,ES mangelt an Kompetenz“

Multi-Autsichtsrat Karl Gustaf-Ratjen tiber die Probleme der Unternehmens-Kontrolleure

SPIEGEL: Herr Ratjen, Sie sind 70
Jahre alt und damit im besten Aufsichts-
ratsalter. Warum ziehen Sie sich jetzt zu-
riick? In Threm Alter ist man hierzulan-
de doch ein idealer Aufsichtsrat.

RATJEN: Im Gegenteil: Es herrscht
die Meinung, dal man allméhlich be-
ginnt zu vergreisen und stur zu werden.

SPIEGEL: Bei Krupp gehdrten bis
vor kurzem drei Mittsiebziger und mit
Max Grundig sogar ein 80jihriger dem
Aufsichtsrat an.

RATJEN: Krupp ist immer was Beson-
deres. Sehen Sie sich doch zum Beispiel
Chemieunternehmen wie Bayer, BASF
und Hoechst an. Da ist das ganz anders.
In Holland gibt es sogar ein Gesetz, daB
man mit 72 Jahren in keinem Aufsichts-
rat mehr titig sein darf. Uberalterte Auf-
sichtsréte sind nicht hilfreich fiir ein Un-
ternehmen. Ich werde in Zukunft fast
ausschlieBlich bei Familienunterneh-
men titig sein, zum Beispiel bei Villeroy
& Boch. Da bin ich auch noch Vorsitzen-
der, da kann ich noch etwas bewegen
und helfen.

SPIEGEL: Haben denn Aufsichtsriite
tatsdchlich Einflu3?

RATJEN: Das normale Aufsichtsrats-
mitglied eines groBen Unternehmens
hat einen relativ geringen EinfluB, es sei
denn, es ist bereit, iiber das MafB3 des
vom dortigen Umfeld Erwarteten titig
zu werden. Aber es hat sich ja einiges ge-
dndert. Ein kluger Mann hat mir einmal

* Mit Redakteuren Armin Mahler und Rudolf
Wallraf in seinem Biiro in Frankfurt.
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gesagt, frither war es eine Freude, Auf-
sichtsrat zu sein, dann war es eine Ehre,
jetzt wird es langsam zur Last. Sie kon-
nen als Aufsichtsrat nicht mehr locker in
eine Sitzung gehen, sich Vortrige anhd-
ren und bei Entscheidungen mitwirken,
die sich spiter als zu risikoreich, viel-
leicht sogar als falsch herausstellen.

SPIEGEL: Risikoreich fiir wen?

RATIJEN: Fiir das Unternehmen. Die
Sorge, Fehler zu machen, veranlaBt die
Leute, mehr zu arbeiten und die Akten
genau zu studieren. Das ist alles ein we-
nig hirter geworden.

Karl Gustaf Ratjen

z@hlt zu jenem kleinen Kreis von
Wirischafisfithrern, aus dem deut-
sche Unternehmen ihre Aufsichtsrd-
te rekrutieren. Der ehemalige Vor-
standsvorsitzende der Metallgesell-
schaft in Frankfurt - er schied 1984
aus dem aktiven Management aus
- sitzt unter anderem im AufSichis-
rat der Harpener AG und leitete bis
1987 den Aufsichisrat bei VW, Die
Devisenaffire, die VWfast eine hal-
be Milliarde Mark kostete, wurde
wédhrend Ratjens Amiszeit aufge-
deckt; der Aufsichisrat mufte sich
Vorwiirfe gefallen lassen, er habe
seine Kontrollfunktion nicht hin-
reichend wahrgenommen. Kiinflig
will der 70jdhrige nur noch Fami-
liengeselischaften beraten.

SPIEGEL: Aber ein persdnliches Risi-
ko gehen Aufsichtsrite nicht ein, wenn
sie sich nicht gerade, wie die Staatsan-
waltschaft bei co op vermutet, vom Vor-
stand bestechen lassen. Ob AEG, Krupp
oder Girmes — in noch keinem Krisenfall
ist hinterher ein Aufsichtsrat zur Rechen-
schaft gezogen worden.

RATJEN: Bei AEG hat der Aufsichts-
rat allenfalls wichtige Entscheidungen
nicht rechtzeitig getroffen. Er hat seine
eigentliche Aufgabe vernachldssigt, den
richtigen Vorstand einzusetzen. Das ge-
schah erst sehr spét. Sie kdnnen aber
nicht fiir jede Fehlentscheidung in einem
Unternehmen die Aufsichtsrite haftbar
machen.

SPIEGEL: Mbglicherweise hat es ja
mit der Auswahl der handeinden Perso-
nen zu tun, daB in vielen Aufsichtsraten
Probleme nicht erkannt werden. Vorstén-
de und Aufsichtsrite sind, um es neutral
zusagen, in vielfaltiger Weise untereinan-
der verbunden.

RATJEN: Man kennt sich.

SPIEGEL: Ich bin in deinem Unter-
nehmen Aufsichtsrat, du bist es in mei-
nem?

RATJEN: Die berithmte Uberkreuz-
verflechtung gibt es nicht mehr, Das ver-
bietet das Aktiengesetz. Wenn zum Bei-
spiel ein Vorstandsmitglied der Dresdner
Bank in den Aufsichtsrat der Metallge-
sellschaft gewihlt wird, dann darf kein
Metallgesellschafts-Vorstand im Auf-
sichtsrat der Dresdner Bank sein.

SPIEGEL: Aber es gibt geschickte
Umgehungen. Man schickt halt ein ehe-
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Aufsichtsrat Herrhausen
.Zu viele Bankiers in den Réten*

maliges Vorstandsmitglied, das jetzt im
eigenen Aufsichtsrat sitzt, in die andere
Firma. Dieses Beziehungsgeflecht fiihrt
doch dazu, daB man sich gegenseitig
nicht kritisiert.

RATJEN: Darin liegt natiirlich eine
Gefahr. Zundchst mul3 man sich einmal
fragen: Wie wird man denn Aufsichts-
rat? Wenn mir ein erheblicher Anteil an
einem Unternehmen gehdrt, dann habe
ich zumindest ein moralisches Recht, in
den Aufsichtsrat zu kommen. Aufsichts-
rite werden durch die Hauptversamm-
lung gewiihlt, auf Vorschlag des Auf-
sichtsrats und des Vorstandes. Da ist es
tiblich in diesem Lande, daf} bestimmte
Gruppen von Personen dafiir eher in
Frage kommen als andere.

SPIEGEL: Welche Gruppen?

RATJEN: Bankiers, Industrielle, die
einen guten Namen haben, vielleicht
auch Anwilte. Man begriindet das -
nicht zu Unrecht — mit der Feststellung,
das seien Leute, die industrielle oder
sonstige Erfahrungen haben.

SPIEGEL.: Vorstinde suchen sich ge-
legentlich auch ihre Aufsichtsrite selbst.

RATJEN: Das kbnnen leider nicht vie-
le Vorstdnde.

SPIEGEL: Leider?

RATJEN: Ich rede als ehemaliger Vor-
standsvorsitzender der Metallgesell-
_ schaft. Ein guter Vorstand mischt immer
bei den Besetzungen mit, nicht weil er
einen bequemen Mann haben will, son-
dern weil er einen guten Mann von Ni-
veau und Format haben will.

SPIEGEL: Der Mensch lebt gern in
Harmonie mit seiner Umwelt.
RATIEN: Ja, so ist es.

SPIEGEL: Er wird sich nicht einen
Kontrolleur holen, der als besonders kri-
tisch bekannt ist.

RATJEN: Man sucht sich nicht das
groBte Ekel. Man sucht jemanden, der
gut ist, der etwas niitzen kann . . . ’
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SPIEGEL: ... und freigebig ist, wenn
es um die nichste Gehaltsrunde geht.

RATJEN: Gott, da gibt es gewisse Ub-
lichkeiten in der Wirtschaft.

SPIEGEL: Da gibt es gelegentlich
schon uniibliche GréBenordnungen.

RATJEN: Die Freigebigsten sind die
Gewerkschafter, nicht fiir sich, sondern
fiir andere. Das kann ich Thnen aus mei-
nen VW-Erfahrungen sagen. Als der da-
malige Aufsichtsratsvorsitzende Hans
Birnbaum lange krank war und sein Stell-
vertreter, der IG-Metall-Vorsitzende Eu-
gen Loderer, die néchste Runde der Be-
ziige zu regeln hatte, habe ich hinterher
den Unterkiefer nur mithsam wieder
nach oben gekriegt. So groBzilgig war er.

SPIEGEL: Nach welchen Kriterien
wiihlt sich ein Vorstand seinen Aufsichts-
rat aus?

RATJEN: Vor allem muB er der Firma
niitzen kdnnen, indem er hilft, schwieri-
ge Situationen zu iiberstehen, indem er

Aufsichtsrat Réller
.Die Bankiers haben gute Zuarbeiter*

anstindig beraten kann, zum Beispiel
wenn man ins Ausland geht und da ein
Unternehmen kaufen will.

SPIEGEL.: Hatte Ihr Aufsichtsratsvor-
sitzender Wilfried Guth, damals Spre-
cher der Deutschen Bank, nicht primir
die Interessen seiner Firma im Auge?

RATJEN: Im Gegenteil, Herr Guth hat
zum Beispiel bei Finanzierungen das In-
teresse der Bank weniger in den Vorder-
grund gestellt, als andere Bankiers das
normalerweise tun. Vielleicht lag das
daran, daf8 wir bei der Metallgesellschaft
die Deutsche Bank und die Dresdner
Bank im Aufsichtsrat haben. Da ist tradi-
tionsgemiB eine gewisse Balance gege-
ben.

SPIEGEL: Wer hat Sie denn als Auf-
sichtsratsvorsitzender von VW ausge-
sucht?

RATJEN: Im Aufsichtsrat von VW sa-
Ben 1979 zehn Vertreter der Anteilseig-
ner. Vorsitzender war Hans Birnbaum,
Chef von Salzgitter. Herr Birnbaum wur-

de krank, blieben neun. Davon waren
finf Politiker, Vertreter von Bund und
Land, einer war Sprecher der Kleinaktio-
nire. So blieben drei iibrig: Hans Merkle
von Bosch, Friedrich Wilhelm Christi-
ans von der Deutschen Bank und ich.
Merkle sagte, er werde diesen Posten
nicht annehmen, denn er sei ein wichti-
ger Lieferant. Es sei schlimm genug, daB
er im Aufsichtsrat sitze.

SPIEGEL: Aus optischen Griinden
also?

RATJEN: Optik spielte zwar auch eine
Rolle. Ich glaube aber nicht, daB sie ent-
scheidend war. Merkle wollte sich nicht
in diese exponierte Rolle innerhalb der
Automobilindustrie begeben. Herr Chri-
stians lehnte deshalb ab, weil die Deut-
sche Bank sagte: Wir stellen den Auf-
sichtsratsvorsitzenden von Daimler-
Benz. Es kommt iiberhaupt nicht in Fra-
ge, daB wir bei VW auch noch den Vor-
sitz {ibernehmen. Wer blieb dbrig? Ich.

SPIEGEL: Aber Sie waren doch auch
Lieferant. Zur Metallgesellschaft gehért
der Auto-Zulieferer Kolbenschmidt.

RATJEN: Kolbenschmidt hat nicht die
Bedeutung von Bosch.

SPIEGEL: Man kdnnte da doch einen
gewissen Interessenkonflikt sehen.

RATJEN: Sicher, deshalb habe ich
dem damaligen Vorstandsvorsitzenden
Toni Schmiicker auch sofort gesagt: Ich
war bisher nicht der Chefverkiufer von
Kolbenschmidt und will es auch in Zu-
kunft nicht sein, aber ersparen Sie mir
bitte groBe Kimmernisse. Fangen Sie
bitte jetzt nicht an, Kolben selber zu ma-
chen, was auch falsch fiir VW wiire.

SPIEGEL: Merkle soll weniger zu-
riickhaltend gewesen sein. Uns hat ein
Aufsichtsratsmitglied von VW erzihlt, er
habe noch keinen Aufsichtsrat gesehen,
der so ungeniert wie Merkle seine Haus-
interessen vertreten habe.

RATJEN: Er hat natiirlich seine Inter-
essen vertreten, aber nicht in der Sit-
zung. Ich gehe davon aus, daBi er vorher

Aufsichtsrat Merkle
.Eigene Interessen vertreten“



oder hinterher mit den Beteiligten ge-
sprochen hat, aber nicht in seiner Eigen-
schaft als Mitglied des Aufsichtsrates.
Merkle wuBite das sehr genau zu tren-
nen. ,

SPIEGEL: Bleiben wir noch ein we-
nig bei der Besetzung von Aufsichtsri-
ten. Wie kommt es, dal ein Friedrich
Karl Flick im Aufsichtsrat der Deut-
schen Bank sitzt, der gescheiterte KHD-
Manager Bodo Liebe im Aufsichtsrat
der KHD? So rational, wie Sie es schil-
dern, kann die Auswahl der Aufsichtsri-
te doch kaum vonstatten gehen.

RATJEN: Nichts ist in diesem Leben
ganz rational geordnet, ob es die Bun-
deskabinette sind oder die Aufsichtsrite.
In einer idealen Gesellschaft befinden
wir uns nirgendwo.

SPIEGEL: Die Wirtschaft gibt doch
gern vor, von Effizienzkriterien be-
stimmt zu werden. Wie kann da ein Vor-
standschef, der ein Unternehmen an den
Rand des Ruins gebracht hat, in den
Aufsichtsrat einriicken?

RATJEN: Herr Liebe hat sein Unter-
nehmen in einer sehr schlechten Verfas-
sung verlassen. Damit identifiziert man
automatisch den Vorstandsvorsitzenden,
ob zu Recht oder nicht. Ich habe da auch
meine leidvollen Erfahrungen machen
miissen. Ich gebe jedoch zu, daB es eini-
ge Schwiichen bei der Besetzung der
Aufsichtsriite gibt.

SPIEGEL: Liebe durfte immerhin bis
vor wenigen Tagen den Aufsichtsrat von
Feldmiihle leiten. Man 18st Aufsichts-
ratsvorsitzende offensichtlich hdchst un-
gern ab.

RATJEN: Bei Feldmiihle war er sicher
ein guter Aufsichtsratsvorsitzender. Ge-
nerell sind wir aber in Deutschland be-
hibiger und entscheiden uns schwerer
als Amerikaner zu harten, einschneiden-
den Maf3nahmen.

SPIEGEL: Wie konnte die Qualitit
der Aufsichtsriite verbessert werden?

RATJEN: Der Kreis der Personen, die
fir Aufsichtsratsmandate zur Verfiigung
stehen, ist eng. Die Schutzvereinigung
fir den privaten Wertpapierbesitz hat
vor Jahren einmal angeregt, mehrere
Leute zur Wahl vorzuschlagen. Die Ant-
wort hieB: Dafiir stellen sich gute Leute
nicht zur Verfiigung. In der Hauptver-
sammlung durchzufallen ist honorigen
Figuren nicht zuzumuten. Man hort
auch immer wieder: Es sind zu viele
Bankiers in den Aufsichtsriiten. Eine be-
stimmte Sorte von Mensch ist iiberrepri-
sentiert. Das sei eine geschlossene Ge-
sellschaft, und das sei nicht gut. Die drit-
te Frage wire: Sollte man die Zahl der
zuldssigen Aufsichtsratsmandate von
zehn auf drei, vier oder fiinf begrenzen,
damit die Betreffenden sich sehr viel in-
tensiver mit den Dingen beschiftigen
kdnnen? Das sind, glaube ich, die Pro-
bleme.

SPIEGEL: Beginnen wir mit dem
letztgenannten Problem. Wer, wie viele
GroBbankiers, zehn Aufsichtsratsman-
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date wahrnimmt, ist, bei vier Sitzungen
im Jahr, mindestens 40 Tage im Jahr un-
terwegs. Ist das fiir Leute wie Alfred

Herrhausen von der Deutschen Bank:

oder Wolfgang Réller von der Dresdner,
die ja auch noch einen Hauptberuf ha-
ben, zu schaffen?

RATJEN: Fir die ja; nicht nur weil sie
kliiger-sind — das auch -, sondern weil
sie sehr gute Zuarbeiter haben, die ihnen
diese Dinge vorbereiten.

SPIEGEL.: Wie 14Bt sich der Kreis der
Aufsichtsrite erweitern?

RATJEN: Es ist gar nicht immer so

-einfach, die richtigen Leute zu finden.

Ehrgeizige Menschen gibt's ja genug,
die sich mit Mandaten schmiicken wol-
len. Aber es mangelt an Kompetenz und
Bereitschaft, im Hintergrund zu wirken.
Dafl man zunichst einmal Industrielle
und Bankiers fiir diese Posten ins Auge
faf3t, ist deshalb logisch. Vielleicht sollte
man sich in Zukunft im Ausland umguk-
ken. Der Phantasie sind keine Grenzen
gesetzt.

SPIEGEL: Haben Unternehmenskri-

sen von AEG bis Girmes ihre Ursache in
der falschen Auswahli der Aufsichtsrite?

RATJEN: Die AEG-Krise war eine
Vorstandskrise. Warum hatte die AEG
nicht den geeigneten und auch héufig
zerstrittenen Vorstand? Weil der Auf-
sichtsrat nicht rechtzeitig hart eingegrif-
fen hat. Das muf3te erst Herr Dr. Fride-
richs tun. Vielleicht waren auch zu viele
Bankenvertreter im Aufsichtsrat.

SPIEGEL: Und die schlafen in der
Regel?

RATJEN: Nein, das tun sie nicht. Aber
sie machen sich nicht gern unbeliebt.
Wenn sie alle zusammensitzen, ist das
nicht giinstig. Einer genfigt meistens,
zwei sind das AuBerste.

SPIEGEL: Kann ein qualifizierter
Aufsichtsrat Fehlentscheidungen ver-
hindern? Zu Threr Zeit beschloB VW,
Triumph-Adler zu erwerben. Der Fehl-
einkauf hat Volkswagen zwei Milliarden
Mark gekostet.

RATJEN: Ein Aufsichtsrat kann zu-
mindest seine Stimme laut erheben.

SPIEGEL: Haben Sie das gemacht?
RATJEN: Nein.
SPIEGEL: Warum nicht?

RATJEN: Tch habe Fragen gestellt. Ich
war damals ja noch nicht Vorsitzender.
Das sage ich nicht zu meiner Verteidi-
gung, sondern nur zur Feststellung. Der
Unterschied ist ja nur ein gradueller. Die
Idee, Triumph-Adler zu kaufen, war
nicht so falsch. Offensichtlich wurde das
Unternehmen nicht geniigend gepriift.

SPIEGEL: Auf welche Informationen
haben Sie sich damals verlassen?

RATJEN: Wir haben jede Menge Prii-
fergutachten und Marktanalysen gehabt.
Intellektuell war das durchaus Giberzeu-
gend vorbereitet. Nur das Ergebnis
stimmte nicht.

SPIEGEL: Wenn ein Fachmann wie
Merkle die Probleme nicht gesehen hat,
dann ist wohl auch entschuldbar, daB
ein Fachmann wie Christians nichts ge-
merkt hat, als es in der Devisenabteilung
von VW drunter und driiber ging?
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RATJEN: Es ist natirlich viel verlangt
von einem Aufsichtsrat, bei einem Un-
ternehmen wie VW die OrdnungsmaBig-
keit der Devisenabteilung zu priifen,
ganz abgesehen davon, dal} viele dieser
Abldufe kriminell gehandhabt wurden.
DaB dies mdglich war, ist allerdings be-
driickend.

SPIEGEL.: Es gab ganz konkrete War-
nungen der Wirtschaftspriifer. Warum
sind die Kontrolleure darauf nicht einge-
gangen? 4

RATJEN: Ich kenne den entsprechen-
den Satz in dem Wirtschaftspriifungsbe-
richt sehr genau. Der Bericht sagt ledig-
lich ohne Namensnennung, es gebe da
eine relativ hohe offene Dollar-Forde-
rung gegen ein ungenanntes Bank-Insti-
tut. Die sei aber voll und ganz gedeckt.
Und, so sagt der Wirtschaftspriifer, die
Bonitit dieser Bank-Adresse sei in Ord-
nung. Ist dies ein Alarmzeichen? Es ist
verdammt schwer, aus so einem kleinen

_Satz in einem dicken Bericht eine Ge-
fahr herauszulesen.

SPIEGEL: Sie haben sich nichts vor-
zuwerfen? '

RATJEN: Ich will nicht den Stein, der
mir vor die FiiBe geworfen wird, ande-
ren Leuten an den Kopf schmeiflen. Das
ist nicht mein Stil. Aber bedenken Sie:
Ich habe zweimal den Vorstand wissen
lassen, im Devisenmarkt munkele man,
daB VW zu stark in Dollar operiere. Dar-
aufhin hat das Unternehmen klare Vor-
schriften erlassen, was die Devisenabtei-
lung tun darf und was nicht. Damit
glaubte der Ratjen, seine Pflichten eini-
germaBen erfiillt zu haben.

SPIEGEL: In der deutschen Industrie
wechseln immer mehr pensionsreife
Vorstandsvorsitzende auf den Aufsichts-
ratsvorsitz. Dieter Spethmann will Auf-
sichtsratsvorsitzender bei Thyssen, Ru-
dolf von Bennigsen bei der Veba wer-
den. Halten Sie das fiir richtig?

RATJEN: In vielen Fillen ist es recht
gut, in manchen Fillen ist es ausgespro-
chen schidlich. Das héngt ein bifichen
vom Format der Beteiligten ab.

SPIEGEL: In welchen ist es gut, in
welchen nicht?

RATJEN: Wenn der frithere Vor-
standsvorsitzende so tut, als ob er im
Aufsichtsrat noch - Vorstandsvorsitzen-
der wire, ist das nicht gut; auch wenn er
womdglich noch im gleichen Zimmer sit-
zen bleibt und den armen Nachfolger
nicht regieren 146t . . .

SPIEGEL.: Sie spielen auf Bernhard
Plettner bei Siemens an, der in seinem
Zimmer geblieben ist?

RATIEN: Das solite man eigentlich
nicht tun. Man muf3 dem Nachfolger
den Freiraum geben, absolut und souve-
rén zu regieren. Es gibt Leute, die das
kapieren und auch richtig machen. Der

ergang von Guth zu Herrhausen war
bemerkenswert.

SPIEGEL: Nun ist gerade die Deut-
sche Bank ein Beispiel, wo Kontrolle
nicht stattfindet. Da wechseln die pen-
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sionierten Vorstandsmitglieder in den
Aufsichtsrat. Dort sitzen noch ein paar
liquide Kunden wie Friedrich Karl Flick
und Berater wie Giinter Vogelsang. Kon-
trolliert sich da die Bank nicht selbst?

RATJEN: Das war etwas polemisch
gefragt, um mich mal vorsichtig auszu-
driicken.

SPIEGEL: Das war eine Frage.

RATJEN: DalBl bei der Deutschen
Bank der. friithere Vorstandssprecher
Aufsichtsratsvorsitzender wird, hat ei-
nen Sinn. Bei Banken ist das anders als
bei Industrieunternehmen. Der Auf-
sichtsratsvorsitzende einer Bank muB
das Geschift kennen, mull3 Bankier sein.
Daf} die Deutsche Bank nicht einen von
der Dresdner nimmt, werden Sie auch
verstehen. Dal} dann einer oder zwei aus
dem Vorstand zusitzlich in den Auf-

SPIEGEL: Siemens zum Beispiel.

‘RATJEN: An die dachte ich auch.
Andere wie wir bei der Metallgesell-
schaft oder wie die Chemie hatten viele
zustimmungspflichtige Geschifte. Das
haben wir auch nicht geéindert. Arbeit-
nehmer werden Investitionen, die sinn-
voll sind, immer zustimmen, auch
wenn sie Rationalisierung mit beinhal-
ten. Schwierig wird es, wenn es um
Produktionsverlagerungen ins Ausland
geht.

SPIEGEL: Die Mitbestimmung stort
Sie nicht?

RATJEN: Nein, ich bin mit ihr sehr
gut zurechtgekommen.

SPIEGEL: Fiihrt die Mitbestimmung
nicht dazu, dafl die Vertreter des Kapi-
tals und die Vorstinde in falsch ver-
standener Solidaritdt zusammenriik-
ken?

&

Aufseher hatlen (r.), VW-Chef Hahn*: ,Man kennt sich®

sichtsrat nachrutschen, ist gut. Damit
hat man noch einen Fachmann drin.

SPIEGEL: Was aber hat ein Flick dort
zu suchen?

RATJEN: Ich bin nicht mit dieser Ent-
scheidung konfrontiert und sehr froh,
daB ich mich dazu nicht duBlern muB.
Man hingt an den alten Freunden, ob
das Otto Wolff ist oder Jorg A. Henle
oder Flick. Alte Freunde einfach rauszu-
schmeillen ist nicht die Art der Deut-
schen Bank.

SPIEGEL: In den Aufsichtsriten sit-
zen auch noch Arbeitnehmervertreter.
Nach Einfithrung der Mitbestimmung
haben viele Unternehmen die Zahl der
zustimmungspflichtigen Geschifte stark
reduziert. Wurden damit die Aufsichts-

. ridte entmachtet?

RATJEN: Manche Unternehmen hat-
ten gar nicht so viele zustimmungs-
pflichtige Geschifte.

* Bei der Verabschiedung Ratjens als VW-Auf-
sichtsratsvorsitzender, 1987,

RATJEN: Wenn es um falsch verstan-
dene Solidaritdt geht, dann verbiinden
sich eher Vorstand und Betriebsrite ge-
gen die Anteilseigner. Ein tiichtiger Vor-
stand wird immer mit seinen Betriebsri-
ten in einem guten Verhiltnis leben. Da
gibt es ja meistens hervorragende und
verninftige Leute.

SPIEGEL: Sie wollen weiter bei Fa-
milienunternehmen im  Aufsichtsrat
bleiben. Wo eine Familie oder gar nur ei-
ne Person den Ton angibt, scheint die
Kontrolle besonders schwierig, wie die
Beispiele Krupp, Otto Wolff und jetzt
Nixdorf zeigen. Warum?

RATJEN: Bei Krupp hat die Zusam-
menarbeit mit dem Management offen-
sichtlich nie funktioniert. Ein Giinter
Vogelsang und ein Hermann Josef Abs
haben die Konsequenzen daraus gezo-
gen und sind gegangen. Wahrscheinlich
war das die einzige Konsequenz, die
man damals ziehen konnte. Wie Man-
fred Lennings den Aufsichtsrat fithren



will mit Herrn Beitz im Hintergrund, das
weil} ich nicht. Ich wiinsche ihm dazu
von Herzen viel Gliick. Krupp ist ein be-
sonderer Fall, weil kraft eines Testamen-
tes einer, nimlich Berthold Beitz, die ab-
solute Macht hat.

SPIEGEL: Es gibt andere Fille. Bei
Nixdorf fiihrt ein alter Vertrauter der Fa-
milie den Aufsichtsrat an. Von Aufsicht
uqd Rat kann-da wohl kaum die Rede
sein.

RATJEN: Unabhingig von dem ge-
nannten Fall: Je stiirker die Unterneh-
mer-Figur ist, um so groBer die Gefahr,
daB sie sich einen schwachen Aufsichts-
ratsvorsitzenden holt. Man solite sich
nicht unbedingt den Freund holen, der
vom Geschift nicht viel Ahnung hat.

SPIEGEL: Sollten nicht generell
mehr Fachleute in die Aufsichtsriite be-
rufen werden?

RATJEN: Ja, das ist schon richtig. Ich
witrde nicht unbedingt einen Konsistori-
alrat empfehlen. Die Frage ist: Wer ist
ein Experte?

SPIEGEL: Vielleicht ein Berufsauf-
sichtsrat wie Manfred Emcke oder Giin-
ter Vogelsang?

RATJEN: Eine solche Entwicklung ist
sicher nicht falsch. Aber wie wird man
Berufsaufsichtsrat? Beide sind es da-
durch geworden, daB sie mehrere Unter-
nehmen, einer von ihnen mit hohen Ab-
findungen, verlassen haben. Beide sind
sehr gut. Experten sind jedoch meistens
Leute, die auf einer schmalen Basis sehr
viel verstehen. Das ist fiir den Aufsichts-
rat nicht immer das Empfehlenswerte.

SPIEGEL: Wie kann man die Profes-
sionalitidt der Aufsichtsrite generell ver-
bessern? Bertelsmann etwa setzt seine
Kontrolleure sehr viel intensiver ein.

RATJEN: Es gibt Unternehmen oder
Branchen, wo das zweifellos richtig ist.
Die Amerikaner zum Beispiel beanspru-
chen ihre Aufsichtsrite viel mehr.

SPIEGEL: In deren Boards entschei-
den Manager und Experten gemeinsam.
Ein Modell fir die Bundesrepublik?

RATJEN: Das Board-System ist auch
nicht der Weisheit letzter Schlu3. Eine
saubere Trennung der Aufgaben in zwei
verschiedenen Gremien ist da vorzuzie-
hen. Auch die Rolle des CEO, also die
Vereinigung der Amter des Vorstands-
mit dem des Aufsichtsratsvorsitzenden,
paBt nicht in unsere Vorstellung von
Verantwortungs-Trennung. Im Board-
System konnte es auch keine Mitbestim-
mung, wie wir sie verstehen, geben.

SPIEGEL: Sie wollen alles so lassen,
wie es ist?

RATJEN: Die vom deutschen Aktien-
gesetz vorgegebene Struktur ist gut. Mit
der Mitbestimmung komme ich auch
klar. Allerdings sollte man in der Aus-
wahl der Aufsichtsrite vielleicht etwas
phantasievoller sein und die Leute mehr
beanspruchen.

SPIEGEL: Herr Ratjen, wir danken
TIhnen fiir dieses Gesprich.
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Die griinen Heuchler

Von Wolfgang Kaden

ieder mal was Neues. Die Welt

hat mit dem Siebener-Treffen
von Paris den ersten ,.grlinen Gipfel*
erlebt. Vom ,Schutz der Atmosphi-
re* war in der revolutionsseligen fran-
zOsischen Hauptstadt die Rede, von
den tropischen Wildern, von den
drohenden Veriinderungen des Welt-
klimas, vom Schutz der Ozeane und
der Sauberkeit der Luft.

Worte, nur leere Worte. Nichts
spricht dafiir, daf3 die Unterzeichner
des Kommuniqués ihre Worte ernst
meinten. Wer in einem Satz ,.die Auf-
rechterhaltung eines ausgeglichenen
Wachstums® und zugleich den
~Schutz der Umwelt* zur weltwirt-
schaftlichen Aufgabe erklirt, der hat
den Anspruch auf Seriositiit verwirkt.

Was, wenn nicht die ziigeliose Aus-
weitung der Produktion, hat denn die
Erde in jenen Zustand versetzt, der
inzwischen nicht mehr
nur die Existenz von

SPD anpeilt, brichte Entlastung fiir
die geschundene Natur. Das Steuer-
system kann so umkonstruiert wer-
den, daB der Verbrauch bislang freier
Stoffe wie der Luft mit Abgaben be-
straft wird. Doch das sind Reparatur-
arbeiten, die nichts am grundsitzli-
chen Befund dndern: Immerwihren-
des Wachstum und Erhalt der natiirli-
chen Lebensgrundlagen schlieBen
einander aus. Dies schon allein des-
wegen, weil fiir jedes Wachstumspro-
zent mehr Energie verbrannt wird
und weil jeder Gebrauch von Energie
in Wirme endet — Wirme, die zu ei-
ner weiteren Erhitzung der irdischen
Umgebung beitriigt.

Das Wachstumsrad aber dreht sich
immer schneller. Die Prozentsitze
bleiben scheinbar harmlos klein, die
absoluten GroBen steigen aber be-
drohlich an. Drei Prozent mehr Auto-
mobile im Jahr bei ei-
nem gegenwirtigen Be-

Tieren und Pflanzen,
sondern auch die des
Menschen bedroht?

15 Jahre lang nutzten
die  Teilnehmer der
Wirtschaftsgipfel fiir
Okonomischen  Erfolg

»Die
Pliinderung
des Planeten
geht weiter”

stand von 30 Millionen
in der Bundesrepublik
sind eine Million Fahr-
zeuge mehr; 1970
brachte ein Plus von
drei Prozent eine halbe
Million mehr auf die
StraBBen.

immer nur einen MaB-
stab: Gut benotet wur-
den jene Mitglieder der .
Industriegemeinschaft, deren Okono-
mie den Warenaussto3 um minde-
stens drei bis vier Prozent steigern
konnte. Getadelt wurden alle, die un-
ter diesem Richtwert gelandet waren.

Das war auf dem ,griinen Gipfel*
nicht anders. Strahlend erzithite
Bonns Wirtschaftsminister Helmut
Haussmann nach der Veranstaltung,
die Deutschen seien wegen ihres
Liiberdurchschnittiichen Wachstums*
(plus 3,5 Prozent) in diesem Jahr von
allen gelobt worden.

Lob also fir mehr Konsumgiiter,
mehr Maschinen, mehr Dienstlei-
stungen, mehr Energieverbrauch -
und mehr Dreck, der in die Luft ge-
pustet, mehr Wirme, die in die Atmo-
sphire freigesetzt wird.

Der Umweltschutz hilt nicht anné-
hernd mit der Entfaltung der Produk-
tivkridfte Schritt. In zehn grofen In-
dustrielindern stiegen die Ausgaben
fir Umweltschutz seit 1980 um ein
Prozent im Jahresschnitt; das Sozial-
produkt wuchs um fast acht Prozent.

GewiB, ein ,,6kologischer Umbau*
der Industriewirtschaften, wie ihn die

Nichts spricht dafiir,

daBl die Produktionsma-

schine langsamer laufen konnte.
Wachse oder geh zugrunde, lautet die
Devise, mehr denn je in einem zu-
sammenwachsenden Weltmarkt mit
nie dagewesenem Wettbewerbsdruck.

Nur eine Ethik des Verzichts, eine
»Unterordnung des Gegenwartsvor-
teils unter das langfristige Gebot der
Zukunft* (wie der Technik-Philosoph
Hans Jonas formulierte), wiirde grii-
ne Bekenntnisse wie die des Pariser
Gipfels glaubwiirdig machen. Doch
es ist nicht zu erkennen, wie diese
Wende eingeleitet werden kodnnte.
Das Modell der Konkurrenzwirt-
schaft, nach dem Bankrott der Plan-
systeme das einzig funktionierende,
griindet aufl dem Immer-mehr; die
Menschen in den Industriegesell-
schaften zeigen in ihrer tiberwiegen-
den Mehrheit keine Bereitschaft, ihre
feucht-frohliche Konsum-Orgie abzu-
brechen.

Es wird also weitergehen mit einer
~immer riicksichtsloseren Pliinde-
rung des Planeten“, wie Hans Jonas
schrieb, ,,bis dieser sein Machtwort
spricht und sich der Uberforderung
versagt“. Lang hin ist es nicht mehr.
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