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Die Schuldenkrise ist
heute unser Problem,
die Demografie stellt
fir uns morgen eine
noch viel groRere
Herausforderung dar.”



Peter Herrendorf
Managing Partner
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Editorial

Im Namen aller Berater von Odgers Berndtson freue ich mich, Ihnen
unsere neueste Publikation zu tiberreichen. Ein 40-jahriges Bestehen,
wie wir es im vergangenen Jahr gefeiert haben, ist ein willkommener
Anlass, innezuhalten und sich zu hinterfragen. Auf die letzten vier
Jahrzehnte blicken wir heute vor allem mit Dank und Stolz tiber das
Erreichte zuriick. Dieser Dank richtet sich in erster Linie an unsere
Klienten und Kandidaten, die uns immer wieder ihr Vertrauen ausge-
sprochen haben. Wir sind uns aber auch bewusst, dass diese Aner-
kennung immer neu gewonnen werden muss. Dieser Herausforderung
stellen wir uns gern.

Der Vorzug unserer Arbeit liegt darin, dass wir in dem taglichen
Kontakt mit Klienten und Kandidaten vielen Menschen begegnen, die
etwas zu sagen haben und Positionen beziehen. Diesen wollen wir
mit unserem neuen, jahrlichen Magazin eine Plattform geben. Wir
mochten Ihnen Menschen aus allen Industrien und Lebensbereichen
vorstellen. Mit ihnen haben wir dartiiber gesprochen, wie sie sich und
andere managen, welche Ziele sie verfolgen, mit welchen Schwierig-
keiten sie kaimpfen und wie sie diese l6sen.

In dieser ersten Ausgabe stellen wir den demografischen Wandel in
den Mittelpunkt. Die Schuldenkrise ist heute unser Problem, die
Demografie stellt fiir uns morgen eine noch viel grof3ere Herausfor-
derung dar.

Ich wiinsche Thnen eine anregende Lektiire.

Thr O%
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Unternehmenskultur ist der Hebel"

Seit Oktober 2011 leitet Kathrin Menges das Personalressort von Henkel auf Vorstandsebene. Fiir rund 47.000 Mit-
arbeiter ist die ausgebildete Lehrerin, die 1999 bei dem Konsumgiiterhersteller eintrat, verantwortlich. Wie Henkel-Chef
Kasper Rorsted ist Menges kein Befiirworter einer starren Frauenquote. Sie steht fiir eine frithe und gezielte Forde-
rung von Mitarbeitern. Bei Karrierehemmnissen wie der Vereinbarkeit von Beruf und Familie setzt Menges auf eine
Unternehmenskultur, die Freirdume und Flexibilitat zuldsst. Ein Fallbeispiel eines Konzerns, der Frauen seit vielen
Jahren systematisch fordert und einen Frauenanteil von 30 Prozent in Fiihrungspositionen vorweisen kann.

Mit Kathrin Menges sprach Claudia Scheuvens. Fotos von Frank Bliimler

positionen: Frau Menges, Henkel hat mit rund
30 Prozent den héchsten Anteil von Frauen

in Filhrungspositionen unter den DAX-Unter-
nehmen. Wie kommt das?

Kathrin Menges: Das Thema Frauenforderung
steht bei uns bereits seit vielen Jahren ganz oben
auf der Agenda. Wir haben seit sechs Jahren ein
globales Diversity Management, das die Durch-
mischung unserer Teams weltweit strategisch
steuert und vorantreibt. Dabei verstehen wir unter
Diversity nicht nur Vielfalt in Bezug auf das Ge-
schlecht, sondern auch hinsichtlich der Internatio-
nalitdt und der Erfahrung unserer Fithrungskrifte.

positionen: Frauen sind also nur eines von
vielen Themen bei Henkel?

Kathrin Menges: Henkel ist ein globales Unter-
nehmen. Uns kommt es sehr darauf an, die Viel-
falt unserer Standorte sowie die Kulturen und
Wirtschaftsrdume, in denen wir agieren, auch in
unseren Fithrungsteams abzubilden. Insofern sind
alle Aspekte von Diversity fiir uns im Fokus. Dem
Thema Gender Diversity haben wir nicht zuletzt
wegen der offentlichen Diskussionen in den letzten
Monaten besondere Aufmerksamkeit gewidmet.

Allerdings gehen wir diese Herausforderung bereits
seit Langem systematisch an. Seit 2004 konnten
wir den Anteil von Frauen in Fihrungspositionen
um jahrlich etwa einen Prozentpunkt verbessern.
Voraussetzung fiir diese positive Entwicklung ist
vor allem, dass wir ein uneingeschranktes Commit-
ment unseres Topmanagements haben.

positionen: Da kommt lhnen sicherlich auch
zugute, dass Sie mit Simone Bagel-Trah die
bisher einzige Frau unter den Chefkontrolleuren
in DAX-Unternehmen haben. Kommen Sie dabei
ganz ohne interne Quote aus?

Kathrin Menges: Ja, wir glauben nicht, dass eine
starre betriebliche Quote der richtige Weg ist.
Wir sind davon uberzeugt, dass ein quantitatives
Kriterium allein nicht das geeignete Mittel ist,
um mehr Frauen in Top-Positionen zu bringen.
Bei externen Rekrutierungen achten wir aller-
dings darauf, dass unter den finalen Kandidaten
auch eine Frau ist. Ansonsten konzentrieren wir
uns vor allem auf vielfiltige Maffnahmen, um
den Frauenanteil zu erhohen, und bieten entspre-
chende Rahmenbedingungen und Unterstiitzungs-
leistungen an.

positionen: Wie sehen diese MaBnahmen aus?
Kathrin Menges: Wir haben seit vielen Jahren eine
sehr erfolgreiche, systematische Karriereplanung.
Diese ist jedoch nicht speziell auf Frauen zuge-
schnitten, sondern unterstiitzt talentierte Manner
und Frauen gleichermaflen. Auslandseinsitze,
regelmifige Feedback-Gespriche, gezielte Forde-
rung durch Mentoren — das alles ist fiir mannliche
wie weibliche Fuhrungskrafte derselbe Prozess.
Dariiber hinaus bieten wir zahlreiche konkrete
MafSnahmen fir die Vereinbarkeit von Familie
und Beruf an — von betrieblichen Kinderbetreu-
ungspldtzen bis zu flexiblen Arbeitszeitmodellen.
Fuir mich ist aber auch die Fithrungs- und Unter-
nehmenskultur ein entscheidender Hebel.

positionen: Frauenspezifische Forderungen
gibt es bei Henkel demnach nicht?

Kathrin Menges: Nach unseren Erfahrungen sind
die Frauen daran gar nicht so sehr interessiert. Sie
wollen vielmehr nach ihrer Leistung beurteilt und
befordert werden und nicht nach ihrem Geschlecht.
Was wir in der Karriereplanung von Frauen beson-
ders beruicksichtigen, sind allerdings zeitliche
Aspekte. Zum Beispiel achten wir darauf, dass =»
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wir talentierte Frauen schon etwas frither ins Aus-
land schicken, damit diese vor dem Beginn ihrer
Familienplanung internationale Erfahrungen sam-
meln konnen. Das und unser sehr fairer und trans-
parenter Talent Management-Prozess haben sich
gut bewihrt.

positionen: Werden lhre Forderprogramme
von mannlichen und weiblichen Managern
gleichermafen genutzt?

Kathrin Menges: Unser Angebot richtet sich an
alle Talente bei Henkel. Frauen nutzen Mentoren
vielleicht etwas stiarker als Manner.

positionen: Rekrutieren Sie Frauen fiir hohere
Fuhrungsebenen auch gezielt von aulRen?
Kathrin Menges: Wir rekrutieren relativ selten
extern. Bei uns gilt der Grundsatz der internen Per-
sonalentwicklung, das heifSt, dass wir nach Mog-
lichkeit unsere eigenen Talente fiir Top-Positionen
entwickeln. Wenn wir fiir die eine oder andere
Position extern suchen, dann sollte, wie schon er-
lautert, einer der finalen Kandidaten weiblich sein.
Am Ende wird aber immer der am besten geeignete
Kandidat eingestellt — unabhingig von Geschlecht,
Nationalitdt oder Alter.

positionen: Frau Menges, Sie sind im Oktober
letzten Jahres in den Vorstand von Henkel
aufgeriickt. Vorher waren Sie in leitenden
HR-Positionen bei Henkel und anderen Unter-
nehmen tatig. Sie sind also selbst ein so-
genanntes Role Model. Hilft lhnen diese
Erfahrung, das Thema in lhrem Unternehmen
voranzutreiben?

Kathrin Menges: Die ausgebildete Lehrerin ist die erste Frau im Vorstand seit der
Firmengrindung von Henkel im Jahr 1876.

Kathrin Menges: Grundsitzlich ja. Gerade im
Personalbereich gibt es sehr viele weibliche Fiih-
rungskrafte. Und natiirlich steigen in der Regel
mehr Frauen in Top-Positionen auf, wenn es ge-
niigend Managerinnen in die Ebenen darunter
schaffen. Doch das allein ist nicht ausschlag-
gebend fiir weibliche Top-Karrieren. Ich bin jetzt
seit tiber 20 Jahren im Personalbereich titig. Als ich
anfing, standen bei den meisten Firmen Ménner
an der Spitze dieser Bereiche — obwohl es auch
damals schon in den Einstiegspositionen deutlich
mehr Frauen als Manner gab. Daher muss man
die Frauen auch auf ihrem Weg nach oben unter-
stlitzen, damit sie auf dem Top Level ankommen.

positionen: Wer oder was hat lhnen bei lhrer
eigenen Karriere geholfen?

Kathrin Menges: Ich hatte viele Unterstiitzer im
Laufe meines Berufslebens, allen voran meine Vor-
gesetzten. Es ist sehr wichtig, sich ein Netzwerk
aufzubauen - gerade fur Frauen. Aber auch meine
Familie gibt mir viel Riickhalt fiir meine berufliche
Entwicklung.

positionen: Was sind fiir Frauen die wesentli-
chen Erfolgsfaktoren auf dem Weg nach oben?
Kathrin Menges: Menschen — ob Frau oder Mann —
haben es vor allem selbst in der Hand, wie sich
ihre Karriere entwickelt. Und dazu gehort zualler-
erst die Leistung. Keine Firma wird eine Frau in
eine Top-Position befordern, die vorher keine aufSer-
ordentliche Leistung gezeigt hat. Karriere ist nichts,
was durch Zufall passiert. Genauso wie ihre mann-
lichen Kollegen miissen Frauen ihre beruflichen
Ziele konsequent und engagiert verfolgen.

positionen: Achten Sie bei der Rekrutierung
lhrer Nachwuchskrifte auf ein ausgewogenes
Verhdltnis von Frauen und Mannern?

Kathrin Menges: Wenn wir uns in einem Markt
bewegen, in dem die Bewerber etwa hilftig verteilt
sind, versuchen wir, auch im gleichen Verhiltnis
einzustellen. Natiirlich sind Frauen in einigen
Studiengidngen unterdurchschnittlich, in anderen
tberdurchschnittlich vertreten. Insgesamt achten
wir darauf, dass wir mindestens so viele weibliche
Absolventen einstellen wie mannliche.

positionen: Bei den technischen und ingenieur-
wissenschaflichen Berufen, auch als MINT-
Berufe bezeichnet, wird das ja nicht ganz leicht
sein. Hier ist der Mdnneranteil doch erheblich
hoher.

Kathrin Menges: Der ist hoher, aber gar nicht so
viel hoher, wie man denkt. Man muss aufpassen,
dass die verbreitete Annahme, in technischen Be-
reichen gibe es zu wenig Frauen, nicht zu einer
selbsterfillenden Prophezeiung wird. Stattdessen
sollte man die Zahl der Absolventen und Bewer-
ber aus den MINT-Studiengingen regelmifSig
uberprufen. Und es zeigt sich eindeutig, dass der
Anteil der weiblichen Kandidaten ansteigt.

positionen: Wie sorgen Sie fiir den absehbaren
Fuhrungskraftemangel vor?

Kathrin Menges: Wir haben, um nur ein Beispiel zu
nennen, vor einigen Jahren ein duales Ausbil-
dungsprogramm ins Leben gerufen. Darin geben
wir talentierten jungen Menschen die Moglich-
keit, ihren Beruf hier im Unternehmen zu erlernen.
Unser Angebot deckt vor allem naturwissenschaft-



Odgers Berndtson-Partner
Claudia Scheuvens im Gesprach
mit Kathrin Menges.

liche und technische Bereiche ab, wie IT, Chemie
oder Verfahrenstechnik. Gleichzeitig konnen die
Auszubildenden ein Bachelor-Studium absolvieren,
sodass sie am Ende dieser dualen Ausbildung
einen akademischen Abschluss in der Tasche haben.

positionen: Hilft lhnen das, um lhre zukiinftige
Fuhrungskrafteliicke zu schlieRen?

Kathrin Menges: Bei diesem konkreten Beispiel
machen wir in der Tat sehr gute Erfahrungen.
Aufgrund der Tatsache, dass die jungen Kollegen
wihrend ihres Studiums eng in die Praxis von
Henkel eingebunden sind, identifizieren sie sich
sehr stark mit unserem Unternehmen. Bisher
konnten wir auch alle Absolventen fest tiberneh-
men. Wir sind mit diesem Programm jetzt in der
vierten Runde, es handelt sich also um ein bereits
etabliertes Format, das wir durch Einbeziehung
weiterer Studienginge beliebig ausweiten konnen.
Wir konnen damit quasi selbst fur die Anzahl
von Fach- und Fithrungskriften sorgen, die wir
zukiinftig brauchen. Das verstehen wir bei Henkel
unter vorausschauender Personalpolitik.

positionen: Zu einer vorausschauenden Perso-
nalpolitik gehort auch die bessere Verein-
barkeit von Familie und Beruf. Dass dies der
Schliisselfaktor fur mehr Frauen in Filhrungs-
positionen ist, zeigen auch die Ergebnisse aus
unserer Studie. Wie gehen Sie bei Henkel mit
dem Thema um?

Kathrin Menges: Wie gesagt, ein wichtiger Hebel
ist fir mich die Unternehmenskultur. Wir wollen
noch mehr zeitliche Flexibilitat fiir Miitter, aber
auch fir Viter in Fuhrungspositionen. Wir dis-

kutieren beispielsweise gerade intensiv das Thema
»Prasenzkultur®. Managerinnen mit Kindern
werden hiufig deshalb daran gehindert, ihren Job
weiterhin in Vollzeit auszutiben, weil in vielen
Firmen unternehmerische Abliufe etabliert sind,
die es ihnen praktisch unmoglich machen, ihren
familidren Aufgaben gerecht zu werden. Damit
meine ich zum Beispiel Arbeitstage mit Prasenz-
pflicht von morgens 8 bis abends 8 Uhr oder Mee-
tings, die erst nach 18 Uhr beginnen — mit Open
End. Das macht kein Kindergarten mit.

positionen: Planen Sie Richtlinien fir den
Umgang mit Meetings oder auch mit E-Mails am
Wochenende, wie die Deutsche Telekom sie
fur ihre Mitarbeiter kirzlich eingefiihrt hat?
Kathrin Menges: Solche festgeschriebenen Richt-
linien haben wir bisher nicht etabliert. Ich méchte
es auch nicht unbedingt aufschreiben mussen,
sondern dafir sorgen, dass diese Flexibilisierung
von Arbeitszeit und Arbeitsort flichendeckend
im Unternehmen gelebt wird. Und da gibt es be-
reits viele gute Beispiele. Gerade letzte Woche
sagte mir eine Kollegin beim Mittagessen, dass ihr
Vorgesetzter fiir familidre Verpflichtungen viel
Flexibilitdt einriume — mal einen Tag von zu
Hause aus zu arbeiten oder mal einen Nachmittag
nicht im Office zu sein. Das ist genau der richtige
Weg. Unsere Mitarbeiter sollen wissen, dass sie
nach ihren Ergebnissen bewertet werden und
nicht nach ihrer Anwesenheit im Unternehmen.

positionen: Die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf ist also vor allem eine Frage der Unter-
nehmenskultur. Was kénnen Unternehmen =

INTERVIEW

Menschen -
ob Frau oder
Mann - haben
es vor allem
selbst in der
Hand, wie sich
ihre Karriere
entwickelt.”

Kathrin Menges

Als Quereinsteigerin startete die
gebiirtige Brandenburgerin
Kathrin Menges 1990 ihre Karriere
bei der Bankgesellschaft Berlin.
Wenige Jahre nach ihrem Eintritt
wurde die heute 47-Jahrige dort
Abteilungsdirektorin Personal.
Nach neun Jahren in Berlin wech-
selte sie zu Henkel. Zuerst war sie
fir Schwarzkopf in Hamburg
tatig. 2005 ging sie in die Zent-
rale nach Disseldorf und arbei-
tete sich im Bereich Personal
weiter nach oben.

Vier Jahre spadter stieg Kathrin
Menges zur Personalchefin auf. In
dieser Position war sie zwei Jahre
erfolgreich tatig, bis Konzernchef
Kasper Rorsted sie in das Top-Fiih-
rungsgremium holte. Kein Wunder,
betont er doch immer wieder,
wie wichtig es im globalen Wett-
bewerb ist, die richtigen Mitar-
beiter an Bord zu haben. Nun ist
es an Menges, diesen Kampf
um Talente zu gewinnen.
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~Mit den
Managerinnen in
Frankreich und
Osteuropa be-
steht gar kein
Diskussionsbe-
darf mehr zum
Thema Kinder-
betreuung.”

o -
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noch tun, um den Frauenanteil in ihren Fiih-
rungspositionen zu erhéhen?

Kathrin Menges: Echte Chancengleichheit ist ein
Zusammenspiel vieler Faktoren. Generell miissen
Unternehmen mehr talentierte Frauen in ,,Leucht-
turmpositionen® befordern. Beispielsweise in
eine General Management-Position fur ein Land
oder einen Unternehmensbereich, der bisher eine
klassische Mannerdomane war. Damit schaffen
sie ein Vorbild fur andere Frauen und eine starke
Motivation, diesem Beispiel nachzueifern.

positionen: Was miisste die Politik tun, damit
mehr Frauen es in Deutschland in ,Leuchtturm-
positionen“ schaffen?

Kathrin Menges: Die Politik muss dringend fur
eine flaichendeckende Kinderbetreuung sorgen,
nicht nur durch Kitaangebote, sondern auch durch
Ganztagsschulen. Ab dem Zeitpunkt, ab dem
die Kinder in die Schule kommen, stellt sich fiir
viele in Vollzeit berufstiatige Mutter hdufig wie-
der das Problem der Nachmittagsbetreuung. Hier
gibt es noch keine ausreichenden Angebote.
Andere Lander bzw. Regionen wie Frankreich
oder Osteuropa sind hier viel weiter. Mit den
Managerinnen dort besteht gar kein Diskussions-
bedarf mehr zum Thema Kinderbetreuung, wih-
rend es im Gesprach mit deutschen Managerinnen
eines der ersten Themen ist, das angesprochen
wird. Hier muss sich sowohl politisch als auch
gesellschaftlich in Deutschland noch viel tun.

positionen: Frau Menges, wir danken lhnen
fur das Gesprach.

Altsein muss sich wieder lohnen

Die Deutschen werden immer alter. Tatsachlich soll die
Zahl der liber 80-jahrigen Einwohner bis zum Jahr 2030
um 60 Prozent zunehmen. Es wird vor allem sehr viel mehr
Uber 80-jahrige Manner geben. In knapp 20 Jahren werden
Uber 80-jahrige Manner das Hauptausfuhrprodukt Deutsch-
lands sein, neben Stahl und Autos. Besonders in Landern
wie Somalia, Bangladesch oder im Gazastreifen herrscht
Mangel an tiber 80-jahrigen Mannern, dort hat man sich
hauptsachlich auf die Produktion von Sdauglingen verlegt
und ware sicher sehr interessiert, alte Manner aus deut-
scher Produktion zu erwerben.

Altere berufstitige Menschen stellen in jeder Beziehung
eine Bereicherung fiir die Gesellschaft dar. Sie belasten
nicht die Rentenkassen, verfiigen tiber groRere Erfahrung,
mehr Geduld und reagieren nicht mehr ausschlieRlich
triebgesteuert. Uber 80-Jdhrige sind fur die Verlockungen
von Brasilien- oder Budapest-Reisen nicht mehr so emp-
fanglich und koénnen sich auf die eigentliche Arbeit konzen-
trieren. Sie brauchen auch keine Hauser in GroRburgwedel
oder Einladungen in Ferienhauser von Schrotthdndlern aus
Osnabriick. Sehr alte Filhrungskrafte knnen einem Unter-
nehmen Fehlinvestitionen ersparen, denn bevor sie einen
Trend wahrnehmen, ist er auch schon wieder vorbei und
man hat das Geld fiir eine unniitze Werbekampagne ge-
spart. In den USA experimentiert man bereits mit Demenz-
kranken im Aufsichtsrat. Sie sind risikofreudiger in ihren
Entscheidungen, erinnern sich nicht an Verglitungsverein-
barungen und reagieren selten nachtragend.

Die demografische Entwicklung hat Auswirkungen auf
alle Bereiche des Berufslebens. Wenn Polizeibeamtinnen
demndchst erst ab 75 in Rente gehen, werden sie ab
60 mit kugelsicheren Stiitzstrimpfen ausgestattet, mann-
liche Kollegen bekommen Inkontinenzwindeln in Tarn-
farben und einen Treppenlift mit Blaulicht. Und auch bei
unseren Fiihrungskraften muss der Vergreisung Rechnung
getragen werden. Altere Manager bekommen ihre Boni zu
50 Prozent in Kukident-Tabletten ausbezahlt, als Dienst-
wagen wird ihnen ein Rollator von Porsche gestellt. Sie
arbeiten mit Klarsichtfolien von mindestens vier Dioptrien
und benutzen ausschlieRlich zucker- und cholesterinfreie
Tortendiagramme.

Hans Zippert ist freier Journalist und Autor der Kolumne
»Zippert zappt“ in der WELT sowie WELT am SONNTAG.




Deutsche Unternehmen
mussen starker auf
altere und auslandische
Fihrungskrafte setzen

Odgers Berndtson hat eine Studie zum demografisch bedingten
Fihrungskraftemangel in deutschen Unternehmen durchgefiihrt.
Bis zum Jahr 2020 werden den Unternehmen demnach 20 Prozent
weniger Flihrungskrafte unter 50 Jahren zur Verfligung stehen als
heute. Um diese Liicke bei ihren Fiihrungskraften zu schlief3en,
haben die Unternehmen zwar den Wettbewerb um qualifizierte
Nachwuchskrafte intensiviert und begonnen, den Anteil von Frauen
in Fliihrungspositionen zu erhéhen. Deutsche Unternehmen miissen
jedoch auch das Potenzial dlterer und auslandischer Manager gezielt
nutzen, um ihre Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit zu sichern.

Von Claudia Scheuvens

Waihrend heute nur jede vierte Fach- und Fuhrungskraft
alter als 50 Jahre ist, wird im Jahr 2020 jede dritte dieser
Altersgruppe angehoren. Gleichzeitig werden bei den unter
50-Jahrigen rund 20 Prozent weniger Fiihrungskrifte zur Ver-
figung stehen als heute. Diese dramatische Entwicklung
zeigen die jungsten Zahlen des IZA, Forschungsinstitut zur
Zukunft der Arbeit GmbH, welches die statistische Grund-
lage fiir unsere Befragung im Rahmen der Studie ,,Demografie
2020 gelegt hat.

Die Zahl der Fach- und Fiihrungskrafte sinkt erheblich

Quelle: I1ZA, Forschungsinstitut zur Zukunft der Arbeit GmbH, Bonn, 2011
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STUDIE 11

Die Verantwortlichen in den
Unternehmen haben zwar be-
gonnen, sich mit dem demo-
grafisch bedingten Fithrungs-
kraftemangel zu beschaftigen,
die bisher ergriffenen Maf3-
nahmen sind jedoch weder
konsequent noch umfassend
genug, um ihm wirkungsvoll
zu begegnen. So sehen sich

70 Prozent der befragten
Unternehmen aufgrund des
demografischen Wandels
mit personellen Problemen
konfrontiert. Dennoch
arbeitet nur ein geringer
Teil systematisch daran,
der wachsenden Liicke bei
ihren Fihrungskriften
entgegenzuwirken. Viele
sehen den Ausweg nach
wie vor nur darin, den
Wettbewerb um gut aus-
gebildete Nachwuchs-
krifte zu intensivieren.
Diese Strategie allein
wird jedoch nicht
mehr aufgehen. =»
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,Demografie ist kein
nationales Schicksal.”

Umsetzung und Planung der Losungswege im Vergleich

Angaben der Befragten (in%) 0 50 100

Rekrutierung und Forderung
von Nachwuchskraften

Ausbau des Anteils weiblicher
Fuhrungskrafte

Rekrutierung, Foérderung und
langere Beschaftigung dlterer
Fuhrungskrafte

Rekrutierung und Forderung
auslandischer Fihrungskrafte

I wird bereits umgesetzt [l ist konkret in Planung [ kénnte eine Option sein keine Option

Von den vier strategischen =y

Wegen zur Losung Erginzungen zur Nachwuchsférderung bestehen darin, das
des Demografieproblems . .. . X
werden bisher nur zwei Potenzial von Frauen stirker als bisher zu nutzen, Altere
Wege - Nachwuchskrafte langer im Unternehmen zu beschiftigen und auf eine verstarkte
\l/Jvr;(rjt Fbrssfhnri_ttre]ﬁnnens_ Rekrutierung von auslindischen Fiithrungskriften zu setzen.

) Wahrend 34 Prozent der befragten Unternehmen den Anteil
an weiblichen Fuhrungskriften mit Blick auf ihr Demografie-
problem bereits systematisch ausbauen, werden gegenwirtig
weder die verstarkte Rekrutierung ausliandischer Fithrungs-
krifte noch die lingere Beschaftigung alterer Experten als
relevante Losungen erkannt und praktiziert. Nur funf bzw.
zehn Prozent der Unternehmen haben hier entsprechende
MafSnahmen etabliert. Rund ein Funftel der Unternehmen
sieht in den beiden Losungswegen tiberhaupt keine Option
fur die Zukunft.

Claudia Scheuvens ist
Partner bei Odgers Berndtson
und Leiterin der Studie
,Demografie 2020“. Als Mit-
glied der Industry Practice
Financial Services besetzt sie
Flhrungs- und Spezialisten-
positionen in den Geschafts-
feldern Asset Management,
Corporate Finance und Private
Banking.

Die vorhandenen Potenziale derart ungenutzt zu lassen,
konnen sich die deutschen Unternehmen nicht langer leisten,
wenn sie ihre Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit erhalten
wollen. Gemaf$ unserer Studie konnte die Gesamtzahl der
Fuhrungskrafte in Deutschland dabei allein durch die bessere
Ausschopfung der beiden Lésungswege ,,Frauen® und ,,Altere
deutlich erhoht und sogar bis zum Jahr 2045 auf dem heuti-
gen Niveau gehalten werden. Angesichts der jetzt schon
bestehenden Schwierigkeiten, offene Fithrungspositionen qua-
lifiziert zu besetzen, sollte dies fiir die Unternehmen ein
erstrebenswertes Ziel sein.

Das SchliefSen der demografischen Fiihrungskrafteliicke
wird die Personalpolitik in den hiesigen Unternehmen erheb-
lich verandern:

Die Angehorigen der Gruppe 60 plus sind wichtige Know-
how-Trager, die mit ihrer Lebens- und Fithrungserfahrung,
aber auch mit ihrem Spezialwissen von den Unternehmen
endlich stirker ins Blickfeld gertickt werden mussen. Wie
man diese wertvolle Zielgruppe bindet und fiir das operative
Geschift weiter nutzt, wird beispielsweise von der Robert
Bosch GmbH seit vielen Jahren vorbildlich praktiziert.

Die deutsche Wirtschaft braucht Auslinder ebenso wie
mehr Frauen unter den Fiihrungskriften, um die Herausforde-
rungen des demografischen Wandels zu bestehen. Der Druck
auf die Unternehmen, den Anteil an weiblichen Fithrungskraf-
ten zu erhohen, nimmt durch die anhaltende Diskussion
um eine gesetzliche Frauenquote stetig zu. Insofern ist zu hoffen,
dass sich bald noch mehr Erfolge einstellen. Dass ein jahre-
langes Diversity Management tatsichlich Frichte trigt, zeigt
das Beispiel der Henkel AG & Co. KGaA, die mit aktuell
30 Prozent den hochsten Anteil von Frauen in Fithrungsposi-
tionen unter den DAX-Unternehmen hat.

Dagegen steckt die Internationalisierung der Fithrungsebe-
nen deutscher Unternehmen mit wenigen Ausnahmen, wie
der Fresenius Kabi AG, noch in den Kinderschuhen. Die Unter-
nehmen werden sich jedoch zunehmend fragen miissen,
wie international die Strukturen ihrer heimischen Zentralen
sind. Um im globalen Wettbewerb die besten Képfe zu
gewinnen, brauchen die Unternehmen in Deutschland eine —
auch politisch gewollte — Willkommenskultur fiir auslindische
Fiihrungskrifte. Sollte diese Entwicklung nicht gelingen,
werden sich zunehmend mehr Unternehmen - schon aufgrund
der Internationalisierung ihrer Mérkte — dazu entschlieflen,
ihre Managementstrukturen in andere Weltregionen zu
verlagern.

Auch werden die Unternehmen neue Wege bei der Identifi-
kation und Entwicklung von Nachwuchskriften beschreiten
miissen, wie die Deutsche Telekom AG es erfolgreich vormacht.
Das heifSt, neue Potenziale zu erschlieffen und beispielsweise
auch denjenigen eine Chance zu geben, die das deutsche
Bildungssystem nicht auf Anhieb bewiltigen. Mit eigenen In-
itiativen zur Akademisierung ihrer Mitarbeiter konnen die
Unternehmen aufSerdem die sinkenden Absolventenzahlen —
vor allem in den MINT-Disziplinen — kompensieren.



Und nicht zuletzt ist es in Zeiten, in denen tiber einen quanti-
tativen und qualitativen Mangel geklagt wird, wichtig, sich
mit den vorhandenen Fuhrungskriften zu befassen. Fur die
Unternehmen steht dahinter die Forderung und Notwendig-
keit, die Stirken und Begabungen ihrer Fihrungskrafte zu
identifizieren und transparent zu machen, um darauf eine
zukunftsfihige Personalpolitik fuflen zu lassen.

Die deutschen Unternehmen sind dem demografischen
Wandel nicht schicksalhaft ausgeliefert — es gibt Losungswege.
Allerdings mussen diese ohne Zeitverzug und konsequent
aufgegriffen und umgesetzt werden.

Befragt wurden die - gemessen an der Anzahl ihrer Mitarbeiter -
500 grofRten deutschen Unternehmen danach, wie sie auf den
demografischen Wandel und dessen Auswirkungen auf ihre Fiih-
rungskraftesituation vorbereitet sind und welche MaRnahmen
sie bereits ergriffen haben. Ziel der Studie war es auerdem, Pra-
xisbeispiele aufzuzeigen. Die Befragung wurde im Jahr 2011
von der GfK SE durchgefiihrt.

Die vollstandigen Ergebnisse der Studie von Odgers Berndtson
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Zur Methodik der Studie ,Demografie 2020“

finden Sie zum Download unter www.odgersberndtson.de

Kommentar

Dr. Ursula von der Leyen
Bundesministerin fiir Arbeit und Soziales

men die Fihrungskrafte von morgen?

Die Antwort auf diese Frage wird mit dartuiber entscheiden, ob es gelingt,
unsere dlter werdende Gesellschaft fit zu machen fir die Zukunft. Denn der
demografische Wandel fithrt zu dramatischen Veranderungen am Arbeits-
markt: Bis 2025 werden wir tiber sechs Millionen Menschen im erwerbsfahigen
Alter weniger haben. Bereits jetzt spuiren die Unternehmen den zunehmenden
Fachkraftemangel in bestimmten Branchen. Und wo heute der Nachwuchs
fehlt, konnen morgen auch die Chefetagen nicht mehr kompetent besetzt
werden.

Die gute Nachricht ist: Wir konnen gegensteuern und unser Arbeitskrafte-
potenzial deutlich steigern. Mit einer besseren Vereinbarkeit von Familie
und Beruf erleichtern wir den (Wieder-)Einstieg in den Job insbesondere fuir
Mainner und Frauen, die beides wollen: Kinder und Karriere.

Auch bei den dlteren Beschaftigten heifdt es umdenken. Sie verfugen oft
uber enormes Fachwissen und jahrelange Betriebserfahrung. Wenn wir sie
fordern und in ihre Fortbildung investieren, bleiben geistige Beweglichkeit,
Innovationskraft und Kreativitat bis ins hohe Alter erhalten.

Eine neue Offenheit ist auch da nétig, wo wir hoch qualifizierten Zuwan-
derern gleichermafien den Weg in unsere Betriebe und in unsere Gesellschaft
ebnen miissen. Dafiir arbeite ich in der Bundesregierung Tag fiir Tag. Doch

nicht nur die Politik ist gefordert. Die Unternehmen selbst stehen in der
Verantwortung, tatkriftig anzupacken, um bisher ungenutzte Potenziale zu
heben. Die Studie ,,Demografie 2020 liefert spannende Antworten auf
die Frage, wie die 500 grofiten deutschen Unternehmen dem drohenden
Fithrungskriftemangel begegnen.

Demnach ist der Anteil an weiblichen Fiihrungskriften in den befragten
Unternehmen in den vergangenen Jahren gestiegen. Manche Unternehmen
haben erkannt: Gemischte Fiithrungsteams erhohen den Unternehmenserfolg.
Flexible Arbeitszeitmodelle mit Karrierestrategien, Hilfe bei der Kinder-
betreuung und frauenspezifische Netzwerke sind auf dem Vormarsch. Diese
Unternehmen haben verstanden, wie sie sich rechtzeitig positionieren, und
agieren modern, flexibel, nachhaltig. Das ist der richtige Weg. Allerdings
bleibt in den meisten Grofskonzernen die oberste Managementebene weiter
ein abgeschotteter Zirkel. Hier fehlen die Frauen nach wie vor. Verschiedene
unabhingige Studien zeigen, dass solche Monokulturen dem Unternehmen
schaden. Entschiedeneres Handeln ist iiberfallig: Es darf keine glaserne
Decke mehr geben, die dazu fiihrt, dass die deutsche Wirtschaft unter ihren
Moglichkeiten bleibt, wihrend topqualifizierte und motivierte Frauen ins
Ausland abwandern.

Auch das Bild des Alters ist inzwischen im Wandel. Angebote zur Stirkung
der physischen und psychischen Gesundheit gewinnen fiir die Personaler
an Bedeutung, gerade vor dem Hintergrund der verlidngerten Lebensarbeits-
zeit. Mit altersgemischten Teams wird der Wissenstransfer verbessert. Noch
immer unterstellen viele Konzerne ihren dlteren Fithrungskriften aber eine
geringere Flexibilitat und mentale Belastbarkeit. Diese Vorurteile gehoren
endlich iiber Bord geworfen.

Nachholbedarf offenbart die Studie auch beim Thema auslidndische
Fihrungskrifte. Derzeit bemithen sich viele Betriebe kaum, Spitzenkrifte
aus dem Ausland zu gewinnen. Allerdings gibt es Lichtblicke: Die Unter-
nehmen, die bereits um hoch qualifizierte Zuwanderer werben, bieten diesen
oft auch praktische Unterstiitzung bei Umzug, Behérdenkontakten sowie
bei der Integration der Familien. Das ist ein erster Beitrag zu der Willkom-
menskultur, die wir brauchen.


http://www.odgersberndtson.de/de/presse-events/studien/artikel/studie-demografie-2020-4910/
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Wer nie richtig gesucht hat,
hat auch nie gefunden”

Thomas Sattelberger ist ein leidenschaftlicher Vordenker im Personalmanagement. Bis Mai dieses Jahres sorgte er
als Personalchef bei der Deutschen Telekom fiir die Zeit vor, in der qualifizierte Fach- und Fiihrungskrafte in der Breite
zur Mangelware auf dem Arbeitsmarkt werden. Ein Szenario, das spatestens fiir das Jahr 2020 vorausgesagt wird.
Um diese Liicke zu fiillen, setzte Sattelberger bei Personalsuche und -entwicklung auf Vielfalt. Seine Ziele: den Bonner
Konzern internationaler zu machen und mehr Frauen fiir Fiihrungspositionen zu gewinnen. Breite Férderung internen
Nachwuchses und vitale altere Fiihrungskrafte halfen ebenfalls dabei, vakante Positionen vielversprechend zu
besetzen. Ein Pladoyer fiir eine Personalpolitik, die an vier grofden Stellschrauben dreht.

Mit Thomas Sattelberger sprach Klaus Hansen kurz vor dessen Ausscheiden aus dem Vorstand der Deutschen Telekom. Fotos von Frank Bliimler

positionen: Herr Sattelberger, die deutsche Wirt-

schaft steuert sehenden Auges auf einen
akuten Personalmangel zu. Bereits Ende dieses
Jahrzehnts werden den Unternehmen massiv
hoch qualifizierte Mitarbeiter fehlen - ganz zu
schweigen von fihigen Fithrungskraften. Ist
die Mobilisierung von Frauen, fiir die Sie sich in
den letzten Jahren besonders stark gemacht
haben, die Losung des Personalproblems?
Thomas Sattelberger: Fur mich heifSt der Kern-
punkt Vielfalt. Die Forderung weiblicher Talente
ist nur ein Strang, an dem es gemeinsam zu ziehen
gilt, um die Herausforderung zu meistern. Es geht
darum, dass Deutschland in ganz anderer Art
und Weise als bisher Talentquellen erschliefSen
muss — und damit meine ich auch alle Potenziale,
die in der Vergangenheit vernachlissigt, tibersehen
oder gar ausgeschlossen wurden.

positionen: Wie groR ist die Liicke, die gefillt
werden muss?

Thomas Sattelberger: Geburtenriickgang und das
starke Altern unserer Gesellschaft fithren dazu,
dass der gesamten deutschen Wirtschaft — mode-

rates Wachstum vorausgesetzt — bis zum Jahr
2020 zwei bis drei Millionen Mitarbeiter im
hoch qualifizierten Bereich fehlen, sieben bis acht
Prozent davon Fuhrungskrifte. Wir reden hier
also auch von 140.000 bis 210.000 Managern,
die die Unternehmen vergeblich suchen werden.

positionen: Wie wappnet sich die Deutsche
Telekom fiir diese Situation?

Thomas Sattelberger: Dieser volkswirtschaftlich
absehbare Mangel an qualifizierten Mitarbeitern
stellt uns personalpolitisch vor drei grofSe Heraus-
forderungen: Erstens ist in Unternehmen wie der
Telekom die Geschwindigkeit der Wissens- und
Skill-Erneuerung enorm. Unsere Personalpolitik
muss sicherstellen, dass dieser Skill Shift durch
grof$flichige Qualifizierungsinitiativen bei Mit-
arbeitern aller Altersklassen greift bzw. dass da,
wo Skills ganz neuartig sind, von aufsen wohl-
dosiert und frithzeitig rekrutiert wird.

positionen: Was ist die zweite groRe Heraus-
forderung?
Thomas Sattelberger: Die Tatsache, dass die Absol-

ventenzahl, insbesondere in den Disziplinen Mathe-
matik, Informatik, Naturwissenschaften und
Technik (MINT), nach wie vor erschreckend ge-
ring ist und relativ gesehen keine gravierende
Besserung in Sicht ist. Dies fordert von uns eigene
Akademisierungsinitiativen. Wir werden sozu-
sagen Co-Produzent wissenschaftlicher Bildung.

positionen: Kénnen Sie diesen Effekt nicht teil-
weise dadurch ausgleichen, dass Sie lhre dlteren
Mitarbeiter einfach linger beschiftigen?
Thomas Sattelberger: Genau das ist die dritte Her-
ausforderung, der wir uns stellen miissen. Es gilt,
altere Experten, aber auch Fuhrungskrifte beim
Erhalt ihrer psychischen und korperlichen Fitness zu
unterstiitzen und auch fur lebenslanges Lernen zu
begeistern. Eine balancierte, gesunde Unternehmens-
kultur ist iibrigens ein wichtiger Rahmen dafiir.

positionen: Geht die Deutsche Telekom

heute anders vor als friiher, wenn sie ihren
Fithrungsnachwuchs rekrutiert?

Thomas Sattelberger: Ja, strategischer. Dabei
haben wir nicht so sehr nur den Einzelnen im =
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Wir fordern
seit Langerem
nicht mehr nur
die klassische
Fihrungskar-
riere, sondern
auch Projekt-
und Experten-
karrieren.”

Thomas Sattelberger

Das Thema Personal zieht sich wie
ein roter Faden durch den beruflichen
Werdegang von Thomas Sattelberger.
Von Mai 2007 bis Mai 2012 verant-
wortete er im Vorstand der Deutschen
Telekom die Personalarbeit. Bevor
es den Diplom-Betriebswirt nach Bonn
z0g, sak er als Personalchef im Fiih-
rungsgremium des Automobilzuliefe-
rers Continental. Dorthin wechselte er
von der Deutschen Lufthansa, bei der
er 1994 als Leiter Konzernfiihrungs-
krafte und Personalentwicklung anfing,
aber auch vier Jahre lang als Airline-
Vorstand Produkt und Service fiir fast
30.000 Mitarbeiter zustandig war.
Seine Karriere begann er 1975 beim
Daimler-Benz-Konzern in der Direktion
Zentrale Bildung. Sattelberger ist ein
Uberzeugungstater, der die Konfron-
tation nicht scheut. Er tibergab im
Mai 2012 seinen Posten an Marion
Schick, ehemalige Kultusministerin
Baden-Wirttembergs, friherer Perso-
nalvorstand bei Fraunhofer sowie
Hochschulprasidentin und Professorin
flir Personalfiihrung.

-

Blick, sondern vielmehr die langfristig wirksamen
Talentstrome, sowohl innerhalb als auch aufler-
halb des Unternehmens.

positionen: Konnten Sie kurz beschreiben,

wie dies genau aussieht?

Thomas Sattelberger: Wir forcieren interne
»Akademisierungsschube“ fiir Mitarbeiter, die
entweder einen qualifizierten Berufsausbildungs-
abschluss im kaufmannischen oder technischen
Bereich oder einen Bachelor-Abschluss besitzen —
und schaffen damit quasi ein starkes zweites
Standbein neben dem herkommlichen Rekrutieren
externer Hochschulabsolventen. Konkret heifSt
das, dass die Deutsche Telekom ihren Nachwuchs
massiv dabei unterstutzt, nachtriglich und berufs-
begleitend einen Bachelor oder Master zu machen.

positionen: Wie viele lhrer Mitarbeiter nehmen
dieses Angebot an?

Thomas Sattelberger: Derzeit haben wir ca. 500
Bachelor-Studierende und 100 Master-Studierende,
mit jahrlichem Neuzugang von 200 Studierenden.
Auf diesen internen Talentepool wird die Telekom
in der laufenden Dekade voll zurtickgreifen konnen,
um daraus verstarkt Fuhrungskrifte zu rekrutieren.

positionen: Welche Chancen eréffnet dieses
Weiterbildungsprojekt den Studierenden?
Thomas Sattelberger: Im Bachelor-Studium sind
dies haufig junge Talente, deren Eltern keine
Akademiker sind. Durch unser Projekt bekommen
sie — oft ohne Abitur — eine zweite Chance und

damit auch die Chance auf eine Fihrungskarriere.
Ein abgeschlossenes Studium ist ja mittlerweile
zur Eintrittskarte fiir Karriere geworden. Vorher
durchlaufen aber alle Interessenten eine griindliche
Performance- und Potenzialeinschitzung.

positionen: Was macht die Deutsche Telekom
bei der Forderung ihrer eigenen Mitarbeiter
noch anders als friither?

Thomas Sattelberger: Wir fordern mittlerweile
auch andere Karrieresysteme. Nicht mehr nur
die klassische Fuhrungskarriere, sondern auch
Projekt- und Expertenkarrieren bis ins obere
Management. Gerade einem Hightech-Unter-
nehmen hilft es nicht, wenn jemand als Linien-
Manager entwickelt wird, der doch eigentlich als
der beste Technologieexperte seine Talente be-
sitzt und als solcher auch gebraucht wird.

positionen: Um Karriere zu machen, muss man
nicht nur die passende Qualifikation mitbrin-
gen, sondern auch der Belastung standhalten
kénnen. Wie stark achtet die Deutsche Telekom
auf die Gesundheit ihrer Mitarbeiter?

Thomas Sattelberger: Nicht nur gesund zu sein,
sondern gleichzeitig vital zu agieren, ist fur uns eng
miteinander verbunden. Es gibt im Grunde vier
Stellschrauben: erstens eine Unternehmenskultur,
die Gesundheit wertschaitzt und fordert. Zweitens
muss ich selbstverantwortlich gesund leben,
drittens mobil bzw. veranderungsfreudig sein und
viertens mir meine Lust am Lernen erhalten.

positionen: Wie stellen Sie sicher, dass diese
Lust gerade bei dlteren Beschiftigten noch
vorhanden ist?

Thomas Sattelberger: Beispielsweise indem wir
mittlerweile einen Schritt weitergegangen sind
und Akademisierungsprojekte gerade fur Telekom-
Experten forcieren, die 40 Jahre oder alter sind,
unser Projekt Bologna@Telekom 40+.

positionen: Wie offen sind diese Mitarbeiter
fur diese Angebote?

Thomas Sattelberger: Das ist noch immer ein
erklarungsbediirftiges Thema. Nicht zuletzt hangt
das damit zusammen, was in Deutschland unter
Karriere verstanden wird. Im Gegensatz zum
angelsachsischen Rotationsprinzip verlaufen bei
uns die Karrieren eher in festen, siloartigen Bah-
nen. In Deutschland fuhrt Aufstieg oft zu fachli-
cher Immobilitit des Einzelnen und férdert das
Selbstverstandnis, im Fach ausgelernt zu haben.

positionen: Stellt die Deutsche Telekom es
ihren Mitarbeitern frei, Angebote zur Férderung
der eigenen Gesundheit zu nutzen?
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Thomas Sattelberger: Naturlich, fiir die Mehrzahl
der Telekom-Beschiftigten sind die ausgezeich-
net nachgefragten Angebote nicht verpflichtend.
Einzig auf Top Management-Ebene gibt es bei-
spielsweise die Verpflichtung, sich ein Mal im Jahr
einem Gesundheitscheck in der konzerneigenen
Arztpraxis zu unterziehen. Speziell fur die Fuhrungs-
krifte sind die Gesundheitsangebote aber so
attraktiv, dass die Manager diese gern freiwillig
wahrnehmen.

positionen: Was tun Sie regelmaRig in lhrem
Berufsalltag fiir lhre Gesundheit?

Thomas Sattelberger: Ich mache jahrlich drei
Tage lang rund um die Uhr Blutdruckmessungen
und seit Jahren zwei Tage die Woche mindestens
eine Stunde Fitnesstraining.

positionen: Ist im Konzern das Bewusstsein
fur das Thema Gesundheit in der jiungsten
Zeit gestiegen?

Thomas Sattelberger: Das ist auf jeden Fall so.
Nicht zuletzt durch die Selbstmordserie bei der
France Télécom, die ja nur die Spitze eines Eis-
berges darstellt. Hier ist unmissverstandlich klar
geworden, dass gerade Unternehmen mit hoher
Transformationsgeschwindigkeit Gesundheits-
fragen nicht individualisieren diirfen, sondern
eine Kultur des klugen Umgangs mit Veranderung
gestaltet werden muss. So kam auch rasch die
Frage bei uns auf, wo die Belastungsgrenzen des
Einzelnen erreicht werden und wie Organisations-
wandel padagogisch zu dosieren ist.

Kreativer Liickenfuller: Als Personalchef
sorgte Thomas Sattelberger dafiir, dass
die Deutsche Telekom den absehbaren
Mangel an Experten und Fiihrungs-
kraften schon heute aktiv angeht. Links
im Bild: Klaus Hansen, Managing Partner
von Odgers Berndtson.

positionen: Ist die Deutsche Telekom in

der Lage, den Grad dieser Belastung im Auge
zu behalten?

Thomas Sattelberger: Wir haben inzwischen euro-
paweit wohl einmalige Befragungen, bei denen wir
anonymisiert die psychische Belastung von
Organisationseinheiten und von einzelnen Fih-
rungsebenen auswerten. Die Daten von fast
200.000 Befragten versetzen uns in die Lage, die
Verantwortlichen auf eine mafSgeschneiderte
Art und Weise anzusprechen.

positionen: Bislang kiimmern sich noch wenige
Unternehmen darum, wie Altere gut integriert
werden und wie Wissen von Alt zu Jung weiter-
gegeben wird. Geht denn die Deutsche Telekom
diese Themen strukturiert an?

Thomas Sattelberger: Wir haben uns eine Anleihe
von der Bosch GmbH und deren Modell fiir
Senior Experts genommen. Unter dem Namen

,» Telekom Executive Services“ (TEX) haben
wir eine Einheit gebildet, in der Top-Experten
und Fuhrungskrifte ihre letzte aktive Berufs-
phase als Berater oder Projektleiter gestalten.

positionen: Wie schlagkraftig ist diese Einheit
mittlerweile?

Thomas Sattelberger: Inzwischen beschiftigt sie
fast 50 Fuhrungskrifte, die besten Ruf im Konzern
genieflen. Diese Mitarbeiter verfugen tiber eine
Expertise, die sie in den vergangenen 30 bis

40 Jahren im Unternehmen erworben haben. Sie
werden ganz gezielt eingesetzt, um schwierige

Projekte zu meistern und jiingeren Fiihrungskraften
mit Rat und Tat zur Seite zu stehen.

positionen: Von welcher Altersgruppe reden
wir hier?

Thomas Sattelberger: Die TEX-Kolleginnen und
-Kollegen sind in der Regel zwischen 55 und
65 Jahre alt. TEX richtet sich primir an leitende
Angestellte des Konzerns, die planen, im Laufe
der ndchsten Jahre in den Vorruhestand oder in
den Ruhestand zu gehen. Jeder, der dort anfangt,
bringt entweder konkrete Ideen fiir Projekte oder
Auftraggeber fiir Projekte mit.

positionen: Glauben Sie, dass die Unternehmen
in Deutschland das Thema demografischer
Wandel schon angemessen aufgegriffen haben?
Thomas Sattelberger: Wahrend das Thema Frauen
sowie altere Mitarbeiter in den grofsen Unter-
nehmen voll im Bewusstsein ist, besteht bei den
anderen Talentquellen noch erheblicher Nach-
holbedarf. Noch ist die Frage nicht angekommen,
wie Unternehmen mit dem Potenzial von 20 Pro-
zent der Bevolkerung mit Migrationshintergrund
umgehen. Auch Mafinahmen fiir eine neue quali-
fizierte Einwanderung sind unterentwickelt. Das
trifft auch auf die Telekom zu, die hier noch Nach-
hilfeunterricht nehmen muss.

positionen: Bis 2015 mochte die Deutsche
Telekom 30 Prozent der Fiihrungspositionen
mit Frauen besetzen. Welchen Zwischenstand
werden Sie lhrer Nachfolgerin iibergeben? =»
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Thomas Sattelberger: Dass wir diese Quote in
zwei Jahren weltweit von 19 auf 23 Prozent erhoht
haben. Natiirlich geht so etwas am Anfang immer
noch leichter. Die nachsten Jahre werden also nicht
einfach werden.

positionen: Viele Kritiker einer Frauenquote
fuhren ins Feld, dass es nicht genug quali-
fizierte Frauen auf dem Markt gibt. Haben Sie
diese Erfahrung gemacht?

Thomas Sattelberger: Wer nie richtig gesucht
hat, hat auch nie gefunden. Das heifst konkret,
wenn man den Blickwinkel erweitert, kommen
plotzlich auch ganz andere Kandidatinnen und
Kandidaten ins Spiel. So wie die Top-McKinsey-
Beraterin Claudia Nemat, die Europachefin der
Deutschen Telekom geworden ist.

positionen: Dann hat die Deutsche Telekom
also immer die richtige Managerin gefunden?
Thomas Sattelberger: Wir haben bei der Besetzung
von Positionen im obersten Fithrungsbereich keine
riesigen Probleme. Das mag vielleicht auch daran
liegen, dass die Telekom als Pionier bei dem
Thema Frauen in Fihrungspositionen gegentiber
anderen Konzernen einen deutlichen Vorsprung
hat. Allerdings tun wir uns ein Stiick schwerer,
wenn wir qualifizierte Frauen fur die mittleren
Fithrungsebenen suchen. Wir kimpfen da mit der
Intransparenz des Marktes. Auch die Personal-
berater haben ja bislang nicht systematisch nach
fahigen Managerinnen auf diesen Ebenen gesucht.
Sie waren jahrelang nicht gefordert, sich fiir dieses
Thema fit zu machen.

positionen: Sie sprachen zuvor auch die
mangelnde Internationalisierung der Konzern-
zentralen und die Zuriickhaltung der Unter-
nehmen an. Was muss geschehen, dass es hier
einen Ruck gibt?

Thomas Sattelberger: Zunichst missen sich
Konzerne selbstkritisch fragen, wie international

Unternehmen brauchen eine
Willkommenskultur fir
internationale Fuhrungskrafte.”

die Strukturen ihrer Zentrale sind. Sie mussen
fur sich klaren, ob es wirklich notwendig ist, eine
Zentrale komplett in Deutschland zu haben.
Es gibt mittlerweile nicht wenige grofle Konzerne,
die mit anderen Modellen gut leben konnen: bei-
spielsweise, dass eine oder mehrere Divisionen
aus anderen Weltregionen heraus gefithrt werden.

positionen: Mit der Struktur allein ist es

nicht getan. Woran hapert es noch?

Thomas Sattelberger: Die internationalen Fiih-
rungskrifte missen sich in einem Unternehmen
wohlfithlen. Wie schaffe ich — der Vorstand und vor
allem die Personalabteilung — eine Willkommens-
kultur fur diese Gruppe von Mitarbeitern? Das
fangt schon bei ganz alltdglichen Details an.

positionen: Kénnen Sie da ein Beispiel nennen?
Thomas Sattelberger: Erst vor Kurzem habe ich
bei uns intern angeregt, die Speisekarte der Bonner
Kantine und wichtige Betriebsvereinbarungen
auch auf Englisch anzubieten. Das Gleiche gilt
fur interne Service Center, die Riickfragen von
Mitarbeitern beantworten. Wenn beispielsweise
der Arbeitsvertrag auf Englisch ist, muss ich auch
sicherstellen, dass es im deutschen Call Center
Personal gibt, das der englischen Sprache mach-
tig ist.

positionen: So weit die Unternehmenswelt.

Ist die Brisanz des demografischen Wandels
in den Kopfen der Politiker angekommen?
Thomas Sattelberger: Aus Hintergrundgesprachen
mit Politikern weifS ich, dass dieses Thema voll
und ganz angekommen ist. Im politischen Entschei-
dungsprozess sieht die Welt aber ganz anders
aus. Dort gibt es meiner Meinung nach eine sehr
unsachgemifle Polarisierung: Auf der einen Seite
stehen diejenigen, die sagen, wir miissen uns auf
die Erschliefung inldndischer Talentpotenziale
konzentrieren. Eine Erweiterung der Zuwanderung
fithre nur dazu, dass sich die deutsche Wirtschaft

billig aus diesem Thema davonstehle oder gar Lohn-
dumping betreibe. Auf der anderen Seite stehen
die Befirworter einer verstarkten Zuwanderung,
die hiufig das Thema der Forderung inldndischer
Talente nicht beherrschen. Dabei braucht es bei-
des. Denn alle Zahlen, die ich kenne, deuten
darauf hin, dass man beides tun muss, um die
Fachkriftelicke zu schliefsen.

positionen: Was sind dann die groRen Stell-
schrauben, an denen die Politik und die
Unternehmen gemeinsam drehen sollten?
Thomas Sattelberger: Mehr Frauen in Fuhrungs-
positionen, signifikant erleichterte Offnung der
Hochschulen fiir Berufstitige ohne Abitur, die
aktive Gewinnung von Qualifizierten mit Migra-
tionshintergrund und der pflegliche Umgang mit
alteren Fihrungskriften. Das ist mein Verstindnis
von Vielfalt in der Personalpolitik.

positionen: Welche Projektideen haben Sie,
Herr Sattelberger, wenn Sie im Mai 2012 lhren
Posten verlassen?

Thomas Sattelberger: Genug, um mich vier bis funf
Tage in der Woche auf Trab zu halten: Erstens
mochte ich eine Hochschule, die ich sehr schitze,
verantwortlich weiterentwickeln. Zweitens werde
ich die Initiative, die ich vor Jahren bei BDI und
BDA zur Forderung des MINT-Nachwuchses

in Deutschland gestartet habe, weiterbegleiten.
Drittens mochte ich die Charta der Vielfalt, die
Staatsministerin Maria Bohmer mit vier Grinder-
unternehmen, darunter die Telekom, initiiert hat
und bei der ich seit Jahren mitgeholfen habe, weiter
mit Leben fullen. Viertens werde ich an einem
grofSen, europdischen Projekt mitarbeiten,
internationale Business Schools fur das 21. Jahr-
hundert moralisch fit zu machen.

positionen: Herr Sattelberger, wir danken
lhnen fir das Gesprach und wiinschen lhnen
fur lhre zukiinftigen Projekte viel Erfolg.
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Management Audit

Ein Management Audit ist
eine zukunftsorientierte
Analyse, Erfassung, und
Beurteilung von Potenzi-
alen einzelner Fiihrungs-
krafte oder gesamter
Flhrungskrafteteams eines
Unternehmens. Mit diesem
Instrument erhalt ein
Unternehmen eine Aussage
daruber, welche Kandida-
ten im Hinblick auf die
Unternehmensstrategie
das Anforderungsprofil
erfiillen und welche Kom-
petenzen individuell ent-
wickelt werden missen.
Die Vorgehensweise wird
auch Management Assess-
ment, Management
Appraisal oder Executive
Assessment genannt.

Durch die demografische Entwicklung, aber auch durch hausgemachte Probleme, wie fehlende
Personalentwicklung und Ingenieure, wird die Liicke qualifizierter Fiihrungskrafte in deutschen
Unternehmen immer grofder. Der ,,War for Talents” ist langst in eine zweite Stufe eingetreten.
Neben der Erschliefung zusatzlicher Talentquellen, wie Frauen, Senioren und auslandischen
Fihrungskraften, miissen Unternehmen den Blick verstarkt auf ihre vorhandenen Fiihrungs-
krafte richten. Das Instrument des Management Audit hilft dabei, interne Potenziale zu erkennen
und zu entwickeln.

Von Franz-Josef Nuf3

Sucht man nach Moglichkeiten zur Beurteilung und Auswahl
von Fithrungskriften, stofSt man sehr schnell auf ein Instrument,
das inzwischen in vielen Unternehmen als Standardmethode
verankert ist: das Management Audit.

Die Entwicklung des Management Audit begann etwa
1990 mit dem Ziel, Top-Fuhrungskrifte valide zu beurteilen,
und zwar mit einer Methode, die von Senior-Beratern auf
Augenhohe durchgefiihrt wurde — im Gegensatz zu den bis
dahin zwar hoch entwickelten, jedoch in den oberen Fuhrungs-
kreisen nicht anerkannten Assessment Centers. Zunichst
waren das zwei mehrstiindige Audit-Interviews mit zwei Bera-
tern im Abstand von 14 Tagen. Spiter folgten Einzelinterviews
und die Integration von sogenannten 360°-Feedbacks.
Nach 20 Jahren Erfahrung und mehreren Tausend durchge-
fuhrten Audits kristallisierte sich bei Odgers Berndtson eine
flexible und fir die Belange unserer Klienten zielgerichtet
einsetzbare Auditing-Methode heraus. Unter dem Namen

Human Asset Review® stellen wir einen modularen Baukasten
zur Verfugung, der von einem realen, live durchgefuhrten Busi-
ness Case uiber mafSgeschneiderte Audit-Interviews, die Anwen-
dung von unterschiedlichsten diagnostischen Instrumenten
bis hin zur Einbeziehung der jeweiligen Unternehmensleitung
und des Aufsichtsrats reicht. Durch die Kombination die-
ser unterschiedlichen Beurteilungsmethoden konnen wir
eine maximale Objektivitit im Audit gewahrleisten.

In einem typischen, mafSgeschneiderten Management
Audit gehen wir folgendermafSen vor:

1. Business Live Simulation (Business Case)

Wir beobachten Verhalten und bewerten u. a. die Kompeten-
zen — Filhrungsmotivation, Fihrungseffektivitat, Analyse-
kompetenz, Prozessverstindnis und Entscheidungsfahigkeit —
aus der Situation heraus. Die Business Live Simulation
von Odgers Berndtson kann neutral oder gezielt auf eine =¥
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Odgers Berndtson LeaderFit

,Der Blick von aufRen
hat Vorteile.”

->

bestimmte Branche (z.B. Automotive, Health Care) und
funktionale Herausforderungen (z.B. Marktorientierung,
Internationalitat, Supply Chain) adaptiert werden.

2. Experteninterview

Wir fithren kompetenzorientierte Interviews mit den Fithrungs-
kraften und beurteilen z.B. deren gelebte Vorgehensweisen,
Reaktionszeit, Aufnahmevermdogen, Stressverarbeitung und
Veranderungsbereitschaft. Die Experteninterviews werden
von einem Tandem aus Branchen- und Audit-Experten durch-
gefihrt. Die Grundlage bildet immer ein Interviewleitfaden,
der gezielt fiir unsere Klienten entwickelt wird und sowohl
Ebenen als auch Funktionen durch inhaltliche, differenzierte
Fragen bertuicksichtigt.

3. Diagnostische Tools

Mit psychometrischen Tests analysieren und erkennen wir
Fihrungspotenziale, die Werteorientierung und die Risiko-
faktoren der Kandidaten. Bei der Auswahl der psychometrischen
Tests achten wir auf die wissenschaftliche Anerkennung,
die weltweite Anwendungsmoglichkeit und einen hohen Aus-
sagewert fiur die Kandidaten und das Unternehmen. Mit
dem ,,Odgers Berndtson LeaderFit“ haben wir ein diagnos-
tisches Werkzeug fir Top-Fithrungskrifte geschaffen, das
valide Aussagen zum Potenzial (Kompetenzen), zur Werte-
orientierung der Fithrungskraft (Compliance) und zu den
Risikofaktoren (z.B. Stressbewiltigung) aufzeigt.

Alle Analysen sind jedoch sinnlos, ohne eine gezielte Aussage
zum vorhandenen Managementpotenzial und zu den not-
wendigen Entwicklungsschritten zu machen. Ziel eines Audits
muss es sein, ein Unternehmen oder eine Organisationseinheit
zukunftssicher zu machen und in die Lage zu versetzen,

Quelle: Human Asset Review®, Odgers Berndtson

Beispielergebnis einer Filhrungskraft
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aus sich heraus eine maximale Anzahl von idealen Fithrungs-
kriften zu entwickeln. Die Ergebnisberichte von Odgers
Berndtson-Audits enthalten daher eine kurze Charakterisierung
der Personlichkeit, Hinweise auf wertvolle Stiarken und auf
die Entwicklungsfelder der Kandidaten. Die wichtigste Aus-
sage ist die Potenzialaussage inklusive gezielter Hinweise
zur personlichen Kompetenzentwicklung. Diese Entwicklungs-
empfehlungen sind immer unterteilt in kurz- und mittelfris-
tige Schritte, die in Eigenregie, in Trainings bzw. Seminaren
oder mithilfe von Mentoren und Coachs umgesetzt werden
sollten.

Die Vorteile eines mit externer Beratung durchgefiihrten
Management Audits liegen auf der Hand: Das Unternehmen
erhdlt eine neutrale Einschitzung durch unabhingige Exper-
ten und so eine Objektivierung des tatsdchlichen Potenzials.
Durch profunde Kenntnisse tiber die Branche und deren
Standards konnen wir als externe Berater zusitzlich ein Bench-
marking erstellen, das die individuelle Einordnung der
Fithrungskraft mit den Fithrungskompetenzen bei Wettbewer-
bern vergleicht. SchliefSlich hilft die Zusammenarbeit mit
einem unabhingigen Dritten, die Glaubwiirdigkeit der Erkennt-
nisse und die Nachhaltigkeit der Personalentwicklungs-
mafSnahmen zu sichern.

Auch die auditierten Fihrungskrifte profitieren, indem
sie ihre Chancen und Potenziale durch die Audit-Empfehlungen
erkennen und fiir ihre personliche Weiterentwicklung sen-
sibilisiert werden. Wir erleben haufig in Audits, dass Fithrungs-
krifte zunichst skeptisch reagieren, dann aber die Anregungen
zur eigenen Person sehr dankbar annehmen.

Bei vielen Kandidaten ist die Audit-Erfahrung auf diese
Weise eine Art ,,Initialziindung® fiirr den weiteren Karriere-
weg. Sie werden sich ihrer beruflichen Ziele und Fihigkeiten
starker bewusst und verfolgen diese konsequenter und selbst-
bewusster als vorher. Voraussetzung hierfiir ist allerdings, dass
sich die Auditoren wihrend des gesamten Prozesses, insbeson-
dere aber bei der Kommunikation der Ergebnisse, der hohen
Verantwortung ihres Urteils bewusst sind, das fiir den Ein-
zelnen tiefgreifende berufliche Verinderungen haben kann.

! Franz-Josef NuR griindete
2004 das Miinchner Biro
von Odgers Berndtson. Als
Mitglied der Industry Practices
Automotive und Industrial
besetzt er in diesen Branchen
Flhrungspositionen. NuR

ist verantwortlich fiur die
Management Audit Practice
und damit fur den Einsatz
und die Weiterentwicklung
der Auditing-Methode
Human Asset Review®.



,Unsere Top-Ebene soll rund um
den Globus erfolgreich tatig sein”

Um das Managementpotenzial ihrer Top-Fiihrungskrafte zu ermitteln, hat die Fresenius Kabi AG ein Global
Management Assessment durchgefiihrt. Ein Erfahrungsbericht eines Konzerns, der sich in kiirzester Zeit von
einem mittelstandisch gepragten Unternehmen zu einem erfolgreichen Global Player entwickelt hat.

Mit Rainer Baule, Mats Henriksson und Alexandra Michels sprach Franz-Josef Nuf3. Fotos von Fresenius Kabi AG und Frank Bliimler

positionen: Frau Michels, meine Herren, Sie
haben bereits in den Jahren 2004 bis 2006 ein
Global Management Assessment in lhrem Hause
durchgefiihrt. Was war lhre Motivation, das
Assessment 2010 erneut durchzufiihren?
Rainer Baule: Fresenius Kabi ist in den letzten
Jahren aus eigener Kraft sowie durch zahlreiche
Akquisitionen um rund 20 Prozent jahrlich gewach-
sen. Durch dieses Wachstum ist unser Bedarf
an globalen Fithrungskriften in den letzten Jahren,
insbesondere auch vor dem Hintergrund der
globalen Neuausrichtung von Fresenius Kabi,
drastisch angestiegen. Um die erforderlichen
Fithrungspositionen zu besetzen, wollen wir aber
nicht nur extern rekrutieren — zumal es auch gar
nicht so leicht ist, Managerinnen und Manager
zu finden, die zu unserer global gepragten unter-
nehmerischen Kultur passen.

Alexandra Michels: Wir glauben sehr stark an
das Wachstum unserer Fithrungsmannschaft von
innen heraus — deswegen investieren wir sehr
gezielt auch in die globalen Managerinnen und
Manager und Talente, um die bekannten und
vor allem die bisher nicht bekannten Potenziale
fur die Zukunft zu heben und zu nutzen. Mit den
Ergebnissen aus dem ersten Global Management
Assessment 2004 bis 2006 hatten wir hier bereits
sehr gute Erfahrungen gemacht.

Mats Henriksson: Die Ergebnisse aus dem ersten
Global Management Assessment waren einerseits

fiir das Management eine wertvolle Orientierung
bezuglich des bestehenden Managementpotenzials,
andererseits fiir die Kandidaten und deren indivi-
duelle Weiterentwicklung sehr hilfreich. Viele der
damaligen Teilnehmer wurden, basierend auf den
Ergebnissen und Empfehlungen des Assessments,
gezielt entwickelt und sind heute in wichtigen
Fiihrungspositionen unseres Konzerns titig.

positionen: Gute Fithrungskrifte zu entwickeln
oder zu rekrutieren ist allein schon eine Heraus-
forderung. Sie ist aber nur die eine Seite der
Medaille. Die Managerinnen und Manager miis-
sen auf der anderen Seite auch in die Kultur
des Unternehmens integriert werden und deren
Werte glaubhaft vorleben. Wie haben Sie dies
erreicht?

Rainer Baule: Das war und ist die eigentliche
Mammutaufgabe! Zwischen 2004 und 2011 hat
sich Fresenius Kabi stark verandert. Wir haben
uns von einem eher mittelstandisch gepriagten
Unternehmen zu einem Global Player mit
3.964 Millionen Euro Umsatz und 24.106 Mit-
arbeitern entwickelt. Vor diesem Hintergrund
wurde uns bewusst, dass wir dringend eine neue
Organisationsstruktur benotigten und dass wir
auch unsere erfolgsrelevanten Werte — unsere
Unternehmenskultur — fur alle Mitarbeiter fest-
halten und transparent machen sollten.

Mats Henriksson: Ich bin seit elf Jahren in Asien

und war in der Lage, parallel zur wirtschaftlichen
Entwicklung das Geschift in unserer Region zu
pragen und zur jetzigen Ergebniskraft zu fithren.
Ich glaube, dass wir deshalb so erfolgreich ge-
wachsen sind und unser Ergebnis in jedem Jahr
steigern konnten, weil unsere Fithrungskrifte stark
unternehmerisch denken und handeln. Dieses
Managementverhalten ist das Herzstiick unserer
Kultur, der ,,Fresenius Kabi-Unternehmer-Kultur®.
Alexandra Michels: Es waren aber nicht nur die
Werte, die bewusst und transparent gemacht
werden mussten. Wir wollten auch die fiir unser
Unternehmen erforderlichen Kompetenzen weiter-
entwickeln. Die Kompetenzanforderungen aus
dem Assessment von 2004 mussten mit unseren
aktuellen Anforderungen an unternehmerisches
Handeln einerseits und der kiinftigen strategi-
schen Ausrichtung von Fresenius Kabi andererseits
abgeglichen und dann in zukiinftige Kompetenz-
kriterien fiir globale Managerinnen und Manager
transferiert werden. Ich weifs noch gut, dass wir
zusammen unter hohem Zeitdruck gearbeitet
haben, um ein globales Kompetenzmodell fir die
Fihrungskrifte von Fresenius Kabi zu entwickeln.

positionen: Was war in der Startphase des
Assessments wichtig fir Sie? Was waren lhre
personlichen Ziele?

Rainer Baule: Mein Ziel war es, unseren Fuhrungs-
kraften im Vorfeld so viele Informationen tiber
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Rainer Baule

Rainer Baule Gilbernahm im Jahr
2001 den Vorstandsvorsitz bei
Fresenius Kabi. Unter seiner
Fihrung hat sich der Umsatz
des Unternehmens mehr als
verdreifacht. Rainer Baule hat
maRgeblichen Anteil daran,
dass Fresenius Kabi sein inter-
nationales Geschaft erfolgreich
ausgebaut hat und heute welt-
weit zu den fuhrenden Unter-
nehmen in seinen Geschafts-
feldern zahlt.

das geplante Assessment zu geben wie nur moglich.
Ich wollte von Anfang an die gleiche positive
Wahrnehmung erzeugen, wie wir es in der ersten
Runde 2004 bis 2006 geschafft hatten — und
das mitten in der strategischen globalen Neuaus-
richtung von Fresenius Kabi.

Mats Henriksson: Fiir mich waren und sind zwei
wichtige Ziele mit dem Assessment verbunden.
Einerseits wollte ich das Gesamtergebnis fiir alle
Fithrungskrifte erhalten und das Beste eines jeden
ans Licht bringen, das volle Potenzial nutzbar
machen. Andererseits war es fir mich natiirlich von
grofSem Interesse, dass das neue Beurteilungssystem
auch in der Lage ist, in meiner Region Asien-Pazi-
fik die Managementpotenziale zu erkennen. Denn
alles, was fiir den Konzern Fresenius Kabi hinsicht-
lich des steigenden Bedarfs an Fithrungskriften
gilt, traf und trifft fir diese Region in einem noch
viel drastischeren MafSe zu! Auch hier wird die
Anzahl und Qualitit der Fithrungskrifte tiber den
zukiinftigen Erfolg des Unternechmens entscheiden.

positionen: Die Ankiindigung eines Management
Assessments fiihrt haufig zu Vorbehalten und

Seit 01.01.2011 verantwortet
Alexandra Michels den Bereich
Global Human Resources, der
im Rahmen des von ihr gelei-
teten weltweiten Projekts der
strategischen Neuausrichtung
von Fresenius Kabi neu gegriin-
det wurde. Seit 2004 ist sie
zudem federfihrend fiir das
Global Management Assess-
ment verantwortlich. Unter ihrer
Leitung wird der Bereich u.a.
strategische Personalplanung,
Recruiting, Management- und
Talententwicklung, Expatriate
Management, aber auch Com-
pensation, Benefits & Incentives
auf globaler Ebene auf- und
ausbauen.

Verunsicherung unter den Fihrungskraften.
Was waren die Erfolgsfaktoren bei der Vorbe-
reitung lhrer Assessments?

Alexandra Michels: Die Vorabinformationen an
die Teilnehmer zu den mit dem Assessment verbun-
denen Zielen sowie die Einladung des Vorstands
zu einem gemeinsamen Abendessen vor jedem
Assessment-Tag haben wesentlich zum Erfolg bei-
getragen. Rund 330 Fihrungskrifte haben an dem
Programm teilgenommen. Und wihrend der je-
weiligen Abendessen des globalen Entwicklungs-
Assessments haben wir den Teilnehmern die
Herausforderungen und die Chancen erldutert,
die sich aus der organisatorischen Neuausrich-
tung von Fresenius Kabi ergeben. Damit verbun-
den gab es auch viele intensive Gespriche und
Diskussionen, welche Herausforderungen sich fur
unsere Landesorganisationen durch die neue
Organisation ergeben. Fiir alle Beteiligten war
wichtig, dass es sich eindeutig um ein Entwick-
lungs-Assessment handelt und nicht um eine reine
Beurteilungsmafinahme. Dies wurde bis jetzt,
nach rund zwei Jahren Assessment, nicht infrage
gestellt — insbesondere nicht dann, wenn indivi-

Mats Henriksson ist seit
01.03.2012 stellvertretender
Vorstandsvorsitzender von
Fresenius Kabi. Er ist seit 1999
im Unternehmen und seither
Mitglied des Vorstands. Seit 2001
verantwortete er die Region
Asien-Pazifik. Unter seiner Lei-
tung ist Fresenius Kabi in Asien
kontinuierlich gewachsen und
hat heute in zahlreichen Landern
dieser Region filhrende Markt-
positionen inne. Zum 01.01.2013
wird Mats Henriksson den
Vorstandsvorsitz von Fresenius
Kabi tibernehmen.

duelle Entwicklungsmafinahmen geplant werden
und greifen.

Rainer Baule: Wihrend dieser ,,Informations-
abendessen“ konnten wir die Reaktionen und die
Bediirfnisse unserer Managerinnen und Manager
unmittelbar erfahren, was sehr wertvoll war. Was
fiir mich dariiber hinaus ein unschitzbarer Wert
des Global Management Assessments ist, sind die
von den Beratern gesammelten ,,Key Observations
aus den vielen Interviews. Hier bekommen wir
einen Spiegel vorgehalten, wie unsere Management-
kultur gelebt wird und welche Stirken und vor
allem welche Schwichen sie hat. Ein derart kom-
primiertes Bild erhalten wir nur ganz selten — und
das iiber unsere gesamte globale Organisation
hinweg.

Alexandra Michels: Ich mochte nochmals auf die
Reaktionen der Fithrungskrifte zu sprechen
kommen. Die anfingliche Beunruhigung einiger
Fuhrungskrifte ist bei den aktuellen Kandidaten
nicht mehr zu erkennen. Jetzt beobachten wir eher
eine zunehmende Nachfrage nach dem Global
Management Assessment und den Wunsch, unbe-
dingt Teil dessen zu sein. Fiihrungskrifteentwick-



Odgers Berndtson-Partner
Franz-Josef NuR hat das Global
Management Assessment flr
Fresenius Kabi begleitet.

lung wird inzwischen von allen Seiten als wichtiger
Wettbewerbsvorteil gesehen. Dies biirgt fur die
zukunftige Dynamik in unserer Unternehmens-
entwicklung und erzeugt eine nachhaltige Mitar-
beiterbindung, die immer wichtiger wird. Das
bedeutet aber auch, dass die Entwicklungsmaf3-
nahmen, seien es Coaching, Trainings oder Ahn-
liches, individuell auf den Teilnehmer und dessen
Kompetenzen zugeschnitten sein missen, um
Nachhaltiges zu bewirken. Wir haben globale
Management Development-Kataloge fiir Senior
Executives und Talente in den einzelnen Kompe-
tenzen entwickelt, um individuelle Entwicklungs-
mafSnahmen gezielt zu steuern.

positionen: Welche Erfahrungen aus dem
Management Assessment waren fiir Sie beson-
ders bemerkenswert?

Mats Henriksson: Der objektive Blick von aufsen
hat klare Vorteile. Am wichtigsten ist der objek-
tive Bericht als Ausgangspunkt fur eine Diskussion,
die wir mit einem rein internen Bewertungsprozess
so nicht gefithrt hitten. Auch wenn die Ergebnisse
nicht alle beruhigend sind, so wissen wir jetzt
wesentlich besser, dass wir einen hohen Anteil
von Top-Performern in unseren Reihen haben,
wo unsere Potenzialtrager und natiirlich auch wo
unsere Handicaps sind und wie wir jede und
jeden ganz gezielt entwickeln konnen.

Rainer Baule: Ich denke, dass Objektivitit eine
wesentliche Voraussetzung fiir die Akzeptanz
und erfolgreiche Durchfithrung einer solchen
Mammutaufgabe ist. Nur so konnte sich die
Erkenntnis durchsetzen, dass gezielte Personal-
entwicklung — und zwar global - richtig und
absolut notwendig ist.

Mats Henriksson: Nach Abschluss eines Assess-
ments schnellstmoglich mit Entwicklungsmaf-
nahmen zu beginnen, ist weltweit enorm wichtig.
Auf Asien trifft zwar nicht das demografische
Risiko zu wie auf Europa, aber der Kampf um die
besten Fihrungskrifte ist in dieser Region in-
zwischen in eine zweite Phase eingetreten. Es geht

nicht mehr um die bisher gesuchten Pioniere fiir
den Organisations- und Erfolgsaufbau. Jetzt sind
Manager gefragt, die langfristige Strategien ent-
wickeln und umsetzen konnen. Diese Fithrungs-
krifte werden in Asien natiirlich nicht nur von uns,
sondern auch von unserem Wettbewerb gesucht.

positionen: Was war die besondere Heraus-
forderung in lhrem Global Management Assess-
ment seit 2010?

Rainer Baule: Wir wollten das Potenzial aller
Top-Fuhrungskrifte unseres Konzerns ermitteln.
Durch die globale Ausrichtung sollten diese jedoch
erstmals an einem internationalen Maf$stab ge-
messen werden. Das heifSt, dass unsere Top-Ebene
in der Lage sein muss, rund um den Globus
erfolgreich titig zu sein.

Alexandra Michels: Der internationale MafSstab
sieht dabei folgendermaflen aus: Wir haben
alle Fithrungskrifte — unabhingig von ithrem kul-
turellen Hintergrund — nach einem einheitlichen
globalen Kompetenzmodell beurteilt. Auf Basis
eines psychometrischen Tests haben wir inter-
nationale Priferenzen herausgearbeitet und mit
einer internationalen Benchmark Vergleichswerte
fir jeden Kandidaten ermittelt. Dieser ganz indi-
viduell auf Fresenius Kabi zugeschnittene Prozess,
der von Odgers Berndtson mafigeblich unter-
stiitzt wurde, erforderte zu Beginn zwar einen
hohen Aufwand, hat sich am Ende jedoch aus-
gezahlt.

positionen: Was sind aus HR-Sicht die wichtigs-
ten Ergebnisse?

Alexandra Michels: Da gibt es kein ,,wichtigstes®,
es gibt sehr viele ,,wichtige“. Da ist zum Beispiel
der Gesamtuiberblick tiber unsere Fithrungskrifte,
und zwar mit einer grofstmoglichen Objektivitat
und Vergleichbarkeit. Ich habe jetzt ein ziemlich
abgesichertes Bild tiber die Potenziale unseres
Topmanagements und dessen Entwicklungsmog-
lichkeiten. Ein wichtiges Ergebnis ist unbestritten,
dass nach dem Global Management Assessment
fiir die Teilnehmerin/den Teilnehmer ,,etwas“
passiert ist — ein personliches Feedback-Gesprach
mit dem fur den Bereich zustindigen Vorstand,
dem Vorstandsvorsitzenden und mir —, vor allem
ein individueller Entwicklungsplan fiir die nichsten
zwei bis drei Jahre, zugeschnitten auf die Entwick-
lungspotenziale in den jeweiligen Kompetenzen.

positionen: Welchen Nutzen hat das Assess-
ment lber die einzelnen Kandidatenergebnisse
hinaus noch fiir Sie gehabt?

Mats Henriksson: In der Zusammenarbeit und
in der Diskussion mit dem Management neigt
man dazu, sich auf Strategien, neue Geschifts-
ideen, auf die Losung von auftretenden Proble-
men zu konzentrieren und darauf, wie man Mirkte,
in denen man nicht so gut prasent ist, gewinnen
kann. Das Assessment gab uns die Chance zur
Diskussion daruber, wie das Management fiir die
Zukunft aufgestellt werden sollte, damit unsere
Strategien auf globaler Ebene umgesetzt werden
konnen. Denn in einem dynamischen, schnell wach-
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senden Umfeld ist es entscheidend, dass die Mana-
gement- bzw. Personalentwicklung Hand in Hand
mit der Geschiftsentwicklung nicht nur voran-
schreitet, sondern mit dieser eng verzahnt ist.

positionen: Gibt es Punkte, die Sie mit dem
heutigen Wissensstand anders machen wiirden?
Rainer Baule: Ich wiirde nicht mehr vier Jahre
warten, bis ich ein weiteres Assessment durch-
fithren wiirde. Es war hochste Zeit und angesichts
der neu eingefithrten globalen Organisation
absolut erforderlich.

Mats Henriksson: Das ist auch meine Uberzeu-
gung. Moglicherweise wiren meine Fithrungs-
krifte in Asien aber vorher noch nicht so weit
gewesen. Durch das starke Wachstum in der Re-
gion mussten wir uns voll auf das Tagesgeschaft
konzentrieren. Da wire vermutlich keine Zeit fur
ein sorgfiltiges oder realistisches Assessment
gewesen.

positionen: Wie geht es weiter?

Mats Henriksson: Wir werden im Laufe dieses
Jahres alle Top-Fuhrungskrafte und globalen
Talente durch den Assessment-Prozess gefuhrt und
somit die Basis fiir eine zukunftsorientierte Perso-
nalplanung und -entwicklung geschaffen haben.
Damit sind wir in der Lage, unser weiteres globa-
les Wachstum gut abzusichern. In einem nachsten
Schritt werden wir, wie in Asien bereits geschehen,
auch die Fihrungsebenen darunter in den einzel-
nen Regionen in einen vergleichbaren Prozess
bringen und somit in absehbarer Zeit einen Ge-
samtentwicklungsplan fir simtliche Fithrungs-
krafte von Fresenius Kabi haben.

positionen: Frau Michels, meine Herren,
wir danken lhnen fiir das Gesprach.

Fresenius Kabi AG
Fresenius Kabi ist Marktfiihrer
in der Infusionstherapie und
in der klinischen Erndahrung
in Europa und halt fihrende
Positionen in wichtigen Lan-
dern Lateinamerikas und der
Region Asien-Pazifik.

Das Unternehmen beschaf-
tigt 24.106 Mitarbeiter und
verfligt tber ein weltweites
Netz von rund 55 Marketing-
und Vertriebsorganisationen
und mehr als 60 Produktions-
statten und Compounding-
Zentren. Im Geschaftsjahr
2010 erzielte das Unter-
nehmen einen Umsatz von
3.964 Millionen Euro.

Die Fresenius Kabi AG ist
eine hundertprozentige
Tochtergesellschaft der
Fresenius SE & Co. KGaA.
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,Es geht um den
Charakter eines Teams"

Das deutsche Sommermarchen, die Fufball-WM in Deutschland 2006, ist der erste Meilensteinif
in Oliver Bierhoffs Karriere als Manager der deutschen Fufdballnationalmannschaft. In der neu
geschaffenen Position muss er sich behaupten, das Team zusammenhalten und die Nationalelf
als Marke positionieren. Diesen Sommer steht die Europameisterschaft an. Wenige Wochen
vor dem Anpfiff hat Bierhoff die logistischen Feinheiten langst erledigt. Jetzt geht es darum S
einfach prasent zu sein und in der ,heiflen Phase“ ausgleichend auf das Team einzuwirke 3
Ein Gespréach liber die richtige Auswahl von Spielerpersonlichkeiten, den zunehmenden Drud
der Medien und den Sinn einer guten Berufsausbildung. -

Mit Oliver Bierhoff sprach Ewald Manz.
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Bei der WM in Suidafrika
lebten wir zehn Wochen lang
mit 60 Personen auf engstem
Raum - ohne einen einzigen
freien Tag. Dies ohne groRere
Konflikte durchzustehen,
bedarf vieler Aufmerksamkeit

und Fuhrung.”

positionen: Herr Bierhoff, Sie bereiten Ihr Team
gerade auf die Europameisterschaft 2012 vor.
Als aktiver Spieler haben Sie selbst mehrere
Turniere bestritten, 1996 die deutsche Mann-
schaft sogar zum Europameisterschaftssieg
geschossen. Was miissen Sie als Manager jetzt
konkret leisten?

Oliver Bierhoff: Ein Jetzt gibt es in diesem Sinn
nicht. Wir bereiten uns wie auf jedes Turnier mit
fast zwei Jahren Vorlauf vor, um optimale Bedin-
gungen fur die Mannschaft zu schaffen. Es ist unter
anderem meine Aufgabe, alles so zu organisieren,
dass sich das Trainerteam nur noch auf die sport-
lichen Belange konzentrieren kann. Die gesamte
Infrastruktur rund um ein Turnier muss erdacht,
bearbeitet und schlieflich umgesetzt werden.
Dabei gilt es, strategisch und akribisch zu arbeiten.
Die Details sind es, die den Unterschied machen.

positionen: Was steht da genau auf lhrer Liste
von Aufgaben?

Oliver Bierhoff: Das bedeutet unter anderem Kon-
takte knuipfen, Unterkunft suchen, Trainingsorte
festlegen, Trainingslager und Testspiele organisie-
ren. Diese Hausaufgaben haben wir natiirlich mit
Blick auf Polen und die Ukraine langst erledigt —
inklusive Reiseplan, der recht aufwendig war. Wir
lassen uns zudem stets etwas einfallen, die Spieler
auch auflerhalb des Platzes zu fordern und keinen
Lagerkoller entstehen zu lassen. Die Treffen mit den
Familien miissen abgestimmt werden. Ein weite-
rer wichtiger Aspekt ist, die Offentlichkeitsarbeit
zu konzipieren und zu realisieren. Die Kommuni-
kation mit den Verbanden und Ausrichtern spielt
ebenfalls eine grofSe Rolle. Das Gesamtbild, auf
dem Platz und aufSerhalb des Platzes, ist ein Puzzle
aus vielen Teilen.

positionen: Ist lhre Hauptarbeit bei Anpfiff
des Turniers bereits getan?

Oliver Bierhoff: Wenn ein Turnier den normalen
Verlauf nimmt, ist der organisatorische Teil ge-
leistet. Dann wird hier und da noch justiert. Aber
es kann naturlich auch Unvorhergesehenes pas-
sieren. Deshalb heif3t es, stets wachsam, vorbereitet,
flexibel und einsatzbereit zu sein. Und dann ver-
suche ich, in der heifSen Phase des Turniers — wenn
der Druck auf Trainer, Spieler und Betreuer zu-
nimmt — ausgleichend einzuwirken, damit keine
Brandherde entstehen. Wir erwarten von der
Mannschaft Hochstleistungen, da muss das auch
vom gesamten Team verlangt werden. Bei der WM
in Studafrika lebten wir zehn Wochen lang mit
60 Personen auf engstem Raum — ohne einen ein-
zigen freien Tag. Dies ohne groflere Konflikte
durchzustehen, bedarf vieler Aufmerksamkeit und
Fiihrung.

positionen: Zu einem internationalen Turnier
gehoren immer auch Sponsoren. Wie wahlen
Sie geeignete Partner fiir dieses Event und lhre
Mannschaft aus und wie betreuungsbediirftig
sind diese Partner?

Oliver Bierhoff: In Zusammenarbeit mit dem DFB-
Marketing wahlen wir die Partner aus, die unser
Projekt durch ihre individuelle Leistung immer
wieder nach vorn bringen. Wir haben Partner, die
uns schon viele Jahre unterstiitzen. Und diese Part-
nerschaften gehen weit Uber ein blofs finanzielles
Engagement hinaus. Wir konnen uns aufeinander
verlassen. Da ist sehr viel Idealismus dabei, der
von den Sponsoren ins Team getragen wird. Nattir-
lich profitieren wir auch materiell. Wir setzen da
auf Tradition, Erfahrung und neben den Gefiihlen
natiirlich auf eine professionelle Arbeit. Die ist
die Voraussetzung.

positionen: Wie stark miissen Sie um die Gunst
der Sponsoren werben?

Oliver Bierhoff: Die deutsche FufSballnational-
mannschaft hat in den vergangenen Jahren enorm
an Anziehungskraft gewonnen. Sowohl fiir Fans
als auch fur Firmen, die ihren guten Namen von
einem auflergewohnlichen Team getragen wissen
wollen.



Oliver Bierhoff

Seit Mitte 2004 ist Oliver
Bierhoff als Manager fir die
wirtschaftlichen Erfolge der
deutschen FuRballnational-
mannschaft verantwortlich.
Als Sohn eines RWE-Vorstands
lernte der heute 44-Jdhrige
schon friith, wie die Wirtschaft
tickt. Es war Karl-Heinz
Rummenigge, der heutige
Vorstandschef des FC Bayern
Minchen, der den Ex-National-
spieler als Kandidaten fiir die
neu geschaffene Position des
Managers der deutschen Ful-
ballnationalmannschaft ins
Spiel brachte. ,Wir haben das
ideale Modell gefunden, viel-
leicht nicht den idealen Mana-
ger”, sagt Bierhoff mit einem
verschmitzten Lacheln auf der
DFB-Webseite.

Als der gebirtige Karlsruher
seinen Eltern eroffnete, Profi-
fuRballer werden zu wollen,
stellten diese nur eine Bedin-
gung: lhr Sohn miisse sein
Abitur machen. ,Als ich dann
studiert habe, waren sie end-
gultig beruhigt®, so Bierhoff in
einem Interview. In der Saison
1986/87 startete er seine
Bundesligakarriere bei Bayer
Uerdingen. Das WM-Finale
2002 war sein letztes Lander-
spiel - nach 70 Einsdtzen im
Nationaltrikot und 37 Toren.

positionen: Ahnlich wie ein Unternehmen ent-
wickeln auch Sie Ihr ,,Produkt®, lhre Mannschaft,
zu einer Marke. Wonach bemisst sich deren
Erfolg und Wert?

Oliver Bierhoff: Neben dem rein sportlichen Er-
folg zdhlen vor allem die Imagewerte. Genauso
wichtig ist aber auch, wie viel Geld die Mannschaft
fur unseren gemeinnutzigen Verband einspielt.
Denn der Grofsteil unserer Einnahmen fliefst wieder
in die Basis des Fuf$balls. Wir nutzen die kom-
plette Bandbreite — Analysen, Untersuchungen,
Umfragen —, um unseren finanziellen und ideellen
Wert zu untersuchen und immer wieder zu tiber-
prufen. Wir tiberlassen dabei nichts dem Zufall.
Dabei, das ist immer wieder zu beobachten, geht
es nicht nur allein um den sportlichen Erfolg. Der
steht natiirlich im Vordergrund. Aber nicht auf
Kosten anderer wichtiger Aspekte. Es geht um
den Charakter eines Teams. Um die Werte, die es
verkorpert. Um sein Auftreten. Dies alles ist ein

Gesamtpaket, das wir interessierten Geldgebern
anbieten — und das ich mitgestalte.

positionen: Ist dieses Gesamtpaket unter lhrer
Agide denn wertvoller geworden?

Oliver Bierhoff: In den vergangenen Jahren sind
die Werbeeinnahmen stetig, teils enorm gestiegen.
Dank der sportlich guten Leistungen, aber auch
der hohen Imagewerte unserer jungen Mannschaft.
Wir sind auf einem guten Weg, die Marke Natio-
nalmannschaft zu etablieren und zu positionieren.
Denn eines ist klar: Diese Arbeit muss immer
strategisch und darf nie zufillig sein.

positionen: Mitte 2004 wurde aus dem Natio-
nalspieler Oliver Bierhoff der erste Manager der
deutschen FuRballnationalmannschaft. Wenn
Sie zuriickblicken, in welchem Bereich war lhre
Lernkurve am steilsten?

Oliver Bierhoff: Das ist schwer zu sagen. Ich lerne
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immer noch. Jeden Tag. Und es macht mir einen
Riesenspafs. Unter dem Druck der Fuf$ballwelt-
meisterschaft zu Hause war natiirlich die intensive
Anfangszeit mit dem damaligen Bundestrainer
Jurgen Klinsmann ein Crashkurs fiir mich als
Manager. Ich habe die Chance und das Privileg,
mit Top-Leuten aus verschiedenen Branchen und
Sparten zusammenarbeiten zu dirfen. Da nimmt
man auch viel fur sich selbst mit.

positionen: Wie einfiihlsam miissen Sie als
DFB-Manager sein?

Oliver Bierhoff: FufSball ist nicht berechenbar wie
das Herstellen und Verkaufen von Produkten. Es
gilt, Emotionen zuzulassen und mit ihnen zu arbei-
ten. Es sind so viele verschiedene Charaktere,
die die Marke Nationalmannschaft von innen und
auflen beeinflussen oder beeinflussen wollen. Ich
habe BWL studiert und war daher auf die Aufgabe
recht gut vorbereitet. Aber die Emotionalitit =»
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auszublenden und die Realitit als Basis klarer
Entscheidungen zu akzeptieren, das muss erlebt
und erlernt werden. Einen Abstand zu schaffen,
das ist sicher nicht immer leicht. Aber wir haben
ein gutes Team rund um die Nationalmannschaft.
Ein Team, in dem alle einander helfen und jeder
seine Position immer wieder kritisch iiberprift,
schafft so die Grundlagen fuir die Richtung, in die
wir gehen werden.

positionen: Neben lhrer Profilaufbahn haben
Sie mit viel Durchhaltevermégen ein BWL-Fern-
studium abgeschlossen. Was hilft lhnen fur
lhre heutige Aufgabe mehr - die Erfahrung als
ProfifuRballer oder der Abschluss als Diplom-
Kaufmann?

Oliver Bierhoff: Die Kombination ist es, die den
Unterschied macht. Der klassische Betriebswirt
macht hervorragende Arbeit, war aber nie in dem
System Fuf$ball. Ich kann dies verbinden und
das hilft mir natiirlich, wenn ich mit den sportlich
Verantwortlichen und meinem Verband zusammen-
arbeite. Ich kann die Erwartungen und Wiinsche
beider Seiten einordnen, um die Interessen dann
zusammenzubringen.

positionen: Sollte es kiinftig das Angebot einer
Zusatzausbildung geben, um Ex-FuBballer auf
Managementpositionen vorzubereiten?

Oliver Bierhoff: Vielen Fufiballern, die nach ihrer
Karriere ins Management wechseln, mangelt es
teilweise an den Grundlagen. Und zwar an den
theoretischen Grundlagen fur Entscheidungen, die
sie dann Tag fur Tag treffen mussen. Jeder Fuf3-
baller, auch wenn er noch so erfolgreich war,
muss einen Trainerschein erwerben, falls er Trainer
werden will. Fir die Aufgabe im Management
gibt es da nichts Vergleichbares. Auch daran mis-
sen wir arbeiten. Das Zusammenspiel zwischen
Management und sportlicher Leitung wird immer
wichtiger.

positionen: Sie haben einmal gesagt: ,,FufRball
ist nicht alles.” Heutzutage sind Profikarrieren
aufgrund des gestiegenen Leistungsdrucks
meist schneller zu Ende als frither. Wiirden
Sie talentierten JungfuRballern daher raten,

nebenher eine berufliche Ausbildung zu ma-
chen? Wenn ja, wie konnte der DFB die Spieler
dabei unterstiitzen?

Oliver Bierhoff: Auf jeden Fall. Vorzusorgen fiir
den Fall der Fille ist Pflicht. Und jeder Klub hat die
Verantwortung, dies seinen Spielern auch zu ver-
deutlichen. Mit dieser Sicherheit im Ruicken ldsst
sich eine Karriere ganz anders planen und ange-
hen. Es geht nicht um den schnellen Euro. Es geht
um eine strategische Entwicklung einer Laufbahn
und vor allem einer Personlichkeit. Auch als geis-
tige Vorbereitung auf die Zeit nach der FufSball-
karriere. Da sind natuirlich alle gefragt: die Klubs,
der Verband, aber auch die Familien und die Be-
rater, die allzu oft leider nur auf den Kontostand
des Klienten und ihren eigenen schauen. Mit dem
geplanten Leistungszentrum haben wir aber eine
aufSerordentlich gute Moglichkeit, Basisarbeit zu
betreiben und dieser wiinschenswerten Entwick-
lung Raum zu geben und sie anzuschieben.

positionen: Zusammen mit dem Bundestrainer
Joachim Low bilden Sie eine Doppelspitze. Als
Manager halten Sie dem Trainer vor allem den
Riicken frei. Der wiederum hat das letzte Wort
bei sportlichen Themen. Was sind die Erfolgs-
faktoren lhres Fihrungsduos?

Oliver Bierhoff: Es sind noch mehr, vergessen Sie
nicht den Assistenztrainer Hansi Flick und den
Torwarttrainer Andreas Kopke. Zudem sind so
viele Menschen damit beschaftigt, Tag und Nacht
fur das Nationalteam da zu sein. Da spielt der
Verband eine auflergewohnliche Rolle. Es sind der
Teamgeist, das Zusammenspiel, das Vertrauen,
die Zuverlissigkeit und die Niichternheit, die Dinge
professionell anzugehen, auch wenn die Emotion
etwas anderes sagen mag. Wir vier von der sport-
lichen Leitung arbeiten als Team mit Spaf3, Freude,
gegenseitigem Respekt und Vertrauen schon lange
optimal zusammen.

positionen: Wie oft horen Sie auf das, was lhnen
lhr Bauch sagt?

Oliver Bierhoff: Der Raum fiir Bauchentscheidun-
gen im Fuf$ball ist nur noch sehr limitiert. Es muss
sie immer geben. Aber die Infrastruktur, in der
dann solche Gefiihle Platz finden, die muss strate-

Oliver Bierhoff: Als Mana-
ger der deutschen FuR-
ballnationalmannschaft
halt er Bundestrainer
Joachim Loéw den Riicken
frei und kiimmert sich
darum, dass alles rund
um die Nationalelf funk-
tioniert. Im Bild rechts:
Odgers Berndtson-Partner
Ewald Manz.

gisch, professionell und manchmal auch sehr
emotionslos gebaut und immer weiter entwickelt
werden. Es ist wie auf dem Platz: Stillstand be-
fordert Misserfolg.

positionen: Fiir die deutsche Nationalmann-
schaft rekrutieren und entwickeln Sie regel-
maRig Spitzenspieler. Wie formen Sie aus einer
Gruppe von Stars ein Team? Wie viel eigene
Personlichkeit darf oder muss der einzelne
Teamplayer leben?

Oliver Bierhoff: Ein Spieler ohne Personlichkeit
ist keiner, der in unser Konzept passen wiirde. Wir
fordern und fordern die eigene Personlichkeit,
den Charakter. Diese eigene Personlichkeit muss
er fur die Mannschaft einbringen und sich dabei
auch unter- und einordnen konnen. Wir machen
Angebote aufSerhalb des Fuf$balls, in fast allen
Bereichen des Lebens. Wir wollen Spieler mit eige-
ner Meinung und der Sensibilitit dafiir, wann und
wie man diese kommuniziert. Nur wer im Leben
Entscheidungen treffen kann, weif§ dies auch auf
dem Platz umzusetzen. Wir wollen Spieler, die in
ihrer individuellen Rolle Fuhrungskrafte sind. Es
ist ein Team voller Spitzenkrifte. Und dennoch
gibt es keinen Neid und keine Eitelkeiten.

positionen: Was halt diese Gruppe selbst-
bewusster Entscheider zusammen?

Oliver Bierhoff: Das Team ist fokussiert auf den
Erfolg. Auf die Entwicklung, die zu diesem Er-
folg fithrt. Immer wieder. Es gibt keine Zufrieden-
heit, die satt macht, sondern allenfalls eine, die
antreibt. Die Klubs leisten auflergewohnliche Arbeit
in der Ausbildung der Spieler. Bei uns finden sie
zudem eine Gemeinschaft, bei der sie sich durch
entsprechende Arbeit auf einer Weltbiihne prisen-
tieren konnen. Auch das motiviert. Das Trainer-
team hat die Sensibilitit, den Blick und die Pro-
fessionalitit, jeden Einzelnen zu bewerten, zu for-
dern und gemafs seiner Fahigkeiten einzusetzen.
Immer mit dem Blick darauf: Was ist gut fur das
Team?

positionen: Wie stark kiimmern Sie und der
Bundestrainer sich um die persoénliche Verfas-
sung eines Spielers? Hat der Selbstmord des
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,Nur wer im Leben Entscheidungen
treffen kann, weilR dies auch auf dem
Platz umzusetzen.”

Torwarts Robert Enke bewirkt, dass mit den
Nationalspielern anders umgegangen wird?
Oliver Bierhoff: Das ist ein sehr weites Feld und
ein zu tief greifendes, ernstes Thema, um es hier
in wenigen Worten beschreiben zu konnen. Wir
haben Strukturen aufgebaut, die ein Netz sind
fur die Spieler. Eines, in das sie sich bei Bedarf
fallen lassen konnen. Das alles hatte ja Vorbild-
charakter. Damals wurde uber die geistig-seelische
Betreuung der Nationalspieler noch gelachelt.
Jetzt gehort ein Psychologe mittlerweile zu jedem
Team eines Profiklubs. Das ist wichtig. Aber es
wird immer wieder Menschen geben, denen nicht
geholfen werden kann oder bei denen man die
Probleme nicht erkennt. Wir maflen uns nicht an,
Familie oder Freunde ersetzen zu konnen. Und es
geht hier nicht nur um Depressionen. Die Seele des
Menschen ist im wahrsten Wortsinn unfassbar.
Sie konnen Angebote machen, helfen, aber Sie kon-
nen nicht den Menschen erfassen, so wie er ist.
Leider muss man da immer wieder seine Grenzen
erkennen.

positionen: Nicht nur Sie, sondern auch lhre
Spieler stehen durch das hohe Medieninteresse
praktisch stindig in der Offentlichkeit und
unter extrem hohem Leistungsdruck. Wie gehen
gerade junge Menschen damit um, wie werden
sie von lhnen auf diese Situation vorbereitet?
Oliver Bierhoff: Auch das ist eine Aufgabe — dhn-
lich wie die der Ausbildung jenseits der FufSball-
karriere — die in den vergangenen Jahren leider
trotz der hohen Medienprasenz nicht genug gefor-
dert wurde. Professionelle Kommunikation, nach
innen wie nach aufSen, ist eine der Grundlagen
firr eine erfolgreiche Karriere. Ausnahmen mogen
da die Regel bestitigen. Doch die heutige Medien-
vielfalt ist es, die eine Herausforderung darstellt.
Eine enorme. Heute taugt alles zur Nachricht.
Und in ihr wird nach der Emotion gesucht und in
der Emotion dann nach einer neuen Nachricht.
Auf so etwas missen die Spieler vorbereitet werden
und es bedarf professioneller Hilfe, da durchzu-
kommen. Auch hier gilt: Es kann nicht alles geplant
werden. Trotz Beratung kann es keine Garantie
fur positive Schlagzeilen geben. Es werden immer
auch negative zu lesen sein. Doch man kann

sich auf dies alles vorbereiten und so die Fallhohe
minimieren.

positionen: Auf welche Fihigkeiten - auch
abseits des Balls - achten Sie bei der Auswahl
lhrer Spieler?

Oliver Bierhoff: Das pauschal zu sagen wiirde
bedeuten, dem jeweiligen Menschen nicht gerecht
zu werden. Es sind viele verschiedene Facetten,
die eine Rolle spielen. Jeder bringt seine Starke ein
und gibt auch mit seinen vermeintlichen Schwa-
chen dem Gebilde eine Form. Eines aber ist klar:
Jeder, der zu uns kommt, muss teamfihig sein,
sich einordnen konnen und seine eigenen Entschei-
dungen treffen sowie vertreten konnen.

positionen: Welche Fiihrungstechniken und
Kompetenzen lassen sich vom ProfifuRball auf
die moderne Wirtschaft iibertragen?

Oliver Bierhoff: Ich bin mir nicht sicher, ob dies
heute noch spezifisch benannt werden kann. Fufs-
ball ist zu einem globalen Wirtschaftsraum gewor-
den, in dem viele kleine und grofSe Unternehmen
interagieren. Die Strukturen sind doch schon sehr
ahnlich. Der Sport ist ein Mikrokosmos. Und so
hat man seit Jahren voneinander gelernt.

positionen: Was ist der groRte Unterschied?
Oliver Bierhoff: Die Wirtschaft ist natiirlich be-
rechenbarer. Es sind Planzahlen aufzustellen,
Rechnungen konnen aufgemacht, Prognosen abge-
geben werden. Flexibilitit, Zufall, Emotionalitit
spielen in der Wirtschaft eine weitaus geringere
Rolle. Das ist vor allem bei den borsennotierten
Konzernen so. Und das muss auch so sein. Nuan-
cen konnen sich beide — Profifuf$ball und Wirt-
schaft — voneinander abschauen, im Groflen und
Ganzen aber sind die Strukturen schon sehr dhn-
lich geworden. Letztlich handelt es sich bei der
Fithrung immer um die von Menschen. Und glau-
ben Sie mir, Fufsballer sind auch nur Menschen.

positionen: Zusammen mit Klinsmann und
spater mit Joachim Low haben Sie es geschafft,
deutschen FuBball wieder spannend zu
machen - vor allem durch eine Verjiingung
der Mannschaft und durch eine gezielte

Nachwuchsforderung. Wenn Sie durch diese
Brille auf die deutsche Unternehmenswelt
schauen, was sehen Sie da - Personalpolitik a la
Klinsmann oder erheblichen Nachholbedarf?
Oliver Bierhoff: Ich mafSe mir nicht an, die Wirt-
schaftswelt en détail beleuchten und bewerten zu
konnen. Aber ich denke, in den vergangenen Jah-
ren hat sich in Sachen Mitarbeiterfithrung, Aus-
und Weiterbildung sowie Integration ebenso viel
getan wie in den Vorstidnden selbst. An deren Spitze
stehen oft junge, charismatische Lenker. Dass
die Anforderungen immer hoher werden, ist in der
Wirtschaft so wie im Sport. Man mag dies bekla-
gen, aber um im Wettbewerb mithalten zu konnen,
ist dies ohne Alternative.

positionen: Herr Bierhoff, Sie sind 44 Jahre alt,
haben eine erfolgreiche Profikarriere hinter
sich und sind seit acht Jahren Manager der
deutschen FuBballnationalmannschaft. Was
konnte Sie nach der EM im Sommer noch reizen?
Oliver Bierhoff: Mich reizt es, immer wieder nach
dem Optimalen zu streben. Es geht immer besser,
es gibt immer noch Schrauben und Schraubchen
im System, die angezogen werden konnen. Es
miussen Teile ausgetauscht, Strategien tiberdacht
und justiert werden. An die Spitze zu kommen
ist das eine, sich dort zu halten das andere. Inso-
fern freue ich mich auf die WM 2014 in Brasilien,
auf die Zusammenarbeit mit einem aufSergewohn-
lichen Team und beeindruckenden Menschen.
Was danach kommen kann, tiberlege ich, wenn es
so weit ist. Ich finde es aber immer wieder span-
nend, neue Felder fiir mich auszumachen und zu
beackern. Und sich selbst immer wieder infrage
zu stellen. Insofern ist es mir bisher auch nie lang-
weilig geworden.

positionen: Herr Bierhoff, wir danken lhnen
fur das Gesprach.
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Effiziente Personalauswahl -
Anspruch und Wirklichkeit

Oft wird Personalentscheidern nachgesagt, sie wahlten Fiihrungskréafte nur nach Gefiihl, nach dem personlichen Eindruck,
ohne den Einsatz legitimierter Methoden und wissenschaftlicher Verfahren aus. Eine Meinung, die von Psychologen
und insbesondere Eignungsdiagnostikern vertreten wird. Dagegen belegen wissenschaftliche Erkenntnisse, dass Emo-
tionen nicht nur an allen Entscheidungsprozessen beteiligt sind, sondern diese sogar erheblich verbessern konnen.
Professionelle Intuition ist daher fiir die erfolgreiche Auswahl von Fiithrungskraften unerlasslich. Ein Pladoyer fiir eine
evidenzbasierte Personalauswahl, die sowohl Rationalitat als auch Intuition nutzt und den Menschen sowie sein Umfeld

als Ganzes betrachtet.

Von Dr. Jérg Knaack

Unternehmen suchen Manager mit einer ausgepragten Fiihrungs-
kompetenz und Handlungsfahigkeit, die den Unternehmenserfolg
effizient und nachhaltig steigern. Die Hauptaufgabe eines
Personalauswahlverfahrens muss dementsprechend die moglichst
exakte Prognose des Berufserfolgs eines Kandidaten fiir eine
zu besetzende Position sein. Aber weder Wissenschaftler noch
Praktiker kénnen eine eindeutige Definition des Begriffs
Berufserfolg anbieten, geschweige denn sich auf eine einheitliche
Definition einigen. Nichtsdestotrotz kommen gegenwirtig
zahlreiche Verfahren zur Personalauswahl von Fihrungskriften
zum Einsatz, die fiir sich reklamieren, den Berufserfolg einer
Person vorhersagen zu konnen. Besonders gefragt sind in der

Wie treffen Manager Entscheidungen?  queie: agor, 2010

Eher intuitiv

Ohne Abgrenzung

Eher rational

Personalauswahl und -entwicklung neben der Analyse der
Bewerbungsunterlagen, dem biografischen Fragebogen, dem
Interview, den Arbeitsproben wie Management-Fallstudien,
den Rollensimulationen und den Referenzen vor allem psycho-
metrische Testverfahren und das Assessment Center.

Diese Tests haben hiufig vorbehaltlos und ohne eindeutige
Belege ihrer Validitit Eingang in die Personalauswahl deutscher
Unternehmen gefunden. Nicht selten miissen Kandidaten einen
ganzen Arbeitstag opfern, nur um sich fragen zu lassen, in welcher
Korrelation ihre ,,Lieblingsfarbe“ oder die ,,Richtung ihrer
Handschrift zu ihrer 20-jahrigen Berufspraxis stehen kénnten,
ganz abgesehen von der zukiinftig abrufbaren Leistung und
dem moglichen Berufserfolg. Das Wettriisten der Methoden
und Verfahren der Eignungsdiagnostik geht — trotz bereits
mehr als 5.000 entwickelter Tests — unaufhaltsam weiter,
sodass auch erfahrene Personalmanager vor einem uniiber-
sichtlichen und undurchschaubaren Angebot stehen.

Ziel der Testverfahren ist es, Zusammenhinge zwischen
Pridiktoren und Kriterien nachzuweisen, also beispielsweise
zwischen Kompetenzen als Pradiktoren und dem Kriterium
»zukunftiger Berufserfolg“ eine hohe prognostische Validitit
zu ermitteln.

Um die Aussagefihigkeit eines Tests beurteilen zu konnen,
ist neben der Normierung die Kenntnis der Giitekriterien
Objektivitit, Reliabilitit und Validitit unerlisslich. Viele der
am hiufigsten angewandten Tests verfiigen nicht tiber die not-
wendige pradiktive Validitit firr das Kriterium Berufserfolg.
Relativ hohe pridiktive Validititen konnten im Rahmen einer
Metaanalyse fiir Arbeitsproben mit r = .54 und das struktu-
rierte Interview mit r = .51 (Schmidt und Hunter, 1998)
ermittelt werden. Selbst fiir das viel gepriesene Assessment
Center konnten nur Werte von r = .37 (Kersting, 2008; Schuler,
2011) gemessen werden. Und auch die in der Praxis am



haufigsten eingesetzten Personlichkeitstests weisen lediglich
eine prognostische Validitat von r = .20 auf. Die oft gelobten
kognitiven Fahigkeitstests erreichen zwar eine relativ hohe
Validitdt von r = .51. Die traditionellen Intelligenzkonzepte
verwenden jedoch kiinstlich konstruierte Aufgaben, um In-
telligenz zu messen, die keinen Bezug zum Berufsleben und
Berufserfolg nachweisen konnen (Weber und Westmeyer,
2001; Poppel, 2008; Gardner, 2006).

Durch die Kombination einer diagnostischen Methode mit
kognitiven Fahigkeitstests kann die prognostische Validitat
deutlich erhoht werden. Das strukturierte Interview gewinnt
dabei am starksten von allen Methoden an Aussagekraft.

Den zukiinftigen internationalen Erfordernissen, wie der
Entwicklung kulturiibergreifender Auswahlverfahren, werden
die psychometrischen Tests ebenfalls nicht gerecht. Die Ver-
nachldssigung kultureller Unterschiede ist nahezu ein Garant
fur den Misserfolg eines globalen Personalauswahlsystems
(Krause, 2011). Nicht unerwihnt darf in diesem Zusammen-
hang die soziale Validitit bleiben, denn auch der Bewerber
muss eine Auswahlentscheidung treffen. Das Konzept der so-
zialen Validitdt mit den vier Komponenten Information,
Partizipation, Transparenz und Urteilskommunikation ist
daher unerlisslich (Schuler, 1990).

Bei der Beurteilung von Fithrungskriften geht es im Kern
nicht um die Frage, welche Personlichkeitseigenschaften sie
besitzen, sondern tiber welche Kompetenzen sie verfiigen. Die
fiir Unternehmen so entscheidende Auswahl von Fiithrungs-
kriften muss daher auf der Basis von personalen, aktivitits-
bezogenen, fachlich-methodischen und sozial-kommunikativen
Kompetenzen beruhen (Erpenbeck, 2011).

Fiir diese Auswahl fehlen jedoch eindeutige psychometrische
Verfahren, die den Berufserfolg von Fithrungskriften valide
vorhersagen. Alle Versuche, das komplexe System ,,Fithrungs-
kraft“ rein rational im Hinblick auf den zukiinftigen Erfolg
zu erfassen, fithrten bisher nicht zum gewiinschten Ergebnis.

Entscheidungen wirken fiir uns im Arbeitsumfeld nach
wie vor am iiberzeugendsten, wenn sie bewusst getroffen und
am besten noch mathematisch hergeleitet werden konnen.
Westliche Denkschulen und Universititen priagen seit mehr
als 2.000 Jahren, basierend auf der Schule von Sokrates,
Plato und Aristoteles, unsere bewussten Denkmuster, welche
primdr auf rationalen Analysen und Urteilen beruhen. Die
moderne Neurowissenschaft, die Neurookonomie und die
Intuitionsforschung haben in den zuriickliegenden Jahren
jedoch das Paradigma des rationalen Entscheidens zunehmend
widerlegt und ein ginzlich anderes Bild unseres kognitiven
Systems entwickelt. Mit hoher Sicherheit kann angenommen
werden, dass unser Gehirn in extremer Weise distributiv,

Prognostische Validitat
diagnostischer Methoden

Quellen: Schmidt und Hunter, 1998; Krause, 2011
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Validitdt r*

.51

.54
.51
.48
.44
41
.38
.37
.35
31
.10
.02

*Das MaB fiir die Aussagekraft einer managementdiagnostischen Methode ist ihre prognostische
Validitat. Der Zusammenhang zwischen Methode und Berufserfolg wird durch den Korrela-
tionskoeffizienten ,r* ausgedriickt. Dieser kann zwischen +1,0 (perfekte Prognose mithilfe
der Methode) und -1,0 (h6chste Punktwerte im Auswahlverfahren wiirden die schlechteste
Bewdhrung im Beruf bedeuten) liegen. Der Wert r = 0 lieRe keinerlei Zusammenhang zwischen

der Methode und dem Berufserfolg erkennen.

,Psychometrische Tests
konnen den Berufserfolg
nicht valide vorhersagen.”

dezentral und nicht linear organisiert ist und dass kein tiber-
geordnetes Zentrum in Form einer rationalen ,,Schaltzentrale“
existiert. Bewusste und unbewusste Verarbeitungsprozesse
vollziehen sich parallel. Trotz dieser dezentralen Struktur ist
unser Gehirn in der Lage, komplexe Situationen zu bewerten
und Entscheidungen zu treffen. Denken und Fiithlen bilden
eine Einheit. Entgegen der gingigen Meinung sind emotionale
Einfliisse an allen rationalen Prozessen beteiligt.

Die Wirkung unbewusster Abwigungsprozesse wird als
Intuition wahrgenommen, als gutes oder schlechtes Gefiihl.
Die von Personalentscheidern haufig gebrauchte Formulierung
»-.. die Chemie stimmt ...“ ist ein Beleg dafiir, wie stark Empa-
thie und Emotionen auf den Entscheidungsprozess einwirken.

Wir konnen gegenwirtig vereinfachend von der Existenz
zweier Systeme fiir menschliches Urteilen und Entscheiden
ausgehen. Diese beiden Systeme, Kognition und Emotion,
bilden die Grundlage jeder Entscheidungsfindung. Es sind =¥
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Heuristik

Als Heuristik bezeichnet
man eine Methode, kom-
plexe Probleme, die sich
nicht vollstandig l6sen
lassen, mithilfe einfacher
Regeln und unter Zuhilfe-
nahme nur weniger Infor-
mationen zu entwirren.
Eine Heuristik ist eine
Regel, die den Prozess -
nicht nur das Ergebnis -
einer Problemlosung
beschreibt. Sie ist einfach,
weil sie auf evolvierte und
erlernte Fahigkeiten zu-
greifen kann, und sie ist
intelligent, weil sie Umwelt-
strukturen nutzen kann.
(Gigerenzer, 1999, 2011)

,Emotionen sind an jedem
Entscheidungsprozess beteiligt.”

-

zwei dominante Funktionen, wobei wir gegenwartig nur dem
rationalen System blind vertrauen. Dabei hat das Unterbewusst-
sein gegeniiber dem Bewusstsein den unschlagbaren Vorteil
der um ein Vielfaches grofleren Aufnahmekapazitit. Neuro-
wissenschaftler bestatigen, dass ein Mensch 40 Bits pro Sekunde
bewusst erfasst. Das Unterbewusstsein kann jedoch in der
gleichen Zeit bis zu 20 Millionen Bits an Informationen auf-
nehmen, verarbeiten und speichern. Intuition ist somit ein
Wissensschatz, den wir iiber unsere fiinf Sinne aufgenommen
haben und der sich jederzeit unbewusst abrufen lasst. Er wird
auch als Erfahrungswissen bezeichnet.

Fiir eine effiziente Personalauswahl ist eine professionelle Intui-
tion unerldsslich. Professionelle Intuition ist implizites Wissen,
welches auf eigenen, langjahrigen, validierten Erfahrungen
beruht und auch als Expertenwissen bezeichnet werden kann.
Nach den wissenschaftlichen Studien (Ericsson, 2009; Levitin,
2009) stellt sich Expertenwissen dann ein, wenn mindestens
10.000 Stunden in zehn Jahren in spezifische Praxiserfahrung,
einschldgigen Wissenserwerb, Training und Validierung inves-
tiert wurden (Gladwell, 2009).Weder ausschliefllich auf
dem kognitiven System beruhende noch lediglich mit der
professionellen Intuition getroffene Entscheidungen bieten
eine 100-prozentige Vorhersage des Berufserfolgs. Kognitive

Grundlage der Entscheidung

Reflektives System:

Kognition
Intellekt
Ratio
Vernunft

Intuitives System:
Emotionen
Gefihle
Faustregeln
Heuristiken

Entscheidung

Heuristiken konnen jedoch unter bestimmten Voraussetzungen
statistische Verfahren und komplizierte Algorithmen in der
Vorhersagequalitit iibertreffen.

Die Mehrzahl der mittelstindischen Unternehmer, aber
auch Fithrungskrifte und Entscheider grofser Konzerne beur-
teilen Kompetenzen intuitiv und mithilfe von Heuristiken.
Das Ziel muss es sein, da rationale wie intuitive Verfahren auch
irren konnen, Beurteilungen und Entscheidungen zuverlassiger
zu gestalten. Bisherige empirische Ergebnisse belegen, dass
Intuition und Heuristiken von Entscheidern mit Experten-
wissen besonders fiir die Personalauswahl geeignet sind.

Die wissenschaftlichen Ergebnisse und empirischen Daten
fordern eine evidenzbasierte Personalauswahl. ,Evidenz-
basiert steht in diesem Zusammenhang fiir eine umfassende
Bewertung aller Aspekte, die einen Menschen und seine
Interaktionen mit der Umwelt betreffen. Diese Bewertung von
Fithrungskriften erhoht die Entscheidungssicherheit und
ermoglicht effizientere Entscheidungsablaufe.

Bestandteile einer evidenzbasierten Personalauswahl

Auf der Basis unseres Erfahrungswissens als Personalberater
lassen sich Personalentscheidungen deutlich optimieren und
legitimieren, wenn die an der Auswahlentscheidung beteiligten
Personen die folgenden Teilschritte beherzigen:

1. Erarbeitung von Anforderungsprofilen
(Kompetenzprofilen)
2. Training der Wahrnehmung der nonverbalen ,,Marker®
(Mimik, Gestik und Korperhaltung — Micro Expressions)
. Aufbau von Expertenwissen (,,10.000-Stunden-Regel“)
4. Professionalisierung und Training der Intuition

w

sowie Entwicklung von Heuristiken
5. Entwicklung eines umfassenden Gefiihls fiir die
Passfihigkeit eines Kandidaten in die entsprechende
Unternehmenskultur, den sogenannten Culture Fit®
6. Einbeziehung von pradiktiv validen Testmethoden,
wie dem Multimodalen Interview® und der Arbeitsprobe
7. Berticksichtigung der sozialen Validitit

*Das Multimodale Interview besteht aus einer unveranderlichen Abfolge von acht
Gesprachskomponenten. Finf dieser Komponenten dienen der diagnostischen
Urteilsbildung, das heilt, dass die Antworten und das Verhalten des Interviewten
bewertet werden. Die Ubrigen drei Komponenten (Ablauf, Tatigkeitsanforderungen,
Feedback) dienen vor allem dazu, dem Interaktionsprozess einen natirlichen
Gesprachsverlauf zu geben und den Kandidaten zu informieren. (Schuler, 1992)

Wenn die angefithrten Pramissen beachtet werden, konnen
Fehleinschitzungen deutlich verringert werden. Es ist aller-

dings essenziell, dass die Entscheider ihre Intuition bei der
Auswahlentscheidung tatsachlich zulassen.
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Symposium am 19. September 2012 in Berlin

Der beschriebene Prozess der evidenzbasierten Personalauswahl
fithrt zum Einsatz der beiden Standbeine ,,Rationalitit* und
HIntuition® und gipfelt letztlich in einem umfassenden Bild

der zu beurteilenden Person. Mehr als 1.000 erfolgreich be- Ein wesentlicher Faktor fur die Auswahl von Fuhrungskréften ist die Vorhersage des
setzte Fuhrungspositionen in den letzten 20 Jahren sind mein beruflichen Erfolgs. Weder Wissenschaftler noch Praktiker bieten eine eindeutige
personlicher Beweis fiir die Praxistauglichkeit dieser Methode. Definition dieses Begriffes an. Wie kommen derzeit Auswahlentscheidungen in erfolg-

reichen Unternehmen zustande? Wie viel Intuition und wie viel Ratio lasst Personal-
auswahl zu? Wie kann unternehmensintern die Akzeptanz von Personalentscheidungen
gesteigert werden?

Dr. Jorg Knaack ist Senior
Partner von Odgers Berndtson
und Mitglied der Industry
Practice Industrial. Er ist Diesen und anderen Fragen wird das Symposium ,Management trifft Wissenschaft:
au[Ser_dem Mitglied des In- Kompass fiir die Personalauswahl - Rationalitit versus Intuition“ am 19. September 2012
dgstrleverbandes und Mit- in Berlin nachgehen.

glied des Unternehmer-

verbandes Nord. Dr. Knaack

besetzt Fiihrungspositionen An diesem interdisziplindren Austausch wirken mit:

im Maschinen- und Anlagen-

bau, der Elektro- und Elektro- ® Dr. Angelika Dammann, eh. Personalvorstand der SAP AG und Managerin
nikindustrie sowie in der des Jahres 2011.

Biotechnologie und im Auto-

) ; m Prof. Dr. John Erpenbeck, Professor an der School of International Business
motive-Bereich.

and Entrepreneurship (SIBE) in Herrenberg. Er gilt als einer der fihrenden Koépfe
der Kompetenzforschung.
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JEin Museum ist nicht
nur ein physischer Ort"

Max Hollein steht seit mehreren Jahren an der Spitze dreier bedeutender Museen in Frankfurt. Vor zehn Jahren
wechselte der 42-jahrige Osterreicher von New York nach Frankfurt, um der Kunsthalle Schirn neuen Glanz zu
verleihen. Nicht nur das ist ihm gelungen, sondern auch die aufwendige Erweiterung des Stadel Museums - maf3-
geblich finanziert durch Frankfurter Biirger und Sponsoren aus der Wirtschaft. An den Main war der studierte
Betriebswirt und Kunsthistoriker gekommen, um seinen eigenen Traum einer Kulturorganisation zu realisieren.
Im Interview skizziert er, wie das Museum der Zukunft aussieht, woran er personlich seinen Erfolg als Museums-
direktor misst und welche Aufgabe ihn als Nachstes reizt.

Mit Max Hollein sprach Christine Kuhl. Fotos von Frank Bliimler

positionen: Herr Hollein, im Februar haben Sie
den letzten Teil des aufwendig erweiterten
Stadel Museums fiir die Besucher eréffnet. Wer
freut sich da mehr in lhnen - der Betriebswirt
oder der Kunsthistoriker Hollein?

Max Hollein: Weder noch. Es ist der Museums-
direktor, der sich freut. Denn durch die Erweiterung
entwickelt sich das Stidel Museum fort. Das
Museum kann seine Aufgabe, den Besuchern Kunst
zu vermitteln, noch besser wahrnehmen. Mit der
Erweiterung des Stddel entsteht etwas Neues fur
die Offentlichkeit, fiir die Biirgergemeinschaft.
Das ist vor allem auch deshalb ein so begliickendes
Gefuhl, weil es eben ein Burger war, der das
Museum vor knapp 200 Jahren als Stiftung gegriin-
det hat, und sich dieses burgerschaftliche Engage-
ment bis in die Gegenwart fortsetzt.

positionen: Warum muss sich ein Museum
immer weiterentwickeln?

Max Hollein: Damit diese Institution auch kiinftig
eine wesentliche Rolle in der Gesellschaft spielt.
Das kann sie nur, wenn private Geldgeber sie dabei
unterstitzen. Denn die 6ffentliche Hand kann
diese Aufgabe schon lange nicht mehr allein
bewerkstelligen.

positionen: Der Umbau hat rund 52 Mio. Euro
gekostet. 50 Prozent davon kamen von offent-
lichen Geldgebern, die andere Halfte von
Unternehmen und privaten Spendern. Sie sind
studierter Kunsthistoriker und Betriebswirt.
Wenn Sie Geldgeber fiir lhre Sache begeistern
wollen, profitieren Sie dann von diesen beiden
Seiten lhrer Vita?

Max Hollein: Ich fithle mich nicht so sehr als
gespaltene Personlichkeit, sondern als ein Mensch,
der beide Seiten in sich vereint. Natirlich hilft
das, wenn Sie potenzielle Sponsoren gewinnen

wollen, wenn Sie sich in deren Geschiftsfelder
und -strategien einfithlen konnen.

positionen: Wie unterschiedlich ,ticken“ lhre
Geldgeber?

Max Hollein: Ganz unterschiedlich. Es gibt Spender,
die sich spontan bei einem Abendessen fiir ein
Engagement entscheiden. Dann gibt es Forderer,
die uns beispielsweise beim Erweiterungsprojekt
ein Jahr lang auf Herz und Nieren gepriift haben.
Fragen zur Gebidudestatik waren da nichts Unge-
wohnliches. Oder andere, die lieber abwarten und
erst zum Schluss mit von der Partie sind. Ganz
wesentlich war aber naturlich auch die grofSartige
Unterstuitzung der Stadt Frankfurt sowie auch
der Stadt Eschborn.

positionen: Sind Sie bei lhrer Spendenkam-
pagne strategisch vorgegangen, indem Sie

die einzelnen Zielgruppen unterschiedlich
angesprochen haben?

Max Hollein: Sicherlich. Ziel der Kampagne war,
die Idee der Burgerstiftung in den Vordergrund
zu stellen. Es war uns klar, dass wir moglichst viele
Privatleute fur eine finanzielle Unterstiitzung der
Erweiterung gewinnen wollten. Klar war auch, dass
die Finanzierung von privater Seite auf verschie-
denen Sdulen ruhen muss. Also war es nur logisch,
dass wir auch unsere Fundraising-Kampagne
breit anlegen.

positionen: Haben Sie ein Beispiel, das diese
Breite der Kampagne am besten verdeutlicht?
Max Hollein: Die Aktion, die wir zusammen mit
der nahe gelegenen Schillerschule gemacht haben.
Insgesamt sind 1.200 Schiiler ins Stadel gekommen
und haben ihre Eindricke von der Sammlung in
Malereien und Zeichnungen festgehalten. Die
haben sie dann im Familien- und Freundeskreis

verkauft. Die besten Arbeiten wurden im Rahmen
einer Auktion versteigert. Auf diese Weise hat
das Stadel eine Spende von 25.000 Euro erhalten.
Damit finanziert man naturlich nicht den ganzen
Bau. Doch man glaubt nicht, wie stolz ein 14-Jih-
riger ist, der dem Museum seine ersten ,,erzeich-
neten® 120 Euro spendet. Fur ihn ist das die erste
maézenatische Handlung in seinem Leben. Das ist
eine sehr pragende Erfahrung, die auch einen erzie-
herischen Effekt hat.

positionen: Gehen wir mal zum anderen Ende der
Bandbreite lhrer Geldgeber: zu den finanzkraf-
tigen Sponsoren wie dem Bankhaus Metzler,
der Gemeinniitzigen Hertie-Stiftung, der Wirt-
schaftspriifungsgesellschaft KPMG und der
Royal Bank of Scotland. Warum geben diese
Unternehmen lhnen ihr Geld?

Max Hollein: Wir haben uns naturlich gefreut, dass
sich das Bankhaus und die Familie von Metzler
so stark engagiert haben. Aber auch hier ist das
beileibe nicht meine Leistung, sondern Ausdruck
einer langjdhrigen und tiber zwei Jahrhunderte
gewachsenen Verbundenheit der Familie von
Metzler mit dem Stidel Museum. Manche Unter-
nehmen wollen mit ihrem Engagement das Signal
senden: Wir sind ein Unternehmen, das aus Frank-
furt heraus tatig ist — das dabei aber einen sehr
breiten Horizont hat. Genau deswegen war es so
wichtig, auch Partner zu gewinnen, die weltweit
aktiv sind. Mit ihrer Spende wollen sich diese
Unternehmen - trotz aller Internationalitat —
als eine Art Burger dieser Stadt bekennen.

positionen: Apropos Engagement: Wie viel lhrer
Zeit wenden Sie auf, um Geldgeber fiir lhre
Ideen zu begeistern?

Max Hollein: In der letzten Phase der Erweiterung
habe ich sicherlich die Hailfte meiner Arbeitszeit



dafiir aufgewendet. Aber das lag auch daran, dass
wir den Bau gestartet haben, als ein GrofSteil der
Finanzierung noch nicht festgezurrt war. Diese
Entscheidungsfreiheit hatten wir, weil wir als
unabhingige Buirgerstiftung selbst Bauherr sind.
Uns war natiirlich klar, dass wir uns wihrend
der Bauzeit ungeheuer anstrengen miissen, um
die Finanzierungsliicke zu schlieflen.

positionen: Die Halfte lhrer Zeit ist eine ganze
Menge. Was ziehen Sie personlich aus diesen
Gesprachen?

Max Hollein: Sie sind oft genauso inspirierend,
als wenn ich mich mit Kunstlern wie Thomas
Hirschhorn und Jonathan Meese unterhalte. Denn
die Gespriche mit potenziellen Geldgebern drehen
sich ja nicht die ganze Zeit darum, welche Spende
fur welches Projekt gegeben werden konnte. Nicht
nur mit Kunstlern kann ich mich angeregt tiber
die neuesten gesellschaftlichen Entwicklungen
unterhalten. Ein Bankvorstand oder Unternehmens-
lenker hat dazu oft dhnlich interessante, wenn
auch andere Dinge zu sagen.

positionen: Spendenzusagen hdngen letztlich
auch von lhrem persénlichen Erfolg als
Museumsdirektor ab. In der Betriebswirtschaft
gibt es genug Kennziffern, um Erfolg zu
messen. Welche Kriterien werden in der Welt
der Kunst angelegt?

Max Hollein: Ein wesentliches Kriterium ist sicher-
lich, wie gut man eine Sammlung weiterent-
wickeln kann. Wie relevant die Ausstellungen sind,
die man macht, ist ein weiteres. Gekoppelt an
die Frage, wie stark die Ausstellungen die Wissen-
schaft voranbringen.

positionen: Eignet sich die Besucherresonanz
als objektive Kennzahl? ->

INTERVIEW

JAls Fihrungskraft in einem
Museum muss man schon
das Fachwissen, aber auch
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die Leidenschaft flir den
Job und das Gespur fur Kunst
mitbringen.”
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Max Hollein: Sie ist zumindest ein Kriterium.
Doch muss ich sagen, dass bei allen drei Hausern,
die ich leite, das Ausstellungsprogramm nicht
auf die Maximierung der Besucherzahlen angelegt
ist. Dann wirde das Programm ganz anders aus-
sehen. Das ist nicht unser Ziel. Wir bemiihen uns,
einen neuen Blick auf etwas zu werfen oder neue
Erkenntnisse vorzustellen — wohlwissend, dass
manche Ausstellungen erfolgreicher sein werden
als andere.

positionen: Wenn der Museumsstratege Max
Hollein einen Blick in die Zukunft wirft, was
sieht er da?

Max Hollein: Ein Museum ist nicht nur ein phy-
sischer Ort. Fir mich ist ein Museum eine Ein-
richtung, die weit tiber den Zaun des physischen
Museumsgebdudes hinaus agiert. Die kunftige
Bedeutung eines Museums wird nicht nur davon
bestimmt, wo es beheimatet ist und wie die
Sammlung prasentiert wird. Sie wird auch stark
davon abhingen, welche Rolle ein Museum in der
Gesellschaft ubernimmt, als primarer Vermittler
von Kunst und Kultur. Denn unsere Gesellschaft —
die Familie, die Schulen und andere Gruppen —
wird dazu immer weniger in der Lage sein. Neue
Schnittstellen werden sich auftun — besonders im
Bereich der Medien. Wir reagieren bereits darauf
und produzieren Filme, Webseiten, Audiobiicher
tber Kiinstler, Kunstwerke oder Ausstellungen,
die man sich auf ganz anderen Plattformen an-
sehen kann. Warum sollten wir das anderen tiber-
lassen, die vielleicht weniger Fachwissen dariiber
mitbringen?

positionen: Welche Mitarbeiter brauchen Sie,
um diese Rolle als Museum einnehmen zu
konnen?

Max Hollein: Museen sind im Grunde wie ein

kleines mittelstindisches Unternehmen. In den
drei Hdusern, die ich leite, arbeiten insgesamt
150 Leute. Weltweit gesehen reicht die Bandbreite
in grofSeren Museen von rund 30 bis 1.200 Mit-
arbeitern. Man braucht einerseits ein Team von
Experten — Sammlungsleiter fiir die unterschied-
lichen Bereiche wie Grafik vor 1750, Alte Meister
oder Gegenwartskunst. Andererseits benotigt man
Mitarbeiter, die in verschiedenen Disziplinen zu
Hause sind und diese Expertenblicke miteinander
vernetzen. Es geht darum, mit Menschen, aber
gleichzeitig auch fiir Menschen zu arbeiten.
Wir befinden uns im standigen Dialog mit unseren
Besuchern. Unsere Mitarbeiter sind mit Leiden-
schaft bei der Sache, sie leben fiir das Museum.
Die Bezahlung ist dabei sicherlich nicht die
wesentliche Motivation.

positionen: In lhrer Zukunftsvision eines
Museums - kommen da auch Quereinsteiger
aus der Wirtschaft vor?

Max Hollein: Es gibt zum Beispiel Aufgaben in den
Bereichen IT, Marketing und Presse, die sicher-
lich vergleichbar sind. In den anderen Bereichen
ist der Sprung aus der Wirtschaft zum Museum
extrem selten. Dafiir sind die Systeme zu unter-
schiedlich. Ein Manager aus der Logistikabteilung
der Deutschen Bahn konnte nicht mal so eben die
Logistik eines Museums tibernehmen. Als Fiih-
rungskraft in einem Museum muss man schon das
Fachwissen, aber auch die Leidenschaft fiir den
Job und das Gespur fiir die Kunst mitbringen.

positionen: Mit der Leitung der Schirn haben
Sie in Frankfurt vor zehn Jahren angefangen.
Die Oberbiirgermeisterin der Stadt, Petra Roth,
warb Sie damals vom New Yorker Solomon R.
Guggenheim Museum ab. Was hat Sie an Roths
Angebot gereizt?

Max Hollein: ein Multi-Museumsdirektor,
der trotz aller Visionen auf dem Boden
bleibt, der aber auch die Position und
den Freiraum einfordert, um seine
Ideen umzusetzen.

Max Hollein: Ich habe die Zeit in New York sehr
genossen und hitte noch lange beim Guggenheim
Museum bleiben kénnen. Aber was mich an dem
Angebot gereizt hat, war die Moglichkeit, eigen-
verantwortlich zu arbeiten. Ich war zwar in der
Pyramide der Organisation Guggenheim ganz
weit oben angekommen, aber tiber mir war noch
ein anderer. Ich aber wollte meine eigene pro-
grammatische Idee von einer Kulturorganisation
der Zukunft umsetzen. Obwohl ich sehr jung
war, hatte ich damals unterschiedliche Angebote,
um diesen Traum zu realisieren.

positionen: Wieso haben Sie sich dann

gerade fiir die Offerte aus Frankfurt
entschieden?

Max Hollein: In der damaligen Situation der Schirn
sah ich meine Chance: Die Kunsthalle hatte zwar
einen Namen, befand sich aber in einer schwieri-
gen Lage. Damals stand die grundsitzliche Frage
im Raum, ob sie weiter bestehen soll. Frankfurt
war fur mich ein Ort, der dynamisch und inter-
national ist — und empfanglich fir das, was ich
in den USA gelernt habe: wie man an Menschen
herantritt und wie man sie motiviert. Alles gute
Ausgangsbedingungen, um eine andere finan-
zielle Basis fur eine Institution wie die Schirn zu
entwickeln.

positionen: Haben die Frankfurter zu lhrem
Erfolg beigetragen?

Max Hollein: Auf jeden Fall. Die Frankfurter
denken sehr positiv, sie wollen sich begeistern
lassen und wollen, dass etwas entsteht. Da bin
ich aus meiner Heimat etwas anderes gewohnt:
Der Wiener ist vom Prinzip her eher skeptisch.
Oder uiberspitzt formuliert: So mancher Wiener
steht in der Friih auf und tberlegt sich eher, was
er heute verhindern kann.
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Odgers Berndtson-Partner Christine Kuhl
im Gesprach mit Max Hollein.

positionen: Herr Hollein, Sie haben viel erreicht
in zehn Jahren Frankfurt: Sie sind Chef von
drei bedeutenden Museen, haben zahlreiche
bedeutende Ausstellungen konzipiert und
einen Erweiterungsbau im groRen Stil realisiert.
Sie sind gerade mal 42 Jahre alt, was reizt
Sie noch?

Max Hollein: Mich reizt sicherlich, das, was ich
tue, auf eine grofSere Plattform zu stellen. Damit
meine ich nicht die Leitung eines noch grofleren
Museums. Ich mochte eher ein Museumsunter-
nehmen schaffen, das die externen Bereiche, mit
denen das Museum derzeit zusammenarbeitet,

integriert. Denn wir machen vieles, was ein Medien-
konzern oder ein Bildungsunternehmen auch
macht. Wichtig ist, dass die Kernaufgaben des
Museums — das Sammeln, Forschen, Bewahren
und Vermitteln — dabei weiterhin eine wichtige
Rolle spielen.

positionen: Herr Hollein, wir danken lhnen
fiur das Gesprach.

INTERVIEW

Max Hollein

Betriebswirt und Kunsthistoriker -
eine Kombination, die Max Hollein
auszeichnet. Deswegen sehen viele
in ihm zuerst den Kulturmanager -
und nicht den Museumsdirektor.
Der 42-jahrige Wiener legte eine
Blitzkarriere hin: Direkt nach dem
Doppelstudium in Wien ging der
Sohn des Architekten Hans Hollein
nach New York zum Solomon R.
Guggenheim Museum. Bis Ende
2000 arbeitete er dort eng mit
Direktor Thomas Krens zusammen,
zuletzt als ,Chief of Staff“ und
Verantwortlicher fir die Projekte
in Europa.

Das Guggenheim verlieR er 2001,
um selbst an der Spitze einer
Kulturinstitution zu stehen. In der
Leitung der Schirn Kunsthalle
Frankfurt sah er die Moglichkeit,
seinen Traum zu leben. Finf Jahre
spater kamen noch das Stadel
Museum und die Liebieghaus Skulp-
turensammlung hinzu. Hollein ist
dafur bekannt, dass er seinen Mit-
arbeitern viel Freiraum lasst. Nur
so entsteht, wie er es ausdriickt,
.eine groRartige Dynamik®.

Optische Tauschung: Wenn der Besucher den 3.000 Quadratmeter groRen Erweiterungsbau des
Stadel Museums betritt, vergisst er fur einen Moment, dass er sich unter der Erde befindet.
Wabenartige Fenster - umringt von jeweils 42 dimmbaren LED-Lampen - vertreiben die Keller-
atmosphare. Die Lampen verstecken sich hinter dem halbtransparenten Stoffbezug der Fenster.
»Sonst hdtten wir ja hier ein Strahlen und Glitzern wie bei Swarovski“, sagt Hollein in Anspielung
auf den Osterreichischen Schmuckhersteller. Wahrend des Interviews, das zwei Monate vor der
Ero6ffnung des Erweiterungsbaus gefiihrt wurde, liegen zwei Maler auf einem fahrbaren Gestell
direkt unter der Decke, um ihr den finalen Anstrich zu verpassen. ,An der Technik der Kuppel-
konstruktion hat sich seit Michelangelo wirklich nichts gedandert, stellt Odgers Berndtson-Part-
ner Christine Kuhl schmunzelnd fest. Seit Er6ffnung des Erweiterungsbaus Ende Februar haben
mehr als 150.000 Gaste das Stadel Museum besucht.
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Executive Search im Wandel der Zeit

Im August 2011 beging Odgers Berndtson das Jubilaum seines 40-jahrigen Bestehens in Deutschland. Als Mitbegriinder
des Executive Search in Deutschland hat Odgers Berndtson dem Markt immer wieder Impulse fiir die Entwicklung
der eigenen Profession geben konnen. Ein solches Jubildum ist daher Anlass, auf die eigene Entwicklung und die der
Branche zuriickzublicken - ohne dabei in einseitige Lobeshymnen zu verfallen.

Von Peter Herrendorf

Die Wurzeln des Executive Search gehen in die 30er-Jahre zurick. In den
USA gab es damals erste Bemithungen, der Personalbeschaffung einen neuen
Weg zu bahnen. Einen deutlichen Schub in der Entwicklung dieses neuen
Service gab es allerdings erst nach dem Zweiten Weltkrieg. Jenseits des Atlan-
tiks fithrte das Missverhiltnis zwischen dem Fuhrungskraftebedarf in der
seinerzeit boomenden Nachkriegswirtschaft und den durch den Krieg dezi-
mierten und berufsunerfahrenen Altersjahrgiangen zu einem verschirften
Wettbewerb um die besten Kopfe. Diese Entwicklung stellte sich, wie so
haufig, mit einem Zeitverzug von gut zehn Jahren auch in Europa ein.

Holpriger Start in Deutschland

Im stets gut regulierten Deutschland tat sich die junge Beratungsdisziplin mit
der Etablierung schwer. Behindert wurden die Personalberater in der Bundes-
republik vom Arbeitsforderungsgesetz, das der Bundesanstalt fiir Arbeit (BA)
das staatliche Arbeitsvermittlungsmonopol garantierte. Das Marktvolumen
in der Personalberatung lag Anfang der 60er-Jahre noch bei etwa 300 Such-
auftriagen pro Jahr, die allerdings anzeigengestiitzt bearbeitet wurden. Erst zur
Mitte der 60er-Jahre wurde als Rekrutierungsmethode die Direktansprache

eingesetzt. Bis 1970 galten Personalberater als unerlaubte Arbeitsvermittler.
Formell blieb die Direktansprache bis in die 90er-Jahre verboten und war
nur durch eine Duldung der BA moglich. Gerade der Betrieb von Kandidaten-
karteien wurde gar durch Hausdurchsuchungen bei den Personalberatungen
uberpruft, da diese unter das Direktanspracheverbot fielen. Aus dieser Zeit
scheint das in den Augen mancher mit einem besonderen Flair versehene
Image der Personalberater zu stammen, das sich mit den vertraulichen Ge-
sprachen mit Topmanagern in feinen Hotels und Restaurants, dem Wissen
um noch geheime Unternehmensentscheidungen und der Arbeit als Einzel-
kdmpfer in einer damals rechtlichen Grauzone begriinden lassen mag.

Trotz dieser rechtlichen Einschrinkungen fiihrten die reale Nachfrage
der Unternehmen nach dieser Dienstleistung und die zunehmende Zahl der
Personalberatungsunternehmen zu einem stark wachsenden Marktvolumen
in den 70er- und 80er-Jahren. Nachdem Per Berndtson 1965 in Briissel begon-
nen hatte, eine Personalberatung aufzubauen, gelang ihm 1971 der Sprung
nach Deutschland. In Frankfurt begannen Pioniere im Executive Search um
Theo Gehlen und Dr. Gernot Miiller, den Markennamen Berndtson zu
etablieren.
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Boomjahre und Marktzergliederung

Die ersten Boomjahre der Branche von 1980 bis zur deutschen Wiederver-
einigung fuhrten zu einer Goldgriberstimmung, die bis heute immer wieder
Hasardeure anzieht, die bestenfalls als Kopfgeldjager zu bezeichnen sind
und sich auf das blofle Verschieben von Lebensldufen ohne eine begleitende
Beratung von Klienten und Kandidaten fokussieren.

Die 90er-Jahre waren zunichst von dem erhohten, wiedervereinigungs-
bedingten Bedarf an Fihrungskriften und gegen Ende des Jahrzehnts von
der Aufbruchstimmung durch die Start-up-Szene geprigt. Die Borsenginge
vieler Online-Dienstleister fithrten nicht nur zu dem Hype am ,,Neuen Markt*,
sondern auch zu einer starken Nachfrage nach jungen und unternehmerisch
denkenden Beratern und Bankern, die vielfach noch nicht charakterlich ge-
festigt waren und oftmals nur von dem Gedanken getrieben wurden, schnell
Millionir werden zu wollen. Diese Wirtschaftsphase, in der nur Superlative
zu gelten schienen, war fur alle Beratungen ein gutes Geschift und der
scheinbare Beginn eines grenzenlosen Wachstums. In dieser Phase versuchten
nochmals viele, auf den Beratungszug aufzuspringen, was zu einer weiteren
Fragmentierung auf der Anbieterseite fiihrte.

In den 90er-Jahren kam es in Deutschland auch zu den marktbeeinflussen-
den Liberalisierungen im Post-, Telekommunikations- und Energiemarkt
mit einem ganz spezifischen Personalbedarf. Einher ging diese Marktverin-
derung mit der zunehmenden Europdisierung und spéteren Globalisierung
der deutschen Wirtschaft. Dadurch erwuchs eine gesteigerte Nachfrage nach
international und damit kulturell vielfiltig erfahrenen Managern. Die Zeit
der einzig in der Deutschland AG sozialisierten Manager begann sich dem
Ende zuzuneigen.

Den verdnderten Anforderungen in den einzelnen Branchen trug Odgers
Berndtson schon in den frithen 90er-Jahren Rechnung, indem es auf diese
Schliisselbranchen ausgerichtete Industry Practices griindete und in der eigenen
internationalen Organisation vernetzte.

1986

1987 1988 1989 1990 1991

Wechselhaftes Jahrzehnt im neuen Jahrtausend

Das laute Platzen der Dotcom-Blase, die Folgen des 11. September 2001
und der Beginn des Golfkriegs fihrten nicht nur zu einer globalen Rezes-
sion, sondern auch zu einer sich iiber drei Jahre erstreckenden Krise des
Executive Search-Marktes. In dieser Zeit zeigte sich, dass viele Berater sich
nur durch den Kitt des Erfolges und des damit verbundenen grofSen Geldes
mit ihren Gesellschaften verbunden sahen. Es kam folgerichtig zu einem
brancheninternen Stithleriicken. Einige Berater verliefsen ihre Unternehmen,
verselbststindigten sich oder fanden sich mit anderen zu neuen Unterneh-
men zusammen.

,Der wichtigste Erfolgsfaktor
eines Personalberaters ist seine
professionelle Intuition.”

Zur Mitte des letzten Jahrzehnts kam es fiir die Personalberatungen
durch die verstirkte Globalisierung wieder zu einer kontinuierlichen Steigerung
der Nachfrage. Nachdem die Branche 2008 einen neuen Umsatzrekord
erzielte, stiirzte sie 2009 erneut jah ab. Die Subprime-Krise in den USA schlug
auf die bis dahin prosperierende deutsche Exportindustrie durch. Die Folge
waren massive Einstellungsstopps bei fast allen Klienten, und fiir die erfolgs-
verwohnten Personalberater kam es in nur einem Jahr zu einem Umsatz-
einbruch, der dem von 2002 bis 2004 entsprach. Gerade der bis 2008 fir die
Personalberatungen so bedeutsame Sektor der Finanzindustrie hat sich
bekanntermafen bis heute nicht erholt und zeigt sich weiterhin sehr zurtick-
haltend bei Neueinstellungen. -
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Im vergangenen Jahrzehnt ergab sich jedoch auch eine Nachfrage nach
Managern fiir neu entstandene Positionen, z. B. Spezialisten im Bereich
Compliance und Risikomanagement. Auflerdem wurden Personalberater
vermehrt bei der Suche nach professionellen Aufsichtsriten hinzugezogen.
Aktuell sind Personalberater von ihren Klienten oftmals mandatiert, fiir mehr
Vielfalt im Management zu sorgen. Heute wird darunter vor allem verstanden,
Frauen fir Fuhrungs- und Aufsichtsratspositionen zu rekrutieren. Morgen
werden es aufgrund der demografischen Entwicklung vermehrt Auslinder und
auch Manager sein, die heute oftmals wegen ihres Alters nicht in Erwigung
gezogen werden.

Management Audit — das zweite Standbein

In den vergangenen Jahren hat sich das Management Audit als zweites
Standbein der Executive Search-Gesellschaften etabliert. Ein Management
Audit stellt eine strukturierte, zukunftsorientierte Erfassung, Analyse und
Bewertung der Potenziale einzelner Fuhrungskrifte oder ganzer Fithrungs-
krifteteams eines Unternehmens dar. Dessen Umsatzanteil durfte sich in
einem gesunden MafS bei 10 bis 30 Prozent bewegen. Erfolgreich sind Audits
von Personalberatern, wenn es gelingt, eine managementdiagnostische
Kompetenz mit der Erfahrung aus der Besetzung von Managementpositionen
in dieser Branche zu kombinieren. Nur so ist gewiahrleistet, dass zu auditie-
rende Manager nicht nur an einem Kompetenzmodell ausgerichtet und
miteinander verglichen werden, sondern auch ein Benchmarking mit dem
relevanten Markt und dort titigen Vergleichspersonen erfolgt.

Erfolgsfaktoren einer Personalberatung

In jeder Branche gehort es heute fur Manager zum Alltag, wahrend der Tages-
arbeit durch den bertichtigten Anruf aus der Routine gerissen zu werden.
In den ersten zehn Sekunden des Anrufs entscheidet sich, ob der angerufene
Manager zum Kandidaten wird oder ob er verargert iiber die Storung auflegt.
Die Manager sind zunechmend wihlerischer geworden, mit wem sie ins
Gesprich eintreten. Die Kunst und grofle Herausforderung des Beraters liegt
darin, binnen kurzer Zeit am Telefon kraft seiner Professionalitit und der
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in dem Projekt notwendigen Fachkompetenz das Vertrauen des Managers
zu gewinnen. Die Professionalitat des Beraters driickt sich in der Seriositdt
und Integritit vermittelnden Kommunikation aus. Der Personalberater ist
ein im besten Sinne verstandener Verkiufer. Er muss einerseits in der Lage sein,

,Die Social Media
ersetzen nicht die Arbeit
eines Personalberaters.”

durch seine Art der Ansprache geeignet erscheinende Kandidaten zu moti-
vieren, sich auf weitere Gespriche zu der zu besetzenden Position einzulassen.
Auf der anderen Seite muss er die Ehrlichkeit und Gradlinigkeit besitzen,
einem Kandidaten zu sagen, dass eine Position nicht zu ihm passt. Projekt-
bezogen mag sich der Berater damit selbst schiddigen, mittelfristig danken
es ihm jedoch die Kandidaten.

Einen weiteren wesentlichen Unterschied zwischen den einzelnen Personal-
beratungsgesellschaften bildet ihre Branchenkompetenz und die damit in
der Regel verbundenen Netzwerke unter den relevanten Managern. Der
schnelle Zugang zu vorhandenen Informationen iiber im Fokus stehende
Manager ist ebenfalls ein Differenzierungsmerkmal.

Der wichtigste Erfolgsfaktor eines Personalberaters ist jedoch seine profes-
sionelle Intuition — die Intuition bei der Vorhersage der Erfolgswahrscheinlich-
keit des Kandidaten in der zu besetzenden Position. Eine solche Intuition ist
beim Personalberater weder genetisch veranlagt noch auf einer Schulbank
erlernbar. Executive Search ist ein Erfahrungsgeschift. Ein Personalberater
braucht mehrere Jahre, um in der Lage zu sein, das unternehmerische und
kulturelle Umfeld, in dem der Kandidat arbeiten soll, mit dessen Kompetenzen,
seinen bisherigen beruflichen Erfahrungen sowie Erfolgen abzugleichen.

9/11: Anschlag
auf das World
Trade Center
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Ausblick fiir das Executive Search

Executive Search ist tiber die vergangenen fast 50 Jahre zu der zentralen
Rekrutierungsform fur Fithrungskrifte und Spezialisten geworden. Es ist aus
der Rekrutierungsstrategie aller Branchen nicht mehr wegzudenken. Der
demografische Wandel wird die Not der Unternehmen bei der Fithrungs-
kriftesuche noch verschirfen.

Zuletzt spielte die stirkere Globalisierung der Wirtschaft den weltweit
vernetzten Executive Search-Gesellschaften in die Hinde. Klienten wollten
die Betreuung aus einer Hand, gleich an welchem Platz auf der Welt. Auch
der weltweite Zugang zu Kandidaten schien den globalen Search-Firmen
leichter zu fallen. Nun steht das Executive Search alter Prigung vor einer
weiteren Zeitenwende.

Peter Herrendorf ist Managing Partner
von Odgers Berndtson Deutschland
und besetzt dort seit 1998 Fiihrungs-

Wihrend Personalberater ihren Klienten bisher einen besonderen Mehr- positionen im Gesundheitswesen,
wert bei der Identifikation von Kandidaten und damit der Herstellung bei offentlich-rechtlichen Auftraggebern
einer Markttransparenz bieten konnten, schwindet dieser Vorteil zunehmend und Non-Profit-Organisationen.

mit der 6ffentlichen Verfiigbarkeit von personlichen Informationen. Die
Social Media-Netzwerke wie LinkedIn, Xing etc. haben diese Entwicklung
verscharft. Zukinftig wird daher der Schwerpunkt in einem Executive
Search-Prozess auf der Auswahl und detaillierteren Beurteilung der Kandidaten
anhand der Auspragung notwendiger Kompetenzen, der Passfahigkeit mit
der neuen Unternehmenskultur, dem sogenannten Culture Fit®, und letztlich
der Erfolgsprognose in der neuen Position liegen. Die Social Media ersetzen
insofern nicht die Arbeit der Personalberater, sondern erfordern eine aus-
gepragtere managementdiagnostische Kompetenz der Berater — damit diese
eine so erfolgreiche Entwicklung nehmen konnen wie in den zuriickliegenden
Jahrzehnten des Executive Search.
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Von Fihrern und Managern

Fiir die komplexen Aufgaben der Unternehmensfiihrung sind zukiinftig mehr denn je echte Fiihrungspersonlichkeiten
gefragt. Personlichkeiten, die den Mut und die Fahigkeit besitzen, Entscheidungen unter hoher Unsicherheit

zu treffen, die flexibel agieren konnen, aber auch an ihren Zielen, Werten und Visionen unbeirrt festhalten, und die
nicht zuletzt in der Lage sind, Verantwortung zu delegieren und andere zum selbststandigen Handeln zu befahigen.
Eine Analyse dariiber, wo echte Fiihrungspersonlichkeiten zu finden sind und was diese von ,Managern“ unter-

scheidet.

Von Klaus Hansen

Die Anforderungen an Unternehmensfihrer sind in den ver-
gangenen Jahren stark gestiegen. Bereits in einer von Odgers
Berndtson 2009 durchgefiithrten Befragung der Aufsichtsrite
in DAX 30-Konzernen zeigte sich deutlich, dass neue Chief
Executive Officers (CEOs) vor allem an ihren Fihrungsfihig-
keiten und Charaktereigenschaften zu messen sein werden.
Fachliche Exzellenz wird mittlerweile vorausgesetzt. Dagegen
gehoren nach Meinung der obersten Aufsichtsorgane vor
allem Sozialkompetenz, Visionsfahigkeit, Entschlusskraft sowie
die Fahigkeit, Mitarbeiter zum selbststindigen Handeln zu
befihigen, zum Idealprofil eines zukiinftigen Unternehmens-
fihrers.

Was aber bedeutet in diesem Zusammenhang Fithrungs-
fahigkeit — vor allem vor dem Hintergrund, dass wir in
Deutschland nur ungern von ,,Fithrern®, sondern lieber von
»Managern“ sprechen? Was vordergriindig nur nach einer
Wortspielerei aussieht, bertihrt aber in Wirklichkeit einen zen-
tralen Punkt in der Frage, wer fur das ,,C-Level“ letztlich
geeignet ist und wer nicht.

Erfolgreiche Fithrung setzt zunichst einmal die personliche
Befihigung voraus, Ziele erkennen und richtig setzen zu
konnen, um anschliefend durch die Vorgabe der fiir die Er-
reichung der Ziele notwendigen Mittel andere dazu zu befi-
higen, die Ziele zu erreichen. Hieraus ergeben sich zwei
zentrale Anforderungen an eine oberste Fithrungskraft:

An erster Stelle steht hier die Fahigkeit, ungeachtet kurzzeitiger
Trends eine Vision und daraus abgeleitet eine Strategie
entwickeln zu konnen. Diese wesentliche schopferische Leis-
tung des Unternehmensfihrers schafft erst den Handlungs-
rahmen fiir alle weiteren Entscheidungen und die Grundlage
fiir eine Delegation von Verantwortung, die in den heutigen

,<Zukunftige CEOs werden vor
allem an ihren Fihrungsfahig-
keiten und Charaktereigenschaften
gemessen werden.”

komplexen Organisationen unabdingbar ist. Oder anders
ausgedriickt: Ohne Ziel ist jeder Weg richtig.

Die Entwicklung und Formulierung einer solchen Vision
kann zwar durch interne und/oder externe Unterstiitzung be-
fordert werden, am Ende verlangt es aber nach der Gestaltungs-
kraft des Unternehmensfiihrers, die nicht erlernbar, sondern
als individuelle Veranlagung vorhanden ist — oder eben nicht.
Dem langjahrigen Vorstandsvorsitzenden der Deutsche Post
AG, Klaus Zumwinkel, etwa sagt man nach, dass seine Stra-
tegie fiir den Konzern, die er Anfang der 90er-Jahre auf der
Riickseite einer Visitenkarte formuliert und die bis zu seinem
Ausscheiden Anfang 2008 Giiltigkeit besessen hatte, in ihrer
Einfachheit und Logik bestechend war: Kapitalbeschaffung
durch Borsengang — geografische und produktseitige Expan-
sion — Weltmarktfuhrerschaft in der Logistik.

Was hierbei zunichst simpel klingt, erfordert jedoch die
seltene Kombination aus visionirer Kraft, einem hohen Mafs
an Abstraktionsvermogen, Unbeirrbarkeit in der Umsetzung
und Mut zum Risiko. Nur dann wird aus dem Visionir ein
Unternehmer.

Die zweite wesentliche Anforderung an einen Unternehmens-
fihrer ergibt sich aus der Notwendigkeit, die Umsetzung der
einmal formulierten Strategie durch andere erfolgreich sicher-
zustellen. Dieser eigentliche Fiithrungsvorgang lebt ebenfalls
von der Personlichkeit und damit vom angeborenen Talent
der Person, ungeachtet der unternehmerischen Umgebung
fithrend wirken zu konnen. Wenn frither Fithrung durch per-
sonliches Vorleben und einen direkten Austausch mit den
Mitarbeitern moglich war, so sind in heutigen GrofSunterneh-
men mit mehreren Hunderttausend Beschiftigten, in denen
teilweise die Vorstiande selbst tiber mehrere Kontinente ver-
streut arbeiten, andere Fithrungsmittel gefragt.

Umso wichtiger ist es daher, Fithrung als Anleitung zum
selbststandigen Handeln zu begreifen. Die heute vorhandenen
Informations- und Kommunikationsmittel sind fir den Fiih-
rungsvorgang dabei eher Fluch als Segen. Es ist erstaunlich
zu erleben, wie viele sogenannte Fiihrungskrifte durch Mikro-
management nicht nur das Ergebnis, sondern schon die
Durchfithrung von Mafsnahmen zu steuern versuchen, was
nicht nur haufig in der Demotivation der nachgeordneten Fiih-
rungskrifte, sondern auch in einer gefihrlichen Verwischung
von Verantwortung endet.



,2Fuhrung ist Anleitung zum
selbststandigen Handeln.”

Erfolgreiche Unternehmensfiihrer sind also im Wesentlichen
durch zwei Merkmale gekennzeichnet: zum einen durch
die gestalterische Kraft zur Formulierung einer Vision und die
Durchsetzung der daraus abgeleiteten konkreten Unterneh-
mensziele und zum anderen durch die Fihigkeit, nachgelager-
ten Fithrungskriften den notwendigen Handlungsspielraum
und die dazu notigen Kompetenzen einzurdumen — ohne die
eigene, letzte Gesamtverantwortung dadurch zu verwissern.
Vor diesem Hintergrund tiberrascht es nicht, dass erfolgreiche
Unternehmensfithrer oftmals ihre Karriere in sehr unter-
schiedlichen Branchen und Unternehmen haben entwickeln
konnen, weil gute Fithrung eben nicht von eigenem Detail-
wissen abhingt, sondern von der Fihigkeit, anderen den Rah-
men fiir erfolgreiches Handeln zu schaffen.

Dem gegeniiber steht der ,,Manager®. Wenn man Manage-
ment mit ,Handhabung® tibersetzt, dann wird der Unterschied
zur Fithrung schnell deutlich. Management ist eine unter-
stiitzende, dienende Funktion der Fithrung, die wichtig, aber
eben nur eine Teilmenge ist. Im Gegensatz zur Unternehmens-
fithrung ist Management erlernbar, da es weitgehend von
manuellen, organisatorischen Fihigkeiten abhdngt. Das
Betriebswirtschaftsstudium heifSt im Angelsachsischen
,,Business Administration“, wobei ,,Administration® tibersetzt
Verwaltung, Ausfithrung“ bedeutet. In jedem Unternehmen
sind Manager unerlisslich, denn sie planen, koordinieren,
evaluieren und setzen um, und das durchaus mit grofSer
finanzieller oder materieller Verantwortung. Was jedoch fehlt,
ist das ganzheitliche Moment des unternehmerischen Han-
delns. Hinzu kommt, dass in heute oftmals vorzufindenden
(Multi-)Matrixorganisationen bisweilen jegliche individuelle
Verantwortung abhandenkommt, was das Entstehen einer
reinen ,,Management“-Kultur noch verstirkt. Fihrung im
eigentlichen Sinne des Wortes wird, wenn tiberhaupt, auf die
oberste Konzernebene reduziert, mit allen sich daraus erge-
benden Konsequenzen.

Fithrungspersonlichkeiten entwickeln sich daher selten in
Matrixorganisationen. Sie wachsen eher in einem durch
ganzheitliche Verantwortung geprigten Umfeld, wie es bei-
spielsweise bei inhabergefithrten Unternehmen sowie im
Private Equity-Umfeld hiufig vorzufinden ist. Wer das richtige
Fithrungstalent mitbringt und schon frith unternehmerische
Verantwortung iibernehmen kann, bekommt die Chance, aus
Fehlern lernen zu konnen, Souverinitit zu entwickeln und
damit an Personlichkeit und Charakterstirke zu reifen.

Wenn Aufsichtsrite in Zukunft richtigerweise mehr Wert
auf die Fihrungsfihigkeit ihrer CEOs legen, dann muss sich
das bei der Festlegung des Anforderungsprofils bereits sichtbar
manifestieren. Hierbei wird immer noch zu hiufig unterstellt,
dass ,,wer so weit gekommen ist, wohl fiihren konne“, was ein
Irrtum ist. Stattdessen bedarf es unternehmerischer Charaktere,
die nicht in Drei- oder Fiinfjahresvertrigen denken und
handeln, sondern in Mirkten, Chancen und Risiken. Menschen,
bei denen die Personlichkeit den Unterschied ausmacht.
Unternehmensfiihrer eben und keine Manager.

FUHRUNG 3.0

Idealprofil eines zukiinftigen CEOs

Umfrage unter den Aufsichtsraten in DAX-Unternehmen,
Studie ,In 20 Jahren zum CEQ*, Odgers Berndtson 2009
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Haufigkeit der
Rang Kompetenzen Nennungen*

1 Fihrungsfahigkeit 97%

2 Sozialkompetenz 74%

3 Visionsfahigkeit 46%

4 Teamfahigkeit 29%

5 Analytische Begabung 23%

6 Kommunikationsfahigkeit 17%

7 Initiative 17%

8 Ausstrahlung 17%

9 Durchsetzungsstarke 17%

10 Ergebnisorientierung 11%

11 Entscheidungsfahigkeit 11%

12 Leistungswille 11%

13 Integritat 11%

14 Urteilsvermogen 6%

15 Mitarbeiterintegration 6%

16 Frustrationstoleranz 6%
*Mehrfachnennungen méglich.

Klaus Hansen ist Managing
Partner bei Odgers Berndtson.
Er leitet die Industry Practice
Energy/Utilities und ist Mit-
glied in der Industry Practice
Industrial. Hansen besetzt
Geschaftsfuhrer-, Vorstands-
und Aufsichtsratspositionen
in der Ver- und Entsorgungs-
wirtschaft, der Logistik sowie
im Maschinen- und Anlagen-
bau.
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Fihrungskrafte
haben Mut zum
Branchenwechsel

Im Rahmen des ,Manager-Barometers 2011“ hat Odgers Berndtson
Fihrungskrafte in ganz Deutschland nach ihren Karrieremotiven,
ihrer Einsatzbereitschaft und ihrer persénlichen Work-Life Balance
befragt. Dabei zeigten sich Deutschlands Manager erstaunlich flexibel:
Rund 90 Prozent der Befragten sind bereit, fiir ihren nachsten beruf-
lichen Schritt die Branche zu wechseln.

Der fortschreitende Fach- und Fihrungskriftemangel wird
dazu fihren, dass Unternehmen ihre branchenspezifischen,
»siloartigen“ Rekrutierungsstrategien werden aufweichen
mussen. Deutschlands Fuhrungskrifte sind hier bereits ge-
danklich einen Schritt weiter, was ihre grofle Bereitschaft zum
Branchenwechsel im Rahmen unserer Befragung belegt. Unter-
nehmen werden sich daher verstirkt mit Quereinsteigern
und damit auch mit Querdenkern auseinandersetzen mussen.

Wahrend sich die Befragten die mit einem Branchen- oder
Fachrichtungswechsel verbundene intellektuelle Mobilitat
eindeutig zusprechen, ist ihre raumliche Mobilitat allerdings
weniger ausgepragt, wie ihre geringere Bereitschaft zu einem
Wohnortwechsel (63 %) oder einer raumlichen Trennung von
ihrer Familie (45 %) belegt.

Was sind Sie bereit, fiir lhren nachsten beruflichen
Schritt zu investieren?

.. in eine andere Branche

| 88%
zu wechseln
... fachlich in eine neue I ———— 77%
Richtung zu gehen
... eine neue Sprache zu erlernen GGG 73%
... innerhalb Deutschlands 63%
- |
den Wohnsitz zu wechseln °
... eine hohere Wochen- 56%
arbeitszeit zu akzeptieren
... meinen Wohnsitz global 9
) N | 47%
uneingeschrankt zu verlagern
... eine raumliche Trennung von
meinem Lebenspartner/meiner I 45%
Familie in Kauf zu nehmen
... einen Rickschritt in der S 40%
Hierarchieebene zu akzeptieren
... GehaltseinbuRen hinzunehmen NN 21%
0 50 100

Zur Methodik des Manager-Barometers

Befragt wurde das Executive Panel von Odgers Berndtson, das
Flhrungskrafte von Unternehmen aller Branchen und GroRen-
klassen in Deutschland beinhaltet. Teilgenommen haben
1.300 Manager. Die Befragung wurde online und anonym im
Jahr 2011 durchgefiihrt.

Die vollstandigen Ergebnisse des Manager-Barometers 2011
finden Sie zum Download unter www.odgersberndtson.de

Auch die personliche Work-Life Balance ist Fithrungs-
kriften immer wichtiger. Thre Aussagen dazu zeigen deutlich
den Wunsch der Manager nach einer Reduzierung ihres
zeitlichen Engagements im Beruf und einer ausgewogeneren
Gestaltung ihres Alltags — trotz Karriere. Zugunsten von
Familie, Freizeit, Weiterbildung und gesellschaftlichem Engage-
ment mochten sie den Zeitanteil, den sie in einer typischen
Siebentagewoche fiir ihre berufliche Tatigkeit aufwenden, um
durchschnittlich zehn Prozent verringern.

Eine positive Nachricht fiir alle Unternehmen ist die Aus-
sage der Fuhrungskrifte, dass sie die Freude an der Fihrungs-
aufgabe fiir ihren weiteren Karriereweg am meisten motiviert
(61 %). Denn nur fithrungsstarken Personlichkeiten wird es
gelingen, die immer anspruchsvollere Leitung von komplexen
Teams und Prozessen zu bewiltigen. GleichermafSen stark
sind die Befragten durch den Einsatz ihrer personlichen Star-
ken und Begabungen motiviert. Fiir die Unternehmen steht
dahinter die Notwendigkeit, die Stirken und Begabungen ihrer
Fithrungskrifte genau zu identifizieren und transparent zu
machen, um darauf eine zukunftsfihige, individuelle Personal-
entwicklung aufzubauen. Motivatoren wie Status, Titel, Geld
oder Familientradition wurden von den Managern deutlich
niedriger priorisiert.

In der Auswertung der Befragung nach Altersgruppen
ergaben sich bei der Gruppe 60 plus interessante Aspekte.
Altere Fithrungskrifte sind zwar hinsichtlich eines Branchen-
oder Fachrichtungswechsels weniger flexibel, dafiir aber
bereit, bei einer beruflichen Veridnderung eine hohere Wochen-
arbeitszeit oder Gehaltseinbuflen zu akzeptieren. Dieses
Potenzial wird von den Unternehmen bisher nicht ausreichend
genutzt.

Die Befragten selbst sehen gerade in den vielfaltigen
Facetten des Personalmanagements die zentrale Herausforde-
rung der nahen Zukunft. Die Dringlichkeit einer Prioritdten-
veranderung ist vielfach noch nicht Gemeingut in den Unter-
nehmen geworden. Die Sensibilitit der Manager gegeniiber
den frither als ,,weiche Faktoren“ bezeichneten Kriterien ent-
scheidet immer mehr iiber die Wahl eines Arbeitgebers bzw.
iiber den Verbleib in einem Unternehmen. Der ,,War for Talents*
hat noch gar nicht richtig begonnen.
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Globale Jagd

im Jahrhundert-Markt

Life Sciences sind eine der Branchen mit dem héchsten Wachstumspotenzial
unseres Jahrhunderts. Manager, die naturwissenschaftliche Kenntnisse mit
einem wirtschaftlichen Background vereinen und fahig sind, die neuen Markte
und Technologien in Segmenten wie Diagnostik und Medizintechnik aufzu-
bauen, sind zunehmend gefragt - aber duf3erst rar. Um geeignete Kandidaten
zu gewinnen, sind internationale, segmentiibergreifende Ansatze erforderlich.
Odgers Berndtson hat sich mit seiner globalen Industry Practice Life Sciences

frithzeitig auf diesen wachsenden Bedarf eingestellt.

Von Hubert Lindenblatt

Wie organisiert eine immer alter werdende Gesell-
schaft ihr Gesundheitssystem? Wie kann es gelin-
gen, eine hoch technisierte und individualisierte
Medizin bezahlbar zu machen? Und wie gehen
wir damit um, wenn uns kinftig ein simpler Gen-
Check das Wissen uiber Krankheitsdispositionen
und Medikamentenvertraglichkeiten liefert? Das
sind nur einige der Fragen unseres Gesundheits-
wesens, mit denen sich Politik und Gesellschaft
aktuell konfrontiert sehen. Aufgrund ihrer elemen-
taren Bedeutung fur alle Bereiche unseres Lebens
sprechen Wissenschaftler aktuell sogar vom ,,Jahr-
hundert der Gesundheit“. Die Maffnahmen zur
Losung dieser Fragen sind gleichzeitig dynamische
Wachstumstreiber fiir die Life Sciences-Branche.
Mit ihren Segmenten Pharma, Biotechnologie,
Medizintechnik und Diagnostik liefert sie innova-
tive Produkte, die Krankheiten besser vorbeugen,
frihzeitiger diagnostizieren und wirksamer thera-
pieren konnen sowie ein gesundes Altern ermog-
lichen.

Entgegen der Praxis anderer Beratungsunter-
nehmen, mit Spezialisten zu arbeiten, die sich auf

eines dieser Segmente fokussieren, steht bei Odgers
Berndtson die segmentiibergreifende Zusammen-
arbeit im Vordergrund. Grund hierfiir ist die zuneh-
mende ,,Okonomisierung® der einzelnen Segmente:
Ein Biotechnologieunternehmen produziert sein
therapeutisches Protein mit anderen Verfahren als
ein klassischer Pharmahersteller, aber die Heraus-
forderungen in Bezug auf Marktzugang, Registrie-
rung und letztlich kommerziellen Erfolg sind die
gleichen fiir jedes Unternehmen, das Therapien fiir
Patienten entwickelt. Ahnlich entwickelt sich der
Bereich Medizintechnik. Die wachsende Nachfrage
nach Produkten auf biologischer Basis, wie z.B.
Knochenersatz, hat den Bedarf an Managern mit
wissenschaftlichem und therapeutischem Back-
ground verstirkt, die in der Lage sind, die wissen-
schaftliche ,,Story“ um das Produkt herum zu
entwickeln und zu kommunizieren. Zudem steigen
die Anforderungen an Produkte aus den Bereichen
Pharma und Medizintechnik in Bezug auf ihren
nachweisbaren Nutzen fiir den Patienten immer
weiter. In beiden Marktsegmenten besteht deshalb
eine hohe Nachfrage nach Experten aus dem
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Bereich der Gesundheitsokonomie, die der Markt
heute so noch nicht abdecken kann.

Das Verschmelzen der Anforderungsprofile
wird dazu fuhren, dass Fihrungskrafte im Life
Sciences-Sektor in Zukunft verstirkt zwischen den
einzelnen Segmenten wechseln werden. Durch
unsere segmentiibergreifende Arbeitsweise haben
wir uns dieser Entwicklung fruhzeitig gestellt.
Manager, die in der Lage sind, die neuen Markte
und Technologien aufzubauen, sind jedoch rar.
Ein professionelles Talent Management auf Seiten
der Unternehmen sowie internationale, effizient
durchgefiihrte Suchprojekte sind daher entschei-
dend im globalen Kampf um die besten Kopfe
im Jahrhundert-Markt.

Die Industry Practice Life Sciences von Odgers
Berndtson bietet ihren Klienten globale Losungen
in den Bereichen:

B Pharma

m Biotechnologie

m Qutsourcing/Contract
Research Organisations (CROs)

B Medizintechnik

m Diagnostik

Unser Life Sciences-Team besteht aus mehr als
30 Experten, die von 19 Stadten der Welt aus agie-
ren. Das siebenkopfige Kernteam setzt sich aus
Partnern der zentralen Life Sciences-Markte in
Deutschland, der Schweiz, GroRbritannien, den
Beneluxstaaten, den USA und China zusammen und
sorgt fir eine effiziente Koordination von Personen
und Aktivitdten im Rahmen der internationalen
Projekte. Derzeit erweitern wir unser Team in den
USA und in Asien, hier insbesondere in China und
Indien - Markte, die in Zukunft eine bedeutende
Rolle im Life Sciences-Sektor spielen werden.

Hubert Lindenblatt ist Partner bei Odgers Berndtson
und leitet die Industry Practice Life Sciences in
Deutschland. Sein Beratungsspektrum umfasst
die Rekrutierung von Top-Fiihrungskraften und
qualifizierten Spezialisten sowie die Durchfiihrung
von Management Audits fiir Unternehmen in
den Segmenten Pharma, Biotechnologie, Medizin-
technik und Diagnostik.
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Events

‘e

Forum ,Deutschlands Chefinnen®

Im Jahr 2010 hat Odgers Berndtson das Forum ,Deutschlands Chefinnen® ins
Leben gerufen. Ziel der Veranstaltungsreihe ist es, Frauen, die eine Vorstands-
oder Geschaftsfiihrungsposition innehaben, eine exklusive Plattform zu bieten,
um Uber aktuelle Managementfragen, frauenspezifische Spitzenférderung sowie
Uber eigene Erfahrungen und erprobte Losungen zu diskutieren. Das 3. Forum
,Deutschlands Chefinnen” findet am 19. September 2012 in Berlin statt. Im Bild
oben: Prof. Dr. Renate Kocher, Geschaftsfihrerin des Instituts fiir Demoskopie
Allensbach, und Margret Suckale, Mitglied des Vorstands der BASF SE, im Gesprach
auf dem 2. Forum. Foto: Andreas Labes.

Schulaktion ,Chef fur 1 Tag”

Zusammen mit dem Wirtschaftsmagazin FOCUS-MONEY, der Stiftung Lesen und
zahlreichen GroRunternehmen fuhrt Odgers Berndtson jedes Jahr die Schul-
aktion ,Chef fiir 1 Tag” durch. Um einen Chef-Besuch in ihrer Klasse sowie den
Chef-Sessel eines GroBunternehmens bewerben sich bundesweit jahrlich meh-
rere Tausend Schiler. Rund 200 von ihnen kommen zum finalen ,,Chef-Casting*”
im Kempinski Hotel Gravenbruch in Frankfurt zusammen, um dort ein Wochen-
ende lang ihre Fihrungsqualitdten unter Beweis zu stellen. Die Sieger aus den
jeweiligen Klassen und Gruppen nehmen fir einen Tag auf dem Chef-Sessel
eines grofen Unternehmens Platz. Im Bild oben: die Gewinner des Jahres 2011.
Foto: Bernd Roselieb.

Kunst bei
Odgers Berndtson

Als Personalberatung begegnen Odgers Berndtson
taglich Menschen in unterschiedlichen Rollen
und Lebenswelten. Das Interesse an Menschen
und an dem, was sie bewegt, teilt die Beratung
mit Kinstlern wie der Bildhauerin Birgid Helmy.
Daher ist es Ziel der Ausstellungen, die Odgers
Berndtson jahrlich in ihren Raumlichkeiten zeigt,
interessanten Kinstlern eine Plattform zu bieten,
die den Menschen in den Mittelpunkt ihrer Arbeiten
stellen. Bilder oben: Bildhauerin Birgid Helmy
und Odgers Berndtson-Partner Christine Kuhl mit
Skulptur ,,Geburtstag” auf der Vernissage zur
Ausstellung ,In Bewegung®, darunter: Skulptur
.Schwarz, Rot, Gold“. Fotos: Odgers Berndtson,
Birgid Helmy.
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