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Dialogkompetenz als entscheidendes
Personlichkeitsmerkmal

Zur Rolle des Aufsichtsratsvorsitzenden bei der Leitung von
Hauptversammlungen

Von Richard Schiitze, Geschdftsfiihrender Gesellschafter, Richard Schiitze Consult

Die Zeiten werden heifier. Auch auf den Hauptversammiungen vor alfem von
bérsennotierten Aktiengesellschaften wird es zunehmend ungemditlicher. Dafiir
muss es sich nicht einmal um eine sog. ,aufSerordentliche” Hauptversammlung
bspw. aus Anlass einer Kapitalerhéhung oder wegen eines anderen ,unerwarteten

Ereignisses"” wie einer Firmenubernahme handeln, Immer mehr Aktiondre und
deren Vertreter, sog. professionelle Aktiondrsschiitzer, mucken auch bel den
normalen, den sog. ,ordentlichen* Hauptversammiungen auf und suchen eine
Art parlamentarisches Forum mit grofitmoglicher offentlicher Wahrnehmung,
um Kritik tiben und ihre Sicht der Dinge prdsentieren zu kénnen. Da heifst es fiir
den Versammlungsleiter, in der aufgeheizten Atmosphdre einen kiihlen Kopf zu

bewahren.
. Die moglichen Konfliktpotenziale

Sel es, dass es am Gebaren des Vor-
stands und Aufsichtsrats etwas auszu-
setzen gibt, wie das Auskungeln von
Boni und Abfindungen in schwierigen
wirtschaftlichen Zeiten, oder dass Auf-
sichtsrite und Vorstinde
Geschéfte zum eigenen Vorteil ver-
dichtigt werden oder aber, dass aus
weltanschaulicher Sicht und allge-
meinpolitischen Erwdgungen gegen
die grundsétzliche Ausrichtung der
Unternehmenspolitik Vorbehalte geau-
f3ert werden und Front gemacht wird,
Letzteres trifft insbesondere Firmen,

dubioser

deren tiberragende Marktstellung und
internationale Verflechtung als politi-
sche Macht empfunden wird wie bei
den Finanzdienstleistern oder deren
Produkte und Produktionsverfahren
ein hohes gesellschaftliches Konflikt-
potenzial bergen; dazu zdhlen u.a. die
chemische und pharmazeutische Indus-
trie, die Auto- und Luftfahrtbranche
oder bevorzugt auch Olférderer und
nukleare Energieerzeuger,

Die Leitungs- und Ordnungsfunktion
des Aufsichtsrats

Dem Aufsichtsratsvorsitzenden kommt
hel der Gestaltung und dem Ablauf von

Das Ziel sollte es sein, mogliches Kenfiktpotenzial zu erkennen und zu entschirfen

Richard Schiitze
richard@schuetze-consult.de

Hauptversammlungen als der zentra-
len Dialogplattform mit den Aktiona-
ren, Bankenvertretern, institutionellen
Anlegern und den Medien eine wichtige
Leitungs- und Orientierungsiunktion
zu. Die meisten Aktiengesellschalten
bestimmen in ihren Satzungen, dass er
als Versammlungsleiter fiir die Durch-
fithrung der Hauptversammlung zu-
standig ist und dabei die Vorschriften
des Aktiengesetzes und der Satzung
sowie ggf. die Bestimmungen der
Geschéftsordnung fiir Hauptversamm-
lungen zu beachten hat. Nach Erdff-
nung der Hauptversammlung begriiist
er die Teilnehmer und stelll die anwe-
senden Mitglieder des Aufsichtsrats
und des Vorstandes sowie ggi. den beur-
kundenden Notar und Abschlussprii-
fer vor. Aul den Berichl des Vorstands
folgt die Generaldebatte mit den Rede-



heitrdagen der Aktionare und der Beant-
wortung samtlicher Fragen durch den
Vorstand. Erst danach kann der Ver-
sammlungsleiter den Schluss der
Debatte feststellen und mit der Abstim-
mung iiber die einzelnen Punkte der
Tagesordnung bheginnen,

Er bestimmt die Reihenlolge der Rede-
beitrige der Aktionare bzw. Vorstiinde
zu den Gegenstanden der Tagesord-
nung, erteilt das Wort und entzieht es
auch wieder bei Uberschreitung der
von thm festgelegten Redezeit; er kann
Ordnungsmafnahmen  aussprechen
wie den Wortentzug oder einen Saal-
verweis filr Storenfriede. Dabei muss
er sich unparteiisch verhalten, kann
sich aber zugleich selbst auch an der
Diskussion beteiligen und die Stand-
punkte des Vorstands vertreten.

Die Reprisentanz der Unternehmens-

kultur und von eigenen Wertehaltungen
Im Zusammenwirken mit dem Vor-
stand reprasentiert der Aufsichtsrats-

vorsitzende in persona und In seinem
Verhalten sichtbar® die Corporate
Culture und das Behaviour, also die
gelebte Wertehaltung und ethische
Kultur eines Unternehmens. Seine per-
stnliche Ausstrahlung, eine umsichtige
Moderation und kluges Verhandlungs-
geschick sind entscheidende Faktoren
fiir eine als menschlich fair und zu-
gleich sachgerecht empfundene Ver-
sammlungsleitung und damit [iir den
Erfolg einer Hauptversammlung, die
auf das lmage des Unternehmens ab-
strahlt und seine Reputation mitbe-
stimml, Dabei gilt es, in der Verhand-
lungsfithrung nicht jede auch heftig
artikulierte Kritik als eine beleidigen-
de Schmahkritik zu werten, sondern
mit Sensibilitit und Fingerspiltzen-
gefiithl auch Frust und Empérung aus-
reichend zu Wort kommen zu lassen.

Kluge Dilemma-Kommunikation und
Dialogstrategie

Im Sinne einer Flexible-Response-
Strategie gehort nicht auf jeden Klotz
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ein grober Keil; oft ist es geschickter,
einmal ,laissez-faire” gelten zu lassen
und fiir Wutausbriiche oder auch eine
geharnischte Kritik ein dem Kritiker
gegeniiber wertschitzendes Verstiand-
nis zu zeigen. Provozierende Aufierun-
gen miissen dann keine weitere
Eskalation nach sich ziehen, wenn der
Versammlungsleiter dafiir Verstandnis
bekundet, dass Menschen in ange-
spannten Gemiitslagen ihre Geflihle
Auffern konnen, dirfen und sollen,
auch wenn sie sich dabei zuweilen im
Ton vergreifen. Mit mildem Ausdruck
in der Stimme kann man sanft mit ei-
ner sog. lch-Aussage eine gegenseitige
Wertschatzung einfordern und zu-
gleich die eigene Toleranz gegeniiber
der Personlichkeit des Kritikers zum
Ausdruck bringen: ,Ich verstehe, dass
Sie aulgebracht sind - ich ware das
auch, wenn die Sache sich so verhielte
wie Sie sie wahrgenommen haben
oder wenn mir so etwas widerfahren
wire." Ein kluger Versammlungsleiter
vermag darzustellen, dass es viele
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den Versammlungsleiter an
der Zeit, die Ziigel etwas
mehr anzuziehen und seine
. Verhandlungskihrung domi-
nanter zu gestalten. Zu-
nachst kann der Versamm-
lungsleiter das Verhalten ei-
nes Redners mit weiteren
lch-Aussagen  ,spiegeln™:
LJdeh empfinde diese Aus-
sage als eine personliche
Verdichtigung bin
bestiirzt Tragt
dies keine Friichte, so ge-
ben Statuten und Satzun-
gen dem Aufsichtsratsvor-
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sehr

Mimik und Gestik des Moderators sollten Glaubwurdigheit und Vernunft aus

strahlen

walire Aussagen zu jeder komplexen
Sachfrage gibt, aber niemand sich im
Besitz des Insgesamt aller moglichen
Wahrheiten befindet, Und dass des-
halb auch Rechtsgliter und die Werte,
die diese verkorpern, haufig in einem
Spannungsverhdltnis zueinander ste-
hen: Hier gilt es, das berechtigte
Bediirfnis nach Arzneimittelsicherheit
gegeniiber dem Verlangen von sehr
kranken Mitmenschen, die viel leiden,
nach einem wirksamen Medikament
gegen Depressionen abzuwigen ,..“
Dabei kann er auch schon mogliche
weitere vorwegnehmen:
«Wir haben deshalb auch mitbedacht,
dass die neuen Arzneimittel nur den
Patienten zuganglich gemacht wer-
den, die an einer besonders schweren
Form dieser Krankheit leiden und de-
nen keine anderen Mittel mehr zur
Verfiigung stehen.” Alle Verantwort-
lichen im Unternehmen stehen vor
der Aufgabe, solche Dilemmas in einer
Mensch und Sache gerecht werden-
den und oft schwierigen Entschei-

Einwinde

dungsfindung transparent zu kommu-
nizieren und die zugrunde liegenden
Interessenkonflikte auf eine moglichst
akzeptable Weise zu lisen.

Wenn ein kritischer Aktionér aber par-
tout ungebremst und ausufernd weiter
welt- und ordnungspolitische Zusam-
menhange ausbreitet oder sich in im-
mer neue Verbalinjurien versteigt
(,Wenn's ums Geld geht, geht der
Vorstand iber Leichen!), ist es fir

sitzenden dann die Mog-

lichkeit, die Redezeit zu be-
grenzen, Personlichkeitsrechte und
Menschenwiirde verletzende Aussa-
gen zuriickzuweisen, das Wort zu ent-
ziehen oder einen Krakeler als ultima
Ratio sogar des Saales zu verweisen.

Fazit: Die integrierende Moderation
Der Schliissel zu einer in geordneten
Bahnen verlaufenden Konfliktbear-
beitung und
innerlichte Respekt, den ein

der ver-
Ver-

-losung st
sammlungsleiter der Personlichkeit
seines Dialogpartners glaubwiirdig
entgegenzubringen vermag; dies
driickt sich in seinem gesamten
Habitus von der Mimik tber die
Gestik bis hin zu Stimmfihrung und
Wortwah! Ein wverniinftiger
Umgang miteinander und Sachlich-
keit im Dialog bediirfen als Grundlage
der Kunst und des Konnens, Men-
schen zuhdren und sie auch immer

aus.

wieder zusammenfiithren zu konnen.
Hier macht der Ton die Musik; hier ist
der Weg das Ziel, das reprasentierte
Unternehmen als dialoghereit und
einsichts-, aber auch konflikt- und
last but not least entscheldungsfiahig
wahrnehmbar zu machen.

10 Regeln fiir die erfolgreiche Leitung einer Hauptversammiung

1. Prisenz zeigen: Aufrecht sitzen und Blick-
kantakt zum Redner und zum Publikum im Saal
halten.

2. Mit der Stimme fiihren: Beim Sprechen mit
der Stimme im Wechsel laut — leise, hoch - tief,
schnell - langsam modulieren, um die eigene
Stimmung und Einschdtzung der Situation fiir
alle hérbar zu machen,

3. Verstandlich und nachvollziehbar formulie-
ren (Statement-Technik): In kurzen Séitzen mit
klar versténdlichem Vokabular und strukturier-

tem Satzbau sprechen.

4. Jedem Redner mit Respekt und aufmerk-
sam zuhdren (Dialogkompetenz): Freundliche
Mimik, keine Grimassen — Selbstdisziplin iiben,

5. Integrative Moderation: Klare Regeln fiir die
Generaldebatte ansagen, Grenzen wmarkieren
und diese mit Flexibilitdt und Charme nachhaltig
durchsetzen (Stahlkeule im Samtfutteral) -
Persdnlichkeits- und Menschenrechte wahren.

6. Emotionen zu- und alle Meinungen zum
Ausdruck bringen lassen: Fiir die Sichtweise von
Kritikern und deren Gefiihle wie Enttduschung,

Wut und Empdrung Verstdndnis zeigen (Em-

pathie).

7. Kritik aufgreifen und weitere mégliche
Botschaft: Das

Management nimmt alle Sichtweisen ernst und

Einwdnde vorwegnehmen:

setzt sich qualifiziert mit Pros und Cons ausein-

ander,

8. Auf Provokationen und Beleidigungen mit
Ich-Botschaften
wMeine Kollegen im Vorstand und Aufsichtsrat

deeskalierend  reagieren:
und fch fiihlen uns jetzt in unserem ehrlichen
Bemiihen, einen fairen Sozialausgleich bei den
notwendigen Entlassungen zu erreichen, nicht

ernst genommen, "

9. Kompromissfihig sein: Ubereinstimmungen
aufgreifen, betonen und als Ergebmis sichern; klar
festhaften, wo Dissens herrscht. Kompromisse

herausarbeiten.

10. Fazit ziehen: Dank an alle Redner mit der
Unterstellung, dass jeder Beitrag die beste Inten-
tion hatte; in gebotener Kirze einen hoffnungs-
vollen Aushlick nach vorn geben und Perspek-
tiven fiir eine gute weitere Zusammenarbeit auf-

zeigen,



