
Kaumhatte derneueKollege sei-
nen Mantel im Doppelbüro

ausgezogen und über die Stuhl-
lehne gehängt, kassierte er den ers-
ten sachdienlichen Hinweis. „Hän-
gen Sie den Mantel dahinten an
den Haken. Der Stuhl ist für Besu-
cher da.“ Schwupps. Dawar eswie-
der. Uncharmante Besserwisserei.
Wichtiger, als erst einmal den
Neuen willkommen zu heißen.
Wichtiger, als ihn erst mal ankom-
men zu lassen. Kein Besucher war
weit und breit in Sicht. Könnte
aber. Aha. Und was ist die natür-
lichste Reaktion auf so einÜberfal-
lenwerden mit Verhaltensmaßre-
geln? Richtig, zuzuschnappen wie
eine Auster. Mein Rat: souverän
bleiben. Sich ruhig und freundlich
vorstellen. Und erst in zehn Minu-
ten denMantel aufhängen.
Ähnlich wirken die vielen guten

Ratschläge. Da erzählt jemand, er
habe ein dicke Erkältung und öff-
net unversehens eine Schleuse. Da
kommendie vielenTherapie-Tipps
der Laien-Mediziner – ungefragt.
So als ob sie derErziehungsberech-
tigt seien. „Nimm Umckaloabo.“
Oder „Echinacin, das hilft immer.“

Am fürsorglichsten war mal ein
wohlmeinender Geschäftspartner
eines Freundes, der gleich losre-
gelte. „Rufen Sie mal meine Freun-
din an, die ist Heilpraktikerin. No-
tieren Sie doch die Nummer. Ich
rufe sie jetzt an und kündige Ihren
Anruf in fünf Minuten an.“
Sprach's und hängte ein. Mein-
Freund blieb ratlos zurück. Weder
wollte er seinen Geschäftspartner
vor den Kopf stoßen noch wild-
fremde Heilpraktiker behelligen.
Er ließ es. Der andere fragte auch
glücklicherweise nie mehr nach.
Der Drang zu guten Ratschlägen

ist nur so zu erklären: Der Ratgeber
mimt den Gut-Mensch, ohne dass es
ihn etwas kostet.Wer eswirklich gut
meint, sollte lieber irgendetwas vor-
bei bringen, Apfelsinen oder Vita-
min-C-Pulver –Hauptsachepersönli-
chen Einsatz zeigen. Alles andere
kann man auch gleich lassen – es sei
denn, er wird ausdrücklich gefragt.
In Bedrängnis gar bringen einen

die Vorwerfer. Die belassen es nicht
bei Tipps, sondern setzen zu Vor-
würfen an wie: „Ich habe ja immer
gesagt, Du isst zu wenig Obst.“ Die
haben dem Kranken dann gerade
noch gefehlt. Auch hier: Souverän
überhören ist am besten. Manche
Kollegen möchten einem wirklich
nur etwas Gutes tun: sei es die Diät,
die perfekte Schmerztablette oder
der gemeinsameBeitritt in einen Fit-
ness Club. Sie stülpen eigene gute
Erfahrungen denKollegen über – im
Glauben, sie könnten den Rat brau-
chen. Diese Form der noch so ehr-
lich gemeinten Lebensverbesse-
rung geht zu weit. Da hilft nur eine
Ich-Botschaft wie: „Vielen Dank,
ich erkenne den gut gemeinten An-
satz, aber ich werde wohl doch kein
Mitglied im Fitness Club.“

Redaktion: Claudia Tödtmann.

Vor einem halben Jahr habe ich
einen IT-Spezialisten in einUn-

ternehmen vermittelt. Als ich ihn
kürzlich fragte, was für ihn dort das
schwierigste Problem in den ersten
Monaten war, bekam ich eine klare
Antwort: sich auf dieMachtstruktu-
ren im Unternehmen einzustellen.
Denn in den Firmen ist – einerseits
– Macht ein Unwort. Im Wort-
schatz des Unternehmensalltags
kommt es kaum vor, Manager ver-
wenden den Begriff höchst selten.
Andererseits sindMachtfragenper-
manent präsent.

Zum Beispiel dann, wenn jemand
für ein paar Jahre ins Ausland ge-
schickt werden soll. Sie glauben,
der Qualifizierteste wird’s? Der,
der die Sprache am besten be-
herrscht? Weit gefehlt. Es kann gut
derjenige sein, der einem anderen
imWege steht. Ein Stühlesäger wo-
möglich, der diesem anderen zu ge-
fährlich wird, und den er deshalb
lieber Tausende Kilometer weg
weiß. In Russland oder den USA –
je weiter weg, je lieber.
Noch ein Beispiel gefällig? Zwi-

schenEntwicklung undVertrieb ei-
nes Mittelständlers gibt’s Reibe-
reien. StändigwerdenProdukte ent-
wickelt, die der Markt schlichtweg
nicht braucht. Der Vertriebschef
fühlt sich wie der Rufer in der
Wüste, all seineWarnungenverhal-
len ungehört. Die Folge: Er bleibt
auf Ladenhütern sitzen und muss
sich noch vorwerfen lassen, seine
Vertriebsstrategie sei schuld. Wie
kommt es dazu? Ganz einfach: Der
Entwicklungschef hat einenüberra-
genden Ruf in der Branche und
kann sich so imVorstand gegen den
Vertriebschef stets durchsetzen –
selbst zum Schaden der Firma.
Alte Weggefährten sind mäch-

tig. Sie sind oft Einflüsterer der
höchsten Ebenen. Die sie seit Jahr-
zehnten begleiten, die selbst aber
in der Hierarchie stehen geblieben
sind. Sie wissen ganz genau, wie sie
Projekte verhindern oder fördern
können, verlässt sich doch ihr alter
Kumpel an der Spitze auf ihrUrteil.
Überall herrschen schwerdurch-

schaubare Machtstrukturen. Zu-
mal eben Machtstrukturen durch-
aus nicht identisch mit den Hierar-
chieebenen sind. Macht ist immer
persönlich, sie bindet ein, und sie
schließt aus. Und hinzu kommt:
Die Machtkämpfe, die unter der
Oberfläche stattfinden, sind nicht
zu erkennen. Macht ist das ver-
schwiegenste Phänomen in deut-
schenFirmen.Geht es in der Selbst-
darstellung der Unternehmen um
Umsatz, Marge, Marktanteile oder
neue Produkte – so geht es im Fir-
menalltag umMacht.
Ich stelle dies völlig wertfrei

fest. Es gibt kein größeres Unver-
ständnis, als Macht mit morali-
schen Kriterien zu versehen.
Macht ist notwendig, damit einUn-
ternehmen funktioniert. Max We-
ber lieferte die bis heute verständli-
che Definition von Macht als „die
Chance, innerhalb einer sozialen
Beziehung den eigenen Willen
auch gegenWiderstreben durchzu-
setzen“.
Obwohl jede Führungskraft

überMacht verfügt, wirdMacht im
Unternehmen oft als etwas Negati-
ves angesehen. Dabei sind klare
Machtstrukturen zwischen Füh-
rungskräften oder Chefebene und
Führungskräften erforderlich, da-
mit imBetrieb überhaupt eine Leis-
tung erbracht werden kann.
Aber es wäre eine Illusion zu

meinen, es gebe eine ewig gültige
und effektiveMachtstruktur.Wenn
sich ein Manager an den bestehen-
den Machtstrukturen reibt und
sich so gar nicht einfügen kann,
bleibt ihm nur eins: die Firma zu
verlassen – in Richtung genehme-
rerMachtstrukturen.

EVAENGELKEN

Er sieht harmlos aus, wie er kurz vor
zehn, die Aktentasche unterm Arm,
eine Brezel mampfend und grinsend,
in den Saal schlendert. Aber Hilde-
gard Ziemons weiß, der Schein trügt.
Der Anzugträger ist Aktionär und hat
seine Aktenmappe gefüllt mit fiesen
Fragen,mit denen er denVorstand zur
Verzweiflung und den Saal zum Ko-
chen bringen will – wenn Ziemons es
nicht schafft, ihn zu stoppen. Doch ge-
nau darauf hat sie als Anwältin seit
Wochen hingearbeitet – und mit ihr
das gesamte Backoffice-Team.
Bis zu 80Mann schuften imHinter-

zimmer einer Jahreshauptversamm-
lung und weitere 20 auf Abruf vor ih-
ren Bildschirmen: Controller, Bilanz-
buchhalter, Rechtsberater, Ein- und
Verkäufer. Machen sie Fehler und der
Versammlungsleiter reagiert deshalb
falsch, drohen massenweise Anfech-
tungs- und Nichtigkeitsklagen. So wie
im letzten Jahr, als die Aktionäre von
Web.de gegen die Beschlüsse der
Hauptversammlung (HV) angingen,
mit denen der Verkauf des Portalge-
schäfts von Web.de an die United In-
ternet beschlossenwordenwar.
Damit der Vorstand es schafft, hier

die Kontrolle zu behalten, hockt an

der Schaltstelle zumPodium –wie ein
unsichtbarerMarionettenspieler – ein
Jurist mit Nerven wie Drahtseile. In
Sekundenbruchteilen klopft dieser
die Antworten ab, die der Vorstand
den Aktionären geben soll. Sind die
Antworten korrekt, oder müssen sie
umformuliert werden, weil sie die
Stimmung im Saal noch mehr aufhei-
zen? Etwa wenn ein Spar- und Entlas-
sungspaket von 30Millionen Euro be-
schlossen wird – so wie vor zwei Jah-
ren, als die Aktionäre über das Über-
nahmeangebot der Continental an die
Aktionäre von Phoenix abstimmten.
Dann heißt es, Nerven behalten –
auchwenn die Sitzung zwei Tage dau-
ert. „Das ist mehr als Juristerei, das ist
reine Psychologie“, meint Ziemons,
die 44-jährige Partnerin bei der Kanz-
leiCMSHasche Sigle. Sie ist seit 15 Jah-
ren im Geschäft mit der Vorbereitung
undDurchführung vonHVs.
Dafür holen sich immer mehr Ge-

sellschaften externe Anwälte zur Un-
terstützung der eigenen Rechtsabtei-
lung. „Vor allem Ausländer, die an
deutschenAktiengesellschaften betei-
ligt sind, fühlen sich auf schwierigem
Terrain oft nur mit deutschen Anwäl-
ten sicher“, ist die Erfahrung von Da-
niela Weber-Reys. Sie ist Partnerin
beiCliffordChance, ebenfalls eine der

bekannten Namen im nervenaufrei-
benden Hauptversammlungsge-
schäft, das schon manchen Anwälten
einenHerzinfarkt eingebracht hat.
Die HV-Saison, die jetzt beginnt,

dürfte besonders heiß werden. „Denn
zum ersten Mal gelten die neuen Re-
geln des Umag – des Gesetzes zur Un-
ternehmensintegrität undModernisie-
rung des Anfechtungsrechts“, erklärt
Laurenz Wieneke, Partner bei Nörr
Stiefenhofer Lutz. „Die neuen gesetzli-
chen Anforderungen sind schon bei
der Vorbereitung genau zu beachten“,
betont auch Anwältin Weber-Rey.
Sonst gibt’s Probleme – etwa wenn
die Einladungsfrist zur Hauptver-
sammlung zu kurz gewesen ist.

So mussten manche Unternehmen
erstmals bis zu 51 Tagen vorher die
Einladungen verschicken.Weil sie die
Fristen nicht beachtet hatte, musste
Celesio sogar zu einer außerordentli-
chen HV einladen, um die Satzung zu
ändern. Porschemusste zweiMal ein-
laden, weil bei der ersten Einladung
die Teilnahmebedingungen nur un-
vollständig dargestellt waren.
Ein weiteres Problem: das neue

Recht des Versammlungsleiters,
Frage- und Redezeit des Aktionärs zu

beschränken. „Um das in der HV um-
zusetzen, ist viel Fingerspitzengefühl
nötig. Vor allem, wenn der Aktionär
eine zweiMeter langeFragenlistemit-
bringt“, erwartet Weber-Rey. Sobald
der Aktionär beginnt, die Fragen run-
terzurattern, kritzeln die Stenografen
imHinterzimmermit.ManchederFra-
gen müssen im Backoffice erst über-
setzt werden. „Erzählen Sie doch mal
über Ihre Pläne mit China?“ heißt
übersetzt: „Wo investieren Sie, und
mit wem arbeiten Sie zusammen?“
Das Umag erlaubt zwar neuerdings,
Fragen abzuweisen, die schon im In-
ternet beantwortet wurden. Dann ris-
kiertman aber, dass Beschlüsse später
angefochten werden, weil die tatsäch-
liche Frage eine winzige Nuance von
der Frage im Internet abwich.
Zu lange darf das Beantworten der

Frage auch nicht dauern, sonst sitzt
der Vorstand auf dem Trockenen. Die
Backoffice-Antwort auf die China-
frage kam sehr schnell: „Wir planen
im ersten Quartal ein Joint Venture
mit dem Zulieferer Hang Wei in
Shengzhen.“DochdieAnwältin schüt-
telte denKopf: „Dasmussnachfragesi-
cherer formuliert sein.“ So, dass sich
keine Gelegenheit für Nachfragen er-
gibt. Die neue Antwort nachMinuten:
„Ja, wir eruieren Möglichkeiten für

ein Investment.“ Ziemons nickte und
Sekunden später blinkte die Antwort
auf dem Laptop des Vorstands. Sollte
die Technik mal ausfallen, notieren
Schreiber die Antwort von Hand, und
ein Läufer bringt sie zumVorstand.
DasNervenaufreibendeamBackof-

fice-Job ist, dass nichts planbar ist. Bei
Ziemons führte ein kleiner banaler
Fehler eines Backoffice-Mitarbeiters
zu Hektik: Am Morgen der HV war
von „Ringschrauben verzinkt“ die
Rede gewesen, nun plötzlich von sol-
chen aus Edelstahl. Dann bricht auch
erfahrenen Backofficern der Schweiß
aus.Was tun? Den Fehler zugeben?
Dies könnte die bereits aufgebrach-

ten Anteilseigner im Saal zum Toben
bringen. Ziemons lavierte geschickt:
„Wir haben von Zink gesprochen,
weil 60 Prozent dieser Produkte aus
Zink sind.“ Der Aktionär gab sich zu-
frieden. „Uff, Katastrophe abgewen-
det.“ Der Kollege, der den Fehler ver-
ursacht hatte, zitterte noch ein biss-
chen, Ziemons hatte alles wieder im
Griff: „Die restlichen zehn Stunden
überstehenwir auch noch.“

JÖRGLICHTER
LARSREPPESGAARD

Der CDU-Abgeordnete Friedrich
Merz betrat die Sitzung der NRW-
Landesgruppe im Bundestag und
teilte zur Verblüffung vielermit, dass
er heute mal nicht als Fraktionsmit-
glied, sondern als Anwalt der RAG –
der ehemaligen Ruhrkohle AG – auf-
trete. Denn die Sozietät Mayer,
Brown, Rowe & Maw, der Merz als
Partner angehört, berät die RAG bei
ihrem geplanten Börsengang. Die öf-
fentliche Empörung folgte auf dem
Fuß – zu Recht.

Doch nicht jede Firma spannt einen
Politiker als Anwalt vor ihren Karren
oder leistet sich eine eigene schlag-
kräftige „Abteilung für politische In-
teressenvertretung“ wie die Deut-
sche Telekom. Nun haben jene, die
sichnicht auf dieArbeit ihresVerban-

des verlassen wollen, eine neue, sub-
tilereMöglichkeit:Unter demSchlag-
wort Public-Affairs-Beratung bieten
nun Anwaltskanzleien zusammen
mit PR-Agenturen Konzepte an, um
Gesetzesvorhaben im Sinne ihrer
Auftraggeber zu beeinflussen. Das
Angebot reicht von der Beobachtung
und Analyse von Gesetzgebungspro-
zessen bis zur Stimmungsmache in
den Medien über die möglichen Fol-
gen. Um den Markt zu testen, be-
fragte die Münchener Kanzlei Nörr
Stiefenhofer Lutz mit der PR-Agen-
turKommpassion ausBerlin – die bei-
den bieten zusammen diese Bera-
tung an – 200 Unternehmen der Bio-
technologiebranche und 200 Politi-
ker. Die Ergebnisse: Unternehmen
findenLobbying zu98 Prozent unent-
behrlich, und die Hälfte traut ihren
Verbänden nicht viel zu. Für neue
FormenvonLobbyingwäre fast jeder
dritte Befragte zu haben (29 Pro-
zent). Nur zwölf Prozent sehen einen

Erfolg darin, wenn nur eine einzelne
Firma Interessenvertretung betreibt.
Warum ausgerechnet die Biotech-

nologiebranche als Zielgruppe?
„Weil gerade für sie als umstrittene
Branche eine genaueAnalyse vonGe-
setzgebungsfolgen wichtig ist“, er-
klärt Dirk Lentfer, Partner bei Nörr.
Und diese Lückewill die so genannte
Public-Affairs-Beratung nun schlie-
ßen. Durch das Bündeln der Interes-
sen mehrerer Firmen wird ihre
Schlagkraft größer. Solche Allianzen
halten 78 Prozent der Unternehmer
und68Prozent der Politiker fürwirk-
sam, wenn Einfluss auf die Politik ge-
nommenwerden soll.
Dieses Feld der Interessenvertre-

tung durch Juristen hat auch die
Kanzlei Freshfields ausgemacht. Sie
eröffnete kürzlich ein eigenes Pu-
blic-Affairs-Büro in Berlin. An der
Nörr-Beratung ist neu, dass die Me-
dien Durchlauferhitzer sein sollen:
Findet klassische Verbandsarbeit

meist hinter verschlossenen Türen
statt und sollen dabei Politiker direkt
gesteuert werden, so soll Public-Af-
fairs-Beratung auf offener Bühne
stattfinden: durch Experten-State-
ments, Lancieren von Zeitungsarti-
keln sowie Hintergrundgespräche
mit wichtigen Journalisten. Auch Po-
litiker lesen Zeitung und sind froh
über „praxisnahe, verständliche“
Fachinformationen, so die Studie.
Womöglich profitiert Public-Af-

fairs-Beratung von der Stimmung ge-
gen Verbände. Denen fällt es immer
schwerer, die oft gegensätzlichen In-
teressen ihrer Mitglieder unter einen
Hut zu bringen. Bestes Beispiel ist die
Flucht vieler Firmen aus den Arbeit-
geberverbänden wegen überhöhter
Tarifabschlüsse. Als Einzelkämpfer
wiederum stehen sie oft auf verlore-
nem Posten. Eine Gruppe Gleichge-
sinnter hingegen kann mit professio-
neller Hilfe sehr viel bewirken.
Politik für Interessengruppen wei-

sen Kommpassion und Nörr jedoch
von sich, so als ob von etwas Anstößi-
gem die Rede wäre. Sie sehen sich
nicht als Lobbygruppe. „Uns geht es
vielmehr darum, eine Informations-
grundlage für komplexe Themen zu
schaffen“, beschreibt Sabine Kuhnert,
Partnerin bei Kommpassion, ihren
Job. Was sie nicht erwähnt: Diese „In-
formationsgrundlagen“ – etwa für ein
neues Gesetz – stehen wohl kaum im
Gegensatz zu den Kundeninteressen.
Auf Objektivität kommt es dabei aber
auchgarnicht an. Solangedie Informa-
tionen veröffentlicht werden, können
die Gegner der Gesetzesvorlage ihre
Argumente ja vorbringen. Den Beige-
schmack an Merz’ Auftritt macht
denn auch weniger die Interessenver-
quickung zwischen Abgeordneten-
und Anwaltsmandat aus als vielmehr,
dass er unter Ausschluss der Öffent-
lichkeit stattfand: Hinterzimmer-Lob-
byismus an Stelle öffentlicher Diskus-
sion über das Für undWider.
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Hauptversammlung vonWeb.de. Bis zu 80 Experten schwitzen hinter den Kulissen, um für Vorstände passende Antworten zu formulieren. Passieren Fehler, drohen folgenreiche Klagen.

Nichts für schwache Nerven

Stimmungsmache für Firmen
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