen. Die planende
Bewusstseinslage kann Einzug halten, wah-
rend die Manager Synergien bewerten, al-
les sorgfaltig prifen und die Integration der
Ubernahme besprechen. Selbst wenn neue
Risiken auftauchen, kdnnen sie den Deal
nicht mehr zuriickziehen, da sie bereits so
viel Zeit in die Uberprifung und Vorberei-
tung investiert haben.

Unsere Bewusstseinslagen vor und nach
einer Entscheidung sind fur unterschied-
liche Aufgaben vorgesehen. Vor der Ent-
scheidung sind unsere Gedanken auf die
Beurteilung der Optionen und die Wahl ei-
ner Richtung je nach Machbarkeit und At-
traktivitat ausgerichtet. Wir tendieren dazuy,
die Informationen relativ objektiv abzuwa-
gen, und sind offen fur neue Fakten zu den
vor uns liegenden Optionen. Nach der Ent-
scheidung Uberlegen wir oft weniger und
konzentrieren uns lieber auf die Einzelhei-
ten der Umsetzung. Neue Informationen
werden ignoriert oder verdreht, wir be-
trachten unsere aktuelle Vorgehensweise
in einem positiveren Licht und spielen mog-
liche Risiken herunter. Wir Uberschatzen oft
unsere Erfolgschancen und das Mal3 unse-

res Einflusses. Wenn wir den mentalen Ru-
bikon vorzeitig Uberschritten haben, kon-
nen diese Verzerrungen eine Abhangigkeit
vom eingeschlagenen Weg erzeugen, die
fur AuBenstehende nicht mehr nachvoll-
ziehbar ist.

Standiges Uberlegen hat auch seine Nach-
teile und die planende Bewusstseinslage
ist fur die urspringlich geplanten Aufga-
ben perfekt geeignet. Einige Forschungs-
arbeiten lassen sogar den Schluss zu, dass
Personen in der planenden Bewusstseins-
lage beharrlicher sind und Aufgaben bes-
ser ausflhren als diejenigen, die lange
Uberlegen.

Vor diesem Hintergrund scheint die grofie-
re Gefahr fur Unternehmensfthrer im All-
gemeinen und CFOs im Speziellen vorzulie-
gen, wenn eine planende Bewusstseinslage
zu schnell erreicht wird. Wenn Entschei-
dungstrdger neue Informationen ignorie-
ren, alternative HandlungsmafRnahmen
ausschliellen und sich der ,lllusion der Kon-
trolle” hingeben, kdnnen sie hochst risiko-
reiche Plane verfolgen oder Moglichkeiten
verpassen, eine kommende Krise zu um-
gehen. Sind sich die FUhrungskrafte die-
ser gegensatzlichen Bewusstseinslagen be-
wusst, kdnnen sie aktiv daran arbeiten, die
Wahrnehmungsverzerrungen in der Pla-
nungsphase zu vermeiden.

Entschlossenheit abwégen
Glucklicherweise gehen die Forscher davon
aus, dass die Bewusstseinslagen ein ,akti-
ves” Phanomen sind, das heil3t, wir sie be-
wusst steuern kdnnen. Abwagende und
planende Bewusstseinslagen kdnnen mit
relativ wenig Aufwand proaktiv ausgelost
werden. In vielen Laboruntersuchungen
werden die Bewusstseinslagen beispiels-
weise aufgerufen, indem die Teilnehmer ge-
beten werden, Uber die Vor- und Nachteile
einer bevorstehenden Entscheidung (abwa-
gend) bzw. Uber die praktische Umsetzung
einer vor Kurzem geféllten Entscheidung
(planend) nachzudenken. Eine angemesse-
ne Abwagung ist wichtig, jedoch nur, wenn
die richtige Taktik verwendet wird (siehe In-
fokasten).

Allerdings sollten Sie nicht einfach die ge-
winschten Mafsnahmen diskutieren und
anschlieBend die Umsetzung analysieren.
BerUcksichtigen Sie wahrend der Entschei-
dungsfindung die Hindernisse der Umset-
zung und eventuelle Risiken. Ermutigen

Sie das Team, von Zeit zu Zeit die Diskussi-
on ,Wie setzen wir diesen Plan um?” zu un-
terbrechen und zu Uberlegen, ob der Plan
selbst die richtige Vorgehensweise ist. Mit
diesen Techniken kénnen CFOs die Wahr-
scheinlichkeit erhéhen, dass sie ihren Ru-
bikon von einer abwagenden zu einer pla-
nenden Bewusstseinslage mit positiven
Ergebnissen Uberschreiten.

Die Autoren

Derek Pankratz ist ein Leiter im
Center for Integrated Research
(CIR) von Deloitte Services LP. In
Zusammenarbeit mit den ver-
schiedensten Deloitte Experten
aus unterschiedlichen Branchen
plant das CIR die Forschung zu
den wichtigsten Aspekten der
modernen Unternehmen, setzt
diese um und unterstiitzt sie.

Michael A. Roberto ist Trustee
Professor of Management an
der Bryant University in Smith-
field, RI, USA. Seine Forschung,
Lehre und Beratung konzen-
trieren sich auf Fiihrungskraf-
te mit besonderer Betonung
der Entscheidungsfindung und
Teamarbeit. Er hat zwei Blicher
veroffentlicht: ,Why Great Lea-
ders Don’t Take Yes for an Ans-
wer"” (Upper Saddle River, NJ: FT
Press, 2013) und ,,Know What
You Don’t Know" (Upper Saddle
River, NJ: FT Press, 2009).

29



Corporate Governance Forum | Quergedacht: Potentialentfaltung

30




Srainwashn —
NnNnovation
oeginnt im Kopf

Die Globalisierung hat die Welt, in der Unternehmen
operieren, immer grofSer und damit auch unuberschau-
barer gemacht. Und mit der Digitalisierung ist alles, was
in dieser Welt geschieht, schneller und effizienter ge-
worden. Mitarbeiter wie FUhrungskrafte erleben das

als wachsenden Leistungs- und Wettbewerbsdruck bei
gleichzeitig zunehmender Unsicherheit. Die Arbeitsbe-
lastung wachst, das Familienleben leidet, die Forderung
nach grol3erer Flexibilitat und Veranderungsbereitschaft
kollidiert mit dem Streben nach einer ausgeglichenen
Work-Life-Balance.
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Auf der Suche nach Erklarungen und nach Auswegen
aus dieser krisenhaften Entwicklung fallt der Blick in den
letzten Jahren zunehmend auch auf die neueren Er-
kenntnisse der Hirnforschung.

Vieles, was die Neurobiologen inzwischen
Uber die Strukturierung und die innere Or-
ganisation des menschlichen Gehirns her-
ausgefunden haben, ist prinzipiell auch
Ubertragbar auf Unternehmen. Es scheint
sogar das Geheimnis langfristig erfolgrei-
cher Unternehmen zu sein, dass sie so ahn-
lich funktionieren wie zeitlebens lernfahige
Gehirne: Sie lernen durch Versuch und Irr-
tum, sie entwickeln flache, stark vernetzte
Strukturen, sammeln Erfahrungen und pas-
sen ihre innere Organisation immer wieder
neu an sich andernde Rahmenbedingungen
an. Durch sich selbst optimierende kom-
munikative Vernetzungen auf und zwischen
den verschiedenen Organisationsebenen
gelingt es ihnen, nicht nur maoglichst rasch
und effizient, sondern auch moglichst um-
sichtig und nachhaltig auf neue Herausfor-
derungen zu reagieren. Und so, wie es Ge-
hirne gibt, in denen die Kommunikation
zwischen rechter und linker Hemisphare
und zwischen ,oben” und ,unten” nicht so
recht klappt, gibt es auch Unternehmen mit
entsprechenden Blockaden, Abspaltungen,

Zwangsstrukturen und eingefahrenen Bah-
nen. Solche Unternehmen mogen noch fur
gewisse Zeit Uberleben. Lebendig, flexibel
und vor allem kreativ und innovativ sind sie
mit Sicherheit nicht.

Und auch in dieser Hinsicht geht es einem
Unternehmen nicht anders als einem Ge-
hirn: Die Vielfalt neuer Ideen, die es her-
vorbringt, gibt wie ein Seismograf Auskunft
Uber seinen inneren Zustand. Und der ist
in allen Betrieben, die einen Mangel an In-
novationsgeist beklagen, offenbar genau-
so schlecht wie der eines Gehirns, dessen
Besitzer im Laufe seines Lebens seine ur-
sprungliche, angeborene Neugier, Begeis-
terungsfahigkeit und Gestaltungslust verlo-
ren hat.

Stress und Leistungsdruck unterdrii-
cken Kreativitat

Kreativ sein heil3t, mit spielerischer Entde-
ckerfreude und Gestaltungslust nach neu-
en Ldsungen zu suchen. Neue Ldsungen fur
alte Probleme findet man aber nur, wenn



es einem gelingt, in seinem Hirn gleichzeitig
moglichst viele ,Schachteln” aufzumachen,
also moglichst viele der dort gespeicher-
ten und in neuronalen Netzwerken veran-
kerten Erfahrungen abzurufen und mit-
einander so zu verknUpfen, zu assoziieren,
dass dabei etwas Neues entsteht, beispiels-
weise eine neue Idee, wie sich ein Problem,
das bisher immer so geldst worden ist, nun
auf einmal auch anders I6sen liel3e. Damit
so ein kreativer Prozess gelingt, muss man
Uber ein moglichst reichhaltiges Spektrum
unterschiedlichster Erfahrungen verfugen
und man muss spielerisch mit diesem ge-
speicherten Wissen umgehen kénnen, darf
also nicht ,unter Druck” stehen. Leistungs-
druck, Ubermalige Erwartungen und An-
forderungen, die Stress erzeugen, machen
jede Kreativitat zunichte. Unter solchen Be-
dingungen fallt einem kaum je etwas Neu-
es ein, denn verstarkter Leistungsdruck und
die damit einhergehende Angst zwingen je-
den Menschen zum Ruckgriff auf bisher be-
wdhrte Losungen. Auf die Kreativitat und
den Innovationsgeist wirkt die Angst wie ein
z&her Olfilm, der sich Uber eine sprudeln-
de Quelle legt. Uberwinden lasst sich die
Angst nur dann, wenn es gelingt, ein ande-
res, entgegengesetztes Gefuhl zu wecken:
Vertrauen.

Wir Menschen verfugen Uber drei Ressour-
cen, mit deren Hilfe wir Angst und Verun-

sicherung Uberwinden kénnen. Erstens:
Vertrauen in eigene Fahigkeiten, eigenes
Wissen, eigene Erfahrungen. Zweitens: Ver-
trauen in die Fahigkeit anderer zur Zusam-
menarbeit und gegenseitigen Hilfe. Auch
das Vertrauen in das Verstandnis, das uns
andere entgegenbringen, gehort hierher.
Und drittens: Vertrauen in etwas, das ,die
Welt im Innersten zusammenhalt”, das ,Ori-
entierung bietet” und unserem Leben Sinn
verleiht.

Immer dann, wenn man die Erfahrung ma-
chen kann, dass eine oder sogar alle drei
dieser Angstbewaltigungsstrategien hilf-
reich sind, stellt sich ein gutes Gefuhl ein
und das Vertrauen in die Kraft dieser Res-
sourcen wdchst.

Erfahrungen leiten unser Denken, Fiih-
len und Handeln

Ob und in welchem Ausmal? ein Mitarbei-
ter auf die von ihm wahrgenommenen Ver-
anderungen seines inneren Gleichgewichts
mit Angst reagiert, hangt davon ab, wie er
diese Wahrnehmungen bewertet. Diese Be-
wertungen erfolgen immer subjektiv auf der
Grundlage der von der betreffenden Person
bisher gemachten Erfahrungen. Verankert
sind diese Erfahrungen in Form gebahnter
synaptischer Verschaltungsmuster im Fron-
talhirn, der Hirnrinde hinter der Stirn und
Uber den Augenhdhlen.

,Kreativ sein heilst,
mit spielerischer
Entdeckerfreude und
GGestaltungslust nach
neuen Losungen zu

suchen.

Erfahrungen zeichnen sich gegeniber er-
lernten Wissensinhalten dadurch aus, dass
sie ,unter die Haut” gehen, also mit denin
der betreffenden Situation gleichzeitig akti-
vierten Netzwerken fUr emotionale Reakti-
onen und die Regulation korperlicher Pro-
zesse verkoppelt werden. Erfahrungen sind
deshalb in Form miteinander verknupfter
kognitiver, emotionaler und kdérperlicher
neuronaler Netzwerke und Regelkreise im
Gehirn verankert. Sie werden aus diesem
Grund immer gleichzeitig als eine bestimm-
te Erinnerung oder Vorstellung erlebt, die
mit einem bestimmten Gefuhl und einer be-
stimmten Korperreaktion verbunden ist.

Als Integral oder Summe der bisher von ei-
ner Person gemachten Erfahrungen lasst
sich das beschreiben, was im allgemeinen
Sprachgebrauch als innere Haltung oder in-
nere Einstellung (Mindset) bezeichnet wird.

Diese Einstellungen und Haltungen sind
entscheidend fur die subjektive Bewertung
von Wahrnehmungen und Erlebnissen. Sie
sind schwer veranderbar. Weil sie an Gefuh-
le und korperliche Reaktionen gekoppelt
sind, bleiben rein kognitive Interventionen
(Aufklarung, Belehrung, Beschreibungen
etc.) meist ohne nachhaltige Wirkung, wenn
die emotionalen Anteile nicht gleichzei-

tig aktiviert werden. Gleichermal3en blei-
ben emotionale Interventionen (Zuwen-
dung, Mitgefuhl, Firsorge) meist ebenso
wirkungslos, solange die kognitiven Antei-
le dabei nicht ebenfalls mit erregt werden.
Eine nachhaltig wirksame Veranderung ein-
mal entstandener Haltungen lasst sich da-
her nur herbeiftihren, wenn es gelingt, die
betreffende Person einzuladen, zu ermuti-
gen oder vielleicht sogar zu inspirieren, eine
neue, bessere Erfahrung machen zu wol-
len. Ob ein Vorgesetzter aber bei seinen
Mitarbeitern dazu in der Lage ist, hangt da-
von ab, ob es diesem Vorgesetzten selbst
einigermalien gut geht, ob er sich ,in seiner
Haut” wohlfuhlt.

Die grof3te Herausforderung, mit der Un-
ternehmen gegenwartig konfrontiert sind,
ist die Entfaltung im Unternehmen verbor-
gener kreativer Potentiale. Allzu leicht wer-
den diese kreativen Potentiale der Mitar-
beiter durch Mal3nahmen zur verbesserten
Nutzung vorhandener Ressourcen nicht
nur Ubersehen, sondern sogar unterdruckt.
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Dies gilt vor allem fur personliches Engage-
ment und intrinsische Motivation, Kreativi-
tat und Flexibilitat, Sorgfalt und Verantwor-
tungsgefuhl, Loyalitat und Verbundenheit
der Mitarbeiter.

Durch noch mehr Druck und noch héhere
Leistungsanforderungen wird sich diese
Herausforderung aus neurobiologischer
Sicht nicht meistern lassen.

Wohl aber durch eine andere Kultur des
Miteinanders, eine Beziehungskultur, die
Mitarbeiter einlddt und ermutigt, aus Feh-
lern zu lernen, und sie inspiriert, gemein-
sam nach innovativen Lésungen zu suchen.

Team Engagement and Co-creativity
sind Ausdruck einer innovativen Fiih-
rungskultur

Jeder kennt solche Teams, deren Mitglieder
durch etwas verbunden sind, das weit Uber
das hinausgeht, was durch Wettbewerb
oder blol3e Kooperationsbeziehungen zu-

sammengehaltene Teams jemals hervorzu-
bringen imstande sind: Co-Kreativitat.

Ermoglicht wird ein solcher co-kreativer
Prozess nicht durch die auBergewdhnliche
Brillanz der Ideen der einzelnen Teammit-
glieder, sondern durch die Offenheit und In-
tensitat des Austauschs dieser Ideen und
deren konstruktives Zusammenfihren. Die
entscheidende Voraussetzung dafur ist die
besondere Art und Weise, in der die Mitglie-
der einer solchen Gemeinschaft einander
begegnen: von Subjekt zu Subjekt.

In den traditionellen hierarchisch geordne-
ten, durch die Ubernahme spezifischer Rol-
len oder vertraglich vereinbarte Aufgaben-
teilung organisierten Gemeinschaften sind
solche Begegnungen nicht vorgesehen. Sie
werden auch nicht angestrebt.

Die Mitglieder der durch Konkurrenz oder
Kooperation zusammengehaltenen Ge-
meinschaften Ubernehmen die jeweili-

gen fUr sie vorgesehenen Rollen und Auf-
gaben entweder freiwillig - und machen
sich selbst durch ihre eigene Identifikation
mit diesen Rollen oder Aufgaben zu Objek-
ten ihrer eigenen Bewertungen und Erwar-
tungen - oder sie werden von anderen zu
Objekten von deren Erwartungen und Be-
wertungen, Anordnungen und Mal3nahmen
gemacht. Was sie dann miteinander verbin-
det, sind Objektbeziehungen. Sie brauchen
einander - als Konkurrenten - oder sie be-
nutzen einander - als Kooperationspartner -,
aber sie kdnnen einander nicht als Subjek-
te begegnen. Indem sie sich selbst instru-
mentalisieren oder andere als Objekte zur
Verfolgung ihrer Absichten und Ziele be-
nutzen, erzielen manche Mitglieder solcher
Teams bisweilen herausragende Leistun-
gen, die anderen finden sich mit ihren Ver-
lierer- oder Zutrdgerrollen ab.

Die dabei gemachten Erfahrungen werden
im Frontalhirn in Form gekoppelter kogni-
tiv-emotionaler Netzwerke strukturell ver-
ankert und bilden die Grundlage fur die
Herausbildung der bereits erwahnten in-
neren Uberzeugungen und Haltungen,

die das gesamte Denken, Handeln und
FUhlen bestimmen. Mitarbeiter und Fuh-
rungskrafte, die aufgrund ihrer bisher in
Objektbeziehungen gemachten Erfahrun-
gen entsprechende, fUr eine Subjekt-Sub-
jekt-Begegnung unglnstige innere Einstel-
lungen und Haltungen entwickelt haben,
kénnen diese nur verandern, indem sie
eine neue, glinstigere Erfahrung in der Be-



gegnung mit anderen Personen machen.
Die Wahrscheinlichkeit, dass sie sich auf
eine solche Subjekt-Subjekt-Begegnung
einlassen, wird umso groRer, je geringer
der Druck ist, der auf den Partnern lastet,
je unbefangener, je vorurteilsfreier, je ab-
sichtsloser sie also aufeinander zuzugehen
und sich aufeinander einzulassen imstande
sind. Solange sie im Kontext ihrer jeweiligen

Dieses nicht gestillte Bedurfnis ist die ver-
breitetste Form subjektiv erlebten Drucks
in allen entweder durch Konkurrenz oder
durch Kooperation zusammengehaltenen
Gemeinschaften. Unter solchen Bedingun-
gen ist jede individuelle Kreativitat auf die
Uberwindung dieses Drucks ausgerichtet.
Co-Kreativitat kann unter derartigen Bedin-
gungen nicht entstehen.

,Die grolste Heraustorderung, mit der
Unternehmen gegenwartig konfrontiert
sind, ist die Entfaltung im Unternehmen
verborgener kreativer Potentiale.”

Objektrollen gefangen sind, einander also
als Konkurrenten oder als nutzliche und
zweckdienliche Kooperationspartner be-
trachten, ist eine solche Begegnung nicht
moglich. Und dann kommt zwischen ihnen
auch kein co-kreativer Austauschprozess in
Gang. Dann ist ihre Beziehung von Vorsicht,
Misstrauen, Zurtckhaltung und den dann
verbreitet eingesetzten Selbstschutz- und
Selbstdarstellungstechniken bestimmt. Un-
ter solchen Bedingungen einer auf Schutz
und Abwehr fokussierten Aufmerksamkeit
kann keiner der Beteiligten kreative Ideen
mehr entwickeln. Bei Kindern wird das be-
sonders deutlich. Sie héren dann auf, frei
und unbekimmert, zweck- und absichts-
los zu spielen - also ihrer Fantasie freien
Lauf zu lassen. Kreativitat, also die spiele-
rische Hervorbringung von Ideen, ist also
schon auf individueller Ebene nur unter sol-
chen Bedingungen moglich, wo kein Druck
herrscht: kein Erwartungsdruck, kein Zeit-
druck, kein Konkurrenzdruck, kein die Auf-
merksamkeit in eine bestimmte Richtung
lenkender Druck.

Solange sich die Mitglieder einer Gemein-
schaft nicht als Subjekte gesehen und wert-
geschatzt fuhlen, solange sie sich gegensei-
tig zu Objekten ihrer jeweiligen Interessen
und Absichten machen, erleben sie das als
eine Verletzung ihres tiefen GrundbedUrf-
nisses nach Zugehorigkeit und Anerken-
nung, nach Verbundenheit und Autonomie.

Unser Gehirn hat schon langst eine Losung
gefunden, um fortwahrendes Wachstum
zu ermoglichen, ohne dass uns irgendwann
der Schadel platzt. Es wachst zeitlebens
durch Intensivierung und Ausbau der Be-
ziehungen zwischen den Nervenzellen. Das
kann auch einem Unternehmen gelingen,
wenn sich dort die Beziehungen der Mit-
arbeiter untereinander und die zwischen
Fuhrungskraften und ihren Mitarbeitern
verbessern.

Der Autor

Gerald Hiither ist Professor fiir
Neurobiologie an der Univer-
sitdt Gottingen und Vorstand
der Akademie fiir Potentialent-
faltung. Er gehort zu den re-
nommiertesten Hirnforschern
Deutschlands. Neben Fachbei-
tragen verfasst Gerald Huther
auch popularwissenschaftliche
Schriften.

Sein neuester Beststeller hei3t
~Etwas mehr Hirn, bitte"” (2015,
V&R-Verlag).
www.akademiefuerpotential
entfaltung.org
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Keine Zeit Tur Arbeit

Kind oder Karriere - eine kniffelige Frage, auf die unser
Autor Mate Tabula eine klare Antwort gefunden hat.

Heutzutage ist es schwer, Kind und Kar-
riere unter einen Hut zu bringen. Erst
recht, wenn man kein Zauberer ist, kei-
nen Hut tragt und Uberhaupt Karrieren
eher skeptisch gegenubersteht. Ich habe
schon eine Weile eine feste Tochter und
bin recht zufrieden als Vater. Anfangs hat-
te ich Schwierigkeiten mit den vielfalti-
gen Aufgaben und der grol3en Verantwor-
tung, die ein solcher Job mit sich bringt,
aber jetzt lauft es ganz gut. Die Probezeit
ist vorbei und mein Chef, also meine Frau,
hat mir einen unbefristeten Vertrag an-
geboten. Ich habe Ja gesagt. SchlieBlich
findet man so ein gut funktionierendes
Familienunternehmen nicht so schnell
wieder.

Eigentlich kdnnte ich mich entspannt zu-
rucklehnen, aber in letzter Zeit frage ich
mich wie viele Frauen Anfang dreiRig
auch: Braucht es im Leben neben einem
anstandigen Kind nicht mehr, um wirklich
gllcklich zu werden? Eigene Arbeit ware
schon schon irgendwie: Man sieht, wie sie
immer groBer wird, einem Uber den Kopf
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wachst und sich irgendwann verselbst-
standigt. Man hat immer ein Gesprachs-
thema mit anderen gllcklichen Angestell-
ten, auch wenn man damit alle anderen
ohne Arbeit langweilt.

.Meine Arbeit kann mittlerweile mit mir
nach Hause gehen.”

,Meine Arbeit erzahlt mir jeden Abend
vorm Einschlafen, was sie morgen alles
mit mir unternehmen will.”

,Meine Arbeit macht mich fertig.”

,Na, na, nal Wenn deine Eltern so gedacht
hatten, warst du jetzt gar nicht hier.”

Stimmt. Eigene Arbeit gehort irgendwie
zu einem erfullten Leben dazu. Aber im
Moment fuhle ich mich zu jung, um ange-
stellt zu werden und eigene Arbeit zu be-
kommen. Das ganze Geschrei und Rum-
geheule, das damit einhergeht, ware mir
zu viel. Standig musst du die Kollegen an
die Brust nehmen und den Vorgesetzten
ihre Flaschchen halten. Dann die ganzen
schlaflosen Nachte, wenn die Arbeit nicht
ruhen will. Man hat Uberhaupt keine Zeit



,Braucht es im Leben
neben einem anstandigen
Kind mehr, um gltcklich zu
werden?”
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,Mittlerweile bin ich mir
gar nicht mehr so sicher,
ob es da draul3en
Uberhaupt noch den
richtigen Arbeitgeber
fUr mich gibt.”
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mehr fUr sich, seine Freunde und die gan-
zen tollen Serien aus Amerika. Da warte
ich lieber noch.

Zum Leidwesen meiner Frau. Die wlnscht
sich so sehr Arbeit von mir, dass sie
schon alles Mégliche versucht hat, damit
es endlich klappt. Probearbeiten bei Voll-
mond, Jobempfangnis nur an fruchtbaren
Tagen, kUnstliche Beratung in einem Job-
center. Alles vergebens. Ich bin einfach
noch nicht bereit. ,Besuch doch mal ei-
nen Freund, der Angestellter ist, und ver-
bring einen Tag gemeinsam mit ihm und
seiner Arbeit. Vielleicht Uberlegst du es
dir noch mal.”

Aber so sehrich auch Uberlege, vor dem
40. Lebensjahr will ich keine eigene Arbeit
haben. Mag sein, dass es dann zu spat ist
und nicht klappt, weil ich dann zu alt bin
und niemand mich einstellen will. Ich spU-
re bereits langsam die biologische Karri-
ereuhr immer schneller ticken und mei-
nen Zug bald abfahren. Wenn es so etwas
wie Job Freezing gabe, ware das ideal. Da
kdnnte ich jetzt eine passende Arbeits-
stelle einfrieren, um sie spater zu bekom-
men. Mit dem richtigen Arbeitgeber.

Denn darin sehe ich das grofste Problem:
Den Einen zu finden, mit dem man es ein
Leben lang aushalten kann. Immer wieder
gab es in der Vergangenheit Techtelmech-
tel mit potentiellen Bewerbern, aber es
hat nie lange gehalten und zu was Ernst-
haftem geflihrt. Zu oft wurde ich von mei-
nen Ex-Chefs belogen und enttduscht.
Am Anfang haben sie mir stets die gro-

Re Welt versprochen und mich mit ihren
protzigen Firmenwagen tUberallhin gefah-
ren. Aber als ich mich auf sie eingelassen
habe, haben sie plotzlich ihr wahres Ge-
sicht gezeigt und mich an den Burostuhl
gekettet. Die Schweine.

Mittlerweile bin ich mir gar nicht mehr so
sicher, ob es da draufen Uberhaupt noch
den passenden Arbeitgeber fur mich gibt.
Mit jemandem, der verstandnisvoll ist, zu-
horen kann und meine Leistung anerkennt,
wdurde ich es schon noch einmal versuchen.
Aber er dirfte nicht viel lter als funfzig
sein. Ich finde das nicht schon, als junger

Mann einen alten Chef an meiner Seite
zu haben. Da ist man ja auf jeder Cock-
tailparty gleich Gesprachsthema Num-
mer eins.

,Mann, Mann, Mate. Mit der Einstellung
wirst du niemals Arbeit kriegen. Dabei
gabe es da draullen so viele passende Ar-
beitgeber fur dich”, meinte neulich ein
Freund und glucklicher Angestellter zu
mir. Er riet mir, es mal auf jobship.de zu
versuchen. Die werben damit, dass sich
dort alle elf Minuten ein Arbeitnehmer
vergibt. Einen Versuch ist es wert, aber
ich bezweifle, dass man Uber das Internet
die eine wahre Karriere findet.

Solange sie mir nicht im echten Leben
Uber den Weg lauft, kimmere ich mich
erst mal weiter um mein Kind und versu-
che, ein richtig guter Vater zu werden.
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nach britischem Recht), ihr Netzwerk von Mitgliedsunternehmen und ihre
verbundenen Unternehmen. DTTL und jedes ihrer Mitgliedsunternehmen sind
rechtlich selbststandig und unabhangig. DTTL (auch ,Deloitte Global” genannt)
erbringt selbst keine Leistungen gegenliber Mandanten. Eine detailliertere
Beschreibung von DTTL und ihren Mitgliedsunternehmen finden Sie auf
www.deloitte.com/de/UeberUns.

Deloitte erbringt Dienstleistungen in den Bereichen Wirtschaftsprifung,
Steuerberatung, Corporate Finance und Consulting fir Unternehmen

und Institutionen aus allen Wirtschaftszweigen; Rechtsberatung wird

in Deutschland von Deloitte Legal erbracht. Mit einem weltweiten
Netzwerk von Mitgliedsgesellschaften in mehr als 150 Landern verbindet
Deloitte herausragende Kompetenz mit erstklassigen Leistungen und
unterstitzt Kunden bei der Losung ihrer komplexen unternehmerischen
Herausforderungen. Making an impact that matters - fir mehr als 225.000
Mitarbeiter von Deloitte ist dies gemeinsames Leitbild und individueller
Anspruch zugleich.

Diese Verdffentlichung enthalt ausschliel3lich allgemeine Informationen,

die nicht geeignet sind, den besonderen Umstanden des Einzelfalls gerecht
zu werden, und ist nicht dazu bestimmt, Grundlage fir wirtschaftliche

oder sonstige Entscheidungen zu sein. Weder die Deloitte & Touche

GmbH Wirtschaftsprifungsgesellschaft noch Deloitte Touche Tohmatsu
Limited, noch ihre Mitgliedsunternehmen oder deren verbundene
Unternehmen (insgesamt das , Deloitte Netzwerk”) erbringen mittels dieser
Veroffentlichung professionelle Beratungs- oder Dienstleistungen. Keines der
Mitgliedsunternehmen des Deloitte Netzwerks ist verantwortlich fur Verluste
jedweder Art, die irgendjemand im Vertrauen auf diese Veroffentlichung
erlitten hat.
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