IM GESPRACH: JOHANNES CONRADI UND THOMAS TOMKOS

Die Rolle des Aufsichtsratsvorsitzen-
den habe sich in den vergangenen
Jahren generell verandert, beobachten
Johannes Conradi und Thomas
Tomkos, beides Mitglieder des
Aufsichtsrats-Netzwerks Applied
Governance Circle. Das Selbstverstand-
nis als primus inter pares greife zu
kurz. Gefragt sei eine starker gestal-
tende Rolle innerhalb des Gremiums.

Von Detlef Fechtner, Frankfurt
Borsen-Zeitung, 17.8.2026
Die Rolle des Aufsichtsratschefs verandert
sich: Er wird ,vom reinen Kontrolleur zum
institutionellen Fiihrungsverantwortli-
chen des Aufsichtsrats®, sagt Thomas Tom-
kos, Managing Partner der von ihm ge-
griindeten Vorstands- und Aufsichtsrats-
beratung Tomkos Partners. Johannes
Conradi, Multi-Aufsichtsrat sowie Griin-
der und Managing Partner der Strategie-
und Restrukturierungsberatung Bla-
cklake, stimmt ihm zu: , Der Aufsichtsrats-
chef wird wichtiger.“ Zugleich werde zu-
nehmend erwartet, dass er in kritischen
Ausnahmesituationen tatsachlich Fiih-
rung iibernehme —allerdings Fiihrung des
Aufsichtsrats und nicht operative Unter-
nehmensfithrung, erganzt Conradi.

Die beiden Mitglieder des Aufsichtsrats-
Netzwerks Applied Governance Circle er-
innern daran, dass der Vorsitzende des
Aufsichtsrats im Aktiengesetz vergleichs-
weise knapp beschrieben sei. Mit Aus-
nahme einzelner gesetzlicher Funktionen
sei er nicht mit einer umfassenden eigen-
standigen Leitungskompetenz ausgestat-
tet. Entsprechend habe sich der Aufsichts-
ratsvorsitzende in Deutschland lange Zeit
bewusst als primus inter pares verstanden.
Dieses Verstandnis greife heute zu kurz.
,Der Aufsichtsratsvorsitzende muss eine
starker gestaltende Rolle innerhalb des
Gremiums einnehmen®, betont Conradi.
Und die deutsche Governance-Debatte

»Der Aufsichtsratschef wird wichtiger”

Die Corporate-Governance-Experten uber das sich andernde Rollenverstandnis, die Beziehungen zum Vorstand und die zeitliche Inanspruchnahme

sollte diesen Rollenwandel deshalb aus-
driicklich adressieren. Denn wenn Rollen,
die faktisch langst existierten, normativ
unscharf blieben, entstiinden Intranspa-
renz und informelle Machtstrukturen.

Tomkos stellt klar, um Missverstand-
nissen vorzubeugen: Deutschland brau-
che ,keine operativen Ersatz-CEOs im
Aufsichtsrat®. Die funktionale Trennung
zwischen Vorstand und Aufsichtsrat
diirfe nicht verwischt werden. Aber der
Aufsichtsratsvorsitzende entwickele sich
zunehmend zur pragenden Fithrungsfi-
gur des Aufsichtsrats. Er strukturiere die
Agenda, beurteile die Leistung des Vor-
stands, flihre den Dialog mit dem Vor-
stand und koordiniere die Arbeit des Auf-
sichtsrats — gerade auch in Krisensitua-
tionen. Vor allem aber stelle er sicher,
dass das Gremium zu kritischem Aus-
tausch und produktiver Kontroverse in
der Lage sei.

Der Aufsichtsratsvorsitzende stehe
zudem fiir Kontinuitat. Er begleite haufig
mehrere Vorstandsgenerationen und
damit nicht selten auch mindestens einen
Wechsel an der Spitze des Vorstands. ,,Ge-
rade in solchen Phasen kann er ein wich-
tiger Stabilitatsanker fiir das Unterneh-
men sein®, unterstreicht Tomkos.

Friihere Einbindung

In der Vergangenheit sei der Aufsichts-
rat eher spat in die Strategieplanung des
Vorstands einbezogen worden, fiihrt Tom-
kos weiter aus. Oft sei ihm das Konzept zur
Abstimmung erst vorgelegt worden, wenn
es der Vorstand schon detailliert ausfor-
muliert hatte. Dem Aufsichtsrat sei letzt-
lich nur die Entscheidung zwischen
grundsatzlicher Zustimmung und Ableh-
nung geblieben.

Das verandere sich zunehmend. Der
Aufsichtsrat werde friiher in strategische
Uberlegungen einbezogen und kdénne
damit die Entwicklung und Ausgestaltung
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der Strategie kritisch begleiten. Er werde
so zu einem ,qualifizierten Begleiter stra-
tegischer Veranderungsprozesse und zu
einem unabhangigen Sparringspartner
des Vorstands“.

Ein moderner Chair einer grofSen bor-
sennotierten Gesellschaft benotige erheb-
liche Zeitressourcen, erlautert Conradi.
Der Vorsitz eines Aufsichtsrats sei ,,zu
einem hochst anspruchsvollen Amt ge-
worden®. Die Vorstellung, mehrere kom-
plexe Aufsichtsratsvorsitze parallel mit
der erforderlichen Intensitat wahrnehmen
zu konnen, werde deshalb zunehmend
fragwiirdig. Deutschland sollte seine Er-
wartungen an die Mandatskapazitat star-
ker an den tatsachlichen Anforderungen
eines Mandats ausrichten und nicht allein
an formalen ZahlgroRen. Entscheidend
sollte sein, so Conradi, ob ein Mandat die
erforderliche Zeit, Aufmerksamkeit und
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personliche Verfiigbarkeit tatsachlich er-
halte.

Mit Blick iiber den Armelkanal argu-
mentiert Conradi, die im britischen Cor-
porate Governance Code angelegte Vor-
stellung von , Board Leadership“ sollte
auch in Deutschland eine grof3ere Rolle
spielen. Sie mache deutlich, dass der Auf-
sichtsratsvorsitzende Verantwortung fur
die Leistungsfahigkeit des gesamten Gre-
miums trage: fur die Qualitat der Debat-
ten, die Nachfolgeplanung, die Krisenvor-
bereitung, die Board-Kultur, die Qualitat
der Informationen und die Fahigkeit des
Gremiums zur strategischen Reflexion.
Der aktuelle UK Corporate Governance
Code und die begleitenden Richtlinien be-
schreiben die Rolle des Chairs ,,insoweit
bemerkenswert konkret®.

Auch Deutschland, so erlautert Conradi,
brauche deshalb ,eine ernsthafte und re-
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gelmallige Evaluierung des Aufsichtsrats-
vorsitzenden“. Denn dass ausgerechnet
der Vorsitzende des Gremiums, das die
Leistung des Vorstands iiberwachen und
zugleich seine eigene Wirksamkeit beur-
teilen solle, in der unternehmerischen
Praxis haufig allenfalls unzureichend re-
flektiert werde, sei aus Governance-Per-
spektive paradox.

Offene Diskussionen fordern

Am wichtigsten, sagt Tomkos, sei, dass
der Aufsichtsratschef eine offene, wider-
spruchsfahige und integre Diskussions-
kultur im Gremium fordere. Denn nicht
jede Fehlentwicklung lasse sich regulato-
risch verhindern. ,Manche Fehlentwick-
lung lasst sich aber — bei einer intakten
Diskussionskultur im Aufsichtsrat — erheb-
lich frither erkennen und korrigieren.”



