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1. DAS AUFSICHTSGREMIUM DER ZUKUNFT

Die Binnenorganisation früherer Tage be-
schränkte sich meist auf die Einhaltung der 
gesetzlichen Bestimmungen (zB Ausschussbil-
dung, Sitzungseinberufung, Sitzungsfrequenz, 
Sitzungsablauf, Beschlussfassung, Kommunika-
tions- und Berichtsregelungen sowie Effizienz-
prüfungen) und war eher von administrativen 
Aspekten geleitet.

Im Folgenden werden strategische und un-
ternehmerische Aspekte und Ziele eines Auf-
sichtsgremiums der Zukun#, dem „Board of the 
Future“ (BoF), aufgezeigt. Möglichst viele dieser 
Wesensmerkmale sollten die Arbeitsstrukturen 
und Prozesse der Zukun# prägen, damit die 
Wirkungsweise noch effektiver und effizienter 
ist (Board Effectivness):

Resilienz – Aufsichtsgremien der Zukun# 
müssen resilienter sein:
Aufsichtsgremien arbeiten eher im Krisen-
modus als im Dauerzustand. Es herrscht 
weniger Normalzustand und eine größere 
Geschwindigkeit bei stärkerer öffentlicher 
Kontrolle. Abgestimmte und effiziente Risi-
komanagement- und Compliance-Systeme 
mit starkem Internen Kontrollsystem (IKS) 
und Interner Revision (IR) werden aktiv vom 
Aufsichtsgremium beherrscht und eingesetzt.
Purpose – Aufsichtsgremien der Zukun# 
haben den Purpose klar im Fokus:
Alle Mitglieder sind vom Purpose (inneres 
Anliegen, Herzensangelegenheit) und der 
Licence to Operate (gesellscha#liche Akzep-
tanz des Unternehmens) beseelt. Nicht der 
Zweck des Unternehmens steht im Vorder-
grund – nicht das Was, sondern das Wofür.
Safe Space – Aufsichtsgremien der Zukun# 
müssen zum Safe Space werden:
Ein geschützter Raum mit jederzeitiger 
Diskussionsqualität aller Mitglieder ins-
besondere für Fragen, die noch nie gestellt 
wurden, bei gleichzeitiger Interaktion des 

gesamten Gremiums mit einer gelebten und 
konsequenten Verschwiegenheit.
Creativity – Aufsichtsgremien der Zukun# 
überzeugen durch Kreativität:
Die Gremiumssitzung als Zukun#swerk-
statt mit Kreativität (oder auf Deutsch: 
Ideen reichtum, Vorstellungsvermögen) mit 
Out-of-the-Box-Denkern, Challengern und 
Wachrüttlern – nicht nur für Einsparungspo-
tenziale, Synergien und Kostenreduktionen. 
Brainstorming und Question Asking zum 
Gedankensprung und mit dem unerwarte-
ten Gedanken zur Überwindung der norma-
len, evolutionären Weiterentwicklung.
Accountabiliy – Aufsichtsgremien der Zu-
kun# wollen Verantwortung übernehmen:
Aufsichtsgremien übernehmen die volle 
Verantwortung, um das Unternehmen in 
die Zukun# zu führen – inklusive zB digi-
taler Innovation, künstlicher Intelligenz, 
Vorbereitung auf Cyber- und Klimaheraus-
forderungen. Nur gelegentlich werden zeit-
lich begrenzte Experten hinzugezogen. Kein 
Gutachterunwesen mit Übertragung der 
Verantwortung auf fremde Dritte.
Diversity – Aufsichtsgremien der Zukun# 
müssen divers sein:
Eine umfassende unternehmensrelevante 
Diversität (Kulturen, Internationalität, Alter, 
Gender, Branchen) ohne Selbstähnlichkeit 
(siehe bisherige Bilder des Managements in 
Geschä#sberichten) wird gelebt.
Confidence – Aufsichtsgremien der Zu-
kun# müssen auf Vertrauen au*auen:
Die Basis ist großes Vertrauen zwischen 
Gremien und Vorstand (Teamgedanke) 
mit einer Balance zwischen Empathie und 
Durchsetzungsvermögen. Dabei werden 
Grenzen zwischen Governance und Ma-
nagement erkannt und respektiert (keine 
Over-Confidence; mehr Balancing). Alles 
Reden ist sinnlos, wenn das Vertrauen fehlt.
New Work – Aufsichtsgremien der Zukun# 
haben maßgeschneiderte Arbeitsstrukturen:

Wesensmerkmale eines Boards of the 

 Future mit einem Chair of the Future

Rudolf X. Ruter

Dipl.-Ökonom Rudolf X.  

Ruter ist Experte für 
Nachhaltigkeit und 
Corporate Governance in 
Stuttgart/Deutschland.

araktuell_2023_h02.indd   67 25.04.2023   07:57:48



Board of the Future

68 Aufsichtsrat aktuell 2/2023

Gestaffelte Bestelllaufzeiten für einzelne 
Aufsichtsratsmitglieder (Staggered Board). 
Klares Rollenverständnis zwischen Gesamt-
organ, Ausschüssen und Geschä#sführung 
mit modernen Organisationsformen (hybri-
der und agiler Modus, kürzere, aber häufi-
gere Sitzungen in Präsenz bzw virtuelle und 
hybride Sitzungen). Papierlose und zeitnahe 
Informations- und Berichtsversorgung mit 
modernen Aufsichtsratsdatenbanken sind 
selbstverständlich. Gremiensitzungen er-
folgen regelmäßig und zeitweise auch ohne 
Anwesenheit der Geschä#sführung für re-
gelmäßige Feedbackroutine und Reflektion 
im Gremium.
Transparency – Aufsichtsgremien der Zu-
kun# sind stets transparent:
Allumfängliche Transparenz der gelebten 
Corporate Governance nach innen und au-
ßen ist eine Selbstverständlichkeit. Transpa-
renz erfolgt individuell, zeitnah und situati-
onsbezogen sowie nicht in Standardfloskeln.
Learning Mindset – Aufsichtsgremien der 
Zukun# akzeptieren Life Long Learning:
Aufgrund jährlicher Effizienzprüfung durch 
fremde Dritte sowie persönliche Eigenrefle-
xion werden stets neue Aspekte und Pers-
pektiven erkannt und verstanden. Selbstver-
ständlich sind eine permanente Fort- und 
Weiterbildung der Gremienmitglieder sowie 
die Anpassung der Strukturen im Sinne einer 
Dynamic Governance (sofern erforderlich 
mit erhöhten Sitzungsfrequenzen und ver-
stärkter Kommunikation; erweiterter Fokus 
auf Management der Zusatzrisiken und effi-
ziente Analyse von Kontrollprozessen). Ein 
umfangreiches Onboarding und ein Mento-
ren-System für neue Gremiumsmitglieder 
werden zur Routine.

2. DIE ROLLE DES AUFSICHTSRATS-

VORSITZENDEN

Von überragender Bedeutung ist die Rolle 
des Aufsichtsratsvorsitzenden, dessen Aufgabe 
mit keiner anderen Position im Management zu 
vergleichen ist. Dabei sind seine persönlichen 
und fachlichen Kompetenzen ausschlaggebend 
und prägend für das Erreichen sowie Weiterent-
wickeln einer Good Corporate Governance. An 
Vorsitzende eines Aufsichtsgremiums wurden 
schon immer höchste Ansprüche gestellt. Die 
Literatur ist voll mit Aufzählungen aller mögli-
chen Fähigkeiten und Eigenscha#en.

Im Folgenden werden insbesondere diejeni-
gen persönlichen und fachlichen Kompetenzen 
eines Aufsichtsratsvorsitzenden der Zukun#, 
dem „Chair of the Future“ (CoF),(1) aufgezeigt, 
die mE unabdingbar für eine erfolgreiche und 

(1) Vgl auch beispielha# die zahlreiche Literatur zum =ema; Ferry, =e Chair of the Future (2020) abru*ar unter 
https://www.kornferry.com/content/dam/kornferry/docs/pdfs/korn-ferry-chair-of-the-future.pdf (Zugriff am 
20. 2. 2023).

nachhaltige Zukun# des Unternehmens sind. 
Möglichst viele dieser Wesensmerkmale sollten 
vorhanden sein, damit die Wirkungsweise des 
Gesamtgremiums effektiver und effizienter wird 
(Board Effectivness).

2.1. Persönliche Wesensmerkmale

Folgende persönlichen Wesensmerkmale 
sollten einen Chair of the Future prägen:

Personality – Der Chair of the Future ist 
eine krisenerfahrene, untadelige und ak-
zeptierte Unternehmerpersönlichkeit mit 
Haltung und Charakter. Charakter ist dabei 
wichtiger als Charisma. Ein Gramm Persön-
lichkeit wiegt mehr als 100 g Fachwissen. 
Persönlichkeit ist zuallererst ausschlagge-
bend für die Qualität der Amtsführung und 
der Beratungsakzeptanz.
Leadership – Der Chair of the Future führt 
nach dem 4-M-Prinzip (Man muss Men-
schen mögen) mit Respekt und Offenheit bei 
sorgfältiger Abwägung, Prüfung und manch-
mal sogar Trösten. Alle Gremienmitglieder 
werden mit diplomatischer Fähigkeit zum 
Ausgleich eventuell divergierender Interessen 
gleichbehandelt. Es gibt keine zu starke Vor-
bestimmung durch den Chair of the Future.
Independence – Idealerweise ist der Chair 
of the Future Vorbild gelebter Unabhängig-
keit. Wenn das nicht möglich ist, steht zu 
mindestens ein Lead Independent Director 
(siehe SAP und Merck) zur Seite. Unabhän-
gigkeit ist kein Regulativ, sondern Ethos.
Integrity – Der Chair of the Future ist der 
oberste Chief Reputation Officer mit einer 
persönlichen Integrität von hohem ethi-
schem Standard und Nulltoleranzpolitik bei 
ernstha#en Vorfällen. Ehrbarkeit, Glaub-
würdigkeit und Integrität sind ihm wichti-
ger als Image.
Courage – Der Chair of the Future ist mutig 
und tapfer, auch bei heiklen Entscheidungen 
(wie zB bei minder performenden Gremien- 
bzw Vorstandsmitgliedern).
Availability – Der Chair of the Future besitzt 
umfassende zeitliche Verfügbarkeit und Be-
reitscha#. Er hat Kenntnis in den moderns-
ten elektronischen/digitalen Aufsichtsrats-
berichtssystemen und -datenbanken.
Emotionale und adaptive Intelligenz – Der 
Chair of the Future hat eine hohe Fähigkeit, 
eigene sowie fremde Gefühle und Perspek-
tiven wahrzunehmen und zu verstehen. Er 
kann wesentliche Stakeholder beeinflussen.
Mindfulness – Der Chair of the Future ist 
achtsam und hat Gespür nicht nur für das 
Unternehmen, sondern auch für die Gesell-
scha# und die aktuellen gesellscha#lichen 

araktuell_2023_h02.indd   68 25.04.2023   07:57:48



Board of the Future 

692/2023 Aufsichtsrat aktuell

Ansprüche (Raus aus der eigenen Bubble; 
Bild für das große Ganze).
Innovation – Der Chair of the Future ist 
neugierig, innovationsfreudig und informa-
tionshungrig. Er ist Vordenker statt Nach-
denker. Wer sich sein persönliches Scheitern 
nicht vorstellen kann, hat zu wenig Fantasie.
Self-Awareness – Der Chair of the Future 
prü# sich selbst und erkennt eigene Schwä-
chen und abnehmende Fähigkeiten. Deshalb 
ist es seine oberste Aufgabe als Führungs-
kra#, rechtzeitig einen Nachfolger aufzu-
bauen, nicht erst nach Fehlern das Amt zu 
übertragen bzw niederzulegen.

2.2. Fachliche Wesensmerkmale

Folgende fachlichen Wesensmerkmale soll-
ten einen Chair of the Future prägen:

Entrepreneur – Der Chair of the Future ist 
ein gremienerfahrener Unternehmer mit 
internationalem Background und eigener 
Krisenerfahrung zur Beratung und Über-
wachung/Kontrolle des Unternehmens so-
wie zur intensiven Befolgung der regulatori-
schen Vorschri#en (Hard Law wie Gesetze; 
So# Law wie Kodizes, Global Compact; 
Own Law wie eigener unternehmerischer 
Purpose/Wertekanon).
Committment/primus inter pares – Der 
Chair of the Future ist Inspirator, Motivator, 
Kommunikator bzw Orchesterdirigent. Er 
führt als primus inter pares ohne besondere 
Macht und nur mit seinem Können. Er ver-
einigt die einzelnen Experten und Fähigkei-
ten im Gremium zur meisterlichen Gesamt-
leistung.
Agility – Der Chair of the Future ist ein kom-
petenter, zügiger und mutiger Entscheider 
(einschließlich konstruktiver Begründung), 
insbesondere in schwierigen und kritischen 
personellen und sachlichen Problemen in 
einer zunehmend mehrdeutigen Welt von 
BANI (Brittle, Anxious, Non-linear und 
Incomprehensible) und VUCA (Volatility, 
Uncertainty, Complexity und Ambiguity).
Stewardship – Der Chair of the Future hat 
Erfahrung mit allen unternehmensrelevan-
ten Stakeholdern (Kunden, Mitarbeitenden, 
Lieferanten, Investoren, Aufsichtsbehörden 
und Regierungen) und bedenkt deren Inte-
ressen. Gesellscha#, Regierungen, aber auch 
Investoren erwarten heute viel mehr von 
Unternehmen, wenn es um Corporate Citi-
zenship, verantwortungsvolles Handeln und 
das Vorantreiben positiver Veränderungen 
in sozialen und ökologischen Fragen geht.
Communicator – Der Chair of the Future 
besitzt ausgeprägte Fähigkeiten und die Be-

(2) Vgl Engstrøm, Aufsichtsratsarbeit in der Transformation, Keynote beim FEA Governance Summit „Aufsichtsräte 

als Vordenker und Pioniere“,  Frankfurt aM am 23. 6. 2022.

reitscha# zur regelmäßigen Kommunikati-
on nach innen und zur abgestimmter Kom-
munikation nach außen (allerdings nur mit 
Investoren und Proxy Advicern).
Expert – Der Chair of the Future ist ein 
international anerkannter Experte, der als 
Vorbild regelmäßig Fort- und Weiterbildun-
gen besucht und mit breiten Grundkennt-
nissen aktueller Probleme ausgestattet ist.

2.3. Wesentliche Trends

Folgende, wesentliche Trends muss der 
Chair of the Future managen:(2)

Technology Accelerated Innovation – 
 Digitalisierung und technologische Transfor-
mation; künstliche Intelligenz; Blockchain.
Environment, Climate & Resource Chal-
lenges – Nachhaltigkeit; die ESG-Orientie-
rung wird an Bedeutung stetig zu nehmen 
(zB Lieferkettensorgfaltsgesetz – dLkSG).
Enlarged Risk Management – sowohl für 
Financial als auch für Non-Financial Risks; 
einschließlich Whistleblowing.
Talent, Social & Changing Work – Human 
Resource (War of Talent, Führungskrä#e-
mangel, New Work).
Business Model, Ecosystem & Globalisati-
on Shi# – Deglobalisierung; geopolitische 
Veränderungen; Energiekosten; Inflation.
Trust, Security & Regulation – Reputation; 
Cyber Security; Cyber Resilience; Diversity; 
neue regulatorische Vorschri#en bleiben ein 
Dauerbrenner.
Abschließend sei erwähnt, dass auch ein 

einfaches Aufsichtsratsmitglied, „Simple Board 
Member“ (SBM), überdurchschnittliche persön-
liche und fachliche Kompetenzen besitzen soll-
te, damit es dem Gesamtgremium mit seinen 
einzigartigen Talenten und Fähigkeiten einen 
individuellen Mehrwert liefern kann.

3. ANMERKUNGEN DES AUTORS

Obige Gedanken und Wesensmerkmale ent-
standen ua während 25 Video-/Livestream-/
Podcast-Sendungen für Aufsichtsräte im Jahr 
2022. Herausragenden Persönlichkeiten aus der 
Welt der Corporate Governance teilen in diesem 
Aufsichtsrats-Talk ihre Erfahrungen, reflektie-
ren aktuelle Entwicklungen und geben Anre-
gungen zur zeitgemäßen Mandatsausübung. 
Darüber hinaus beleuchten sie spezifische Teil-
aspekt – insbesondere Entwicklungen bezüg-
lich des Aufsichtsgremiums der Zukun#. Auch 
im Jahr 2023 finden diese 14-tätigen Video-/
Livestream-/Podcast-Sendungen statt. Weitere 
Information finden Sie unter https://directors 
academy.de/podcast-fuer-den-aufsichtsrat/.
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