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I m herbst drohen inflationsraten 
von mehr als 9 prozent – nicht 
zuletzt wegen der gasumlage. 

sozialverbände und politiker fordern, 
breite bevölkerungskreise zu entlasten. 
dieses Ziel ist zwar edel, aber leider 
nicht erreichbar. denn an 
einem kann man nichts 
ändern: der enorme anstieg 
der energiepreise macht 
deutschland ärmer. wäh-
rend wir im vergangenen 
jahr für den nettoimport von 
öl und gas 72 milliarden 
euro ans ausland überwie-
sen haben, dürften es in die-
sem jahr 150 milliarden wer-
den. der anstieg der deut-
schen energierechnung ent-
spricht gut 2 prozent des bruttoin-
landsprodukts und ist ähnlich hoch wie 
bei den ölpreiskrisen 1973 und 1979. 
dieser kostenschock macht viele ener-
gieintensive fertigungen unrentabel. 
laut einer umfrage des deutschen 
industrie- und handelskammertags 
wollen deshalb 16 prozent der unter-
nehmen ihre produktion zurückfahren. 
das güterangebot sinkt.

wenn man in dieser situation alle 
bürger entlasten wollte, müsste der 
staat ihnen den Verlust ersetzen, der 
durch die gestiegenen energiekosten 
entstanden ist. wenn er das täte, bliebe 
die kaufkraft der bürger trotz der 
explodierten energiepreise gleich. 
eine unveränderte nachfrage träfe auf 
ein gesunkenes güterangebot. die 
preise würden so lange steigen, bis die 
kaufkraft der menschen so weit gefal-
len ist, dass sie wieder dem gesunkenen 
güterangebot entspricht. am ende 
wäre niemand entlastet, nur die infla-
tion wäre höher.

dagegen könnte man einwenden, 
dass eine staatlich erhöhte nachfrage 

dazu führt, dass die unternehmen 
mehr produzieren. das gilt aber nur, 
wenn sie über freie kapazitäten verfü-
gen, was jedoch nicht der fall ist. statt-
dessen herrscht ein arbeitskräfteman-
gel, der schon 40 prozent aller deut-

schen industrieunternehmen 
zu einer einschränkung der 
produktion zwingt. sogar 75 
prozent klagen darüber, dass 
ihre produktion durch einen 
mangel an Vorprodukten 
behindert wird. dabei hilft 
ein ausweichen auf importe 
nicht weiter. denn auch bei 
unseren handelspartnern 
gibt es kaum freie produk-
tionskapazitäten. so sind in 
den usa arbeitskräfte sehr 

knapp, auf einen arbeitslosen kommen 
fast zwei offene stellen. 

wenn eine entlastung aller bürger 
wegen hoch ausgelasteter kapazitäten 
im in- und ausland nicht möglich ist, 
kann die regierung dennoch einzelne 
bedürftige bevölkerungsgruppen auf 
kosten der anderen bürger entlasten. 
automatisch geschieht dies weitgehend 
bei den 3,6 millionen menschen, die 
arbeitslosengeld ii beziehen. denn hier 
bezahlt die bundesagentur für arbeit 
nicht nur die miete, sondern auch die 
heizkosten. bei den empfängern von 
wohngeld, die ebenfalls wenig verdie-
nen, hat die regierung heizkostenzu-
schüsse beschlossen. menschen mit 
niedrigem einkommen von hohen 
energiepreisen zu entlasten ist aus-
druck von solidarität. aber dieses Ziel 
erreicht man nicht, wenn man versucht, 
alle bürger zu entlasten. denn die 
dadurch angefachte inflation senkt am 
ende die kaufkraft aller, auch die der 
bedürftigen menschen. 
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Entlastungs-Illusionen
Von Jörg Krämer

 am klimawandel ist  der mensch schuld.  
das schlechte gewissen plagt viele, aber 
was kann man tun?  das  buch „klima 
muss sich lohnen“ des mannheimer 
ökonomen achim wambach  ist ein plä-
doyer für mehr klimaschutz, aber vor 
allem für mehr ökonomische Vernunft in 
dieser angelegenheit. der präsident  des 
Zentrums für europäische wirtschafts-
forschung (Zew)   lässt den einzelnen 
zwar nicht aus der Verantwortung, doch 
die unterschwellige botschaft vieler kli-
madebatten, jeder fange am besten bei 
sich selbst an, überzeugt ihn nur halb. 
„die betonung der individuellen Verant-
wortung ist eine besonderheit der kli-
mapolitik, bei anderen politikfeldern ist 
das anders“, schreibt wambach in sei-
nem überaus lesenswerten  buch.  letzt-
lich sei klimaschutz aufgabe der regie-
rungen, nicht – oder nur indirekt – ein-
zelner. dafür sei die aufgabe zu groß und 
das unterfangen mit all seinen wechsel-
wirkungen zu komplex.  

Vieles, was gut gemeint sei, helfe dem 
klimaschutz wenig, argumentiert wam-
bach. der frühe präsident der monopol-
kommission plädiert für mehr Verant-
wortungs- und weniger gesinnungs-
ethik. allzu oft erschöpfe sich klimapoli-
tik in wirkungsloser symbolpolitik – 
womöglich auch deshalb, weil viele poli-
tiker und bürger die entscheidenden 
mechanismen nicht richtig verstünden. 
so sei etwa der genaue Zeitpunkt des 
kohleausstiegs in deutschland über-
haupt nicht entscheidend. durch die 
erhöhung der co2-preise werde dieser 
ohnehin kommen, wie sich schon  in 
großbritannien gezeigt habe. 

in seinem buch analysiert wambach, 
welche maßnahmen wirken und welche 
nicht. wenig hält er von der bürokrati-
schen eu-taxonomie, auch das bezie-
hen von ökostrom und eine pflicht zum 
bau von solardächern helfe wenig. eine 
intelligente straßenmaut,  der Verzicht 
auf flüge ins außereuropäische ausland, 
der bau von radschnellwegen, ein gerin-
gerer fleischkonsum  und die auswei-
tung des emissionshandels dagegen hel-
fe viel mehr.  co2 müsse genau dort ein-
gespart werden, wo die kosten der ein-
sparung am niedrigsten seien.  nur wo ist 
das? weil das auch kein zentraler planer 
wissen könne, müssten märkte genutzt 
werden, so könne das individuelle stre-
ben nach eigennutz und gewinn  den 
kostengünstigsten weg finden. 

wer sich für die ökonomie des klima-
schutzes interessiert, wird in diesem 
buch fündig. wambach erklärt den   im 
jahr 2005 eingeführten emissionsrechte-
handel in europa, der zunächst nur für 
die energieintensive industrie und 
stromerzeuger galt, mittlerweile aber 
auch für den innereuropäischen luftver-
kehr. Zu diesem hinzu kommt der 2021 
eingeführte nationale emissionshandel 
in deutschland für die sektoren gebäu-
de (also heizen) und Verkehr. Von den 
großen Verursachern ist nur die land-
wirtschaft  in den emissionshandel noch 
nicht einbezogen. wambach geht es um 
ein grundverständnis für die wirkungs-

weise und auch der nebenwirkungen, die 
jedermann kennen sollte – insbesondere 
den  „wasserbetteffekt“: weil mit dem 
emissionshandel schon eine obergrenze 
für den co2-gesamtausstoß politisch 
festgelegt wird, führe dies dazu, dass 
zusätzliche maßnahmen oft überflüssig 
seien. die emissionen in der eu  redu-
zierten sich nicht, wenn etwa ein kohle-
kraftwerk vom netz gehe, schreibt wam-
bach: „natürlich emittiert dieses kraft-
werk dann kein co2 mehr. aber die Zer-
tifikate, die es nicht mehr benötigt, wer-
den von anderen unternehmen gekauft, 
die dann entsprechend mehr emittieren 
können.“ es sei wie im wasserbett, drü-
cke man an einer stelle auf die matratze, 
schwappe das wasser an eine andere 
stelle, die wassermenge aber werde 
nicht geringer.   nur wer das versteht, 
begreift auch die sinnlosigkeit mancher 
symbolpolitik.

das buch sieht die  lage dramatisch,  
ist aber dennoch optimistisch: konzep-
tionell sei die europäische klimapolitik 
gut aufgestellt, vor allem wenn der emis-
sionshandel noch ausgebaut werde. 
obwohl das buch nicht umfangreich ist, 
werden einige komplexe ökonomische 
themen abgehandelt, zumindest die 
grundideen werden verständlich vorge-
stellt. etwa die vom wirtschaftsnobel-
preisträger william nordhaus vorge-
schlagene idee eines klimaklubs, die 
wambach sehr lobt. gemeint ist damit 
die schaffung eines internationalen 
wirtschaftsraums, in dem sich länder 
zusammenschließen, die sich an vorher 
vereinbarte regeln zum klimaschutz 
halten. produkte aus anderen ländern, 
die sich nicht daran  halten, dürfen mit 
einem strafzoll belegt werden. eine 
andere gute idee – die auch gut erklärt 
wird – ist der nutzen räumlich differen-
zierter strompreise – etwa durch unter-
schiedliche preiszonen im süden und 
norden. weil die großen windparks im 
norden, die großen industriellen Ver-
braucher aber eher im süden angesiedelt 
sind, muss viel strom durch die republik 
transportiert werden. sinnvoll für einen 
ausgleich wäre es, wenn sich künftig 
mehr kraftwerke im süden und mehr 
abnehmer im norden ansiedeln würden. 
doch dafür brauchte es die richtigen 
preissignale. wambach erklärt die öko-
nomische idealvorstellung, in der es 
nicht nur zwei, sondern noch viel mehr 
unterschiedliche preise gibt – die soge-
nannten „knotenpreise“, die auch die 
engpässe im stromnetz berücksichtigen.

 anders als viele, die den kapitalismus 
für die Verschmutzung verantwortlich 
machen, argumentiert wambach genau 
umgekehrt: mit wettbewerblichen märk-
ten sei im klimaschutz schon viel 
erreicht worden: „im Vergleich zu 1990 
sind die emissionen in europa bis 2019 
um 24 prozent gesunken, während die 
wirtschaft um gut 60 prozent gewachsen 
ist. tillmann neuscheler
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Im Gewirr der Klimapolitik
moralappelle helfen wenig, solide ökonomik schon 

von allen beteiligten uneingeschränkt 
anerkannt werden und dieser bereit ist, 
fast seine gesamte arbeitszeit in das 
mandat zu investieren. das langfristige 
risiko liegt darin, dass sich im schatten 
solcher patriarchen kaum ein starker 
Vorstandsvorsitzender entwickeln kann.

die als exklusiv, administrativ und 
direktiv beschriebenen modelle des auf-
sichtsratsvorsitzes sind inzwischen aus-
nahmen. ganz überwiegend wird heute 
ein partizipatives modell der unterneh-
mensaufsicht angestrebt. dabei wird vom 
aufsichtsratsvorsitzenden intensive 
interaktion mit einer Vielzahl von perso-
nen und gruppen erwartet, die in einer 
art kräfteparallelogramm von ihm 
beeinflusst werden oder auf ihn einwir-
ken. in der reihenfolge der kontaktin-
tensität sind dies der Vorstand, die kapi-
talvertreter, die arbeitnehmervertreter, 
die aktionäre sowie regulierer, politik 
und öffentlichkeit. 

nicht nur die Zahl der ansprechpart-
ner hat sich  vervielfacht, es handelt sich 
darüber hinaus fast durchweg um kom-
plexe beziehungen, für deren funktio-
nieren der aufsichtsratsvorsitzende Ver-
antwortung trägt, ohne über weisungsbe-
fugnisse gegenüber den gesprächspart-
nern zu verfügen. während in gut geführ-
ten organisationen kompetenz und Ver-
antwortung normalerweise positiv 
korrelieren, ist dieser Zusammenhang 
ausgerechnet auf der höchsten ebene 
börsennotierter aktiengesellschaften 
nicht gegeben: oberstes organ der ag ist 
die hauptversammlung der aktionäre, 
die in der regel weitaus weniger vom 
geschäft verstehen als der von ihnen 
gewählte aufsichtsrat. dieser wiederum 
ist einem Vorstand übergeordnet, der ihm 
gegenüber einen erheblichen wissens- 
und kompetenzvorsprung hat. derartig 
ambivalente beziehungen sind für beide 
seiten sehr viel anspruchsvoller zu hand-
haben als typische hierarchien, in denen 
sich weisungsbefugnis mit größerer 
kompetenz verbindet.

informationskanäle öffnen
immer noch besteht zwischen den Vorsit-
zenden von aufsichtsrat und Vorstand 
die intensivste und wichtigste beziehung 
zwischen beiden organen. amtierende 
aufsichtsratsvorsitzende schätzen, dass 
sie bis zu 50 prozent ihrer tätigkeit allein 
auf die kommunikation mit dem Vor-
standsvorsitzenden verwenden. wenn 
beide ein gut eingespieltes team sind, 
werden andere aufsichtsräte und Vor-
stände ihren Vorsitzenden folgen.

war diese beziehung früher häufig 
beidseitig exklusiv, indem alle kontakte 
über die beiden Vorsitzenden liefen, ist es 
inzwischen üblich, dass der aufsichts-
ratsvorsitzende auch mit den anderen 
mitgliedern des Vorstands regelmäßig 
spricht, teils auch mit führungskräften 
auf der ebene unterhalb des Vorstandes. 

deutlich seltener sind kontakte ande-
rer aufsichtsräte mit Vorstandsmitglie-
dern. diese beschränken sich meist auf 
spezifische beziehungen wie zum bei-
spiel zwischen dem Vorsitzenden des 
prüfungsausschusses und dem finanz-
vorstand.

diese erweiterung der kommunika-
tionskanäle zwischen den organen 

bedeutet für den aufsichtsratsvorsitzen-
den nicht nur einen wesentlich höheren 
Zeitaufwand als der ausschließliche kon-
takt mit dem Vorstandsvorsitzenden. sie 
führt auch zu einer deutlich breiteren 
palette von eindrücken und meinungen 
aus der unternehmensführung, die der 
Vorsitzende einordnen muss.

der aufsichtsratsvorsitzende trägt die 
Verantwortung für form und Qualität der 
beziehung zum Vorstand. die herausfor-
derung liegt darin, den bisher exklusiven 
informationskanal zu öffnen und mit-
gliedern beider organe mehr direkte 
kommunikation zu ermöglichen, ohne 
gleichzeitig durch konkurrierende infor-
mationswege und widersprüchliche 
interpretationen die willensbildung im 
aufsichtsrat zu erschweren. 

alle mitglieder einbinden
auch die beziehung des Vorsitzenden zu 
den kapitalvertretern im aufsichtsrat ist 
mehrdimensionaler und komplexer 
geworden. der aufsichtsratsvorsitzende 
wird aus dem kreis der mitglieder 
gewählt, denen gegenüber er meist einen 
erheblichen kompetenz- und wissens-
vorsprung, jedoch keine weisungsbefug-
nis hat. dennoch trägt er auch hier die 
Verantwortung für die arbeit des gre-
miums. diese aufgabe war früher deut-
lich einfacher wahrzunehmen, weil die 
kapitalseite im aufsichtsrat homogener 
besetzt war und ein gleichartiges rollen-
verständnis teilte. das hat sich in mehrfa-
cher hinsicht geändert. aufsichtsräte 
sind heute sehr viel diverser besetzt, an 
die stelle der üblichen dax-Vorstände 
können asiatische wissenschaftler oder 
kalifornische it-spezialisten getreten 
sein. hinzu kommt, dass sich heute kaum 
ein aufsichtsratsmitglied mit einer völlig 
passiven rolle begnügt. damit gehört das 
weitgehend unausgesprochene, einheitli-
che, passive rollenverständnis der Ver-
gangenheit an.

der aufsichtsratsvorsitzende hat die 
Verantwortung, alle mitglieder, ob natio-
nal oder international, einzubinden und 
sie mit den offiziellen und den unge-
schriebenen regeln deutscher unterneh-
mensaufsicht vertraut zu machen. die 
herausforderung liegt darin, aus einer 
gruppe selbstbewusster „häuptlinge“ 
ganz unterschiedlicher herkunft ein 
team zu formen, das konstruktiv zusam-
menarbeitet, ohne als Vorsitzender über 
belohnungs- oder sanktionsmöglichkei-
ten zu verfügen.

aufseiten der arbeitnehmer sind rol-
lenverständnis und interessenfokus sehr 
viel einheitlicher: wenn diese im rah-
men von effizienzprüfungen nach ihrem 
rollenverständnis gefragt werden, ant-
wortet ein großteil spontan, dass es ihm 
vor allem um die sicherheit der arbeits-
plätze in deutschland geht. diese ein-
deutigkeit erleichtert die arbeit im auf-
sichtsrat, gerade weil man sich der unter-
schiedlichen interessenlage bei manchen 
themen durchaus bewusst ist. 

es ist eine wesentliche aufgabe des 
aufsichtsratsvorsitzenden, kritische 
themen, die für die arbeitnehmerseite 
von bedeutung sind, in einzelgesprä-
chen mit seinem stellvertreter und 
anderen maßgeblichen arbeitnehmer-
vertretern vor den sitzungen zu klären, 

um dem gremium gemeinsame lösun-
gen zu präsentieren. gelingt ihm das, 
wird dies von der arbeitnehmerseite 
anerkannt. auch kann der Vorsitzende 
dann wertvolle hinweise über deren 
betriebliche sicht auf den Vorstand 
erhalten.

aktionäre breiter berücksichtigen
in unternehmen mit breit gestreutem 
anteilsbesitz hatten aktionäre früher de 
facto wenig einfluss. dazu das bonmot 
des bankiers fürstenberg: „aktionäre 
sind dumm und frech, dumm, weil sie 
aktien kaufen, und frech, weil sie dafür 
auch noch eine dividende erwarten.“ 

heute sehen sich unternehmen viel-
fältigen forderungen ganz unterschiedli-
cher aktionärsgruppen ausgesetzt. das 
stärkste gehör dürften dabei Vertreter 
institutioneller investoren finden, deren 
fonds insgesamt eine mehrheit der 
aktien der dax-unternehmen halten. 
auch wenn hauptansprechpartner der 
Vorstand ist, wird zunehmend der kon-
takt zum aufsichtsratsvorsitzenden 
gesucht. hier besteht die herausforde-
rung vor allem darin, für maßgebliche 
aktionärsgruppen ansprechpartner zu 
sein, ohne dabei die grundsätzlich glei-
chen informationsrechte aller aktionäre 
zu vernachlässigen. 

unternehmensaufsicht gilt heute nicht 
mehr als primär fachliche eigenverant-
wortung der handelnden personen, son-
dern zunehmend als objekt gesellschaft-
lichen und politischen einflusses im hin-
blick auf Zusammensetzung und arbeits-
inhalte von aufsichtsräten. seitdem muss 
der aufsichtsratsvorsitzende gesell-
schaftspolitisch begründete Vorgaben 
wie die geschlechterquote oder die 
berücksichtigung von esg-standards in 
der arbeit des gremiums berücksichti-
gen. das größte risiko zunehmender 
regulierung dürfte dabei im „complian-
ce-orientierten box ticking“ liegen, der 
Versuchung nämlich, alle formalen Vor-
gaben perfekt zu erfüllen und darüber die 
hauptverantwortung zu vernachlässigen, 
auf grundlage eines profunden 
geschäftsverständnisses und fundierten 
urteils über die handelnden personen 
den richtigen Vorstand zu berufen und 
dessen arbeit inhaltlich zu begleiten und 
zu beaufsichtigen.

insgesamt hat sich in den letzten jah-
ren aus einer überwiegend exklusiven 
Zweierbeziehung zwischen den Vorsit-
zenden von aufsichtsrat und Vorstand 
ein partizipatives modell des aufsichts-
ratsvorsitzes entwickelt, in dem der auf-
sichtsratsvorsitzende nichts befehlen, 
sondern nur durch überzeugung wirken 
kann. für eine erfolgreiche tätigkeit sind 
deshalb neben hohem Zeiteinsatz und 
geschäftsverständnis vor allem natürli-
che autorität, einfühlungsvermögen und 
kommunikationsfähigkeit gefordert. 
man könnte einen guten aufsichtsrats-
vorsitzenden insofern mit einem jong-
leur vergleichen, der versucht, auf 
schwankendem boden ständig viele bälle 
gleichzeitig in der luft zu halten. 
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E s dürfte kaum eine position 
vergleichbarer bedeutung in 
unserer wirtschaft geben, bei 
der die diskrepanz zwischen 

schein und sein oder dem öffentlichen 
image und tatsächlichen inhalt größer 
ist als beim aufsichtsratsvorsitz großer 
unternehmen. was vielfach immer noch 
als attraktive, weil prestigeträchtige, 
einflussreiche und weitgehend von 
selbst laufende tätigkeit gesehen wird, 
deren hauptqualifikationen zu sein 
scheinen, frei von interessenkonflikten, 
geistig unabhängig und keiner der „übli-
chen Verdächtigen“ zu sein, hat sich zu 
einer anspruchsvollen aufgabe mit 
einem völlig veränderten anforderungs-
profil entwickelt. da sich aufsichtsrats-
vorsitzende selbst fast nie öffentlich zu 
ihrer tätigkeit äußern, soll hier von 
externer seite versucht werden, ein rea-
listischeres bild ihrer tätigkeit zu zeich-
nen. grundlage dieser darstellung sind 
eindrücke des autors aus zahlreichen 
effizienzprüfungen deutscher und 
internationaler aufsichtsgremien sowie 
aktuelle gespräche mit den aufsichts- 
und Verwaltungsratsvorsitzenden von 
mehr als einem dutzend großkonzer-
nen. solche effizienzprüfungen haben 
zum Ziel, das potential des gremiums 
besser zu nutzen, indem mit vertrauli-
chen einzelinterviews mit allen auf-
sichtsräten und Vorständen alle aspekte 
der unternehmensaufsicht erfasst wer-
den. auftraggeber ist immer der auf-
sichtsratsvorsitzende. 

prioritäten setzen
in der immer intensiveren öffentlichen 
diskussion über die rolle von aufsichts-
räten droht deren wichtigste aufgabe aus 
dem zu blick geraten, nämlich die beru-
fung, beaufsichtigung und gegebenen-
falls entlassung des Vorstandes, der laut 
aktiengesetz das unternehmen in eige-
ner Verantwortung führt. dies ist die mit 
großem abstand wichtigste Verantwor-
tung des aufsichtsrates und seines Vor-
sitzenden, der gegenüber die genaue ein-
haltung immer umfangreicherer compli-
ancevorschriften eine untergeordnete 
rolle spielen müsste. Versagt der auf-
sichtsrat in seiner hauptverantwortung, 
kann das auch durch perfekte einhaltung 
sämtlicher corporate-governance-re-
geln nicht ausgeglichen werden. 

 früher wirkte ein aufsichtsratsvorsit-
zender praktisch ausschließlich nach 
innen. seine hauptaufgabe war im 
wesentlichen erfüllt, wenn er den richti-
gen Vorstand berufen hatte. eine wirkli-
che haftung von aufsichtsräten gab es 
nicht, diese agierten in einem weitge-
hend unregulierten und haftungsbefrei-
ten umfeld. hermann josef abs meinte 
dazu: „es ist leichter, eine eingeseifte sau 
am schwanz zu fassen, als einen auf-
sichtsrat persönlich in die haftung zu 
nehmen.“ dieses ebenso exklusive wie 
überschaubare standardmodell der 
unternehmensaufsicht gilt als überholt, 
ist aber in zwei speziellen ausprägungen 
vereinzelt bis heute zu finden.

neue gruppen einbeziehen
eine dieser sonderformen ist die rein 
administrative rollenwahrnehmung des 
aufsichtsratsvorsitzenden: dabei 
beherrscht dieser die geschäftsordnung, 
das aktiengesetz, den corporate-gover-
nance-kodex und alle für das gremium 
relevanten regeln perfekt, übt die rolle 
aber ausschließlich formal aus. offene 
oder gar kontroverse inhaltliche diskus-
sionen sind in solchen gremien unüblich, 
weil vom Vorsitzenden offensichtlich 
nicht erwünscht und mit Verweis auf 
tagesordnung und Zeitrahmen auch ger-
ne unterbunden. ohne tiefe inhaltliche 
beschäftigung mit dem geschäftsmodell 
benötigen solche Vorsitzenden nur einen 
bruchteil des sonst notwendigen auf-
wandes, können dabei aber durchaus sou-
verän und kompetent erscheinen, solange 
sich das unternehmen gut entwickelt. 
dieses  modell ist eine schönwetterveran-
staltung, weil ein solcher aufsichtsrat in 
einer krise mangels geschäftsverständ-
nisses und wirklicher inhaltlicher diskus-
sion völlig überfordert ist.

besonders zeitaufwendig ist hingegen 
das direktive modell des aufsichtsrats-
vorsitzes: dabei agiert der aufsichtsrats-
vorsitzende wie eine art übervorstand 
und steuert de facto das unternehmen. 
solche konstellationen findet man gele-
gentlich bei unternehmensgründern 
oder großaktionären, die vorher Vor-
standsvorsitzender waren. auch ein sol-
ches modell kann kurzfristig erstaunlich 
gut funktionieren, wenn autorität und 
fachliche kompetenz des Vorsitzenden 

die anforderungen an 
aufsichtsräte sind 
völlig andere als 
früher. wie können 
die Vorsitzenden ihre 
rolle neu spielen? 
Von Florian schilling
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