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Es gibt eineVokabel, derengehäuf-
tes Erscheinen in der Firma Sie

daran erinnern sollte, die Firma zu
verlassen. „Komplexität“ heißt das
Wort. Solangenur vonkomplexenZu-
sammenhängen die Rede ist, dürfen
Sie ruhig bleiben. Sie können davon
ausgehen, dass ihre Firma noch auf
dem richtigen Gleis ist. Entspannt
können Sie auch bleiben, wenn’s um
„die Komplexität der Führungsauf-
gabe“ geht. Hier versuchen nur ein
paar Berater, Etats der HR-Abteilung
zu ergattern. Taucht dagegen das
Wort „Komplexität“ ohne bestimm-

ten Artikel immer öfter in Reden von
Vorstandschef und Aufsichtsräten
auf, gibt es Grund zur Sorge. Denn 1.
scheinen Vorstand und Aufsichtsrat
uneinig über den Kurs, 2. geht gerade
derÜberblick verloren, 3. stimmt ver-
mutlich auch die Bilanz nicht mehr.
Auch wenn heute alle Manage-

mentvorträge das Thema ganz oben
auf dieAgenda setzen, esmitGlobali-
sierung, China und Indien verbinden
und so tun, als sei es dasNatürlichste
von der Welt, den Job nicht mehr zu
überblicken: Es ist nicht natürlich. Es
ist gefährlich. Sie müssen gehen.
Dennalleine kriegt niemandKomple-
xität in den Griff. Haben Sie kein
Team, das hilft, suchen Sie nach ei-
nem einfachen Unternehmen. Nach
einer Bäckerei. Oder einemMetzger-
laden. Das geht alleine.
Unternehmen, die Auflagen der

EU zu beachten haben, deren Ge-
schäfte in irgendeinem Zusammen-
hang mit der Währungsentwicklung
stehen und die liefern müssen oder
liefern lassen, sind nunmal komplex.
Egal, ob sie klein, mittel oder groß
sind. Je größer, desto komplexer,
desto satter dieGehälter. Je höher die
Gehälter, desto attraktiver der Job.
Und dann sitzt man oben und jam-
mert, alles sei so schwierig.
Das sollte man lassen. Besser man

akzeptiert, dass alles mit allem zu-
sammenhängt. DerManagement-Au-
tor Winfried Weber sagt, Ordnungs-
liebe undEinfachheit hätten nochnie
zu Wachstum und Innovationen ge-
führt. Das Gute: Weil komplexe Sys-
teme sich komplex verhalten, ist die
Wahrscheinlichkeit, am Ende etwas
richtig zu machen, größer als die, da-
neben zu liegen. Außerdem hat man
zwischendurch Zeit zumUmsteuern.
Man darf eben nur nicht sorgen-

voll „Komplexität“ sagen, weil man
die Welt und die Firma nicht mehr
versteht. Dafür gibt es ein anderes
Wort: Es heißt „überfordert“.

weidenfeld@tagesspiegel.de

ErklärenSie in einemSatz,was Ihr
Unternehmen tut!
Fußball spielen, Emotionenwecken
undversuchen, beidesmöglichst effi-
zientwirtschaftlich zunutzen.

Womitbeginnt IhrTag?
Mit joggen.

WiewürdenSie sichselbst alsChef
beschreiben?
AlsTeamplayer, entscheidungs-
stark,mitunter zuwenig auf persönli-
cheBedürfnissederMitarbeiter ein-
gehend.

... undwaswürden IhreMitarbeiter
antworten?
Ähnliches.

WaskannSie inHarnischbringen?
UnsäglicheTV-Talkshows.

Undwasbringtandere an Ihnen in
Harnisch?
Meinemanchmal sehr offensivenund
zuspitzendenFormulierungen,mit de-
nen ich hier unddaprovoziere.

Wie lautet IhrSpitzname?
Aki.

WasbereuenSie?
DasHeranwachsenmeinerKinder
nicht intensiver erlebt zuhaben.

WaswardasgrößteProblembisher
in IhremJob?

DieAbwendungder bevorstehenden
InsolvenzdesBVB.

Waswarder klügsteRat, denSie je
bekamen?
„Versuchevor jederwichtigenEnt-
scheidung, eineNachtdrüber zu
schlafen!“ sagtemeinVater.

MitwemwürdenSie gerne für einen
TagdenJob tauschen?
Mit JürgenRüttgers.

WomithabenSie Ihr erstesGeld ver-
dient?

Als 14-Jähriger imStraßenbaumit ei-
nemStundenlohnvon vierD-Mark.

IhrbislangbestesGeschäft?
DieVertragsabschlüssemit Evonik
undSignal Iduna.

Wohin führenSieGeschäftsfreunde
am liebstenaus?
InsPiazzaNavona inDortmund.

WasmachenSie imRuhestand?
EinbisschenPhilosophie studieren.

DieFragen stellteC.Tödtmann.

WasderAufsichtsrat-Tüvbietet
WersichvomTüvRheinlandzertifi-
zieren lässt, darf sich fünf Jahre
„qualifizierterAufsichtsrat/Beirat
fürdenMittelstand“nennen.

Wer teilnehmendarf
Teilnehmendarf jedermitHoch-
schulabschluss in Leitungsfunk-
tion, dermindestens vier Jahre
Berufserfahrunghat oder statt-
desseneineAusbildungundacht
JahrePraxis vorweisen kann.

WaseineZertifizierungkostet
Fürdie drei dreitägigenModule
sind je3 150Euro fällig, für diePrü-
fung950Euro–alles zzgl.MwSt.

KATRIN TERPITZ | DÜSSELDORF

„Es gibt drei Berufe, diemannicht erler-
nenmuss –Ehemann, Politiker undAuf-
sichtsrat. Zumindest beim letzteren
sollte sich das ändern.“ Thomas Mid-
delhoff, Vorstandschef von Arcandor
und selbst seit Jahren aktiv in diversen
Aufsichtsräten, moniert: Kontrolleu-
ren deutscher Unternehmen fehle es
an Professionalität. Und das kann kost-
spielige Folgen haben – für Betriebe
wie für dieMandatsträger.
Gerade imMittelstand fallen viele

Kontrolleure im Schadensfall aus al-
len Wolken. So wie die gutgläubigen
Aufsichtsräte eines Dienstleisters in
Nordrhein-Westfalen. Immer wieder
hatten sie Druck auf ihren Vorstand
gemacht.Der solle endlich einRisiko-
management installieren wie im Ak-
tiengesetz vorgeschrieben. Und im-
mer wieder ließen sie sich vertrös-
ten. Bis es zu spät war und der Be-
trieb Insolvenz anmeldenmusste.
Bitter für die Aufsichtsräte: Auch

siemussten alsGremiumhaften,weil
sie schlampig gearbeitet undnicht ge-
nug auf ein Risikomanagement ge-
pocht hatten. Und noch bitterer: We-
gen persönlicher Pflichtverletzung
musste jeder mit seinem Privatver-
mögen geradestehen. „Denn die we-
nigsten Mittelständler hierzulande
haben eine Managerhaftpflichtversi-
cherung“, sagt der Jurist und Haf-
tungsexperteMichael Hendricks.
Fakt ist: Die Anforderungen an

Aufsichtsräte sind enorm gestiegen –
und längst nicht nur bei den Dax-Un-
ternehmen. Früher galten die oft eh-
renamtlichen Mandate als lauer Fei-
erabendjob. Der Aufsichtsrat wurde
von vielen als Altherrenklub mit Ab-
nickfunktion belächelt. „Da bekam
derBruder oder SchulfreunddenPos-
ten zugeschachert, damit der seine
Visitenkarte schmücken konnte“,
sagt Thomas Kienle, Partner der Per-
sonalberatung Steinbach & Partner.
Hauptsache ein „Hase mit Stallge-
ruch“ – die Ausbildungwar egal.

Inzwischen aber weht vielen Auf-
sichtsräten selbst kleinerer Betriebe
ein rauer Wind ins Gesicht. Sie ha-
ben sich heute mit hochkomplexen
ThemenwieCompliance, Basel II, Bi-
lanzierungmitunter nach IFRS,Tech-
nologiefolgenabschätzungoder Inno-
vationsstrategien auf Augenhöhemit
Vorstand und Wirtschaftsprüfern
auseinanderzusetzen. Und bei eher
mäßiger Vergütung müssen sie dafür
auch noch ihren Kopf hinhalten.
„Als Aufsichtsrat muss man heute

verdammt fit sein“, weiß Alexander
Winkels, der über 25Mandate inAuf-
sichts- und Beiratsgremien inne-
hatte, aus Erfahrung. Denn wenn ein
Mittelständler heute in 60 Ländern
präsent ist, haben eben auch die Auf-
sichtsräte mit dem expandierenden
Betriebmitzuwachsen.
Christian Strenger, Mitglied der

Regierungskommission Deutscher
Corporate Governance Kodex und
selbst langjähriger Aufsichtsrat, be-
tont: „Wer sich nicht ständig à jour
hält, kann leicht Probleme bekom-
men.“ Schadensfällemit Aufsichtsrä-
ten machen allerdings selten Schlag-
zeilen. DerGrund: Die Beteiligten ei-

nigen sich meist außergerichtlich.
„Die Angst vor einem Imageverlust
ist groß“, beobachtet Nicole Weyer-
stall, Leiterin IndustriekundenFinan-
cial Lines vonAIGEurope, demwelt-
größten Versicherer für Manager-
haftpflicht. Weil sie oft nicht publik
werden, unterschätzen viele die Risi-
ken für Aufsichtsräte.
Gerade im Mittelstand sind Auf-

sichtsräte undBeiräte häufig überfor-
dert. „Manche wissen wenig über
ihre Pflichten und Rechte, ge-
schweige denn, welchen Haftungsri-
siken sie ausgesetzt sind“, sagt Mar-
cus Labbé, Wirtschaftsprofessor an
derFachhochschuleAugsburg. Stren-
ger bestätigt: „Quasi in Gutsherren-
manier wollen viele nicht zugeben,
dass sie deutlicheWissenslücken ha-
ben.“Hendricks ergänzt: „Etliche ha-
ben schlicht Angst, sich eine Blöße
zu geben. Sie fragen nicht nach und
tappen blauäugig in die Haftungs-
falle.“
Dabei haben es die Aufseher mit-

telgroßer Firmen besonders schwer.
„Anders als Dax-30-Aufsichtsräte ha-
ben sie meist kein Büro hinter sich,
das ihnen Unterlagen gut vorberei-
tet“, sagtWinkels. Und trotzdem sol-
len sie flugs prüfen, ob ein Firmen-
oder Maschinenkauf sinnvoll oder
die Bilanz stimmig ist.
Viele Unternehmen könnten we-

sentlich erfolgreicher sein, wenn sie
einen qualifizierten Aufsichtsrat hät-
ten. Davon ist nicht nur Profi Win-
kels überzeugt: „Letztlich hängt es

vomUnternehmen bzw. derenMehr-
heitsgesellschaftern ab, wie souve-
rän diese sind, einen starken Auf-
sichtsrat zuzulassen. Einen, der auch
mal den Finger in dieWunde legt.“
In den letzten fünf Jahren ist das

Bewusstsein auch bei Mittelständ-
lern deutlich gewachsen, beobachtet
Strenger. Der Trend geht klar zu pro-
fessionelleren Aufsichtsräten. Fort-
bildungen für Firmenaufseher bieten
diverse Institutionen an. Dabei sind
Arbeitnehmervertreter in Aufsichts-
räten durch Schulungen etwa der
Hans-Böckler-Stiftung oft sogar bes-
ser informiert als dieArbeitgeberver-
treter, räumt Insider Strenger ein.
Ab Januar gibt es nun erstmals ein

Tüv-Siegel für qualifizierte Auf-
sichtsräte und Beiräte im Mittel-
stand (Kasten). Die Deutsche Bank
etwa unterstützt die neue Zertifizie-
rung des Tüv Rheinland. „Gerade
beim Mittelstand legen Kreditgeber
immer größeren Wert darauf, wer
aufderKontrolleursbank sitzt“, beob-
achtet Labbé, der den Kurs wissen-
schaftlich betreut. Und auch bei ei-
nem Börsengang schauen Analysten
und Aktionäre genau auf die Köpfe
imAufsichtsrat.
Risikovorsorge ist auch der Be-

weggrund für Versicherer AIG, den
Aufsichtsrats-Tüv aktiv zu unterstüt-
zen.Mehrnoch:AIG stellt je nachBe-
triebsgröße einen Prämienrabatt in

Aussicht für dieUnternehmen, die ih-
ren gesamten Aufsichtsrat durch den
Tüv schicken.
Labbé: „An drei mal drei Tagen

Blockseminar kann man keine Wun-
der erwarten.“DerKurs sollKernwis-
sen in Recht, Strategie und Finanzen
vermitteln, sensibilisierenundvor al-
lem zu einem befähigen – die richti-
gen Fragen zu stellen. Renommierte
Experten aus der Praxis referieren
und stehen anKaminabenden fürGe-
spräche und zumNetzwerken bereit.
Das Tüv-Siegel bekommt, wer eine
dreistündige Online-Prüfung mit ei-
ner praktischen Fallstudie besteht.
Auch Strenger befürwortet eine

systematische Weiterbildung von

Aufsichtsräten, wie sie in angelsäch-
sischen Ländern Usus ist. Er bevor-
zugt allerdings statt einerGeneralun-
terweisung eher eine maßgeschnei-
derte und branchenspezifische mit
Beratern und Anwälten, die mit dem
Unternehmen vertraut sind.
Wie beim Fahrzeug-Tüv kommen

auch die Aufsichtsräte und Beiräte
wieder auf den Prüfstand – nach fünf
Jahren sollen sie alle zwei Jahre fri-
sche Kenntnisse nachweisen. Nur
dann dürfen sie sich weiter mit der
Tüv-Plakette schmücken. Doch an-
ders als imStraßenverkehrdürfen un-
tüchtige und ungeprüfte Kandidaten
den Geschäftsverkehr weiter unsi-
chermachen.

RUSH HOUR

Einfach
überfordert

Hans-Joachim Watzke, 48, ist Vorsitzender der Geschäftsführung von Bo-
russia Dortmund: Selbst sein Stuhlmuss die Vereinsfarben haben.

Stellvertretende
Chefredakteurin
„Tagesspiegel“

ARBEITSPLATZ: HANS-JOACHIMWATZKE „Ich provoziere öfter“

UNTERNEHMENSPRAXIS

URSULA
WEIDENFELD

Die Zertifizierung

Sitzung des Aufsichtsrats. Somancher Firmenaufseher imMittelstand ist fachlich überfordert – und kann so ganz schnell in die Haftungsfalle geraten.
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Textweiterleiten:Mail an
forward@handelsblatt.com
Betreff:Aufsichtsrat (Leerzei-
chen)31(Leerzeichen)Mail-
adresse des Empfängers

DieRedaktiondieser Seite
erreichenSieunter
hb.management@vhb.de

Aufsichtsrat mit Tüv-Plakette
Für Firmenkontrolleure im Mittelstand ist es immer schwieriger, den Durchblick zu behalten. Nun gibt es Nachhilfe vom Tüv samt Zertifikat.

RushHour gibt es auch als Buch –
UrsulaWeidenfeld: Karrierema-
cher, Karrierekiller. Die besten
Kolumnen aus demHandelsblatt,
Redline, 15,90 Euro zzgl. Versand-
kosten bei:
www.handelsblatt-shop.com
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Gefährliche Wissenslücken


