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6. EINE KLEINE ORIENTIERUNG -
DIE TUGENDWAAGE ZWISCHEN MANGEL
UND UBERSCHUSS

Im Folgenden finden sich als kleine Orien-
tierung und Hilfe einige erstrebenswerte Tu-
genden insbesondere fur Aufsichtsrate, die in
einer konkreten Mangel-Uberschuss-Situation
Orientierung geben konnen:

* Zwischen Mangel und Uberschuss kann

Tugend helfen.

* Zwischen Korruption und Legalitat kann

Integritat helfen.

* Zwischen Unvernunft und Verurteilung
kann Einsicht helfen.
® Zwischen Egoismus und Ermutigung kann

Liebe helfen.

* Zwischen Vernachlassigung und Bewunde-
rung kann Respekt helfen.
* Zwischen Stolz und Herabsetzung kann

Menschhichkeit helfen.
® Zwischen Faulheit und Arbeitssucht kann

Sorgfalt helfen.

IPAROL;

* Zwischen Ausschweifung und Rigorositat
kann Mafigung helfen.
¢ Zwischen Feigheit und Tollkuhnheit kann

Mut helfen.

Der Aufsichtsrat ist der oberste Wiachter der
Werte und der Ethik des Unternehmens. ,Ver-
trauen ist gut - Kontrolle ist besser.“ In diesem
Sinne kommt dem Aufsichtsrat als oberste
Uberwachungsinstanz eines Unternehmens eine
besondere Rolle zu. Leider konnen dabei nicht
alle Entscheidungen auf einer 100%igen Infor-
mationsbasis und Sicherheit getroffen werden.
Oft sind Situationen eher nebulés und von zu
viel Mangel oder Uberschuss beeinflusst. Hier
bietet die Tugendwaage dem Aufsichtsrat zwi-
schen Mangel und Uberschuss wichtige Aspekte
ethischer Entscheidungsfindung und morali-
scher Entwicklung. Die Tugendwaage erinnert
uns daran, dass wir stindig daran arbeiten
miissen, ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen
verschiedenen Tugenden in unserem Leben zu
finden, um ein moralisch erfulltes und ethisch
verantwortungsvolles Leben zu fuhren.

Sven Newmann st Geschafts-
fuhrer von impactsdu und
Qualifizierter Aufsichtsrat
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IPAROL; - Aufsichtsrate und

Nachhaltigkeit

Jahrzehntelang hatte die Fuhrungsebene der Unternehmen bei ihren Entscheidungen in erster Linie
den finanziellen Unternehmenserfolg im Blick zu haben. Insbesondere seit dem neuen Jahrtausend
treten aber Gesichtspunkte in den Vordergrund, die sich aus grundlegenden ethischen Uberlegungen
ergeben und den Erhalt der Umwelt sowie eine sozial vertragliche Wertschopfung zum Ziel haben. Der
Faktor Nachhaltigkeit nimmt dabei die zentrale Position ein. Im Zeitalter der ESG-Richtlinien ist eine
rein auf Gewinnoptimierung gerichtete Unternehmensstrategie nicht mehr vermittelbar. Nachhaltig-
keit tritt nicht mehr nur als einer unter vielen Entscheidungsfaktoren auf, sondern ist - spatestens seit
Verkundung der Grundsatzerklarungen des deutschen Lieferkettengesetzes (LkSG) - zum dominie-
renden Gradmesser verantwortungsvollen unternehmerischen Wirtschaftens geworden.

1. PROUND CONTRA

Pro

Conltra

Nachhaltigkeit als unternehmenskritischer Faktor: Nicht nur aus regulatorischen, sondern auch
aus Griinden der Zukunftsfahigkeit ist eine intelligente Nachhaltigkeitsstrategie fiir moderne Unter-
nehmen unverzichtbar.

Das aktuelle Regulierungsumfeld erzwingt eine
Berucksichtigung der gesetzlichen Rahmen-
bedingungen (zB der ESG-Richtlinien mit
deren Auswirkungen auf die Investitions-
tatigkeit) in Sachen Nachhaltigkeit. Gleichzeitig
lassen sich damit aber auch die AuBenwirkung
und das allgemeine Image des Unternchmens
verbessern, was das Employer Branding unter-
stutzt und sich positiv auf die Geschaftserfolge
auswirken wird.
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Umwelt- und Nachhaltigkeitsregulierungen
tragen derzeit massiv zur Burokratisierung der
Geschiftsprozesse bei, entfalten dabei innova-
tionshemmende Wirkung und bedrohen die
Wettbewerbsfihigkeit. Es besteht die Gefahr,
dass realitatsfremde Vorschriften und aus-
ulernde Berichtspllichten - siche LkSG -

die Unternehmen lahmen.
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Pro

Contra

Ethische Begriindung von Nachhaltigkeitsstrategien: Einhaltung der Menschenrechte,
faire Entlohnung, humane Arbeitsverhaltnisse sowie die Befolgung von Umwelt- und Klima-
standards miissen Bestandteil aller Unternehmensprozesse und -aktivitaten werden.

Nicht nur gemafd der in regulatorischen
Richtlinien verankerten, allgemein ethischen
Uberlegungen ist es im eigenen Interesse der
Unternehmen, Nachhaltigkeitsstrategien um-
susetzen. Die Erwartungen von Kunden und
Stakeholdern, gesellschaftliche Veranderungen
sowie Auswirkungen von Umwelt- und Klima-
entwicklungen werden auch zu einem entschei-
denden Gesichtspunkt des Risikomanagements.

Es besteht die Gefahr, dass gesellschaftli-
cher, politischer und regulatorischer Druck
eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung
bremsen. Bei aller ethischen Orientierung gilt
es, die okonomische Uberlebensfahigkeit und
Erfolgsorientierung des Betriebs zu sichern.

Verantwortung des Aufsichtsrats: Bei der Verwirklichung einer adaquaten, auch wirtschaftlich vertret-
baren Umsetzung von Nachhaltigkeitsstrategien kommt dem Aufsichtsrat eine wichtige Funktion zu.

Das Einfordern einer Unternehmensstrategie,
die den Erfolg langfristig (,nachhaltig™!) sichert,
ist eine der wichtigsten Aufgaben der Aufsichts-
rite. Da Nachhaltigkeitsaspekte mehr und mehr
selbst zu unternehmenskritischen Faktoren
werden, ist es unverzichtbar, dass Aufsichtsrite
mit entsprechendem Know-how in die dies-
bezuglichen Aktivititen einbezogen werden.

Die Gesetzgebung nimmt bei unternehmens-
kritischen Gesichtspunkten der Geschafts-
aktivitaten in erster Linie den Vorstand in

die Pflicht. Zwar muss der Aufsichtsrat seine
Uberwachungspflicht erfiillen, eine eigene
»Richtlinienkompetenz™ abseits der allgemei-
nen Haftungspflichten lasst sich daraus jedoch
nicht direkt ableiten.

Unternehmensweite Verankerung eines Nachhaltigkeitsbewusstseins: Die Einhaltung sozialer,
okologischer und humanitarer Leitlinien muss unter intensiver Begleitung durch den Aufsichtsrat
in die Unternehmens-DNA eingewoben werden.

Top-down-Vorgaben des Unternehmens-
managements sind auf Dauer keine Garantie
fur eine effiziente Nachhaltigkeitsstrategie. Nur
wenn die gesamte Belegschaft ein wachsames
Auge auf die damit zusammenhangenden Fak-
toren hat, kann ein entsprechendes Bewusstsein
im Unternehmen FuB fassen. Ein kompetenter
Aufsichtsrat ist hier gefragt, um fir Augenmaf
und Sensibilitat zu sorgen. Allerdings: Nur

bei einer messbaren Uberwachung der Folgen
solcher Strategien - insbesondere durch den
Aufsichtsrat - lassen sich negative Auswirkun-
gen auf den Geschaftserfolg minimieren.

2. FAZIT

Ohne eine effiziente Verankerung von Nach-
haltigkeitsaspekten in den Unternehmens- und
I'nischeidungsprozessen ist eine zeilgemife
Ceschafistatigkeit schon heute - und erst recht

der Zukunft - nicht mehr vorstellbar, Aller-
Jines missen die zu treflenden MaBBnahmen

't Blick auf die Wirtschaftlichkeit angemessen
11; denn bei allem Verstandnis fur die Integ-
ton ethischer Vorgaben in das 6konomische
ndeln muss die Zukunfisfahigkeit des Unter-
hmens bewahrt und der Geschiftserfolg gesi-
hert bleiben.

Bei diesem schwierigen Balanceakt ist ein
\ufsichtsrat mit entsprechend hoher Kompe-
tenz von grofer Bedeutung. Er sollte entspre-
<hende Mainahmen mitentwickeln und deren

Bei der Umsetzung von Nachhaltigkeits-
strategien kann Ubereifer von Mitarbeitern
Sand in die Geschaftsprozesse bringen.

Umsetzung professionell begleiten. Auch im
Sinne der Aulenwirkung lohnt sich dieses En-
gagement: Dass cine erfolgreiche Nachhaltig-
keitsstrategie gesellschaftsweit beachtet und ge-
ehrt wird, macht die Verleihung des Deutschen
Nachhaltigkeitspreises (DNP) deutlich, die im
November 2023 zum 16. Mal erfolgte.

Zu den zahlreichen Unternchmen, die laut
Jury ,besonders wirksame, beispiclhafte Beitrage
zur Transformation geleistet, damit Vorbildcha-
rakter erworben und richtige Signale in ihrer Bran-
che und dariiber hinaus gesendet haben”, gehoren
so unterschiedliche Betriebe wie das IT-Bera-
tungsunternchmen Green IT Solution GmbH, die
Berliner Verkehrsbetriebe (BVG) AR, der Medi-
zintechnikspezialist Siemens Healthineers AG,
der Onlineshop Avocado Store GmbH oder der
Hersteller von Sanitartechnik Hansgrohe SE.
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