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0
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ben, 35 Jahre lang, hat er sich als loyalen
Umur der Unternehmen verstanden, fiir die er
Hat me l\ampre intern ausgefochten, hat
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cht hat er alles

ade: n fiir die (_TL nduabudhr will F
chensdnit ablet,en iiber seine Karriere, seine Leis-
tungen. Er will die Interpretation dieser Zeit
anderen {iberlassen. Es geht jetzt um seine Ehre.

, wie ist das, wenn bei der eigenen
Verabschiedung die Investoren und Berater
schimpfen, Sie hdtten ,versagt”, und wenn die
Zemmgen titeln, , Kreuzfeuer der K “?

nicht. Ich habe da
See war rau, und jetzt bin ich s:
Jetzt will ich nicht dafiir

Es bestreitet ja auch niemand, dass Sie in der
Finanzkrise eine schwere Aufgabe hatten. In
d k standen Thre internen Probleme: die
chaotische Nachfolgersuche, der Iimageschaden
wegen des Machtkampfs mit Ackermann
somsie Die Vertreter der Investoren haben gesag
.Die Nachfolge ist chaotisch verlaufen, daran
ist der Aufsichtsrat schuld, aber das Ergy bnis mit
den Vorstandsvorsitzenden Fitschen Lmd Jain be-
grifien wir sehr.“ Eine seltsame Kritik. Wie kann ein
chlechter Prozess zu einem gufen Ergebnis fiih-
? Wir hatten einen wohlstrukturierten Pro
Fiir den Aufschlag, den es gegen mich in der Pres:
eben hat, bin ich nicht verantwortlich.
ber Sie waren fiir die Nachfolgersuche zu-
dndig. Und durch den monatelangen Kampf
rum ist das Bild der Bank beschddigt
worden. Wollen Sie das abstreiten?
eorsic Niemand bedauert es mehr als ich, das:
Image der Deutschen Bank gelitten hat. Es sind alle
beschddigt rausgegangen, auch ich. Aber da haben
Sie als Aufsichtsrat mit Vers hwiegenheitspflicht
tiberhaupt keine Mo, das zu dndern.
Sie sind aus Ihver Sicht zu Unrecht k ert
worden?
BoRsic Kennen Sie den Satz aus dem Lied der Psal-
men? ,Der Gerechte muss viel leiden Ich war
natiirlich schon verdrgert, was da alles aus der Bank
an die Presse g ipl“lt wurde.
Von wem? Von Herrn Ackermanns Seite?
BORSIG K mmentar.

Ackermann und er. Fragen zu ihrem Verhiltnis, ob
und warum er den von Ackermann favorisierten
Nachfolgekandidaten Axel Weber hat abblitzen
lassen, wie es zu diesem Machtkampf an der Spitze
der Bank kommen konnte, will Borsig nicht beant-
worten. Das sei im Nachhinein schlechter Stil. Und
tiberhaupt, Machtkampf? Das sei draufien immer so
da ellt worden. ,Wir haben gut
bricht Bc atz in der Mitte

ab, wml er ihn schon zu End
muss man ihn sich s
zuxamm\.m,mrbemt-
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Am Anfang. Als Clemens Lscr..lg 1999 zur Bank kam
und eine ganz andere Rolle einnahm. Betriebswirt-
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Chefaufseher gegen Vorstandschef: Jahrelang kampften
Clemens Borsig und Josef Ackermann um die Macht bei der
Deutschen Bank. Uber die einsame Zeit an der Spitze hat
Borsig eisern geschwiegen - jetzt redet er

orgt um das Licht, in dem er steht: Clemens Bérsig in der Villa Merton in Frankfurt

FINANCIAL T

www.ftd.de/agenda

haft hatte er studiert und Mathematik. Aufgaben
sen, rational, das reizte ihn schon immer. Viele
tze beginnt er mit: ,Ich bin ja Mathematiker ..
fit Aufgabenltsen habe er auch Karriere gemacht.
Ich habe mir immer iiberlegt: Was ist das Problem
meines Chefs, und wie kann ich ihm dabei helfen®,
sagter. Sein Aufstieg in der Deutschland AG begann
fannesmann, dann Bo: einer !'Lmul
Station als Finanzchef bet RWE wechselte Bors
die Bank, wurde 2001 Finanzvorstand.
Er war damals ganz nach seinem Selbstverstand-
nisder loyal uarbelter kmnmn der um Doch
)06 brar cl
einen Nachfulger filr
ichtlichen Streit mit
ledienunterneh-
mer Leo i\'chh steckte. hselte und Giber-
nahm den Posten.
Das war wohl der Wendepunkt. Der, an demalles
ppen begann. Ein langjshriger Aufsichtsrat
- Bf’ide haben den Rollenwechsel nicht ge-
e immer noch als
habe we
‘pcratl\" mitmischen wollm. Einerseits sei er als
Banker im Aufsichtsrat ein 1

etwas
entfach
sah der

mann heutn meist zu mir ins B

frither ich ithn aufsuchte®. Von allen wurde da:

Machtdemonstration gewertet — aufier von

Tue ihm heute fast leid, sagt er, das th hitte er

dem Journalisten aus dem Artikel streichen soll
alsch tanden, nicht so gemeint —

;;‘Nﬁﬁﬁ lirch E'atr ihﬁ das
alles getroffen®

TILMAN TODENHOFER,
a8 I i G

Damals zum Beispiel, 2009, al. ermann ver-
kiindete, er werde auf alle F 010 abtreten. Die
Version, die sich in der Offentlichkeit durchgesetzt
hat, geht s0: uchtc einen Nachfolger und

ig
gu[en Un[emr_‘hmm fiihrung ad absurdum gefi
hdtte: vom Vorstand zum Aufsick
Vorstandschef. Und Ack
mal zu ein paar Jahren
wie er durchk ingen lieR.
Bo
kelm Ambitionen thabt und wo :!ltL :
ender bleiben.” Es habe nur zu di
ter enk Kandidaten g
schon s
dem ,-\ura

dass sich von daan dﬁrlanmllktd b rlen}\ nner
zuspitzte — und dass sich Bérsigs Version nicht
durchgesetzt hat

In vielen Ihrer Aussagen klingt an, dass die
Offentlichkeit ein vollig falsches Bild von Thnen
habe. Warum haben Sie dann so lan,
geschwiegen?

sorsic Ich halte mich an das

gebot. Und ich kann auch nicht

ich mein Leben lang abg

fithrer dem neuen Pres: *sprcchcr gesagt hal? Sei
Aufgabe sei es, d: nicht in der Presse stehen,
Solite man sich das heute noch als Mafistab
nehmen? Bei der Deutschen Bank, wo die PR-
Abteilung sehr offensiv Pressearbeit fiir Acker-
manns Positionen machte?
sorsic [ch fahre meinen Kurs und lasse mich davon
beeinflussen. Wenn man heute eine Fiih-
1 hat, dann braucht man Stehvermé-
eich umhauen. Das
n und dann damit

Die Schlagzeilen, die harte Kritik, hat Sie das
getroffen?
BORsIG Naja, spurlos geht so etwas natiirlich nicht

an einem voriiber.

Die Zeit als Chefaufseher der Deutschen Bank hat
Bérsig verdndert. .Zu Beginn seiner Amtszeit ruhte
er noch in sich", erinnert sich ein ehemaliger Auf
sichtsratskollege. ,Durch das Konkurrenz dltnis
mit Ackermann wurde er diinnhdutiger, reagi i
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Sitzungen schnell ungeduldig.“ So mancher im Auf-
sichtsrat ist heute einfach froh, dass die beiden
Michtigen abgedankt haben, dass es vorbei ist.
,Das war ein schlimmer Zustand*, sagt einer, ,das
ganze Haus war gespalten.“ Borsig sei am Ende so
misstrauisch gewesen, dass er kaum noch kommu-
niziert habe, aus Angst, alles konnte sofort an die
Presse gehen. Uber den Menschen Bérsig kénnen
Aufsichtsratskollegen aber nur wenig erzahlen, es
ist schwer, an ihn heranzukommen.

Die Charakterisierung haben in den letzten Jah-
ren seine Gegner iibernommen, Bankinsider, ano-
nym. Hochintelligent sei er zwar, aber arbeitsbeses-
sen, abgehoben elitdr, stur. Borsigs Vertraute haben
sich aus den offentlichen Debatten so kategorisch
rausgehalten wie er. Da war vor allem einer: Tilman
Todenhofer, 68, einst Topmanager bei Bosch und
bis heute Aufsichtsrat der Deutschen Bank. Was er
heute erzahlt, verrit viel iiber den Menschen Cle-
mens Borsig. Todenhofer sagt: ,Wir sind gute
Freunde. Aber keine Duzfreunde oder Kumpels. Es
ist eine gepflegte Freundschaft.“ Thre Familien un-
ternehmen etwas zusammen, sie kennen sich seit
20 Jahren, seit Borsigs Zeit bei Bosch. Aber deswe-
gen gleich duzen? Nein. Wenn der eine mit dem
anderen telefonieren will, vereinbaren ihre Sekreta-
riate einen Termin, wenn es dringend ist, binnen
24 Stunden, sagt Todenhofer.

Clemens Borsig stammt aus einer konservativen,
gutbiirgerlichen Familie im badischen Achern, ei-
ner ,vorziiglichen Familie, wie er sagt. Der Vater
Jurist, der den elterlichen Lebensmittelgrohandel
und Zuckerimport iibernehmen musste; die Mutter
promovierte Volkswirtin, die ihre wissenschaftliche
Karriere aufgab, als die Kinder geboren wurden.
Drei Téchter, ein Sohn, streng nach katholischen
Werten erzogen, sie hatten ihn ,intellektuelle Red-
lichkeit und Unabhangigkeit gelehrt, sagt Borsig.

Dazu kam spater die konservative Welt von
Bosch: Todenhofer sagt, in diesem anddchtigen
Tonfall, den auch Bérsig beim Thema Bosch an-
schldgt: ,Die Jahre dort haben ihn sehr gepragt, wie
auch mich.“ Dem Unternehmen dienen, Loyalitat,

Integritit, Verschwiegenheit nach aufen - alles

Werte, die Bérsig heute gern als die seinen zitiert.
Sie haben viel telefoniert in den vergangenen Jah-
ren, iiber vernichtende Artikel gesprochen, iiber
veroffentlichte Geriichte aus der Bank. ,Natiirlich
hat ihn das alles getroffen®, sagt Todenhéfer. ,Ich
habe ihm geraten, er sollte sich da nicht hineinbege-
ben. Und er hat auch keine Gegenaktionen gestartet.
Ich halte den Weg fiir absolut richtig.

Herr Birsig, was muss man konnen als
Aufsichtsratsvorsitzender der Deutschen Bank?
BORsIG Man muss vor allem das Geschéft verstehen.
Banker sind untereinander zwar fair, aber unbarm-
herzig. Wenn die merken, der weif nicht, um was es
geht, dann haben Sie schon verloren.

Ging es in der Bank hirter zu als bei Ihren
Stationen davor?

BORsIG Kein Unternehmen ist ein Madchenpensio-
nat! Aber die Deutsche Bank war schon anders. Ist ja
auch die Deutsche Bank. Als die US-Bank Lehman
Brothers pleiteging, dachte ich mir: Das brauchte
ich jetzt eigentlich nicht. Der Stress war natiirlich
ziemlich hoch.

Hat Sie die Zeit bei der Bank verdndert?

BORsiIG Ich denke nicht. Ich bin mir vergleichsweise
treu geblieben. Woraus man nicht schliefen sollte,
dass ich nicht selbstkritisch bin. Intellektuelle sind
immer selbstkritisch.

Haben Sie Fehler gemacht?

BORsIG (schweigt lange) Ich denke, im Grofen und
Ganzen: Nein. Aber ich méchte nicht meine eigene
Arbeit beurteilen.

Sie haben bei unserer Interviewanfrage kurz
vor Ihrer letzten Hauptversammlung im Mai

2. April 2006

Der Chefaufseher der
Deutschen Bank,
Rolf-E. Breuer, tritt
zuriick. Josef Acker-
mann bittet seinen

Borsi

1. April 2007
In der ,Welt am Sonntag* sagt

WWEEKEND Agenda

gesagt: ,Noch zwei Wochen. Ich muss da jetzt
noch durch.“ Wie haben Sie sich gefiihlt, als es
zu Ende war?

BORsIG Erleichtert. Das ist so, wie wenn Sie ein
Examen hatten. Ich war froh, es hinter mir zu haben.

Jede Hauptversammlung sei fiir Borsig eine Heraus-
forderung gewesen, sagt Todenhofer: ,Er ist ein ab-
soluter Perfektionist. Unvorhergesehene, nicht ein-
geplante Ereignisse widerstreben ihm. Er hat ver-
sucht, sich vorher moglichst genau auf alles vorzu-
bereiten, was kommen kénnte.

Es kamen Antrage, Borsig als Versammlungs-
leiter abzuwdhlen, harsche Investorenkritik Jahr fiir
Jahr. Er hat alles tiberlebt und ist doch nicht freiwil-
lig gegangen. Und musste als dramatisches Finale
des Machtkampfs seinen Riicktritt anbieten. Nur so
stimmten am Ende auch die Ackermann-Getreuen
im Aufsichtsrat der neuen Bank-Doppelspitze aus
Anshu Jain und Jirgen Fitschen zu, die er ausge-
wahlt hatte. Diese letzte Hauptversammlung war
ein Triumph fiir Ackermann, der am Ende seiner
gefeierten Rede gar sduselte: ,Ein besonderer Dank
gehtan dich, lieber Clemens. Bérsig war froh, als es
vorbei war. Gleich am néchsten Tag ist er mit seiner
Frau und seiner Nichte fiir das Wochenende nach
Paris gefahren. ,Das hatte ich meiner Nichte zu
Weihnachten geschenkt®, sagt er. ,Es war gutes
Wetter, es war sehr schon.“

Inzwischen hat er sein Biiro im 33. Stockwerk,
von dem er auf den Frankfurter Rémer und den

Das Duell der Alphatiere

Chronik eines Machtkampfs

17. Mirz 2009
Borsig beruft vier neue Vorstinde,
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Main blicken konnte, gerdumt. Es gehort jetzt sei-
nem Nachfolger Paul Achleitner. Borsig ist in ein
anderes Biiro umgezogen, im gleichen Stockwerk.
Er hat weiter eine Sekretdrin und einen eigenen
Fahrer. ,Der Abschied ist ihm nicht leichtgefallen,
sagt Todenhofer. Es sei gut, dass er der Bank ver-
bunden bleiben kann. ,Man macht sich personlich
ja auch Sorgen um die Wahrnehmung nach aufen.“

Er wolle das Amt ordentlich iibergeben, sein
Netzwerk aus Kontakten weiter pflegen und der
Bank zur Verfiigung stellen, sagt Borsig. Langwei-
lig wird es ihm nicht werden, da sind zum Beispiel
noch die Aufsichtsratsmandate bei Bayer, Daimler
und Linde, diverse Kultur- und Hochschulposten.
Und das soll noch nicht alles sein.

Herr Borsig, was kommt jetzt?

BORsIG Erst wenn ich ein wenig Abstand gewonnen
habe, denke ich dariiber nach, ob ich iiberhaupt noch
etwas zusdtzlich mache. Ich habe ja meiner Frau
versprochen, dass ich mehr Zeit fiir sie haben werde.
Und wenn ich ein bisschen mehr lesen, Golf spielen
und Ski fahren kénnte, das ware auch was.

Sie sollen sich vertraglich haben zusichern
lassen, Vorsitzender der Deutsche Bank
Stiftung werden zu diirfen?

BORsIG Nein, eine solche Zusicherung gibt es nicht.
Werden oder wollen Sie diesen Posten denn
iibernehmen?

BORsiG Ich habe Thnen doch gesagt, dass ich eine
Denkpause einlege.

Mirz 2009

Offentlich wird Borsig selbst als Nachfolger
Ackermanns gehandelt. Es heift, er sei bereit
fiir die Aufgabe, Ackermann fiihlt sich
herausgefordert.

Nach dessen Riicktritt als

Das war’s. Josef Acker-
mann und Clemens
Béorsig reichen sich auf
der Hauptversammlung
im Mai die Hand. Mit
dabei die neuen Bank-
chefs Anshu Jain (l.) und
Jiirgen Fitschen (r)

15. Mai 2011

Der Machtkampf um die
Nachfolge wird zunehmend
offentlich ausgetragen. ,Das
Heft hat der Aufsichtsrat, vor
allem der Vorsitzende, voll in
der Hand", sagt Borsig der
JFrankfurter Allgemeinen
Sonntagszeitung".

9. Februar 2011

A
1.Juli 2011
Weber sagt ab, die Suche geht von g =
vorn los. Ackermanns Vertraute
sprechen von Borsigs zweiter Pleite.

bis dahin loyalen
Finanzvorstand
Clemens Borsig, den
Job zu iibernehmen.

, ,dass Herr Ackermann
heute meist zu mir ins Biiro
kommt, wéhrend friiher ich ihn
aufsuchte.“ Ackermann fasst das
als Provokation auf.

darunter die heutigen Bankchefs
Anshu Jain und Jiirgen Fitschen
Er befeuert die Spekulationen,
wer 2010 Ackermanns Nachfolger
werden kénnte.

27. April 2009

Die Deutsche Bank teilt mit, dass Ackermann
nun doch Vorstandschef bleibt. Die
Zeitungen schreiben: ,Blamage fiir Borsi

Bundesbankchef wiinscht
sich Ackermann Axel
Weber als Nachfolger.
Borsig ist zuriickhaltend.

2010

Als Beraterin und
Coach kennt sich
Anne Weitzdorfer
mit Problemen im
Biiro bestens aus.
Jede Woche
beantwortet sie
hier Thre Fragen

Das Problem Ich arbeite seit iber
20 Jahren in einem Konzern, seit mehre-
ren Jahren als Hauptabteilungsleiterin.
Mein Job macht mir Spaf, und ich gehe
gern ins Buro. Vor ein paar Tagen habe
ich zufallig gehort, wie ein Trainee zu
einer meiner Mitarbeiterinnen gesagt
hat: Wenn deine Chefin nicht immer wie
ein Mann auftreten wiirde, kénnte man
sie eigentlich echt gerne mogen.” Das
war verletzend und beschaftigt mich
sehr. Ich kriege in meiner Position nur
selten Feedback und iiberlege, wie ich
damit umgehe. Was raten Sie mir?
CORINNA, 47 J., PRODUKTION, GROSSINDUSTRIE

Annes Antwort Bestimmt haben
Sie sich all die Gedanken schon ge-
macht, die mir gerade durch den Kopf
gehen: Wie treten Sie denn auf, dass
es so kommentiert wird? Wie spre-
chen Sie mit Thren Mitarbeitern, wie

verhalten Sie sich in in einem ver-
mutlich mannerdominierten Umfeld?

Nach meiner Erfahrung farbt die
Kultur eines Unternehmens ganz
automatisch auf das Verhalten der
Mitarbeiter ab. Entsprechend kénn-
ten Sie mal bei einem Glas Rotwein
Thre Unternehmenskultur beleuchten
und iiberlegen, wie diese wohl Ihr
Verhalten beeinflusst.

Sie konnten natiirlich auch einfach
nachfragen, was der forsche Griin-
schnabel genau gemeint hat. Das
ware der einfachste Weg. Der aus
meiner Sicht allerdings nur dann
funktioniert, wenn Ihr Schiitzling
nicht auf den Mund gefallen ist.
Denn fiir einen Trainee sind Sie als
Hauptabteilungsleiterin hierarchisch
so weit weg, dass Sie den Armen
vermutlich in eine unangenehme
Situation bringen. Im Zweifel wird

er keine Ahnung haben, wie er sich
verhalten soll, und stumm sein wie
ein Fisch. Das wdre dann weniger
zielfiihrend.

Ich rate Thnen, das Thema schritt-
weise anzugehen. Haben Sie einen
guten Freund? Mit einer so vertrau-
ensvollen Beziehung, dass er Thnen
wirklich ehrlich sagt, was er denkt,
und Sie das Gesagte auch annehmen
konnen? Dann sollten Sie ihn fragen,
was ihm so aufféllt. An Threr Art, Th-
rem Auferen, IThrer Sprache. Die we-
sentlichen - auch kritischen - Dinge
wird er Thnen schon sagen. Wichtig
ist, dass Sie einfach nur zuhéren und
das Ganze nicht kommentieren oder
sich gar rechtfertigen. Wenn es Ihnen
zu viel werden sollte, setzen Sie das
Gesprach lieber an anderer Stelle fort.
Oder freuen sich einfach, wenn es
viele positive Dinge sind - denn es

war bestimmt kein leichter Weg zu
Threr heutigen Position.

Im ndchsten Schritt gehen Sie
naher an Ihr berufliches Umfeld
und bitten jemanden aus Threm
Bereich um ein Feedback. Am besten
einen Kollegen auf Augenhéhe, dem
Sie vertrauen und der Sie auch wirk-
lich beurteilen kann. Erst am Ende,
wenn Sie schon ein wirklich klares
Bild von sich haben, fragen Sie einen
Threr Mitarbeiter. Genau wie oben.
Denn dann kriegen Sie auch genau
die Feinheiten aus dem Alltag mit,
die Sie wirklich interessieren und
weiterbringen.

Kontakt Auch Sie haben ein Problem
im Job oder mit Kollegen? Schreiben Sie
an fraganne@guj.de. Zuschriften werden
vertraulich behandelt. Alle Antworten
von Anne unter www.ftd.de/anne.

Der Aufseher

Mathe Clemens Borsig,
64 Jahre alt, wurde in
Achern geboren. Er ist
verheiratet und lebt mit
seiner Frau Gerhild in
Frankfurt. Er studierte
Betriebswirtschaft und
Mathematik in Mannheim
und promovierte 1975.

Moneten Seine Laufbahn
begann 1977 bei Mannes-
mann, 1985 wechselte er
fiir zwolf Jahre zu Bosch,
dann als Finanzvorstand zu
RWE. 1999 ging er als
Chief Financial Officer zur
Deutschen Bank. Von 2006
bis Mai 2012 war er deren
Aufsichtsratschef. Heute
ist er Aufsichtsrat bei
Bayer, Daimler, Linde und
Emerson sowie Honorar-
professor an der Uni
Miinchen.

Musik Er leitet den Kul-
turkreis der deutschen
Wirtschaft und engagiert
sich fur das Festspielhaus
Baden-Baden und die
Gesellschaft der Freunde
von Bayreuth. Er sitzt im
Board der New York Phil-
harmonic. Nun will er es
etwas ruhiger angehen
lassen, sagt er:,Ich fahre
Ski, spiele Golf, gehe in die
Oper und denke an etwas
anderes, zum Beispiel
beschaftige ich mich mit
Geschichte und analyti-
scher Philosophie, Wittgen-
stein etwa. Und ich lese
Sekundarliteratur dazu.*

Werden Sie die Hitze des Gefechts, die Macht,
die Nihe zum Weltfinanzgeschehen nicht bald
vermissen?

BORsIG Nein, ganz sicher nicht. Ich war jetzt lange
genug im Gefecht.

Wiirden Sie den Job als Aufsichtsratschef heute
noch einmal machen?

BORSIG (schweigt lange) Wenn ich alles gewusst hat-
te, was die sechs Jahre lduft, was einem bliiht .. Das
ist nun wirklich das Gute an unserem Schicksal.
Dass Sie diese Entscheidungen immer treffen, wenn
Sie noch nicht wissen, was auf Sie zukommt.

25.uli 2011

Die Bank verkiindet, dass Borsigs Kandidaten
Fitschen und Jain Vorstandschefs werden.
Ackermann soll sein Nachfolger als Chef-
aufseher werden.

= 14. November 2011
Nach bffentlichen Pro-
testen verkiindet Acker-
mann, doch nicht mehr
Chefaufseher werden zu
wollen. Borsigs Nachfolger
soll nun der Allianz-Mana-
ger Paul Achleitner
werden. Es folgen Monate
voller Sticheleien.

31. Mai 2012
Auf der Hauptversamm-
lung danken Ackermann

und Borsig ab. Mit je
einem Satz versuchen
sie die Versohnung:
Jlieber Clemens®, lieber
Joe*. Das war’s.
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