posi

as Magazin von Odgers

J

,EIN Dirigent
ist immer Teil
des Ganzen”

Christian Thielemann uber Parallelen
von Orchestern und Wirtschaft
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,Die Auswahl von Fuhrungskraften
gehort nicht nur zu den zentralen
Aufgaben eines Top-Managers,
sondern auch zu den wichtigsten
Investitionsentscheidungen eines
Unternehmens Uberhaupt.”



= 'I-..
Peter Herrendorf
Managing Partner

Editorial

Jeder Top-Manager wird fiir sich in Anspruch nehmen, dass

die Auswahl von Fithrungskraften nicht nur zu seinen zentralen
Aufgaben, sondern auch zu den wichtigsten Investitionsent-
scheidungen eines Unternehmens tiberhaupt gehort. Wovon lassen
sich die Verantwortlichen in erfolgreichen Unternehmen bei
diesen Auswahlentscheidungen leiten? Wie viel Intuition und wie
viel Ratio lasst eine Personalauswahl zu? Diesen und anderen
Fragen sind wir auf unserem Symposium ,Management trifft
Wissenschaft“ nachgegangen. Uber die Losungsansitze kénnen
Sie sich in dieser Ausgabe informieren.

Wir alle verfolgen aufmerksam den Weg von Menschen an die Spitze.
Wir horen ihnen konzentriert zu, wenn sie die Motive und Richt-
linien ihres Handelns beschreiben. Aber wie gehen diese Personen
damit um, wenn das Scheinwerferlicht ausgeht und sie ihre expo-
nierte Position verlassen miissen? In dem Interview mit Katja Kraus
stehen genau solche Personen wie z. B. Ole von Beust, Ron Sommer,
Roland Koch und Hartmut Mehdorn im Blickpunkt, mit denen
Frau Kraus fiir ihr Buch ,Macht” gesprochen hat.

Ein bekannter Deutscher schrieb den - ideologisch immer wieder
missbrauchten - Satz ,Das Sein bestimmt das Bewusstsein“ und
beschrieb damit die Bedeutung des gesellschaftlichen Umfeldes
fiir die Personlichkeitsentwicklung. Nur wenige Unternehmen
nehmen sich so konsequent der Gestaltung der Unternehmenskultur
an wie die Firma Hilti. Adrian Fischer sprach mit Michael Hilti
iiber deren Wertekanon und wie dieser generationsiibergreifend
vermittelt und erlebbar gemacht wird.

Ich wiinsche Thnen bei diesen und den anderen Beitragen eine
abwechslungsreiche Lekttre.

03
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JWUnternehmenskultur
fangt an der Spitze an”

Eigentlich war er damals auf dem Absprung. Vor knapp 40 Jahren. Doch dann blieb
Michael Hilti an der Seite seines Vaters Martin und setzte dessen Lebenswerk fort.
Weil er an das glaubt, wofiir die fiinf weifden Buchstaben auf den roten Koffern stehen:

HILTI. Michael Hilti glaubt an den Mut zur Veranderung - selbst nach vier Jahrzehnten
im selben Unternehmen. Sonst ware das Familienunternehmen nicht so erfolgreich
im Geschaft mit pneumatischen Bohrhammern und anderen Werkzeugmaschinen.
Ein Gesprach iliber Unternehmenskultur, Werte und Disziplin.

Mit Michael Hilti sprach Adrian Fischer. Fotos von Frank Bliimler

positionen: Herr Hilti, lhr Unternehmen ist der
Inbegriff einer Erfolgsgeschichte. Seit Griindung
im Jahr 1941 haben zwei Generationen - lhr
Vater, Firmengriinder Martin Hilti, und Sie -
das Unternehmen gepragt. Vier Milliarden
Schweizer Franken Umsatz, 22.000 Mitarbeiter
in 120 Landern und ein gerauschloser Riickzug
der Familie aus dem operativen Geschaft.
Was ist lhr Erfolgsrezept?

Michael Hilti: Kontinuitat spielt fiir unseren Erfolg
eine grofle Rolle. Wir haben uns auf das fokussiert,
was wir konnen. Wir haben keine Ausflige in
andere Geschifte gemacht, nur um Umsatz zu
generieren. Auch dass wir den direkten Einfluss
der Familie auf das Unternehmen neutralisieren

konnten, war wichtig. Das ist uns durch die
Grundung unseres Familien-Trusts gelungen,
in den siamtliche Besitzanteile der Familie an
der Hilti Gruppe eingebracht wurden.

positionen: Was konnen Sie besser als
andere Familienunternehmer, die ebenfalls
vielversprechende Firmen aufgebaut haben?
Michael Hilti: Entscheidend ist die Frage, wie Sie
Thre Verantwortung sehen. Die Verantwortung,
die wir haben, ist, das Unternehmen erfolgreich
weiterzuentwickeln. Dies war auch einer der
wesentlichen Griinde, den Trust einzurichten
und ist dessen oberste Zielsetzung. Da stellt
sich naturlich die Frage, wie Sie die Rolle der Familie

im Unternehmen und wie die Rolle des Unter-
nehmens in der Familie definieren.

positionen: Wie haben Sie diese Frage

fiir sich beantwortet?

Michael Hilti: Eine klare Trennung der beiden
Bereiche. Kapitalbesitz bedeutet nicht automatisch
Fuhrungsanspruch. Bei Personalentscheidungen
zahlt allein die personliche und fachliche Eignung —
ungeachtet dessen, ob Familienmitglied oder
nicht. Wenn man diesen Kurs konsequent fahrt,
verhindert man viele Konflikte und macht sich
als Familie wie als Unternehmen berechenbar.
Was die private Seite angeht, folgte mein Vater
der Devise: Am Abend habe ich frei.



Das ist ein gutes Prinzip, das ich von ihm
ubernommen habe.

positionen: Oft misslingt der Generations-
wechsel: Der Sohn kann sich nicht frei entfalten,
da der Vater immer noch operativ dazwischen-
funkt. Wie haben Sie die Jahre des Miteinanders
mit lhrem Vater erlebt?

Michael Hilti: Mein Vater war immer jemand,
der nach vorn geschaut hat, jemand, der sich
Gedanken gemacht hat, was nach ihm passiert.
Das ist leider bei vielen Unternehmern nicht
der Fall. Fiir meinen Vater standen immer die Sache
und der Mensch im Mittelpunkt und nicht er
selbst. Er hat junge Leute in das Unternehmen

geholt und ihnen grofle Freirdume gelassen.
Ich habe rund 20 Jahre eng mit ihm zusammen-
gearbeitet, er war ein toller Coach firr mich.
Im Gegensatz zu anderen Pionieren, die immer
alles besser wissen wollen als die anderen, hat
mein Vater uns immer wieder inspiriert, Neues
zu versuchen, Bestehendes und Althergebrachtes zu
verandern. Er stand hinter seinen Mitarbeitern —
auch oder gerade, wenn die einmal Fehler gemacht
haben. Er wusste um die Wichtigkeit der
Menschen und hat Thnen den Erfolg gegonnt.

positionen: Herr Hilti, Sie haben einmal gesagt,
dass man das Schicksal eines Unternehmens
nicht vom Schicksal einer Familie abhangig
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machen diirfe. Sie kamen damals kurz nach
dem Herzinfarkt lhres Vaters ins Unternehmen.
Wie war die Situation damals?

Michael Hilti: Der Herzinfarkt 1972 war fiir meinen
Vater und damit auch fiir unser Unternehmen ein
einschneidendes Ereignis. Mein Vater war gezwungen,
sofort den Ubergang zu schaffen vom Alleinunter-
nehmer zur stabilen Konzernleitung. Er hat dann
ein Fuhrungsteam gebildet mit Managern aus dem
Unternehmen, aber auch mit Managern von aufSen.
Das Ganze wurde leider zum Fiasko, welches

im Mai 1975 sein Ende fand. Ich selbst kam ein
Jahr vorher von der Chase Manhattan Bank in
London ins Unternehmen zuriick — eigentlich mit

der Absicht, fiirr Hilti nach Japan zu gehen ... =¥
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Michael Hilti

Am Anfang war die Lernkurve fiir
Michael Hilti steil, als er im Alter
von 28 Jahren in das Familienunter-
nehmen eintrat. Da hatte der
studierte Betriebswirt gerade
fur ein Jahr die Hilti Welt verlassen
und war bei der Chase Manhattan
Bank in London ins Kreditgeschaft
eingestiegen. Doch ein schwerer
Herzinfarkt seines Vaters lieR ihn
schneller als geplant ins beschau-
liche Schaan in Liechtenstein
zuriuckkehren.

Von da an gab es fiir den heute
66-Jahrigen nur noch Hilti: 1976
rickte er in den Vorstand auf,
zwei Jahre spater wurde er Stell-
vertreter seines Vaters Martin,
des damaligen Vorstandsvorsit-
zenden. 1990 |oste Michael Hilti
seinen Vater ab, um vier Jahre
dessen Position als Prasident des
Verwaltungsrates zu libernehmen
und die Funktion des CEO erst-
mals an eine familienfremde
Fuhrungskraft zu libergeben.
Bis 2007 war der Vater einer
Tochter Chef des Kontrollgremi-
ums, danach — aufgrund der
geltenden Amtszeitbegrenzung
bei Hilti — einfaches Mitglied.

Er hat das Unternehmen stark
geprdgt und pragt es immer
noch — der stattliche Mann
mit dem Schnauzer und dem
spitzblibischen Blick.

->

positionen: Das klingt nicht danach, dass der
Generationswechsel von lhrem Vater sorgfiltig
vorbereitet wurde ...

Michael Hilti: Nein, was da passiert ist, ist nicht
ganz der ubliche Weg — aber hat trotzdem
funktioniert. Ich wurde zum stellvertretenden
Vorstandsmitglied berufen und 1976 zum
Vorstandsmitglied. Somit bekam ich relativ frith
sehr viel Verantwortung. 1978 wurde ich
zum stellvertretenden Vorsitzenden berufen, aber
Titel waren bei uns nie wichtig. 1990 trat mein
Vater als Vorsitzender des Vorstandes zuriick,
leitete nur noch das Aufsichtsgremium. Damit
hatten wir erstmals eine Trennung der Funktionen
Vorsitzender des Vorstandes und Prisident des
Verwaltungsrates. Eine Konstellation, die wir
zukiinftig aus Governance-Griinden beibehalten
wollten. Als er sich 1994 auch als Prisident des
Verwaltungsrates zuriickzog und ich nachriickte,
war der Moment gekommen, erstmalig eine

familienfremde Fithrungskraft als CEO einzusetzen.

Ich selbst war damals 48 Jahre und hitte natiirlich
ebenfalls als CEO weitermachen konnen.
Um die Kontinuitit sicherzustellen, war aber
der Zeitpunkt ideal, diesen Schritt zu machen,
zumal er uns die Moglichkeit gab, den Prozess
des Ubergangs der Fithrung in familienfremde
Hinde sehr nahe und aktiv begleiten zu konnen.

positionen: Haben Sie in der damaligen Krisen-
situation etwas gelernt, was Sie und vielleicht
auch das Unternehmen nachhaltig gepragt hat?
Michael Hilti: Meine ersten sechs Monate

im Unternehmen waren fiir mich sehr lehrreich.

Das erste Kulturtraining hatte Michael Hilti bereits 1984 eingefihrt. Heute
treffen sich alle Arbeitsteams weltweit alle eineinhalb Jahre fiir zwei bis drei Tage.

Ich sage immer, die beste Ausbildung ist eine,
die man an keiner Uni bekommt, nimlich: ,,How
not to run a business“. Der Vorstand hat damals
nur gestritten und lieferte sich Machtkampfe.
Ich habe erlebt, wie viel Energie dadurch verloren
geht und wie das Unternehmen blockiert wird.
Nach dem schnellen Abgang der externen Ge-
schaftsfuhrer hatten wir unsere Lektion gelernt:
Fir die Besetzung des Vorstandes kommen nur
noch interne Kandidaten infrage. Das heifSt nicht,
dass wir Top-Fuihrungskrifte nicht von aufSen
rekrutieren, sie miissen sich aber zuerst intern
bewihren, bevor sie als Kandidaten infrage kommen.

positionen: Hilti ist bekannt fir seine Unter-
nehmenskultur und Werte wie Integritat,
Mut zur Veranderung, Teamarbeit und hohes
Engagement. Wie attraktiv sind solche
Werte und Uberzeugungen noch oder wieder
far junge Bewerber?

Michael Hilti: Was junge Leute anspricht, ist die
Maoglichkeit, ab einer gewissen Unternehmensgrofle
in hoch qualifizierten Teams zu arbeiten, um
gemeinsame Ziele zu erreichen. Thnen ist wichtig,
ihren Beitrag zu leisten und dabei erfolgreich
zu sein, Anerkennung und Respekt zu fihlen.
Dabei spielt Integritit eine grofSe Rolle. Letztlich
heif$t Integritit Berechenbarkeit und die sucht
jeder — gerade in der Welt von heute.

positionen: lhr Unternehmen investiert viel Geld
und Arbeitszeit in regelmaRige, zwei- bis
dreitagige Kulturseminare, in die sogenannten
Culture Journey Camps.



Wie passt das zusammen: Leistungskultur
einerseits, weiche Werte andererseits?
Michael Hilti: Die Frage ist, was Sie sein wollen.
Wollen Sie eine Wellnessorganisation sein oder
wollen Sie ganz oben als Unternehmen mitspielen?
Wenn Sie ein exzellentes Unternehmen sein wollen,
hat das Konsequenzen. Wie im Sport in der obersten

Liga: Sie miissen fit sein und stindig trainieren.
Das gilt fiir die Mitarbeiter von Hilti auch.

positionen: Wie laufen lhre Culture Journeys ab?
Michael Hilti: Unsere ersten Kulturtrainings,
die 1984 eingefiihrt wurden, waren einmalige
Trainings. Das war aber nicht genug. Seit 2004
treffen sich alle Arbeitsteams weltweit regelmafSig
alle 15 bis 18 Monate, fernab des Alltagsgeschifts,
in einem Culture Camp: Diskutieren am Lager-
feuer, Spaziergiange und Feedback-Sessions mit
anderen Mitarbeitern oder Top-Managern, die man
bislang nicht ndher kannte — eine Culture Journey
mit dem Ziel, das Unternehmen voranzubringen.

positionen: Wie stellen Sie sicher, dass die
positive Wirkung der Camps nicht verpufft?
Michael Hilti: Wir haben mittlerweile 70 eigene
Trainer nur fir das Thema Unternehmenskultur.
Auch Mitglieder der Konzernleitung nehmen
dabei diese Rolle ein — zwei Wochen im Jahr
widmet sich jeder Vorstand der Arbeit als aktiver
Trainer bei der Culture Journey. Am Ende
eines jeden Camps steht immer ein MafSnahmen-
programm, das in seiner Umsetzung auch
kontrolliert wird. Wir haben gelernt, dass auch
Kultur genauso gemessen werden muss wie andere

Odgers Berndtson-Partner Adrian
Fischer im Gesprach mit Michael Hilti.

Dinge im Unternehmen. Fiir uns sind Leistungs-
kultur und Werte kein Widerspruch, sie ergianzen
sich ideal.

positionen: Wie haben Sie es geschafft, diese
Werte bei lhren Mitarbeitern zu verankern?
Michael Hilti: Letztlich kochen wir auch nur mit
Wasser, aber mit deutlich mehr Disziplin als
andere Konzerne. Wir nutzen ein ganzes Bundel
an Maf$nahmen, um die Unternehmenskultur zu
festigen und weiterzuentwickeln. Von Onboarding-
Schulungen, Culture Journey Camps, Mentoren,
Kompetenzmodellen, 360-Grad-Feedbacks und
jahrlichen, weltweiten Mitarbeiterbefragungen
bis hin zu unternehmensspezifischen Kursen an
Top-Universititen. Aber das Entscheidende ist,
dass die Kultur vorgelebt wird. Unternehmens-
kultur fiangt an der Spitze an.

positionen: Konnen Sie uns Beispiele nennen?
Michael Hilti: Unsere Verwaltungsratsmitglieder
begleiten unsere AufSendienstmitarbeiter im
Rahmen der jahrlichen Verwaltungsratssitzung,
die immer in einer anderen Marktregion durch-
gefithrt wird, zu Kunden. Sie glauben gar nicht,
wie gut das bei unseren Kunden ankommt und
was man nebenbei tiber die Kultur des Hauses
erfahrt, wenn man einen Tag gemeinsam mit dem
Auflendienstmitarbeiter im Auto sitzt. Oder neh-
men Sie unsere regelmafSigen Executive Breakfasts,
Gipfelgespriche genannt (,,Gipfel“ steht im
Schweizerdeutsch fir ein Croissant, das serviert
wird), bei denen zufillig ausgewihlte Mitarbeiter
aus allen Bereichen sich mit Mitgliedern des
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Letztlich
kochen wir
auch nur mit
Wasser, aber
mit deutlich
mehr Disziplin
als andere
Konzerne.”

Managements dariiber unterhalten, wie wir besser
werden konnen.

positionen: Bei Hilti scheiden Vorstinde bereits
mit 56 Jahren aus dem operativen Geschift
aus. Fallt es lhnen manchmal schwer, diese
Altersgrenze einzuhalten?

Michael Hilti: Vor allem bei der Beforderung
von Mitgliedern der zweiten Fihrungsebene
kann diese Regel zu schwierigen Situationen fithren.
Beispielsweise, wenn sich eine anerkannte
Fuhrungsperson schon lange Chancen auf einen
Vorstandsposten ausgerechnet hat, aber streng
genommen bereits zu nah an dieser Altersgrenze
ist. Er oder sie muss dann akzeptieren, dass eine
andere Fuhrungskraft, die junger ist, den Vortritt
bekommt. Mit der Altersgrenze von 56 Jahren
wollen wir uns selbst disziplinieren, unsere
Fihrungsriege stetig zu verjiingen. Wir berufen
Fuhrungskrifte vielfach schon in jungen Jahren

in den Vorstand. Wenn Sie bedenken, dass diese
dann 15 bis 20 Jahre die volle Verantwortung
tragen und stindig unterwegs sind, ist unsere
Altersregel vielleicht verstandlich.

positionen: Spatestens in vier Jahren schlagt
bei lhnen die Altersgrenze zu. Verwaltungsrate
dirfen nicht alter als 70 Jahre sein. Was machen
Sie dann?

Michael Hilti: Tja, dann fillt die Altersguillotine
(lacht). Gemaf$ Statuten muss es so sein, dass
ich ausscheide. Aber mal schauen. Vielleicht bleibe
ich und werde Protokollfithrer (lacht wieder).
Ich werde mich weiter beschiftigen. Als Trustee -
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Kultur muss
genauso gemes-
sen werden wie
andere Dinge im
Unternehmen.”

-5

habe ich ja gentigend Aufgaben, die ich fur das
Unternehmen wahrnehmen kann.

positionen: Riickt dann lhre 25-jahrige Tochter

in das Fithrungsgremium auf, um die Familien-
tradition fortzusetzen?

Michael Hilti: Man kann jetzt noch nicht sagen,
ob oder dass sie meine Nachfolgerin wird. Sie ist
letztes Jahr erst in unser Unternehmen eingestiegen
und wird sich entwickeln. Bei mir hat mein Vater
auch nie Druck gemacht. Er hat mir und meinen
drei Geschwistern nur klar gesagt: ,, Wenn ihr ins
Unternehmen kommt, dann freut es mich. Aber
wenn ihr kommt, dann musst ihr auch Leistung
zeigen!“ Ich fand das super und habe meiner
Tochter dieselbe Wahl gelassen.

positionen: Worum werden Sie sich in den
nachsten Monaten vorrangig kiimmern?
Michael Hilti: Die grofSe Herausforderung ist,
den nichsten Generationswechsel auf Ebene des
Verwaltungsrates und Trusts einzuleiten und
dabei sicherzustellen, dass unsere Werte weiter
gelebt werden. Sonst wire die ganze Aufbau-
arbeit der vergangenen Jahrzehnte umsonst ge-
wesen und wir wiren womoglich nicht mehr in
der Lage, unseren Kunden weltweit fuhrende
Produkte anzubieten und unseren Mitarbeitern
spannende Aufgaben und Karrieren zu ermogli-
chen. Die Faszination Hilti muss bleiben.

positionen: Herr Hilti, wir danken lhnen fiir
das Gesprach.

Entscheidungswegbeschreibungen

Wie trifft man eigentlich die richtige Personalentscheidung
und was sagt die Wissenschaft dazu? Experten haben
bis heute 144 verschiedene Arten von Auswahlverfahren
nachgewiesen, die bekanntesten sind die Bauch- und

die Kopfentscheidung. Nur wenige Forschungsergebnisse
liegen Uber Leberentscheidungen vor und die sogenannten
Unterleibsentscheidungen, die fast ausschlieBRlich bei
Mannern vorkommen und nicht mit der Bauchentscheidung
verwechselt werden diirfen, da das Entscheidungsorgan
tiefer sitzt. Dazu kommt noch die gefahrliche Fehlent-
scheidung, zu der sich aber erschreckend viele Filhrungs-
krafte immer wieder mit Begeisterung bekennen.

Werfen wir einen Blick auf die beiden beliebtesten Varianten.
Die Entscheidung mit dem Kopf gehort zu den Konigs-
disziplinen moderner Personalfiihrung. Sie setzt nicht
nur das Vorhandensein eines Kopfes voraus, sondern
auch eine gewisse Vertrautheit mit seiner Funktionsweise
und mit komplizierten, wenig benutzten Organen wie
dem Gehirn. Der Kopf ist direkt am oberen Ende des Halses
angebracht, der ihn mit dem eigentlichen Kérper verbindet.
Experten empfehlen, vor einer folgenreichen Kopfent-
scheidung das Gehirn einige Jahre im Leerlauf zu trainieren,
sonst kommt es leicht zu einer Kette von Kurzschluss-
reaktionen, die zu Fehlentscheidungen fiihren, was
dann eine chronische Entscheidungsschwache zur Folge
haben kann.

Anders verhdlt es sich mit dem Bauch. Er ist in der Mitte
des Entscheidungstrdagers angebracht und kann sich
stark nach auRen wolben. Die GroRe spielt jedoch fiir die
Qualitat der Entscheidung keine Rolle, die tiblicherweise
direkt aus dem Bauch heraus getroffen wird, ohne dass
der Kopf konsultiert wurde. Es ist also wichtig, dass im
Bauch qualifizierte Mitarbeiter sitzen, die eine Bauch-
entscheidung vorbereiten und schnell einleiten kénnen. Die
Arbeit im Bauch gilt als psychisch belastend, es gibt kein
Tageslicht und auch die Frischluftzufuhr ist mangelhaft. Der
Bauch sollte daher regelmaRig belohnt und alle zwei Jahre
fortgebildet werden. Bei Personalentscheidungen wird
der Bauch traditionell hinter mehreren Stoffschichten ver-
steckt, wahrend selbst erfahrene Fihrungskrafte keine
Scheu haben, ihren nackten Kopf tiberall herumzuzeigen.

Hans Zippert ist freier Journalist und Autor der Kolumne
»Zippert zappt” in der WELT sowie WELT am SONNTAG.
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Fiihrungs krifteauswahl =

B i

fur globale Unternehmern==

Bei weltweit tatigen Unternehmen - vor allem Non-Profit-Organisationen - ist die Zahl
der Interessengruppen und damit die Komplexitdt und die Gefahr der Intransparenz bei
der Besetzung von Board-Positionen haufig besonders hoch. Entscheidend ist hier ein
unabhdngiger und transparenter Auswahlprozess, der die Unternehmen bei ihrer Entschei-
dung optimal unterstitzt und zeit- sowie ressourcenschonend zu einer allgemein
akzeptierten Besetzung fiihrt. Mit dem Independent Directors’ Assessment hat Odgers
Berndtson ein Instrument entwickelt, welches diesen Herausforderungen national und

international gerecht wird.

Von Gabriele Stahl und Regina Kéhler

Bei der Besetzung von Positionen in den obersten Fuhrungs-
ebenen oder Aufsichtsgremien global aufgestellter Unter-
nehmen hat neben der Fachkompetenz der Kandidaten
zunehmend deren Vielfalt im Hinblick auf Nationalitat,
Geschlecht und kulturellen Hintergrund Prioritdt. Die
weltweite Prasenz von GrofSkonzernen wie beispielsweise
Daimler, Siemens, General Electric, Nestlé oder Amazon,
die heute schon mit grofsen Organisationen in Nord-,
Mittel- und Lateinamerika, Asien und dem Mittleren Osten
vertreten sind, erfordert, dass auch die Suche und Auswahl
von qualifizierten Fuhrungskriften fiir diese Unternehmen
global erfolgt. Unterschiedliche Zeitzonen, limitierte
Ressourcen, divergierende Interessen und Befindlichkeiten
konnen dabei einen professionellen Entscheidungsprozess
erschweren und zu einer Fehlbesetzung mit nachhaltigen
Folgen fiir die Gesamtstruktur des Unternehmens fithren.
Bei gemeinniitzigen Organisationen kommt hinzu, dass die
Kandidaten ein Hochstmaf$ an Unabhangigkeit und Integri-
tit besitzen miissen. Mit unserem Independent Directors’
Assessment (IDA) unterstiitzen wir globale Klienten
bei der transparenten und effizienten Durchfithrung ihres
internationalen Auswahlprozesses.

Ein typisches IDA lduft dabei in sechs Phasen ab:
Phase I: Kandidatengenerierung

Im Unterschied zu klassischen Executive Search-Projekten
liegt beim IDA die Suche von geeigneten Kandidaten in

der Verantwortung des Klienten. Dieser ergreift unterschied-
liche MafSinahmen, beispielsweise generiert er durch einen
»Self-Nomination Process“ eigenstindig Potenzialtrager
fur die zu besetzende Fiihrungsposition.

Falls die Mafinahmen des Klienten nicht ausreichend
sein sollten, umfasst unser Dienstleistungsangebot auch
die Option, weitere geeignete Kandidaten im Rahmen
eines gezielten Suchprojektes fur den Kandidatenpool
zu finden. Damit die Integritit des Assessments sowie des
gesamten Entscheidungsprozesses gewahrleistet bleibt,
stellen wir in diesem Fall jedoch sicher, dass Kandidaten-
suche und Kandidatenbewertung durch zwei getrennte
Teams erfolgen und die jeweils beteiligten Berater keine
Informationen austauschen.

Phase II: Entwicklung des Fragenkatalogs

und der Score Card

Bevor Kandidaten fiir das Assessment selektiert werden
konnen, entwickelt Odgers Berndtson mafSgeschneiderte
Fragen fur die Interviews. Ein gemeinsames Grundver-
standnis fur die zu besetzenden Rollen ist hierbei wesent-
liche Voraussetzung. Daher erarbeiten unsere Berater
zusammen mit dem Klienten die Details des Anforderungs-
profils und legen die personlichen und fachlichen Beurteil-
ungskriterien in den Dimensionen ,,Managing Business*,
»Managing People“ und ,,Managing Self“ fest. Auf diese
Weise konnen fur alle Kandidaten dieselben Ausgangs-
bedingungen geschaffen werden. Das Ergebnis ist der

->
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,Als neutrale und unabhangige
Experten stellen wir eine
ganzheitliche Betrachtung
aller Kandidaten sicher.”

Die Phasen eines
Independent Directors’ Assessments

Phase |

Kandidaten-
generierung

Phase I Phase Il Phase IV Phase V Phase VI

Entscheidung
und Bekannt-
gabe der
Ergebnisse

Entwicklung
des Fragen-
katalogs
und der
Score Card

Gemeinsame
Auswahltage

Kandidaten- Assessment

vorselektion

->

individuelle Fragebogen, welcher sowohl die Grundlage
fur die von Odgers Berndtson weltweit durchgefiihrten
Interviews als auch die Basis fiir die projektbezogen ent-
wickelte Score Card bildet. In der Score Card werden
die Auspragungen der unterschiedlichen Dimensionen
dokumentiert und mittels einer Dreierskala gewichtet
und vergleichbar gemacht.

Phase llI: Kandidatenvorselektion

Wahrend Odgers Berndtson den Fragenkatalog und die
Score Cards entwirft, nimmt das Kliententeam anhand
der von den Kandidaten aufbereiteten Unterlagen eine
Vorselektion vor. In der Regel erreichen rund 50 Prozent
der sich zu Beginn im Prozess befindlichen Kandidaten
die Assessment-Phase.

Phase IV: Assessment

Zu diesem Zeitpunkt erfahren unsere Berater, welche
Kandidaten sich im IDA-Prozess befinden und evaluiert
werden sollen. Eine der besonderen Herausforderungen
in dieser Phase ist die Koordination und Durchfihrung
der global stattfindenden Interviews unter den gegebenen
zeitlichen Restriktionen. Haufig bleibt fur die Durchfuhrung
der Interviews und die Fertigstellung der Ergebnisprisen-
tationen nur ein Zeitraum von sechs Wochen. Da die
Assessments telefonisch durchgefuhrt werden, entsteht zwar
kein Reiseaufwand, jedoch ist ein Zeitaufwand von funf
bis sechs Stunden pro Kandidat einzukalkulieren, bis
dessen individuelle Score Card erstellt ist.

Um grofstmogliche Vergleichbarkeit im Assessment zu
gewihrleisten, besteht das IDA-Team von Odgers Berndtson
in dieser Phase aus drei Beratern, die sich im Verlauf des
Assessments regelmifSig austauschen. Auf diese Weise bilden
die Score Cards eine neutrale, transparente und verlassliche
Entscheidungsgrundlage fiir den Klienten, um sich unab-
hingig fiir die Kandidaten zu entscheiden, die er auch
personlich kennenlernen will.

Phase V: Gemeinsame Auswahltage

Das Kliententeam trifft alle evaluierten Kandidaten zu per-
sonlichen Interviews innerhalb eines kurzen Zeitraums —
beispielsweise an einem Wochenende —, um die jeweiligen

Starken direkt vergleichen zu konnen. Diese Auswahltage
werden durch mindestens einen unserer Berater iiber den
gesamten Zeitraum begleitet.

Moderiert werden die Assessment-Tage sowie die Durch-
fuhrung der personlichen Interviews durch das Kliententeam.
Wir coachen dieses Team, indem wir beispielsweise im
Vorfeld des Interviews auf kandidatenspezifische Charakte-
ristika und auf kritische Punkte hinweisen. In der Feedback-
Runde, die direkt nach jedem Interview stattfindet, bringen
wir als Beobachter unsere individuellen Eindriicke und
Erkenntnisse in die Diskussion ein. Als neutrale und unab-
hangige Experten stellen wir so eine ganzheitliche Betrach-
tung aller Kandidaten sicher.

Phase VI: Entscheidung und Bekanntgabe der Ergebnisse
Die finale Entscheidung, welche Kandidaten schliefSlich
fur die zu besetzenden Managementpositionen ausgewahlt
werden, liegt im Ermessen des Kliententeams. Unsere
Berater nehmen hier die Rolle des Beobachters im Hinter-
grund ein und stehen bei Bedarf beratend zur Verfiigung.

Ein Instrument wie das IDA optimiert die globalen Rekrutie-
rungsprozesse von weltweit agierenden Unternehmen, insbeson-
dere von Non-Profit-Organisationen. Absolute Vertraulichkeit
und Verldsslichkeit innerhalb des gesamten Prozesses, die
Neutralitit des Bewertungsverfahrens sowie eine insgesamt
hochprofessionelle Durchfiihrung des Assessments durch erfahr-
ene Berater stellen die Auswahl der besten Kandidaten sicher.

Gabriele Stahl ist Partner bei
Odgers Berndtson. Sie leitet
die Industry Practice Consu-
mer Products & Services und
ist Mitglied in der Industry
Practice Automotive. Sie berat
brancheniibergreifend Klien-
ten bei der Suche und Aus-
wahl von Leistungstragern in
den Bereichen Marketing,
Vertrieb und im Finanzwesen.
Weiterhin zahlt die Auswahl
von Aufsichts- und Beiraten
zu ihrem Aufgabenspektrum.

Regina Koéhler ist Manager
bei Odgers Berndtson. Als
Mitglied der Industry Practi-
ces Business & Professional
Services und Telecom, Media
& Technology besetzt sie
Flhrungs- und Spezialisten-
positionen vor allem im
Hightech- und Consulting-
Markt sowie in innovativen
Industrien und Forschungs-
einrichtungen.




JCANN muss noch mehr Top-Leute
in die eigene Fuhrungsmannschaft holen®

Seit 15 Jahren bewahrt ICANN das Internet und verlasst sich dabei auf das freiwillige Engagement der Cyberspace
Community. Trotz komplexer Strukturen und basisdemokratischer Entscheidungen schafft es die urspriinglich in
den USA beheimatete Organisation, das Internet bei der Vergabe von Namen und Adressen zu zahmen. Ein kostbares
Gut, das Begehrlichkeiten bei den grofden Internetfirmen, globalen Organisationen, aber auch bei den machtigen
Regierungen weckt. Besonders viel Wert legt ICANN auf die sorgfaltige Auswahl seiner Mitglieder im Fiihrungsteam,
die Odgers Berndtson zum sechsten Mal durch sein Independent Directors’ Assessment unterstiitzt. Ein Erfahrungs-
bericht einer globalen Non-Profit-Organisation, die vor grofden internen und externen Herausforderungen steht.

Mit Vanda Scartezini und Prof. Dr. Wolfgang Kleinwachter sprachen Gabriele Stahl und Regina Kéhler. Fotos von Frank Bliimler und Jorge Etges

positionen: ICANN wurde 1998 in den USA
gegriindet, um einige internetbezogene
Aufgaben zu betreuen. Was macht die
Organisation so einzigartig?

Vanda Scartezini: Als Non-Profit-Organisation
ist ICANN auf zweierlei Weise einzigartig:
Zum einen werden Prozesse von der Basis aus
angestoflen, zum anderen leben wir ein Stake-
holder-Modell. Beides stellt sicher, dass jeder,
der das Internet nutzt, sich bei ICANN Gehor
verschaffen kann.

Wolfgang Kleinwichter: ICANN wurde gegriin-
det, um im 6ffentlichen Interesse das System von
Namen und Adressen (Domains) im Internet zu
verwalten, um so ein Anschriftensystem im Inter-
net zu kreieren. Damals war klar, dass die neue
Organisation zwar aus dem Privatsektor kommen,
jedoch kein Privatunternehmen sein sollte.

So entstand die Idee einer Multi-Stakeholder-
Organisation.

positionen: ALAC, ASO, ccNSO, GAC, NRO, SSAC -
auf lhrer Website fallt mit den vielen Komitees
sofort die aufwendige Struktur von ICANN ins
Auge. Wird diese Komplexitat nicht manchmal
auch zum Nachteil?

Wolfgang Kleinwiachter: Naturlich bereitet uns diese
Komplexitit manchmal Schwierigkeiten, wenn wir
versuchen, AufSenstehenden unsere Struktur und
unseren Auftrag zu erklaren. Prinzipiell steht
ICANN dafiir, dass Entscheidungen in einem offenen
und transparenten Prozess getroffen werden. Aber
genau dadurch werden die Strukturen so komplex.
Externe verstehen haufig nicht, wie ICANN genau
funktioniert, und behaupten deswegen, dass ICANN
intransparent und US-dominiert sei.

positionen: Jeder von lhnen hatte einmal den
Vorsitz des Nominierungskomitees (NomCom)
inne, das regelmalig iiber die Besetzung von
Aufsichtsrdten (Board Directors) entscheidet.
Warum spielt dieses Gremium bei ICANN so
eine zentrale Rolle?

Vanda Scartezini: Ganz wichtig ist, dass alle
NomCom-Mitglieder unabhingig sind. Sie sind
selbst dem Board keine Rechenschaft schuldig.
Alle Entscheidungen, die das NomCom trifft,
sind endgiiltig und werden im Konsens getroffen.
Wolfgang Kleinwiachter: Das NomCom stellt
sicher, dass eine der wichtigsten Griindungs-
ideen von ICANN jeden Tag aufs Neue gelebt
wird: eine globale, 6ffentlich verfiigbare Res-
source so zu verwalten, dass die Interessen
aller Stakeholder gleichermafSen berticksich-
tigt werden.
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Vanda Scartezini war aus ihrem Biiro in Sdo Paulo per Videokonferenz zugeschaltet.
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positionen: Was ist die anspruchsvollste
Aufgabe, die das NomCom erfillen muss?
Vanda Scartezini: Fiir das NomCom liegt die
eigentliche Herausforderung darin, moglichst
viele qualifizierte Kandidaten zu finden, die
fur eine der vakanten Fiihrungspositionen infrage
kommen. Dabei ist es ganz entscheidend, dass
jedes NomCom-Mitglied seine eigenen Ressour-
cen und sein Netzwerk nutzt, um potenzielle
Kandidaten zu identifizieren. In dem Nominie-
rungsprozess fiir 2012/2013 werden beispiels-
weise Bewerber fiir vier verschiedene Komitees
gesucht. Insgesamt wird das NomCom neun
Kandidaten auswihlen.

Wolfgang Kleinwachter: Aber auch der Auswahl-
prozess selbst ist schon eine Herausforderung.
Vor allem fiir den Vorsitzenden des NomCom,
da er verschiedene, manchmal gegenlaufige
Interessen in Einklang bringen muss, um schliefs-
lich einen Konsens zu erzielen. Entsprechend
muss der Ausschussvorsitzende, derzeit der Finne
Yrj6 Linsipuro, neutral sein. Er ist nicht stimm-
berechtigt und fithrt den Auswahlprozess, ohne
dabei auf die einzelne Entscheidung Einfluss
nehmen zu konnen.

positionen: Also hingt vom NomCom-Vorsit-
zenden ab, ob ein Auswahlprozess zum Erfolg
fithrt. Welches Profil muss er mitbringen?
Vanda Scartezini: Erstens muss er erfahren sein —
vor allem darin, wie er mit Interessenkonflikten
umgeht, ohne sein Ziel aus den Augen zu verlieren:
den perfekten Kandidaten fiir eine Fiithrungsrolle
bei ICANN zu finden. Zweitens ist genauso wichtig,
dass er fur Unabhingigkeit steht und diese Idee
in seiner beruflichen Karriere gelebt hat. Drittens
ist diplomatisches Geschick ein grofler Vorteil.

positionen: Am Ende der Vorauswahl steht
meist nur noch die Halfte der Bewerber auf
der Liste, die rund 40 Namen umfasst. Zur
Bewertung dieser Kandidaten haben Sie in
den letzten sechs Jahren Odgers Berndtson
um Unterstiitzung gebeten. Warum greifen
Sie hier auf externen Rat zuriick?

Vanda Scartezini: Das Independent Directors’
Assessment hilft uns dabei, in einem transparenten
Prozess unabhingig zu entscheiden, wer von
den Kandidaten in die Endrunde kommt. Zudem
tragen die gemeinsame Diskussion tiber die Kan-
didatenprofile und die Vorbereitung der Fragen
fir die personlichen Interviews dazu bei, sich
auf fur alle Kandidaten gleichermafSen geltende
Beurteilungskriterien zu einigen. Gerade mit
Blick auf ICANNSs weltweite Prasenz hilft uns
Odgers Berndtson als neutraler, externer Berater
dabei, fir alle Kandidaten dieselben Ausgangs-
bedingungen zu schaffen.

positionen: Wie gelingt es ICANN, vielver-
sprechende Kandidaten anzulocken?

Vanda Scartezini: 2013 wird es das zweite
Mal sein, dass wir Board-Mitgliedern fir ihr
Engagement bei ICANN eine kleine Aufwands-
entschiadigung bezahlen, wenn sie dies wollen.
Dies wird uns helfen, qualifizierte Kandidaten
aus Bereichen anzusprechen, die wir bislang
nicht fur ICANN gewinnen konnten. Sich fir
ICANN zu engagieren, nimmt viel Zeit und
Kraft in Anspruch. Als Mitglied des Boards
muss man dieser Aufgabe mindestens eine
Stunde pro Tag widmen. In meiner letzten
Amtszeit bin ich in einem Jahr zu acht mehr-
tagigen Treffen geflogen, die tiberall auf der
Welt stattfanden.

Wolfgang Kleinwiachter: Bislang hat ICANN
davon profitiert, dass sich Menschen auf frei-
williger Basis fiir die Mission von ICANN
einsetzen. Sie engagieren sich, weil sie einen
sinnvollen Beitrag fiir die Gemeinschaft der
Internet-User leisten wollen. Irgendwann kam
ICANN jedoch zu dem Entschluss, dass die
Board-Mitglieder angesichts ihrer Arbeitsbe-
lastung eine kleine Aufwandsentschidigung
erhalten konnen. Allerdings soll diese auch
nicht der Grund sein, wieso sich Menschen um
eine Board-Position bewerben. Kandidaten,
die eine Herausforderung bei ICANN reizt,
teilen die Leidenschaft, die Zukunft des Inter-
nets mitzugestalten.

positionen: Gestatten Sie uns eine personliche
Frage: Warum haben Sie beide sich bei ICANN
engagiert?

Wolfgang Kleinwachter: Ich kam bereits in den
Griindungsjahren mit ICANN in Kontakt. Seitdem
war ich dort in verschiedenen Komitees titig.
Als Akademiker stehe ich fiir Unabhangigkeit —
ein Vorzug, den ich in meine Arbeit fiir ICANN
eingebracht habe. Mich hat die Idee gereizt, eine
Ressource wie das Internet, das von vier Milliarden
Menschen weltweit genutzt wird, mitzugestalten.
Das ist einfach eine einzigartige Herausforderung.
Die Menschen im Mittelalter missen sich dhn-
lich gefuihlt haben, als sie sich auf den Weg gemacht
haben, um zu erkunden, was sich hinter den
Bergen am Horizont verbirgt.

Vanda Scartezini: Es ist genau dieses Gefuhl, das
die Arbeit fiir [ICANN so reizvoll macht. Des-
wegen engagiere ich mich. Hat man einmal damit
angefangen, kann man gar nicht mehr aufhoren.
Es ist wie eine Sucht.

positionen: Im Fiihrungsgremium von ICANN
sind die Amtszeiten der einzelnen Mitglieder
gestaffelt. Warum?

Wolfgang Kleinwiachter: Dank dieser Rotation
haben wir eine stindige Erneuerung im Board,
ohne dass dabei ein Ungleichgewicht mit Blick
auf Geschlecht oder Nationalitit entsteht. Jedes
Jahr werden zwei bis drei Direktoren ausgetauscht.
In den Grindungsjahren haben Kandidaten mit
einem technischen Hintergrund wie Ingenieure das
Board of Directors dominiert. Jetzt tiberwiegen
in dem Gremium Mitglieder, die fiir Konzerne
in Fuhrungspositionen oder in der Politik als
Diplomaten gearbeitet haben. Diese Entwicklung
spiegelt exakt das veranderte Umfeld wider, in
dem ICANN sich heute bewegt. Zu den Verhand-
lungspartnern zdhlen nun verstirkt Regierungen
und grofle Unternehmen.

positionen: Wie reaktionsschnell ist ICANN an-
gesichts seiner komplexen Struktur eigentlich?
Wolfgang Kleinwiachter: ICANNs Entscheidungs-
prozesse sind vermutlich komplexer als die eines
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Entspannte Stimmung unter den
Gesprachspartnern in Frankfurt:
Prof. Dr. Wolfgang Kleinwachter,
Gabriele Stahl und Regina Kohler.

nationalen Parlaments. Das Prinzip der Konsens-
beschlisse verlangsamt den Prozess ebenfalls.
Nehmen wir das Beispiel des Top Level Domain-
Programms. Top Level Domains sind der letzte
Teil eines Domainnamens wie etwa .com, .org,
.net oder .de. Jon Postel, einer der ICANN-
Grunder, schlug damals vor, mit 246 Top Level
Domains zu starten. Im Laufe der Jahre kam
die Frage auf, ob wir mehr Top Level Domains
lizensieren miissen, um mit dem schnellen Wachs-
tum des Internets Schritt zu halten. ICANN-
Mitglieder haben dann zehn Jahre gebraucht,
bis sie schliefSlich im Jahr 2011 beschlossen,
weitere 1.200 Top Level Domains freizugeben.
Vanda Scartezini: Ich war an diesem Entschei-
dungsprozess direkt beteiligt. Diese Erfahrung
hat mir vor Augen gefithrt, dass ICANN sich
zu viel Zeit fur Entscheidungen nimmt, die eine
Gemeinschaft betreffen, die schnell wichst
und sich rasant weiterentwickelt. Dennoch ist
es faszinierend zu sehen, dass so ein komplexer
Apparat wie ICANN am Ende doch zu einem
zukunftsfihigen Ergebnis kommt.

positionen: Zeitnah Entscheidungen zu treffen,
ist eine der kiinftigen Herausforderungen fiir
ICANN. Welche zeichnen sich noch ab?

Vanda Scartezini: Wir miissen uiber die Struk-
tur von ICANN nachdenken. Wir miissen
dringend eine Struktur entwickeln, in der auch
kommerzielle Internet-User ihren Platz haben.
Auflerdem miissen wir sicherstellen, dass wir
Expertenwissen an uns binden und nutzen.
Zu viele der erfahrenen ICANN-Mitglieder
gehen, zu wenige bleiben mit der Organisation
in Verbindung.

Wolfgang Kleinwichter: Ich sehe fir ICANN
zwei Arten von Herausforderungen, eine von
innen und eine von aufSen. Intern betreten wir
mit dem Top Level Domain-Programm Neu-
land. Fiir grofle Internetfirmen wie Google und
Amazon eroffnet es neue Moglichkeiten und
wir bei ICANN wissen dabei nicht, welche Inno-
vationen und wirtschaftlichen Konsequenzen
wir mit diesem Schritt auslosen.

positionen: Und welche Herausforderungen
kommen von auBen?

Wolfgang Kleinwachter: Von aufSen wird das
Umfeld fur ICANN deutlich unfreundlicher —
vor allem auf der politischen Bithne. Wenn ICANN
in dieser feindlichen Umgebung tiberleben und
sich auf Augenhohe mit seinen Verhandlungs-
partnern bewegen will, muss die Organisation
professioneller werden und noch mehr Top-Leute
in ihre Fihrungsmannschaft und ihr Aufsichts-
gremium holen. Einige Regierungen dieser Welt
versuchen, die Kontrolle tiber die Internetadressen
zu erlangen oder ,Parallelwelten® aufzubauen.
Xi Jinping, der neu gewihlte Staatsprisident
Chinas, hat keinen Zweifel daran gelassen, dass
das Internet auf seiner Themenliste ganz oben steht.

positionen: Warum sind die Verhandlungen
so schwierig?

Wolfgang Kleinwachter: Weil jeder ein komplett
anderes Verstandnis vom Internet hat. Die Russen
wollen beispielsweise nationale Internetterritorien
mit ihrer eigenen Rechtsprechung definieren.
Aber diese Auffassung ist unserer Ansicht nach
komplett falsch. Das Internet ist eine unbegrenzte
Ressource, fur die keine Territorialanspruche
gelten. Wir befinden uns inmitten eines politischen
Machtkampfes. Um ICANNs Philosophie und
Mission zu bewahren, wird es immer wichtiger,
sich im entscheidenden Moment richtig zu verhalten.

positionen: Frau Scartezini, Herr Professor
Kleinwachter, vielen Dank fiir das Gesprach.

BEST PRACTICE 15

Vanda Scartezini

Von Haus aus ist Vanda Scartezini
Elektroingenieurin. Heute ist ihr
Spezialgebiet ,Intellectual Property”.
Die Brasilianerin gehort zu den
Grindern und Partnern der IT-Bera-
tungsfirma Polo Consultores. In ihren
mehr als 35 Berufsjahren hat sie mit
zahlreichen 6ffentlichen und privaten
Unternehmen zusammengearbeitet.
Dabei hat sie ihr Heimatland auch im
Auftrag der Regierung in verschiedenen
Missionen vertreten. Fir ICANN enga-
giert sich Scartezini seit vielen Jahren.
Nach ihrem Mandat als Aufsichtsrat
ist sie derzeit als Mitglied im Nominie-
rungskomitee und in noch zwei wei-
teren Gremien von ICANN aktiv.

Prof. Dr. Wolfgang Kleinwachter
Wolfgang Kleinwachter kennt ICANN
seit Grindung der Organisation. Als
Akademiker hat ihn das Projekt sehr
frih fasziniert. Was zundachst als Fall-
studie startete, wurde zu einer lebens-
langen Leidenschaft. Kleinwdchter
hat einen Abschluss in Kommunikations-
wissenschaften und in Internationalem
Recht. Seine Promotion befasste sich
mit Internationalen Beziehungen. Der
Deutsche hat u. a. als Professor an der
Universitdt von Arhus in Danemark
und an der Universitdt in Halle gelehrt.
Bei ICANN ist er in diversen Gremien
aktiv, zudem war er mehrfach Mitglied
des Nominierungskomitees.

LJCANN" steht fiir ,Internet Corporation
for Assigned Names and Numbers”.
Die in Los Angeles beheimatete Non-
Profit-Organisation wurde 1998 ge-
griindet, als aus einem dezentralen
Forschungsnetzwerk fur US-Universitdten
ein kommerziell genutztes Netz — das
Internet — wurde. ICANN verwaltet und
vergibt samtliche Internetadressen.
Dabei ist ICANN weder fir die Inhalte
noch fiir den Zugang zum Internet
verantwortlich. Mehr Informationen
unter www.icann.org
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INTERVIEW

,Die Chemie zwischen Dirigent
und Orchester muss stimmen®

Ein ,Kumpel-Maestro“ will er nicht sein. Christian Thielemann, einer der gefragtesten Dirigenten der Welt,
der seit 2012 an der Spitze der Sachsischen Staatskapelle Dresden steht. Der gebiirtige Berliner will seine
Musiker fiihren. Thnen sagen, wie etwas gemacht wird. Er weifd aber, dass das nur geht, wenn die Chemie
zwischen Orchester und Dirigent stimmt. Das hat der heute 54-]Jahrige bereits in jungen Jahren gelernt,
als er Assistent von Herbert von Karajan in Berlin und bei den Osterfestspielen in Salzburg war.
Flir Thielemann ist die Personalauswahl im Orchester ein Erfolgsmodell, von dem sich Unternehmen
einiges abschauen konnen. Ein Gesprach iiber das sommerliche Vergniigen im Bayreuther Orchestergraben,
die Rolle eines Dirigenten und die Freude daran, seine Kritiker zu tiberraschen.

Das Interview wurde im Marz 2013 vor Beginn der Osterfestspiele Salzburg gefiihrt.
Mit Christian Thielemann sprach Peter Herrendorf.
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,Orchester suchen sich ihre Mitglieder selbst aus.
Dies funktioniert nur, wenn ein hohes Bewusst-
sein fur den eigenen Qualitatsanspruch besteht
und ein ebenso hohes Mall an Identifikation mit
dem eigenen Betrieb.”

positionen: Herr Thielemann, seit September
letzten Jahres sind Sie Chefdirigent der Sachsi-
schen Staatskapelle Dresden. 2013 feiern Sie
eine ganz besondere Premiere: Nach 45 Jahren
Berliner Philharmoniker wird erstmals lhr
Orchester bei den Osterfestspielen in Salzburg
spielen. Dort werden Sie - im Jahr des 200. Ge-
burtstages von Richard Wagner - den Parsifal
dirigieren. Wie bereiten Sie sich und lhre Musi-
ker auf diesen groRen Moment vor?

Christian Thielemann: Ach, wissen Sie, grundsatz-
lich nicht anders als auf andere Konzerte.Warum
auch? Jedes Konzert verlangt eine ernsthafte Vor-
bereitung. Alles andere wire unlauter. Nichts-
destotrotz sind die kunstlerischen Anforderungen
der Osterfestspiele natiirlich enorm. Sie missen
mit dem Orchester innerhalb von vier Tagen eine
Oper und drei Konzertprogramme prasentieren.
In unserem Falle, und dies ist eine Neuerung bei
den Osterfestspielen, gibt es am fuinften Tag sogar
noch ein weiteres Programm: das ,,Konzert fiir
Salzburg®, mit dem wir uns fiir das Salzburger
Publikum 6ffnen wollen, bei deutlich gemafigten
Eintrittspreisen. Bereits ab dem Tag darauf wird
der Zyklus der ersten vier Tage wiederholt.

positionen: Das hort sich ja nach einem
Marathon an ...

Christian Thielemann: Ein Marathon mit einer
auflergewohnlich groffen Auffuhrungsdichte.
Ein Orchester wie die Sachsische Staatskapelle
ist daran aber seit jeher gewohnt. Insofern bin
ich voller Zuversicht, dass wir unsere gemeinsame
Premiere bei den Osterfestspielen in Salzburg
erfolgreich bestreiten werden.

positionen: Miissen Sie lhre 150 Musiker - ein
duRerst heterogenes Team von Individualisten
unterschiedlichen Alters und kultureller Herkunft -
mehr als sonst fiir diese Konzerte motivieren?

Christian Thielemann: Wir alle haben das Gliick,
dass wir unsere Leidenschaft zu unserem Beruf
machen durften. Sicherlich ist dies immer wieder
auch ein sehr anstrengender und steiniger Weg,
letztendlich aber auch ein grofles Privileg. Insofern
muss ich mein Orchester fiir diese Aufgabe nicht
motivieren. Jeder Einzelne weif§ um die Bedeutung
der Osterfestspiele und bereitet sich dement-
sprechend akribisch vor.

positionen: ,,Ein Orchester ist ein Organismus,
der lebt.” Dieses Zitat stammt von lhnen.
Welche Funktion oder Rolle iibernehmen

Sie als Dirigent in diesem Organismus?

Und wie lebenswichtig ist diese Funktion

fiir das Orchester?

Christian Thielemann: Grundsatzlich gilt: Ein
Dirigent ist immer Teil des Ganzen. Er kann
nicht ohne Orchester und ein grofSes Symphonie-
orchester auch nicht ohne Dirigenten. Wenn Sie
vor einem Orchester wie der Staatskapelle stehen,
konnen Sie davon ausgehen, dass das Orchester
Thnen eine Menge anbietet. Die Musiker haben
ja einen GrofSteil des Repertoires mehrfach gespielt
und von jedem einzelnen Werk eine konkrete
Idee, wie es klingen soll. Und da kommt es nicht
selten vor, dass eine bestimmte Phrase, ein
bestimmter Einsatz ganz anders klingt, als ich
mir dies ursprunglich vorgestellt hatte.

positionen: Und das lassen Sie dann durchgehen?
Christian Thielemann: Wenn es mir gefllt, lasse
ich mich gern tiberzeugen. Grundsitzlich hat
aber der Dirigent die Verantwortung firr das
Gesamte und muss in der Lage sein, das Orchester
von seiner Sicht auch zu tiberzeugen.

positionen: Kommunikation funktioniert im
Orchester ja vor allem nonverbal. Jeder erlebt
Musik auf seine Art, die Musiker miissen ihren



eigenen Zugang zu den Noten finden. Deswegen,
so sagen Sie, reden Sie bei den Proben nicht
viel. Wie schaffen Sie es, dass sich die Musiker
trotz unterschiedlicher Auffassungen lhrer
Art von Interpretation unterordnen?

Christian Thielemann: Es mag da vielleicht den
ein oder anderen psychologischen Trick geben,
den man sich im Laufe der Zeit aneignet. Letzt-
endlich aber entscheidet die Chemie: Stimmt die
zwischen Dirigent und Orchester, kann ich das
Orchester auch von meinen Vorstellungen tber-
zeugen. Stimmt sie nicht, wird es schwierig ...

positionen: Sie sind langjahriger Dirigent
und Berater der Bayreuther Festspiele.

Dort treffen Sie regelmiRig auf Musiker,
die lhre Begeisterung fiir Richard Wagner teilen
und die Literatur gut kennen. Ist es leichter,
ein solches Orchester zu liberzeugen, eine
Oper in lhrem Sinne zu interpretieren?
Christian Thielemann: Die Atmosphare in Bayreuth
ist schon eine ganz besondere. Sie miissen sich
vorstellen, dass die Musiker des Festspielorchesters
aus freien Stiicken auf ihren Sommerurlaub
verzichten, um in Bayreuth zu musizieren. Und
die Bedingungen dort sind alles andere als
komfortabel. Finf Stunden im Graben Wagner
zu spielen bei geftihlten 50 Grad, was in Bayreuth
im Hochsommer keine Seltenheit ist. Danach
wissen Sie, was Sie getan haben. Aber es herrscht
in Bayreuth ein geradezu familidrer Geist, der die
Strapazen schnell vergessen lasst. Am Ende fiihlt
man sich fast wie im Urlaub. Dort mit dem
Orchester zu arbeiten, ist immer ein Vergniigen,
zumal man sich ja schon aus vielen Jahren
gemeinsamer Arbeit bestens kennt.

positionen: Sie haben einmal gesagt, dass
fiur das Publikum immer die Balance stimmen
muss: intellektuell von einem Musikstiick

gefordert zu sein, sich aber gleichzeitig wohl-
zufiihlen. Uberwiegt der Wohlfiihlfaktor,
wird es langweilig. Ist das Programm zu abge-
hoben, bleiben die Zuschauer aus. Wie stark
bestimmen kommerzielle Uberlegungen die
Auswahl lhrer Musikstiicke?

Christian Thielemann: Ich suche mir mein
Repertoire letztendlich danach aus, ob mir die
Stiicke gefallen oder nicht. Da spielen Publikums-
zahlen zunichst mal keine Rolle. Natiirlich bin
ich mir bewusst, dass es Werke gibt, die popularer
sind als andere, und dass es auch keinen Sinn
ergibt, ein Publikum zu uberfordern oder gar
belehren zu wollen. Erfolgreich kann ich aber
nur sein, wenn ich von dem, was ich tue, kiinst-
lerisch tiberzeugt bin. Dafir hat das Publikum
auch ein Gesptir. Etwas blofS zu dirigieren in der
Hoffnung auf grofSen Zuspruch, wire fauler
Zauber und auf Dauer ganz sicher kontraproduktiv.

positionen: lhre berufliche Karriere ging bislang
stetig nach oben. Ist das Zufall oder hat das
Methode?

Christian Thielemann: Dartuber habe ich mir
ehrlich gesagt nie Gedanken gemacht. Meine Lauf-
bahn begann mit der klassischen ,,Ochsentour*
an stadtischen Theatern. Daraus hat sich alles
Weitere auf naturliche Weise ergeben. Mit dem
bisher Erreichten bin ich zugegebenermafSen nicht
unzufrieden. Einen konkreten Karriereplan,
welche Position ich zu einem bestimmten Zeitpunkt
wollte, hat es aber nie gegeben.

positionen: Ahnlich wie in der Wirtschaft gibt
es auch in der Musikwelt den Kampf um Talente.
In lhrer Zeit als Generalmusikdirektor der
Deutschen Oper in Berlin mussten Sie selbst
erfahren, wie lhnen auf einen Schlag talen-
tierte Musiker abgewandert sind. Damals haben
Sie fiir mehr Geld gekdampft. Fiir Dresden =¥
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Christian Thielemann

Als er 1988 als jiingster General-
musikdirektor Deutschlands
nach Nirnberg wechselte, hatte
Christian Thielemann bereits
die klassische ,Ochsentour” an
stadtischen Theatern hinter sich.
Direkt nach dem Abitur ging er als
Korrepetitor an die Deutsche Oper
Berlin. Dorthin kam er 1997
zurilick — dieses Mal als General-
musikdirektor. Von 2004 bis 2011
dirigierte er die Minchner Philhar-
moniker. Anschliefend wechselte
er nach Dresden als Chefdirigent
der Sachsischen Staatskapelle.

Viele sehen in Thielemann ,den”
Wagner-Dirigenten der Gegenwart.
Als er 13 war, horte er zum ersten
Mal Wagner, wie er in einem
Interview erzahlte. ,Bei Tristan
hat mich der Schlag getroffen.
Da wusste ich, diese Intensitat
will ich auch.” Thielemann will
seinem Publikum mit der Musik
zeigen, ,dass wir in einer Oper
Grenzen Uberschreiten kdénnen,
die zu Uberschreiten im Leben
unmoglich ware”.
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Als Dirigent tragt Christian Thielemann die Verantwortung fir den Klang des
Orchesters und muss daher in der Lage sein, die Musiker von seiner Sicht zu liber-
zeugen. Rechts im Bild: Peter Herrendorf, Managing Partner von Odgers Berndtson.
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haben Sie sich vertraglich gegen SparmaR-
nahmen abgesichert. Werden die Finanzen
kiunftig mehr als zuvor die Qualitat eines
Orchesters bestimmen?

Christian Thielemann: Das vermag ich nicht
zu beurteilen. Sicherlich muss die Politik auf-
passen, dass sie die Kultur nicht kaputt spart.
Mit Kurzungen bei der Kultur ist noch kein
Haushalt gerettet worden. Qualitat hat nattir-
lich auf der anderen Seite auch nicht nur etwas
mit finanzieller Ausstattung zu tun. Klar ist
aber, dass Sie ein bestimmtes Niveau nicht
fir immer werden halten konnen, wenn Thnen
die Gelder standig gektirzt werden.

positionen: Eine bessere Bezahlung diirfte
fur viele talentierte Musiker nicht das einzige
Entscheidungskriterium sein. Was muss ein
Orchester - und damit der Chefdirigent oder
der Generalmusikdirektor - noch bieten,
damit er Musiker der Top-Liga anwerben kann?
Christian Thielemann: Hier kommt vieles
zusammen. Zunichst diirfte das kiinstlerische
Profil eines Orchesters ausschlaggebend sein.
Welche Dirigenten und Solisten arbeiten mit
dem Orchester zusammen, welches Repertoire
wird gepflegt? Auch das Tourneegeschift diirfte
von Bedeutung sein, sprich: Tritt das Orchester
auch regelmifSig im europaischen Ausland und
auf den wichtigen Podien in den USA und Fernost
auf? Dinge wie geografische Lage, gute Verkehrs-
anbindung, Infrastruktur und Wohnungsangebot
spielen letztlich ebenfalls eine Rolle. Das Geld
allein sollte somit nicht der ausschlaggebende
Faktor sein.

positionen: ,Schlechtes Benehmen und man-
gelnde Qualitat sind fiur mich Zeitverschwen-
dung.”“ Damit haben Sie schon einmal zwei
klare Kriterien fiir die Personalauswahl defi-
niert. Wonach und wie wahlen Sie Musiker
far lhr Orchester aus?

Christian Thielemann: Grundsitzlich wahlen
die Orchestermusiker ihre Kollegen zunichst
einmal selbst aus, in sogenannten Probenspielen,
in denen einzelne Stimmgruppen, gelegentlich
auch alle Musiker des Orchesters anwesend sind
und tiber die Kandidaten befinden. Ich kann
aber auch mitsteuern.

positionen: GroRe Orchester laufen Gefahr,
ihren Klang zu ,globalisieren“. Wie sehr konnen
Sie als musikalisch-kiinstlerischer Chef den
Markenwert eines Orchesters schiitzen? Welche
Rolle spielt dabei die Personalauswahl?
Christian Thielemann: Die Musiker der Sachsischen
Staatskapelle sind sehr kritisch und auch sehr
vorsichtig bei der Einstellung von neuen Kollegen.
Sie wissen genau, welchem Klangideal sie sich
verschrieben haben und nehmen infolgedessen
nur solche Musiker bei sich auf, die in der Lage
sind, sich diesem Klangbild anzupassen oder
diesem bereits entsprechen. Es ist nicht leicht,
immer die richtigen Kollegen zu finden. Manche
Positionen bleiben jahrelang unbesetzt.

positionen: Oft wird das Zusammenspiel zwischen
Dirigent und Orchester in Managementseminaren
als Beispiel angefiihrt, wie man Mitarbeiter fur
eine Sache begeistern kann. Was konnen lhrer Mei-
nung nach Unternehmen von Orchestern lernen?

Christian Thielemann: Wie soll ich das beant-
worten? Ich war ja niemals Unternehmer und
die Wahrscheinlichkeit, dass ich dies noch
werde, ist ja relativ gering ... Orchester sind
Organismen, bei denen jeder Einzelne Verant-
wortung fir das Ganze iibernehmen muss.
Das wiinscht man sich in einem Unternehmen
sicherlich auch. Und noch etwas konnte fiir
Unternehmer interessant sein. Wie schon vor-
hin erwahnt: Orchester suchen sich ihre Mit-
glieder selbst aus. Dies funktioniert nur, wenn
ein hohes Bewusstsein fiir den eigenen Qualitats-
anspruch besteht und ein ebenso hohes Maf§
an Identifikation mit dem eigenen Betrieb, also
dem eigenen Orchester. Dieses Modell ist durch-
aus erfolgreich. Vielleicht sollten daruber auch
mal Personalverantwortliche in der freien
Wirtschaft nachdenken.

positionen: Herr Thielemann, Musik ist fiir
Sie Berufung. Musik als Beruf kann lhrer
Meinung nach aber lebensgefahrlich werden,
wenn man nicht immer wieder die Entspannung
sucht. Haben Sie genug Zeit, um nach dem
Kraftakt bei den Salzburger Osterfestspielen
lhren ,Akku wieder aufzuladen*“?

Christian Thielemann: Nun, viel Zeit bleibt

da nicht. Am 1. April beschliefSen wir die Oster-
festspiele mit der zweiten Auffiihrung von
Wagners Parsifal, bereits drei Tage spater beginnen
die Proben fiir das nachste Symphoniekonzert

in Dresden. Unmittelbar danach brechen wir
auf zu einer USA-Tournee mit Konzerten in
Chicago, Washington und der New Yorker
Carnegie Hall.



positionen: Welche musikalischen Ziele wiirden
Sie in Zukunft gern verwirklichen? Gibt es eine
Oper oder einen Komponisten, dem Sie in der
nachsten Zeit mehr Beachtung schenken wollen?
Christian Thielemann: Ich bin in Dresden gerade
dabei, Ausflige in ein Repertoire zu machen,

das man nicht automatisch mit mir verbindet.
So habe ich bei der Staatskapelle auch Bach,
Liszt, Reger, Busoni und Henze dirigiert und
meine erste Neuproduktion im Graben der
Semperoper ist kein Wagner oder Strauss, sondern
»Manon Lescaut“ von Puccini.

positionen: lhr Publikum - und auch lhre
Musiker - lernen jetzt also einen ,anderen*
Thielemann kennen?

Christian Thielemann: In den letzten Jahren
bin ich ja hiufig auf ein bestimmtes Repertoire
festgelegt worden, sicherlich auch, weil mir
dieses nun einmal besonders liegt. Das heifSt aber
nicht, dass ich mich firr nichts anderes interessiere.
Und so werde ich in den kommenden Jahren
immer wieder Werke dirigieren, mit denen
ich den einen oder anderen sicherlich tiberraschen
werde, auf die ich mich aber schon jetzt
ungemein freue.

positionen: Herr Thielemann, wir danken
lhnen fur das Gesprach.

T F
- — — -

Profil eines Orchesters
J4st ausschlaggebend e
dafur, ab Top-Musiker e
sich angezogen fiihlen.”

Die Sachsische Staatskapelle Dresden wird dieses Jahr 465 Jahre alt. Sie ist das dlteste
kontinuierlich bestehende Orchester der Welt. GroRe Namen wirkten hier als Kapell-
meister: Carl Maria von Weber, Richard Wagner und Karl B6hm. Richard Strauss widmete
seine ,Alpensinfonie“ dem in der Semperoper beheimateten Orchester und schuf
damit eine Tradition, die unter dem Titel ,Capell-Compositeur gepflegt wird. Der neue
Chefdirigent, Christian Thielemann, hort in der Staatskapelle Dresden noch heute
den Uber Jahrhunderte entstandenen Klang. Das Orchester habe auf eine merkwirdig
wohltuende Art im eigenen Saft gekocht. ,Das ist in einer Zeit, in der grofe Orchester
Gefahr laufen, gleich zu klingen und ihren Klang zu globalisieren, eine Seltenheit.”
Nach 45 Jahren Berliner Philharmoniker wird 2013 erstmals die Staatskapelle

bei den Osterfestspielen in Salzburg spielen.
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Intuition ist nicht nur
auf dem Green gefragt

Personalentscheidungen werden nicht nur im Kopf, sondern auch mit dem Bauch getroffen. Richtig schwierig
wird es allerdings, wenn die Ratio Ja, aber der Bauch Nein sagt. Steckt ein Manager in diesem Dilemma, entscheidet
er immer noch zu haufig gegen sein Gefiihl. Gemeinsam mit renommierten Wissenschaftlern und Praktikern hat
Odgers Berndtson im Rahmen des Symposiums ,Management trifft Wissenschaft” dartiber diskutiert, wie sich das
Dilemma losen lasst.

Von Ina Lockhart. Fotos von Frank Bliimler

»Mehr Information, Analyse und Zeit sind immer besser,
um eine gute Entscheidung zu treffen.“ Denken Sie einmal
uber diese These nach. Wurden Sie sagen, dass sie stimmt?
Haben Sie Thre Antwort parat? Gut. Dann denken Sie bitte
noch einmal neu Giber diese These nach. Dieses Mal stellen Sie
sich vor, Sie spielten Golf. Es gibt eine Gruppe von Anfiangern
und eine Gruppe von Fortgeschrittenen. Welche Gruppe
spielt besser, wenn sie mehr Zeit fiir die Ausfuhrung eines
Schlages erhilt — die Anfianger oder die Fortgeschrittenen?
Noch wird die richtige Antwort nicht verraten. Lassen
Sie uns stattdessen genauer untersuchen, wie Manager

Entscheidungen treffen. Egal wann und wo — ob am
Schreibtisch, auf dem Golfplatz oder morgens unter der
Dusche. Entscheidungen sind immer das Ergebnis des
Zusammenspiels von Kopf und Bauchgefiihl. Die richtige Mix-
tur ist ausschlaggebend fiir Erfolg oder Misserfolg. Auch
bei wichtigen Personalentscheidungen im Unternehmen.
Mittlerweile hat die Wissenschaft das Paradigma des
rationalen Entscheidens zunehmend widerlegt. Mit grofler
Sicherheit ist davon auszugehen, dass in unserem Gehirn
kein Uibergeordnetes Zentrum in Form einer rationalen
Schaltzentrale existiert. Bewusste und unbewusste

->
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Verarbeitungsprozesse vollziehen sich parallel. Entgegen
der gingigen Meinung sind emotionale Einflisse an allen
rationalen Prozessen beteiligt.

Folglich reichen rein rationale Eignungstests nicht aus,
um den beruflichen Erfolg eines Managers vorhersagen
zu konnen. Dennoch geht das Wettriisten bei den Methoden
und Verfahren der Eignungsdiagnostik weiter — trotz
bereits mehr als 5.000 am Markt befindlicher Tests. Viele
dieser Testverfahren zielen darauf ab, Zusammenhinge
zwischen Personlichkeitseigenschaften oder Intelligenz und

Personalentscheider aus
allen Wirtschaftszweigen
folgten den Ausfiihrungen
der Experten auf dem
Symposium ,Management
trifft Wissenschaft®.

dem Kriterium ,,zukunftiger Berufserfolg“ nachzuweisen.
Doch bei der Beurteilung von Fithrungskriften geht es nicht
darum, welche Personlichkeitseigenschaften der Kandidat
besitzt, sondern iiber welche Kompetenzen er verfiigt. Anders
ausgedriickt: Man muss nicht wissen, ob jemand ein Schwan
ist, sondern ob er schwimmen kann.

Kompetenzen sind dabei nicht gleichbedeutend mit Wis-
sen, Qualifikationen und personlichen Eigenschaften. Fur
John Erpenbeck, Professor an der School of International
Business and Entrepreneurship (SIBE) in Herrenberg, sind

Prof. Dr. Dr. Manfred Spitzer
JWir konnen nicht gleichzeitig
kreativ und genau sein”

,unser Gehirn ist eine permanente GroRbaustelle, da
wird dauernd auf-, um- und abgebaut. Die Summe all

dieser UmbaumaRnahmen ist das, was wir Personlich-

keit nennen.” Hirnforscher Manfred Spitzer spricht
dabei von Landkarten, die die Gehirnrinde in Abhangig-
keit von unserer Lebenserfahrung standig neu pro-
duziert. Wie stark und wie schnell die Landkarten
verandert werden, hdangt von bestimmten Bedingungen
ab. Aus wissenschaftlichen Untersuchungen zu diesen
Bedingungen lassen sich etliche Handlungsanweisungen
fur den beruflichen und privaten Alltag ableiten:

»,Man sollte aufhoren, wenn es am schénsten ist.“
Das Experiment: In einem ersten Durchlauf mussten
die Testpersonen ihren Arm eine Minute lang in eis-

kaltes Wasser halten. Im zweiten Durchlauf wurde
nach Ablauf einer Minute warmeres Wasser hinzu-
gegeben. Der zweite Durchlauf dauerte eine halbe
Minute langer. Bei einer anderen Probandengruppe
wechselte man die Reihenfolge der beiden Durch-
laufe ab, um Reihenfolgeeffekte auszuschlieRen.
Im dritten Durchlauf mussten die Testpersonen
wahlen, ob sie den kurzen Durchlauf mit eiskaltem
Wasser oder den langeren Durchlauf mit eiskaltem
und spater warmerem Wasser wiederholen wollen.
Das Ergebnis: Die meisten Probanden entschieden sich
fur die Kombination aus eiskaltem und warmerem Wasser,
obwohl sie ihren Arm daftir langer ins Wasser halten
und entsprechend langer Schmerzen empfinden mussten.
Fazit: Die Probanden ziehen keine Bilanz tber die



Kompetenzen ,,die Fahigkeiten, in unerwarteten, zukunftsoffe-
nen, zuweilen chaotischen Situationen kreativ und selbstorga-
nisiert zu handeln®. Im Gegensatz zu langfristigen Personlich-
keitsmerkmalen, die sich kaum gezielt trainieren lassen, sollen
und mussen Kompetenzen seiner Ansicht nach oft kurzfristig
geplant, entwickelt, trainiert und gemanagt werden.

Zur Abrundung der Ergebnisse aus den Testverfahren
ist das Bauchgefuhl gefragt: praktische Erfahrungen, die
im Laufe der Berufsjahre bei uns als Erfahrungs- oder Ex-
pertenwissen abgespeichert worden sind. Wissenschaftler
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,Man muss nicht wissen, ob
jemand ein Schwan ist, sondern
ob er schwimmen kann.”

sagen dazu implizites Wissen oder ,,professionelle Intui-
tion“. Threr Ansicht nach verfiigen wir tiber sie, wenn wir
mindestens 10.000 Stunden in zehn Jahren in spezifische
Praxiserfahrung, einschlagigen Wissenserwerb, Training
und in die Anwendung und Reflexion von Problemlésungen
investiert haben.

Im Rahmen von unbewussten Abwagungsprozessen
kommt dieses Expertenwissen wieder ins Spiel, wenn wir
wichtige Entscheidungen treffen. Dabei hat das Unterbewusst-
sein gegeniiber dem Bewusstsein den unschlagbaren ->

gesamte Dauer des Experiments. Letztlich ist nur
der zuletzt empfundene Eindruck — in dem Fall der
durch das warme Wasser gemilderte Schmerz -
ausschlaggebend. Laut Spitzer gilt diese Regel
flr Ereignisse, bei denen Uber die meiste Zeit ver-
gleichsweise wenig Freude empfunden wurde, es
dafiir aber am Ende zu einem GefiihIshoch kommt.
Praxisbezug: Einige Unternehmen nutzen diese
Erkenntnis, um die Zufriedenheit der Kunden zu
steigern, ohne dabei grundlegend ihre Serviceleis-
tung zu verbessern. Spitzer zitiert beispielsweise
Fluggesellschaften, die ihrem Gast kurz vor Ende
seines Flugerlebnisses den Ausstieg mit einem klei-
nen Stiick Schokolade versiiRen.

,Wir konnen nicht gleichzeitig kreativ und
genau sein - selbst wenn wir das wollen.”

Das Experiment: Im ersten Durchlauf mussen die
Testpersonen Korrektur lesen. lhnen werden nach-
einander drei Substantive vor einem roten und einem
blauen Hintergrund vorgelegt. Im zweiten Durchlauf
mussen die Probanden ein Wort finden, was zu allen
drei abgebildeten Wortern passt.

Das Ergebnis: Die Probanden finden mehr Fehler,
wenn der Hintergrund rot ist. Sie kommen aber
schneller auf eine kreative Assoziation, wenn die
Worter auf Blau gedruckt sind.

Fazit: Die Erklarung fir dieses Phdanomen heilt Neuro-
modulation. Damit ist der ,Suchscheinwerfer gemeint,

mit dessen Hilfe wir uns Dinge anschauen und bewerten.

Im ersten Fall des Korrekturlesens wird durch die

rote Farbe im Hintergrund unser extrem fokussierter
Suchschweinwerfer angeschaltet. Im zweiten Fall
der Wortassoziationen nutzt unser Gehirn — angeregt
durch den blauen Hintergrund — den Scheinwerfer
mit groRem Streulicht, um maoglichst breit zu denken.
Praxisbezug: Wenn wir nach einer kreativen Losung
fir ein Problem suchen und dabei immer verbissener
werden, unseren Suchscheinwerfer also zu fokussiert
einsetzen, kommen wir hdufig zu keinem Ergebnis.
Machen wir dann etwas anderes — wir gehen spazieren
oder gehen einfach schlafen, schalten unseren Schein-
werfer also auf Streulicht -, liefert uns unser Gehirn
plotzlich die Lésung auf einem Silbertablett, wie Spitzer
es beschreibt. Dazu gebe es Studien, die belegen,
dass gerade nachts Dinge neu verknupft, aktiviert
oder angeordnet werden. Oder anders auf den Punkt
gebracht: ,Eine Nacht durchzumachen, um eine
kreative Losung zu finden, ist das Dummste, was
wir machen kénnen.*

Prof. Dr. Dr. Manfred Spitzer ist bekannt fiir seine
so fundierten wie unterhaltsamen Ausfiihrungen zum
menschlichen Gehirn. Der 55-jdhrige Hirnforscher hat
seit 1997 den damals neu eingerichteten Lehrstuhl
fur Psychiatrie an der Universitat Ulm inne. Dort griin-
dete Spitzer sieben Jahre spdter das Transferzentrum
fur Neurowissenschaften und Lernen. Bevor er Profes-
sor in Ulm wurde, war er an der Psychiatrischen
Universitdtsklinik Heidelberg und an der Harvard
University tatig. Er hat zahlreiche popularwissenschaft-
liche Biicher zum menschlichen Gehirn veroffentlicht.
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,Unsere Gesellschaft hat ein Problem
mit Bauchentscheidungen, weil bei
ihnen die Begriindung fehlt, um sich
fur den Fall des Scheiterns abzusichern.”

Prof. Dr. Gerd Gigerenzer

,Wir mussen Informationen ignorieren,
um gute Entscheidungen zu treffen.”

,In einer unsicheren Welt lohnt es sich, einen groRen
Teil der Informationen zu ignorieren.” Intuitionsfor-
scher Gerd Gigerenzer erinnert an das abendlandische
Denken, in dem einst Intuition als sicherste Form der
Erkenntnis angesehen wurde. Heute gilt oft die Regel
Lerst wagen, dann wagen®“. Dennoch kennen wir
genug Beispiele von erfolgreichen Top-Managern, die
mit einem richtigen Bauchgefiihl ihr Unternehmen
zu nachhaltigem Erfolg fiihren. Oder wir treten einen
Schritt zurtick und mussen uns selbst eingestehen,
dass wir einige unserer besten Entscheidungen nicht
rational erklaren konnen. Gigerenzer pladiert fur
die richtige Kombination aus Intuition und Ratio — aus
Bauchentscheidungen einerseits sowie Berechnung
und Uberlegung andererseits. Seiner Meinung nach

Besser entscheiden, besser fihren

1.

Um gute Entscheidungen zu treffen, muss man
Informationen ignorieren
Schnelle Entscheidungsfindung statt ,wir brauchen noch mehr Daten®.

. Mut zu Einfachheit und Transparenz

Komplexe Probleme erfordern nicht immer komplexe Lésungen.

. Transparenz schafft Vertrauen

Fehlerkultur statt defensives Entscheiden.

. Mut zu Bauchentscheidungen

Verantwortung Gbernehmen statt Entscheidungsangst oder nachtragliches
Jrationales” Absichern.

treffen Fuhrungskrafte noch zu haufig defensive Ent-
scheidungen. Aus der Angst heraus, eine Idee oder
einen Beschluss nicht rational begriinden zu kénnen.

Fur Gigerenzer gibt es drei Wege, wie wir Innovationen

verlangsamen oder gar blockieren:

1. indem wir Bauchentscheidungen misstrauen,

2. indem wir rationale Begriindungen fir jede neue
Idee verlangen,

3. indem wir eine Absicherungskultur schaffen,
die auf defensiven Entscheidungen basiert.

Um Mitarbeiter zu offensiven, intuitiv motivierten Ent-

scheidungen zu ermuntern, muss die Filhrungsebene

sich einig sein und diese Kultur des Miteinanders von

Intuition und Ratio taglich vorleben. Gigerenzer gibt

zur Umsetzung drei konkrete Ratschlage:

1. triff gute Personalentscheidungen und lass deine
Mitarbeiter ihre Arbeit machen,

2. hor erst zu, bevor du selbst das Wort ergreifst,

3. ermuntere deine Mitarbeiter, Risiken einzugehen,
Entscheidungen selbststandig zu treffen und daftr
Verantwortung zu tibernehmen.

Gerade die im Herbst 2008 ausgebrochene Finanzkrise
und die aktuelle Eurokrise haben uns nach Ansicht
des Wissenschaftlers gezeigt, dass in unsicheren Zeiten
unsere professionelle Intuition starker gefragt ist.
Dazu hat Gigerenzer die Treffsicherheit von Wechsel-
kursprognosen fuhrender Banken in den Jahren 2001



bis 2010 analysiert. Nur in einem Jahr schafften sie es,
den Eurowechselkurs zum Dollar mit ihren Prognose-
methoden richtig vorherzusagen. In den tbrigen
Jahren lagen sie weit daneben. Fazit des Wissen-
schaftlers: ,Die Finanzkrise hat gezeigt, dass man
in einer Welt von Unsicherheiten nicht dann am
besten beraten ist, wenn man mathematische Modelle
anwendet, die fur Vorhersagen auf Basis einer siche-
ren Welt erstellt sind.” Mit anderen Worten: Gerade
in Krisenzeiten sollte man theoretische Modelle,
die rationale Ergebnisse liefern, kritisch hinterfragen
und einmal mehr sein Bauchgefiihl einschalten.

Deswegen raumt Gigerenzer auf mit absoluten
Aussagen wie ,Intuition ist zweitklassig, bewusstes
Abwagen ist immer besser” oder ,komplexe Probleme
erfordern immer komplexe Lésungen®. Er empfiehlt
abzuwadgen, wann wir mehr auf unsere Intuition
oder mehr auf unsere Ratio horen sollten. Gerade
komplexe Probleme erfordern seiner Meinung nach
einfache Lésungen — getreu dem Motto ,weniger ist
mehr”. Sein Ratschlag, um Mitarbeiter von den oft
ergebnislosen Besprechungsmarathons zu erlésen:
,Wenn sich Experten zu einer Sitzung treffen,
sollte diese moglichst kurz gehalten werden. Dann
konnen schlechte Ideen erst gar nicht entstehen.”
Gerade in unserer heutigen Welt voller Informationen
und Handlungsoptionen fordert Gigerenzer den
Mut zu Einfachheit und Transparenz ein. ,Wir miissen
Informationen ignorieren, um gute Entscheidungen
zu treffen.” Dazu gehort auch, Fehler zu akzeptieren,
sie anzunehmen und daraus fiir die Zukunft zu
lernen. Fehlerkultur statt Entscheidungsangst, das
ist die Devise des Intuitionsforschers.

Prof. Dr. Gerd Gigerenzer beschiftigt sich mit den
Grenzen der Rationalitat. Der 65 Jahre alte Wissen-
schaftler ist Direktor am Max-Planck-Institut fur
Bildungsforschung in Berlin. Zuvor lehrte der pro-
movierte Psychologe u.a. an der University of Chicago
und an der School of Law der University of Virginia.
Er hadlt regelmaRig Seminare ab, in denen er Uber
die Kunst des Entscheidens und tber den Umgang
mit Risiken und Unsicherheiten spricht.
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Wie haufig treffen Sie Bauchentscheidungen?

Abteilungsleiter bis Vorstdnde eines international fihrenden Technologie- und Dienstleistungsunternehmens

Anzahl

20
Vorstand

16 Bereichsvorstand

12 I Hauptabteilungsleiter
- Abteilungsleiter

8

4

0 [ | [ |

Immer 'Meistens' In50% ' Selten Nie
der Falle

Quelle: Prof. Dr. Gerd Gigerenzer, Bauchentscheidungen:
Die Intelligenz des Unbewussten und die Macht der Intuition

->

Vorteil, viel mehr Informationen aufnehmen zu konnen.
Neurowissenschaftler bestatigen, dass ein Mensch 40 Bits
pro Sekunde bewusst erfasst. Das Unterbewusstsein schafft
es jedoch in der gleichen Zeit, bis zu 20 Millionen Bits an
Informationen aufzunehmen, zu verarbeiten und zu speichern.

Doch sehr oft wollen wir die Einmischung des Erfahrungs-
wissens nicht zulassen. Geschweige denn haben wir den
Mut, uns gegen einen Kandidaten zu entscheiden, obwohl
alle objektiven Kriterien fiir ihn, aber ein schlechtes Bauch-
gefihl klar gegen ihn sprechen. Warum? ,,Weil wir unsere
Entscheidung rechtfertigen miissen. Und weil wir wissen,
dass die anderen Personen, die ebenfalls ein Mitspracherecht
haben, objektive Argumente viel leichter akzeptieren als
subjektive Einschdatzungen®, sagt Dr. Jorg Knaack, Senior
Partner bei Odgers Berndtson und Initiator des Symposiums.
»Unsere Gesellschaft hat ein Problem mit Bauchentschei-
dungen, weil bei Thnen die Begriindung fehlt, um sich fir
den Fall des Scheiterns abzusichern®, bekriftigt Professor
Gerd Gigerenzer, Direktor am Max-Planck-Institut fiir
Bildungsforschung in Berlin. ,,Unsere Gesellschaft vertraut
nicht ihrer guten Intuition.

Nach Auffassung des Wissenschaftlers horen Personal-
entscheider immer noch zu selten auf ihr Bauchgefiihl.
In einer Fallstudie hat Gigerenzer die Mitarbeiter eines
Technologiekonzerns auf den Ebenen Abteilungsleitung
bis Vorstand gefragt, ob und wie oft sie Bauchentscheidungen
trafen. Zwar bejahte dies die Mehrheit fiir 50 Prozent
der Fille. Doch gab es daneben eine nennenswert grofe
Gruppe von Befragten, die mit ,selten® antworteten —
darunter auch einige Vorstandsmitglieder. Kein Wunder
also, dass Skeptiker Intuition als eine Entschuldigung
dafiir ansehen, dass einem Unternehmen ein funktionie-
rendes Modell zur Personalauswahl fehlt.

Damit Manager, vor allem bei Mehrheitsentscheidungen,
selbstbewusster mit ihrem Bauchgefithl umgehen, schlidgt
Gigerenzer eine praktische Regel vor: ,,Nicht der mit dem
schlechten Gefiihl muss sich nach Griinden fragen, sondern
die anderen Entscheider in der Runde miissen sich die Frage
stellen, ob der mit dem negativen Bauchgefiihl auf dem
relevanten Gebiet die meiste Erfahrung hat. Wenn das zutrifft,
dann wird sein Veto akzeptiert.“ Dieses Vorgehen ist seiner
Meinung nach Erfolg versprechender als Entscheidungen,
bei denen das Bauchgefiihl ausgeblendet wird.

Doch um diese Regel im Alltag zu beherzigen, miissen
sich viele Unternehmen noch verdandern, wie Symposiums-
teilnehmerin Jutta Kath, Head of Global Claims bei der
Allianz, feststellt. ,Da braucht es Mut zum Umdenken. =¥
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Prof. Dr. John Erpenbeck

,JKompetenzen sind keine

Get-together:
Teilnehmer des
Symposiums im
Gesprach.

Personlichkeitseigenschaften®

.Leute mit viel Wissen, die nach bestimmten Mustern
Dinge abarbeiten, sind immer weniger gefragt.” Daflr
ist die heutige Arbeitswelt nach Ansicht des Kompetenz-
forschers John Erpenbeck zu unberechenbar geworden.
Statt starrer Arbeitsstrukturen fanden sich Mitarbeiter
jeden Tag in neuen Situationen wieder, in denen sie

handeln missten. lhr Wissen helfe ihnen da nur bedingt.

Vielmehr seien ihr Kénnen und ihre Kompetenzen gefragt.

Erpenbeck versteht Kompetenz deswegen als kreative
Selbstorganisationsfahigkeit. Nur ein Kandidat, der
Uber Wissen, Fertigkeiten und Qualifikationen verfugt,
kann Kompetenzen vorweisen. ,Kompetenzen sind
keine Personlichkeitseigenschaften wie extrovertiert
oder schiichtern. Diese sind weitgehend festgelegt.

Kompetenzen lassen sich stattdessen trainieren®, sagt
der Wissenschaftler. Allerdings werden sie nicht wie
Wissen einfach weitergegeben. Menschen werden in
bestimmten Bereichen oder Situationen kompetent,
indem sie sich tber ihre Geflihle und Motivationen
Regeln, Werte und Normen aneignen. Das geht nur
durch praktische Erfahrungen.

Alle groRen Unternehmen haben sich mittlerweile
Kompetenzmodelle zugelegt. Doch viele Top-Manager
zweifeln laut Erpenbeck, ob diese Modelle das spezielle
Koénnen der Bewerber zuverldassig messen kénnen.
Fiir Symposiumsteilnehmer Andreas Fogen, Bereichsleiter
Personal bei Krauss-Maffei Wegmann, ist das klassische
Gruppen-Assessment-Center das Testverfahren, das sich

Und den Mut, das zu thematisieren. Denn der mit dem Themen wie Gruppenzwang und Ego der Beteiligten. Die
schlechten Gefuhl hat ja gerade nicht Fakten und Zahlen
zur Hand, sondern ,nur® seine Erfahrung.* Threr Mei-
nung nach muss das ,,kollektive Starren auf PowerPoint
Slides“ aufhoren.

Ahnlich kritisch sieht es Teilnehmerin Andrea Bauer,

Chief Financial Officer der Firma Vacuumschmelze. In der

Umsetzung wiirde ja auch voraussetzen, dass Entscheider
anerkennen, selbst weniger Erfahrung auf einem bestimmten
Gebiet zu haben.“ Bei Geschiftsfithrern und Vorstianden sei
das eher selten, so die Finanzchefin des Herstellers magneti-
scher Werkstoffe.

Dagegen halt Teilnehmer Udo Roestel, Bereichsleiter
Unternehmensverbindungen/Offentlicher Dienst des Versiche-
rers SIGNAL IDUNA, Gigerenzers Vorschlag fiir praxis-

Theorie sei das Vorgehen gut und sinnvoll. ,,Aber in der Pra-
xis ist diese Regel schwer vorstellbar. Denken Sie nur an



Interiorisierte Regeln, Normen und Werte als Kompetenzkerne
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Interiorisation: Umwandlung von Regeln, Werten und Normen in eigene Emotionen und Motivationen
aufgrund emotionaler Labilisierung

wahrscheinlich am besten zur Kompetenzermittlung
eignet. Allerdings sei es nicht auf alle Bewerber
anwendbar: ,Kein externer Bewerber in gesicherter
Funktion unterwirft sich einem solchen Verfahren.*
Insofern bliebe bei der externen Personalauswahl haufig
nur das strukturierte Interview mit unterschiedlichen
Gesprachspartnern. Mit gezielten Fragen — ,Wie haben
Sie das gemacht? Wie sind Sie dabei vorgegangen?
Was hat das bei Ihren Kollegen ausgelést ...?“ — und
durch das Einbauen von Fallbeispielen in das Auswahl-
interview sucht Fégen dann nach Hinweisen auf die
erforderlichen Fahigkeiten. ,In der Summe haben wir
damit gute Erfahrungen gemacht.”

Teilnehmerin Corinna Schittenhelm, Chief Human
Resources Officer bei Siemens, sieht den Knackpunkt
bei den Anwendern — in diesem Fall den Personalent-
scheidern. Siemens nutzt ein Modell mit genau beschrie-
benen Fahigkeiten auf einer Skala von 1 bis 7.

Fiir die Personalmanagerin liegen die Vorteile in der
einheitlichen Sprache und der internationalen Anwend-
barkeit. Das Modell sei ideal fiur Besetzungen. ,Die
absolute Skalierung zum gesehenen Verhalten ist aller-
dings eine Schwierigkeit. Da braucht ein Unternehmen
sehr gut geschulte Fiihrungskrafte, um das Modell
optimal anwenden zu kénnen.“ Fiir die tagliche Praxis
der Personalauswahl gibt Erpenbeck den Rat, sich
genau anzuschauen, wie ein Kandidat handelt und zu
welchem Ergebnis sein Handeln fiihrt. Daraus kann der
Personalentscheider dann auf Fahigkeiten schlieRen,

tauglich. Voraussetzung sei allerdings, dass dieses Vorge-
hen als geltende Regel kommuniziert und gelebt werde.

Gigerenzer weifS, wie schwer sich Unternehmen mit sub-
jektiv geleiteten Entscheidungen tun. Er weif$ aber auch, dass
diese Entscheidungen haufiger zum Erfolg fuhren als rein rati-
onal getroffene. Deswegen fordert er die Firmen auf, mutiger
zu sein: ,,Wir brauchen eine Fehlerkultur. Das heif$st, man
muss zu seinen Bauchentscheidungen stehen — und, wenn sich
eine Entscheidung als falsch erweist, aus Fehlern lernen.“

Wissen
Fertigkeit
i.e.S.

Interio-
risierte
Regeln

Regeln

Interio-
risierte
Werte

Qualifikation Kompetenz

Interio-
risierte
Normen

Kompetenzlernen:
Erlebnislernen und -handeln,
Situiertes Lernen und Handeln,
Erfahrungslernen und -handeln,
Expertisegewinn, Expertise

die, wie der Wissenschaftler es ausdriickt, ,auch
kiuinftig ein erfolgreiches, selbstorganisiertes Handeln
in offenen Problemsituationen erméglichen®.

Eigentlich hat Prof. Dr. John Erpenbeck Physik studiert
und zum Thema Gegenstromdiffusion promoviert.
Ab Sommer 1973 fing er an, sich mit philosophischen
und wissenschaftstheoretischen Problemen der Psycho-
logie zu beschaftigen. Seine Forschung fiihrte ihn
auch an das Center for Philosophy of Science in
Pittsburgh. Seit 2007 hdlt er eine Professur an der
School of International Business and Entrepreneurship
(SIBE) in Herrenberg. Dort lehrt der heute 71-Jahrige
zum Thema Kompetenzentwicklung und -management.

Dass Erfahrene oft unter Zeitdruck intuitiv die besten
Entscheidungen treffen, zeigt auch das ,, Wunder vom
Hudson River“ vom 15. Januar 2009. Jeder hat noch das
Bild des im Wasser notgelandeten Passagierflugzeugs
von US Airways im Kopf. Die beiden Piloten trafen binnen
kurzester Zeit die Entscheidung, im Hudson River und
nicht auf dem Flughafen LaGuardia notzulanden. Nach der
gelungenen Landung vor den Toren New Yorks kletterten
die Passagiere wohlbehalten hinaus auf die Tragflichen =~ =¥
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Podiumsdiskussion:
Die Experten aus der
Wissenschaft und Pra-
xis stellten sich den
kritischen Fragen des
Publikums.

und die Notrutschen, um auf die Rettungskrifte zu warten.

Keine komplizierte Formel zum Errechnen der Flugbahn,
sondern eine einfache, intuitive Faustregel half den Piloten
bei der Entscheidungsfindung. Das, was Experten Blick-
heuristik nennen, erklirte der damalige Kopilot des US
Airways-Fluges 1549, Jeffrey Skiles, mit einfachen Worten:
»Dabei geht es weniger um eine mathematische Berech-
nung als vielmehr um eine visuelle Einschitzung: Wenn

man ein Flugzeug steuert, dann bewegen sich Ziele, die
die Maschine nicht mehr erreichen kann, auf der Wind-
schutzscheibe nach oben. Ziele, die man noch tiberfliegen
kann, bewegen sich dagegen nach unten.“ Zwar miissen
erfolgreiche Manager nicht taglich iiber Leben und Tod
von rund 150 Menschen entscheiden, doch zeigt das Bei-
spiel eindricklich, dass in komplexen Situationen oft die
Regel gilt: ,,Keep it simple.“ Mehr Zeit fiir eine Entschei-

Dr. Angelika Dammann
,Frauen sind bei der
Personalauswabhl risikofreudiger*

In den 20 Jahren ihrer Personaltatigkeit in internationalen
Konzernen hat Angelika Dammann viele Situationen
beobachtet, in denen Frauen bei der Personalauswahl
anders vorgegangen sind als Madnner. ,Frauen sind
haufig risikofreudiger und eher als Mdnner bereit, neue
Wege zu gehen”, sagt die Juristin. ,Sie setzen junge
Talente friih auf verantwortungsvolle Positionen, obwohl
sie dafuir die Erfahrung noch nicht in vollem Umfang
mitbringen.” Auch hatten weibliche Personalentscheider
einen anderen Fokus, wenn es um dltere und anders-
artige Mitarbeiter ginge. ,Kandidaten mit einem ganz
anderen Berufsbild oder gebrochenen Lebenslaufen
werden Positionen zugetraut, in denen sie sich bewahren
kénnen, weil sie die richtigen Kompetenzen haben,
um erfolgreich zu sein — nicht aber unbedingt das

Seit ihrem Weggang von SAP im Juli 2011 ist Dr. Angelika Dammann als
Managementberaterin tatig. lhre Erfahrungen im Personalmanagement hat
die promovierte Juristin in international tatigen Konzernen gesammelt:
Bevor der Softwarekonzern die heute 53-Jahrige im Frithjahr 2010 als Personal-
vorstand nach Walldorf holte, war Dammann als Vice President Human
Resources International bei Unilever und Shell tatig.

langjdhrige Fachwissen und die Erfahrung.“ Anders
als Manner seien Frauen bei ihren Personalentschei-
dungen offener fiir Kandidaten auRerhalb ihres Netz-
werks. Im Umgang mit ihren Mitarbeitern punkteten
die Frauen mit ihrer Bereitschaft, Unangenehmes
anzusprechen und Konflikte zu |6sen. Trotz der alar-
mierenden demografischen Entwicklung schatzten
viele Unternehmen die Auswahl von Personal als nicht
wichtig genug fur ihre Zukunft ein, warnt die ehemalige
SAP-Personalvorstandin. Deswegen Dammanns Appell:
LWir missen die Wertigkeit von Personalauswahl
verdandern: Sie darf nicht mehr als Zeitfresser oder als
ein notwendiges Ubel gesehen werden, sondern als
ein strategisch wichtiges Instrument fur die Zukunfts-
sicherung eines Unternehmens.”



,In komplexen
Situationen gilt
oft die Regel:
,Keep it simple’.”

dung zu haben, heifft also nicht unbedingt, damit
erfolgreicher zu sein. ,,Erfolgreiche Manager treffen haufig
gute Entscheidungen aus dem Bauch, erstens, weil die
Zeit fur die Analyse fehlt und zweitens, weil sie eben in
der Vergangenheit erfolgreich waren und damit auch
die beste Basis fiir die richtige Intuition haben“, sagt Teil-

Kommen wir zuriick zu unseren Golfern. Es durfte
Sie mittlerweile nicht mehr tiberraschen, dass die Anfanger
besser wurden, je mehr Zeit sie fur ihren Schlag hatten
und je bewusster sie ihre Schritte machten. Die Fortge-
schrittenen hingegen wurden immer schlechter, je mehr
Zeit sie sich bei ihrem Spiel liefSen und je mehr sie tiber

nehmer Andreas Fogen, Bereichsleiter Personal bei
Krauss-Maffei Wegmann.

Jorg Schwitalla

,Wenn das Bauchgefiihl Nein sagt,

ihren nichsten Schlag nachdachten.

dann muss man das ausdiskutieren®

Jorg Schwitalla schaltet beides an, wenn er wichtige
Personalentscheidungen trifft — Ratio und Intuition. Die
Ratio sorgt fur eine einheitliche Messlatte: ,Durch As-
sessment Center kommt ein bisschen Ordnungspolitik
ins Haus — Dinge werden vergleichbarer, messbarer.”

Bei MAN ist das halb strukturierte Interview ein wichti-
ges Auswahlinstrument, um die Kompetenzen eines
Kandidaten auszuloten. Doch kann es auch Falle
geben, Uber die selbst nach dem Test noch ldanger be-
raten werden muss. ,Wenn das Bauchgefiihl Nein sagt,
dann muss man das ausdiskutieren®, sagt Schwitalla.
,Eine Einstellung wird zum Erfolg, wenn diese vom
ersten Tag an von allen getragen wird. Je hoher die
Position, desto wichtiger ist das.” Bei der Bewerberaus-

Jorg Schwitalla ist ein Automann: Bevor er zum Lkw-Hersteller MAN als Personal-
vorstand kam, war er Vice President Human Resources beim Automobilzulieferer
Valeo in Paris. Eine seiner weiteren beruflichen Stationen hatte der heute 51-Jdhrige
beim Reifenhersteller Michelin, wo er verschiedene Positionen im Bereich Personal,
aber auch in der Produktion innehatte. Seit Januar 2013 ist Schwitalla Personal-
vorstand des Automobilzulieferers Tognum.

wahl solle man Luft nach oben lassen, rit er. ,Unter-
nehmen sollten nicht am Limit einstellen, sodass der
Mitarbeiter auch noch den nachsten Schritt gehen
kann.“ Ein schwer einschatzbarer Erfolgsfaktor sei die
Unternehmens- und Fihrungskultur, warnt Schwitalla.
Der neue Mitarbeiter muss in diese Kultur passen.
,Nicht jeder schafft diesen Sprung®, sagt er aus Erfah-
rung. Eine gute Fihrungskraft ist fur ihn ein Manager,
der sich moglichst schnell nach Arbeitsbeginn Glaub-
wirdigkeit und Vertrauen erarbeitet. Flr den erfahrenen
Manager ist es wichtig, dass gerade im Bereich Perso-
nal die Funktionen relativ stabil besetzt sind. ,Fiinf
bis sechs Jahre sind eine sinnvolle Zeit. Dann ist man
lange genug da, um zu sehen, ob die eigene Arbeit
Frichte tragt.”
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Dr. Jorg Knaack ist Senior
Partner bei Odgers Berndtson
und Initiator des Symposiums.
Er ist auRerdem Mitglied
des Industrieverbandes und
Mitglied des Unternehmer-
verbandes Nord. Dr. Knaack
besetzt Filhrungspositionen
im Maschinen- und Anlagen-
bau, der Elektro- und Elek-
tronikindustrie sowie in der
Biotechnologie und im Auto-
motive-Bereich.
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Mechthilde Maier, Leiterin Diversity Group
Management, Deutsche Telekom AG:

,Fur die These von Professor

Gigerenzer, dass wir im Nach-

hinein mit scheinbar logischen

Argumenten eine langst getrof-

fene Entscheidung rechtfertigen

wollen, g|bt es genug BE|ege Udo Roestel, Bereichsleiter Unternehmensverbindungen/

aus meiner berUﬂiChen PraXiS.“ Offentlicher Dienst, SIGNAL lDU.NA Gruppe: . .
,von dem Symposium habe ich drei

Aussagen mitgenommen: Erstens,
den ,Homo oeconomicus’ gibt es

nicht. Zweitens, Intuition ist gefiihl-
tes Wissen. Und drittens, um gute
Entscheidungen zu treffen, muss

man einen Teil der Informationen
unterdriicken.”

Andrea Bauer, CFO, Vacuumschmelze GmbH & Co. KG:

,Ich habe (nur) einmal gegen meine Intuition
entschieden, als ich die Stelle meines Personal-
leiters besetzt habe — und dies hat sich prompt
als Fehlentscheidung erwiesen. Ich empfehle
jedem meiner Mitarbeiter, Intuition und Bauch-
gefuhl keinesfalls zu unterdriicken oder sogar
gegen diese zu entscheiden.”



Corinna Schittenhelm,
Chief Human Resources Officer, Siemens AG:

,Interessant fand ich das Forschungs-
ergebnis von Herrn Professor Spitzer,
dass Frauen und Manner unterschied-
lich empfinden, wenn einer Person,
die sie als ihren ,Feind‘ wahrnehmen,
etwas Unangenehmes widerfahrt. Die
Frauen empfinden Mitleid, die Manner
Schadenfreue.”

Andreas Fégen, Bereichsleiter Personal,
Krauss-Maffei Wegmann GmbH & Co. KG:

JIntuition und Heuristik haben bei den
Entscheidern der oberen Hierarchie-
ebenen immer schon eine groRe Rolle
gespielt. Gefahrlich ist dabei jedoch,
dass die Entscheider hdaufig Kandidaten
mit sehr ahnlichen Personlichkeits-
merkmalen auswahlen. Ein gutes Team
sollte aber unterschiedliche Charak-
tere beinhalten.”
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,lch habe mich nicht machtig gefuhlt”

Der jahe Absturz aus einer Machtposition. Katja Kraus hat ihn erlebt - aus der Vorstandsetage des HSV. Sie fiel
in eine Leere, welche die ehemalige Torhtiterin des FSV Frankfurt mit einer Reise zu erfolgreichen Menschen mit
ahnlichen Erfahrungen gefiillt hat. Mit ihrem Buchprojekt wollte sie herausfinden, was ihre Gesprachspartner auf
ihrem Weg an die Spitze angetrieben hat. Wie sehr Erfolg und Macht eins werden mit einer Person. Und was aus
diesen Menschen wird, wenn sie diese Macht verlieren. Aus Katja Kraus ist etwas geworden: eine Frau, die ihr
neues berufliches Leben als Buchautorin und Managementberaterin sehr geniefdt. Ein Beispiel, das Mut macht.

Mit Katja Kraus sprach Ewald Manz. Fotos von Gunter Gliicklich und Frank Bliimler

positionen: Frau Kraus, Sie haben gerade ein
Buch iiber Macht und iiber ehemals Machtige in
Politik, Wirtschaft, Sport und Kultur veroffent-
licht. Was war der Beweggrund fiir lhr Buch?
Katja Kraus: Ich hatte wihrend meiner berufli-
chen Laufbahn die Chance, viele erfolgreiche
Menschen in exponierten Positionen zu beobachten
und auch kennenzulernen. Mich hat dabei immer
interessiert, was diese Menschen antreibt, ihren
Weg bis an die Spitze zu gehen. Wie sie mit Erfolg
umgehen, wie sehr sie bei sich selbst bleiben oder
ob sie nach und nach mit der Position verschmelzen.
Wie sie mit Unsicherheiten und Zweifeln umgehen,
was Misserfolg mit ihnen macht und was nach
einem Bruch passiert. Mein Interesse an Men-
schen und an der Beantwortung dieser und vieler
weiterer Fragen haben mich losgehen lassen.

positionen: Was verstehen die von lhnen
portratierten Personlichkeiten wie Roland
Koch, Gesine Schwan, Ole von Beust oder
Ron Sommer unter Macht? Haben Sie bei
diesen Gesprachspartnern Gemeinsamkeiten
im Umgang mit Macht festgestellt?

Katja Kraus: Alle meine Gesprachspartner haben
das klare Bekenntnis zum Machtanspruch ver-
mieden. Das liegt sicher daran, dass Macht so
negativ besetzt ist und oft mit Begriffen wie
Machtmissbrauch assoziiert wird. Aspekte der
Macht wie Gestaltungsspielraum, Entscheidungs-
freiheit und Einfluss wollen allesamt jedoch gern
haben. Ich habe bei meinen Gesprachspartnern
eine sehr intensive Auseinandersetzung mit der
eigenen Rolle und auch Wirkungskraft gespiirt.
Vielleicht aber auch, weil die allermeisten ihre

machtvolle Position zum Zeitpunkt des
Gesprachs verloren oder verlassen hatten.

positionen: Ist das Streben nach Macht aus lhrer
Sicht ein entscheidender Motivator fiir die Kar-
rieren der beschriebenen Damen und Herren?
Katja Kraus: Meine Uberzeugung ist, dass Macht
nicht das Initiationsmoment grofSer Karrieren
ist. Erst einmal entdecken die Menschen eine Be-
gabung. Eine Leidenschaft, die sie zu besonderen
Leistungen fuhrt. Auch Geld ist in den seltensten
Fallen der erste Antrieb. Sicher bekommt beides
im Verlauf der Biografie eine Bedeutung — Aus-
gangspunkt eines erfolgreichen Weges ist es
meist jedoch nicht. Das haben auch alle meine
Gesprachspartner so bestatigt.

positionen: Sie selbst
waren acht Jahre lang

im Vorstand des
Hamburger SV.

Wie haben Sie dort

Macht empfunden?

Katja Kraus: Ich

habe mich nicht

machtig gefuhlt, weil

sich Macht eben nicht
anfithlt. Aber es war mir
bewusst, dass zu der
Funktion Macht gehort.
Sichtbar wird Macht vor
allem im Verhalten anderer
Menschen. Darin liegt auch
oft eine Uberhohung der
machtvollen Rolle. Ich mochte

meine Aufgabe einfach extrem gern. Ich mag es,
zu entscheiden, Verantwortung zu tragen und
am Ende auch an den Entscheidungen gemessen
werden zu konnen. Aber ich habe immer versucht,
sehr achtsam damit umzugehen.

positionen: Sie waren damals die einzige Frau
im Vorstand eines Bundesligaklubs. Hat man(n)
lhre Macht deshalb infrage gestellt?

Katja Kraus: Nein, das habe ich so nicht erlebt.
Die einzige Frau zu sein, ist auch immer eine
Chance. Durch die Exponiertheit war es leichter,
gehort zu werden und Aufmerksambkeit fiir meine
Themen und Anliegen zu bekommen. Das kam
mir eher zugute.

positionen: Dass Sie Vorstand geworden
sind, haben Sie einmal mit den Worten kom-
mentiert: ,Mir ist das so passiert, das hatte

ich nicht geplant.“ Wiirden Sie heute anders
vorgehen? Wer hat Sie in lhrer beruflichen
Karriere unterstitzt? ->
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Katja Kraus: ,Auch in meiner Funktion als HSV-Vorstand
habe ich immer versucht, sehr nah bei mir zu bleiben.”

Katja Kraus

Die gebiirtige Offenbacherin lebt
in Hamburg. Mit 17 zog Katja Kraus
von zu Hause aus und studierte
nach dem Abitur Germanistik
und Politik in Frankfurt am Main.
Bereits mit neun Jahren fing sie
an zu kicken und verteidigte das
heimische Garagentor gegen

die Attacken der Nachbarsjungen.
Aus der Garagentorfrau wurde
eine erfolgreiche Bundesliga- und
Nationalspielerin, die mit dem
FSV Frankfurt dreimal deutsche
Meisterin und viermal Pokalsiege-
rin wurde sowie mit der National-
mannschaft 1995 die Europa-
meisterschaft gewann.

Von 1997 an lernte die heute
42-)Jahrige den ProfifuRball von
der anderen Seite kennen: Sie
wurde Pressesprecherin bei Ein-
tracht Frankfurt. Im Marz 2003
schaffte sie den Sprung in den
HSV-Vorstand. 2011 wurde ihr
Vertrag nicht verlangert — seitdem
ist Katja Kraus als Buchautorin
und Managementberaterin selbst-
standig. Mittlerweile spielt Kraus
kein FuBball mehr, sondern halt
sich mit Laufen und Radfahren fit.

->

Katja Kraus: Ich wiirde alles wieder so machen,
denn auch wenn ich keinen Karriereplan hatte
und auch nicht das Ziel, irgendwann HSV-Vorstand
zu sein, war meine Karriere nicht zufillig. Die
jeweiligen Schritte ergaben sich immer aus der Art
und Weise, wie ich meine Aufgabe ausgefullt
habe. Es gab in meiner Laufbahn sicher immer
wieder Menschen, die etwas in mir gesehen
haben und mich deshalb gefordert haben. Ubrigens
war das auch jetzt beim Schreiben ganz dhnlich.
Auch diese Unterstiitzung war mir immer ein
Antrieb, das, was ich getan habe, mit dem hochst-
moglichen Anspruch zu tun. Ich habe dann selbst
auch immer Mitarbeiter fiir Aufgaben motiviert,
die zunichst ein bisschen zu grofS erschienen,
aber die Chance auf Wachstum boten.

positionen: Im Frithjahr 2011 mussten Sie einen
Rickschlag wegstecken, als der HSV-Aufsichts-
rat beschloss, lhren Vertrag nicht zu verlangern.
Unmittelbar danach haben Sie mit der Recherche
fur lhr Buch begonnen. War das eine Art Thera-
pie, um mit der verlorenen Macht umzugehen?
Katja Kraus: Erst einmal hatte ich ein enormes
Interesse, mich intensiv mit den Geschichten meiner
Gesprachspartner zu beschiftigen, wobei die Idee
zu diesem Buch schon seit einiger Zeit in mir ge-
wachsen war. Ebenso die Sehnsucht, mich mal
wieder ganz und gar auf etwas einzulassen und
Raum fiur Gedankenfreiheit zu schaffen. Also
der radikale Kontrast zur hektischen, mitunter
uiberdrehten Fufiballbranche. Aber in den Ge-

sprachen gab es dann durchaus Momente, die mich
in meinen eigenen Empfindungen beriihrten und
mir Punkte aufzeigten, die ich bis dahin nicht ge-
sehen hatte. Das war schon auch therapeutisch.

positionen: In lhrem Buch thematisieren Sie den
jahen Absturz in die Bedeutungslosigkeit,
durch den man sich selbst neu kennenlernt.
Welche neuralgischen Punkte haben Sie person-
lich in dieser Lebensphase an sich entdeckt?
Katja Kraus: Ich habe mir in der turbulenten Phase
der Entscheidung tiber die Vertriage zwischen dem
Verein und mir, in der immer auch die Moglichkeit
des Endes lag, viele Fragen gestellt und mich damit
vorzubereiten versucht. Wer bin ich ohne diese
Funktion? Wie gehen die Leute mit mir um? Was
kann ich auf eine vergleichbare Weise? Und viele
mehr. Aber als die Entscheidung dann gefallen war,
habe ich zunachst eine grofle Leere empfunden.
Die konnte ich dann schnell mit meinem Buchpro-
jekt und auch anderen Aufgaben fiillen. Aber das
Schwierigste ist es gewesen, nicht dem Impuls zu
folgen, moglichst schnell wieder vertrautes Terrain
zu betreten und einen Job auf ahnlichem Niveau
anzunehmen. Ich wollte der Auseinandersetzung
mit der Vergangenheit Raum und mir die Chance
fur Entdeckungen geben. Dabei gab es auch sehr
wackelige Tage, denn eine Funktion bietet auch
viel Stabilitat und Sicherheit.

positionen: ,lch habe Macht verloren und
Selbstbestimmung gewonnen®, schreiben



Odgers Berndtson-Partner
Ewald Manz im Gesprach
mit Katja Kraus.

Sie im Vorwort lhres Buches. Dass einer, der
mehr Macht hat, auch mehr selbst bestimmen
kann, stimmt also nicht?

Katja Kraus: In meiner HSV-Funktion bin
ich allzu oft fremdbestimmt gewesen. Je offent-
licher eine Aufgabe ist, desto grofSer ist auch
der Druck. Die Geschwindigkeit, mit der Ent-
scheidungen getroffen werden, die Harte der
Beurteilung. Der Bundesligabetrieb wird inzwi-
schen in Echtzeit reportiert und wenn man sich
dafir verantwortlich fihlt, wird man schnell
zum Getriebenen.

positionen: Was machen machtige Personen,
wenn ihre Macht bréckelt?

Katja Kraus: Da gibt es sehr unterschiedliche
Muster. Die einen bilden Truppen, entwickeln
Strategien oder ziehen in den Kampf. Die anderen
verfallen in Agonie, vermeiden Entscheidungen und
hoffen auf eine Entwicklung zu ihren Gunsten —
das gewonnene nichste Spiel zum Beispiel. Und
manche blenden es auch einfach aus, machen weiter
wie bisher, wie das bekannte Beispiel eines Kanzlers
in der Elefantenrunde zeigt.

positionen: Im Riuckblick auf lhre HSV-Erfah-
rung: Was sind die Zeichen schwindender
Macht? Hat lhre Entmachtung Sie kalt erwischt?
Katja Kraus: Nein, eine solche Entwicklung
kommt sehr selten ohne Vorzeichen. Die Frage
ist nur, wie man sie deutet. Allerdings ist es
auch gefdhrlich, permanent nach Anzeichen

schwindender Macht zu suchen, denn dann
findet man sie vermutlich auch tiberall. Insbe-
sondere in sehr 6ffentlichen Jobs, wo man
die Stimmungslage um einen herum taglich in
den Zeitungen nachlesen kann.

positionen: Was passiert nach dem Tag X?
Haben Sie eine Empfehlung, wie ehemals
Machtige mit der entstandenen Leere best-
moglich umgehen kénnen?

Katja Kraus: Ich habe mich besonders interes-
siert fiir diesen Moment, der tatsichlich das
Ende darstellt. Wohin geht man nach dem Rick-
tritt? Was machen die Menschen an diesem
Tag? Und bei beinah allen waren es sehr stille
Momente, traurige Abende im Kreise ehemaliger
Kollegen oder der Familie. Oftmals hat die
ganze Wucht der Entscheidung erst in den Tagen
danach an Raum gewonnen. Meist gab es an
diesem neuralgischen Tag auch erst einmal das
Gefiihl von Erleichterung, nach den zehrenden
Zeiten zuvor.

positionen: ,Ohne Macht ist man mehr Mensch.
Ein Zitat von Ron Sommer, dem ehemaligen
Chef der Deutschen Telekom, aus lhrem Buch.
Haben Sie das persoénlich genauso empfunden?
Katja Kraus: Nein, ich habe auch in meiner
Funktion immer versucht, sehr nah bei mir zu
bleiben. Die Tatsache, dass mir das meist,
gelungen ist, hat auch dazu gefihrt, dass ich
unbeschadet geblieben bin. Nichts ist anstren-
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EATIA ERALS

MACHT

Macht. Geschichten von Erfolg

und Scheitern

Mit 17 prominenten Menschen aus Politik,
Wirtschaft, Sport und Kultur hat Katja
Kraus sehr personliche Gesprache gefiihrt.
Sie alle haben den Verlust von Macht
erlebt - Ron Sommer, ehemaliger Vor-
standschef der Deutschen Telekom, Sven
Hannawald, Ex-Skispringer, Maria Jepsen,
ehemalige Bischofin, und Andrea Ypsi-
lanti, die Ex-Spitzenkandidatin der SPD in
Hessen. Die Gesprache lasst Kraus in die
einzelnen Kapitel einflieRen, die auch sie
selbst als Stationen einer erfolgreichen,
aber jah abgebrochenen Karriere empfunden
hat. Am Ende stehen der Tag X und das
Leben danach. Ein Buch liber die Reise zur
Macht und zuriick zu sich selbst —in
eine Welt ohne berufliche Verantwortung
und offentliche Resonanz.

gender, als permanent eine Rolle zu spielen.
Aber natiirlich erfordert die Position auch
Verhaltensmuster, die nicht selbstverstindlich
zur eigentlichen Personlichkeit gehoren. Was
Ron Sommer meint, ist die Mauer, die gebaut wird,
je erfolgreicher man ist, und die Seltenheit des
ehrlichen Kontaktes mit Menschen. Das wirk-
liche Interesse an einer Begegnung, die nicht nur
das medial gesetzte Bild zu bestitigen sucht.

positionen: Wohin wird Sie Ihr neues Leben
beruflich fithren? Es heillt, dass Sie an einem
neuen Buch sitzen. Wird aus der Ex-Profitor-
hiiterin und dem ehemaligen Bundesligavor-
stand eine Vollzeitbuchautorin?

Katja Kraus: Ich werde in jedem Fall ein zwei-
tes Buch schreiben, ich habe so viele Themen
und Gedanken im Kopf und mich vor allem in
das Schreiben verliebt. Ich mag mein Leben
sehr gern, so wie es ist. Auch weil es mir durch
meine selbststindigen Mandate als Management-
beraterin die Chance ldsst, den Manager-Anteil
meiner Personlichkeit auszuleben, der mir weiter-
hin viel bedeutet. Ich finde es wunderbar, neben
den selbstvergessenen Phasen als Autorin Ge-
schwindigkeit aufzunehmen, komplexe Sachver-
halte darzustellen und zu lsen, Strategien zu
entwickeln und auch Menschen zu fithren. Diese
Mischung ist gerade perfekt fiir mich.

positionen: Frau Kraus, wir danken lhnen
fur das Gesprach.
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Zahlen okay, bis auf ein paar
Gewitterwolken im Vertrieb

Einst Herr der Zahlen, heute Kopilot des Vorstandsvorsitzenden. So hat sich die Rolle des
Finanzvorstands in den vergangenen Jahren gedndert. Die globale Prasenz der Konzerne,
die verscharfte Regulierung und das anhaltende Krisenumfeld sind die Ausléser fiir diesen
Rollenwechsel. Zwar bleibt der CFO meist der Mann im Hintergrund. Doch muss er den
Spagat schaffen: Einerseits soll er die Risiken im Griff haben, andererseits operative Neue-
rungen vorantreiben, die sein Risikomanagement auf die Probe stellen konnen. Ein Kurz-
profil tiber Fahigkeiten und Erfahrungen, die ein moderner CFO heute mitbringen muss.

Von Ina Lockhart



Global, transparent und flexibel — drei wichtige Eigenschaf-
ten, die heute den Erfolg eines Unternehmens ausmachen.
Drei wichtige Eigenschaften, die von dem Fuhrungsteam
aus Finanzvorstand (CFO) und Vorstandsvorsitzendem
(CEO) taglich gelebt werden mussen. Vor allem der CFO

Weiterentwicklung des Unternehmens vorantreiben.
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spielt dabei eine immer wichtigere Rolle. Sein Jobprofil
wird deswegen zunehmend anspruchsvoller: Er ist nicht
mehr der Herr der Zahlen, sondern der Kopilot. Er muss
beides konnen: tiber Risiken wachen und die erfolgreiche

-

positionen: Herr Baumann, Sie sind seit meh-
reren Jahren als Finanzvorstand in einem
deutschen DAX-Konzern tatig. Inwiefern hat
sich die Rolle eines CFO lhrer Meinung
nach in den letzten Jahren verdndert?
Werner Baumann: Die Rolle des CFO ist unter-
nehmerischer geworden und damit insgesamt
breiter angelegt als in der Vergangenheit. Das
liegt einerseits an der sehr viel globaleren Aus-
richtung des Finanzbereichs. Die traditionelle,
mit Richtlinienkompetenz ausgestattete Zentral-
abteilung ist international vernetzten Einheiten
gewichen, welche meist mit direkter Verantwor-
tung fur die Umsetzung globaler Strategien und
Projekte gefithrt werden. Andererseits haben
sich die fachlichen Schwerpunkte eines CFO
erweitert. Ich fuhre beispielsweise die klassischen
CFO-Ressorts Finanzen, Rechnungswesen &
Controlling und Steuern, M&A, aber dartuber
hinaus auch die Bereiche Recht, Patente & Com-
pliance, die Regionale Koordinierung sowie I'T/
Bayer Business Services. AufSerdem ist es mein
Anspruch, in einer strategischen Management-
Holding wie der Bayer AG auch zu Fragen der
Geschiftssteuerung, Strategie und Organisation
Beitrage zu leisten.

positionen: Muss ein CFO heute anders
kommunizieren als friither?

Werner Baumann: Die kommunikativen Aufgaben
eines CFO sind in den letzten Jahren deutlich

WERNER BAUMANN, FINANZVORSTAND DER BAYER AG:

,Die kommunikativen Aufgaben eines
CFO sind in den letzten Jahren deutlich
anspruchsvoller geworden®

anspruchsvoller geworden. Eine auf den Adres-
satenkreis zugeschnittene, klare und glaubwiir-
dige Kommunikation ist heute wichtiger denn
je. Auch wenn die Themen oftmals dhnlich
sind, frage ich mich immer, in welcher Tiefe
und in welchem Format ich meine Inhalte
dem jeweiligen Publikum am besten nahebrin-
gen kann. Bei IR-Konferenzen und in Fach-
gremien spreche ich eher in einem sachlichen,
faktenorientierten Umfeld. In der unterneh-
mensinternen Kommunikation stehen dagegen
auch ,softe“ Themen wie Fithrung und Moti-
vation sowie die personliche Ansprache der
Mitarbeiter im Vordergrund.

positionen: Was sind die Erfolgsfaktoren fiir
eine gute Zusammenarbeit mit dem CEO?
Werner Baumann: ,,Die Chemie“ zwischen CEO
und CFO muss fur eine vertrauensvolle und pro-
duktive Zusammenarbeit stimmen. Dariiber hinaus
sollten die Starken des CFO die des CEO erginzen.
Ein guter CFO muss geschitzter Gesprachspartner
und Berater des CEO im Bereich der generellen
Unternehmensfithrung und -entwicklung sein.
Dabei sollte er die Risikoposition des Unternehmens
stets im Blick haben und auch ,,Nein“ sagen
konnen. Transparenz und absolute Verlasslich-
keit sind weitere Grundvoraussetzungen fiir eine
gute Zusammenarbeit.

positionen: Was sind aus lhrer Sicht die groRten
Herausforderungen, denen sich ein CFO in
Zukunft stellen muss?

Werner Baumann: Auf Bayer und damit auf meine
Rolle bezogen liegen die Herausforderungen in
der rasanten Veranderung der Funktions- und
Servicebereiche. Kostendruck und die fortschrei-

tende internationale Arbeitsteilung erfordern
teils radikale Verinderungen, etwa im Rechnungs-
wesen oder auch im IT-Bereich. Die betroffenen
Mitarbeiter miissen vielfach weiterqualifiziert wer-
den, um nach Verlust der bisherigen Tatigkeit
neue Aufgaben iibernehmen zu konnen. Eine grofSe
Herausforderung fuir alle Unternehmen ist dartiber
hinaus die zunehmende Regulierung. Die Intensi-
vierung des Dialogs mit politischen Entschei-
dungstragern ist daher dringend erforderlich, um
notwendige Vorhaben zu unterstiitzen und aktiv
mitzugestalten, aber auch kurzsichtige standort-
und wettbewerbsschidliche Initiativen abzuwenden.
Dies muss fiir den CFO mehr zur Chefsache
werden, sei es im direkten Kontakt oder iiber
breitere Interessenvertretungen.

positionen: Was reizt Sie personlich an der
Aufgabe des CFO?

Werner Baumann: Es ist ein Privileg, in einer solch
verantwortungsvollen Position im Unternehmen
arbeiten und gestalten zu durfen. Wie in vielen
anderen Rollen ist die Arbeitsbelastung hoch und
es bleibt zu wenig Zeit fiir Familie und Privates —
aber dennoch ist die CFO-Rolle ein Traumjob!
Die Aufgabe ist abwechslungsreich und breit ange-
legt, sie bietet mir dariiber hinaus Raum, meine
eigenen Entwicklungsfelder zu adressieren und
mich weiterzuentwickeln.

positionen: Herr Baumann, wir danken lhnen
fur das Gesprach.

Werner Baumann ist seit 2010 Mitglied des
Vorstands der Bayer AG. Er ist verantwortlich
flr Finanzen und auRerdem zustandig fur die
Region Europa.
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Rollenwechsel

,Der CFO kann strategische Impulse
setzen, weil er als Erster erkennt,
wenn etwas aus dem Ruder lauft.”

Global: Die Expansion in neue Lander muss der CFO vor

Ort begleiten. Zwar nicht personlich, aber mithilfe eines

funktionierenden Teams, das in seinem Sinne die Strukturen

lokal aufbaut und kontrolliert. Und das einschadtzen kann,

wie sich ein neu erschlossener Markt oder eine neue Produk-

tionsstatte in das Gesamtgefiige einpasst.

Transparent: Spatestens seit Enron und WorldCom - den

US-Bilanzskandalen im groRen Stil — fordern Investoren

und Regulierer von den Unternehmen mehr Transparenz.

Nicht nur in der Bilanz, sondern auch in der Kommuni-

kation ihrer strategischen Ziele. Die Finanz- und Schulden-

krise hat diesen Trend verstarkt.

Flexibel: Krisen nicht aussitzen, sondern fur sich nutzen.

Trotz der anhaltenden konjunkturellen Unsicherheit miissen

die Konzerne strategische Entscheidungen treffen, um im

taglichen Wettbewerb zu bestehen. Dabei missen sie flexi-

bel und reaktionsschnell sein.

Dabei darf er den Uberblick nicht verlieren, obwohl die
Welt um ihn und das Unternehmen herum immer komplexer
und kleinteiliger wird.

Diese Doppelrolle verlangt nach einem neuen Typ von
CFO. Sie kann ihn zeitweise in Interessenkonflikte bringen,
die er fiir sich 16sen muss. Er muss vermitteln zwischen dem
CFO als Unternehmer und dem CFO als Wichter. Er muss
ergebnisoffen abwigen, ob und wie stark eine operative
Neuerung den finanziellen Frieden seines Unternehmens
gefihrden kann. Gelingt ihm das, steigen seine Chancen,
zum CEO gekirt zu werden. Prominente Beispiele belegen
dies: So wird Timotheus Hottges spatestens zum Jahresende

René Obermann an der Spitze der Deutschen Telekom ablosen.

Bei der BASF vollzog Kurt Bock 2011 diesen Wechsel und
tibernahm den Vorstandsvorsitz von Jurgen Hambrecht. Der
CFO ist jedoch nicht automatisch der Kronprinz. Er muss
sich im Wettbewerb um die CEO-Nachfolge genauso beweisen,
wie andere auch — wenn er dies denn will.

»Frither waren die Bilanzkennzahlen nur ein Mittel zum
Zweck. Mittlerweile sind sie zu einem wichtigen Fithrungs-
element geworden — nicht zuletzt, weil die Reaktionszeiten
deutlich kiirzer geworden sind“, sagt Klaus Hansen, Mana-
ging Partner von Odgers Berndtson Deutschland und Mitglied
der Industry Practice Industrial. ,,Vergingen frither einein-
halb Monate, bis der Monatsabschluss vorlag, hat man die
Zahlen heute schon fiinf Tage nach Monatsende.“ Einen

kompetenten CFO zeichne aus, dass er die Zahlen als
Frithwarnsystem nutze. ,,Der Chief Financial Officer kann
so strategische Impulse setzen, weil er als Erster erkennt,
wenn etwas aus dem Ruder lduft. Er meldet das Problem
nicht nur, sondern macht im selben Atemzug einen Vor-
schlag zur Problembeseitigung.“

Damit nimmt der CFO mittlerweile eine Schliisselposition
neben dem CEO ein. Im Idealfall spielen in der tiglichen
Zusammenarbeit Hierarchien keine Rolle mehr. Es ist mehr
ein partnerschaftliches Miteinander, bei dem die Rollen-
verteilung klar ist. Der CEO ist der Frontmann, der das Unter-
nehmen lenkt und reprasentiert. Er trifft die Top-Personal-
entscheidungen. Er bekommt vom CFO Impulse, die er in
konkrete Handlungen zur Steuerung des Unternehmens
umsetzt. Der Finanzvorstand bleibt eher ,,backstage® und
tritt nur dann ins Rampenlicht, wenn er Investoren Rede
und Antwort stehen muss.

Auf Augenhohe im Tagesgeschift heifst jedoch nicht auf
Augenhohe bei der Vergiitung. ,,Der CEO wird immer der
Top-Verdiener sein®, sagt Odgers Berndtson-Geschiftsfithrer
Hansen. ,,Allerdings wird der CFO mehr am Unternehmens-
erfolg beteiligt. Seine Verglitung schwankt deutlich stiarker
als frither, weil er mit seinem erfolgsabhingigen Gehalt die
Grenzbereiche nach oben und unten auslotet. Friher war
der CFO derjenige im Vorstand, dessen Gehalt den kleinsten
variablen Anteil hatte.*

Schafft ein Finanzvorstand den Sprung an die Konzernspitze,
wartet der nidchste Personlichkeitstest auf ihn. In den Augen
des Vorstandschefs sind angebotene Produkte und Service-
leistungen mehr als nur etwas, was Kosten verursacht und
einen addquaten Preis erzielen muss. Mit dem Wechsel sei-
ner Schreibtische muss sich der Ex-CFO auch eine andere
Brille aufziehen: die emotionale statt der rationalen. Gelingt
ihm das nicht, gilt er schnell als Technokrat, fiir den Leiden-
schaft ein Fremdwort ist.

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
Anlagenbau.




Fachkompetenz
vor Unabhangigkeit

Allen Forderungen und 6ffentlichen Diskussionen zum Trotz
ist das Kriterium der Unabhéngigkeit bei der Zusammensetzung
der Kontrollgremien fiir die Aufsichtsratschefs nur eines von
vielen. lhnen kommt es vielmehr auf die Fachkompetenz und die
personliche Integritat der Aufsichtsratsmitglieder an.

Von Kathrin Lochmiiller

»Unabhingigkeit wird in deutschen Aufsichtsriten trotz
aller Bemiihungen der Corporate Governance-Kommission
hochst unterschiedlich gelebt“, kommentiert Michael Proft,
Partner bei Odgers Berndtson und Leiter der Aufsichtsratsstudien,
die Ergebnisse der aktuellen Befragung unter 350 Aufsichts-
ratsvorsitzenden deutscher borsennotierter Unternehmen. Fiir
30 Prozent der befragten Aufsichtsratschefs ist Unabhingig-
keit nicht wichtig. 60 Prozent halten Unabhingigkeit auch
dann noch fir gewihrleistet, wenn ein Aufsichtsratsmitglied
mittelbar oder unmittelbar eine wesentliche Verguitung erhalt,
beispielsweise wenn ein fritheres orstandsmitglied eine betrieb-
liche Altersversorgung bezieht.

Unabhingigkeit bedeutet fiir die Befragten vor allem,
dass keine personellen und unternehmerischen Verflech-
tungen zwischen den einzelnen Mandaten bestehen. Jeder
zweite Aufsichtsratsvorsitzende fordert daher die Verringe-
rung von Aufsichtsratsmandaten sowie die Vermeidung von

Aufsichtsrdate und Unabhdngigkeit:
Unabhangigkeit ist gegeben, ...

... wenn keine Unternehmens-
verflechtungen zwischen den
Mandaten bestehen.

... obwohl der Aufsichtsrat (AR)
eine finanzielle Beteiligung am
Unternehmen halt.

... obwohl der AR uber seine Ver-

glitung am Unternehmenserfolg
partizipiert.

... wenn keine personellen
Verflechtungen zwischen den
Mandaten bestehen.

... obwohl der AR mittelbar oder
unmittelbar eine wesentliche
Vergitung erhalt.
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Michael Proft ist Partner bei
Odgers Berndtson und Leiter
der jahrlich durchgefihrten
Aufsichtsratsstudien. Er ver-
antwortet die globalen In-
dustry Practices Business &
Professional Services sowie
Telecom, Media & Techno-
logy. Dabei hat Proft sich auf
die Besetzung von Top-Posi-
tionen in sich schnell wan-
delnden Markten spezialisiert.

Interessenkonflikten. Allerdings werden drei weitere Mandate
pro Aufsichtsratsmitglied im Schnitt akzeptiert. ,,Vollige
Unabhingigkeit kann es nicht geben, daher gehen die Auf-
sichtsrite auch ganz pragmatisch mit dem Thema um, sagt
Michael Proft.

Bei Neubesetzungen von Aufsichtsratspositionen gezielt
Kompetenzliicken fillen

Fachkompetenz ist dagegen zum dritten Mal in Folge die
Forderung Nr. 1 der Kontrollchefs. Mehr als 70 Prozent
halten mehr Kompetenz in ihren Gremien fiir die wichtigste
Voraussetzung, um der Aufsichtsrolle besser gerecht zu
werden. Jeder Zweite fordert hierfiir aufSerdem eine engere
Zusammenarbeit zwischen Aufsichtsrat und Vorstand.
Die Schaffung eines Berufsaufsichtsrats hilt jedoch nur ein
Funftel der Befragten fiir eine geeignete Mafsnahme. ,,Im
Rahmen der 2013 anstehenden Neubesetzungen sollten Auf-
sichtsratsvorsitzende klare Anforderungsprofile fiir ihre
Mitglieder erarbeiten und gezielt Kompetenzlicken fullen®,
empfiehlt Proft. ,,Auf diese Weise kann das fachlich-organi-
satorische Risiko deutlich vermindert und die Professionalitit
in den Gremien weiter erhoht werden.“

Bei der Professionalisierung ihrer Aufsichtstitigkeit sind
die Kontrollgremien in Deutschland erfreulicherweise schon
ein gutes Stiick vorangekommen. Die Aufsichtsratsvorsitzenden
haben u.a. die Geschiftsordnung des Vorstands tiberprift,
die Berichtsprozesse systematisiert und die innere Organisation
ihrer Gremien durch die Bildung von Ausschiissen optimiert.
Handlungsbedarf besteht jedoch noch bei ihrer Meinungs-
bildung: ,,Bei der Entscheidungsfindung verlassen sich die
Vorsitzenden nach wie vor gern auf ihr eigenes Urteilsvermogen,
auf Empfehlungen ihres direkten beruflichen Umfeldes oder
ihres personlichen Netzwerks“, analysiert Michael Proft.
Dies sollte zukiinftig durch externe Experten untermauert
werden, um die Entscheidungen sicherer zu machen und
Schadenersatzrisiken zu minimieren.

Aufsichtsratsstudien von Odgers Berndtson

Odgers Berndtson fiihrt seit 2010 jahrliche Befragungen
zu den Herausforderungen und der Arbeit von Aufsichts-
raten durch. Befragt werden 350 Aufsichtsratsvorsitzende
deutscher bérsennotierter Aktiengesellschaften. Die Be-
fragungen werden jeweils schriftlich und anonym in der
zweiten Halfte eines Jahres durchgefihrt.

Die vollstandigen Ergebnisse der Studien finden Sie zum
Download unter www.odgersberndtson.de



2. Manager-Barometer

Deutsche Unternehmen
mussen sich besser auf die
Generation Y vorbereiten

Fihrungskraften in Deutschland sind die Inhalte ihrer beruflichen Tatigkeit wichtiger als
ihre Fiihrungsaufgabe. Vor allem Manager im Alter von 33 Jahren oder jiinger (,,Generation Y*)
zeigen eine deutlich geringere Bereitschaft, Fiihrungsverantwortung zu tibernehmen.
Stattdessen sind ihnen ihre individuellen Entwicklungsmaoglichkeiten im Unternehmen
sowie die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben wichtig. Unternehmen miissen ein
besseres Verstandnis flir die kommende Manager-Generation entwickeln und ihre Arbeits-
bedingungen sowie ihre Personalentwicklung anpassen, um wettbewerbsfahig zu bleiben.

Von Kathrin Lochmiiller

Die Ergebnisse des aktuellen Manager-Barometers, mit
dem Odgers Berndtson zum zweiten Mal Fiuhrungskrifte
in ganz Deutschland nach ihren Karrieremotiven, ihrer
Einsatzbereitschaft und ihrer personlichen Work-Life Balance
befragt hat, zeigen stark veranderte Karrieremotivatoren
bei Nachwuchsfithrungskraften.

So gaben 60 Prozent der befragten Fiihrungskrafte an,
dass sie das Einsetzen ihrer personlichen Starken und
Begabungen fir ihren weiteren Berufsweg am meisten moti-

viert. Damit wurde die Freude an der Fithrungsaufgabe
(54 Prozent) vom ersten Platz verdrangt, die im Vorjahr
noch der stirkste Motivator war. Bei Fuhrungskriften
der Generation Y kommt Fiithrung als Karrieretreiber
sogar erst an vierter Stelle.

,,Die Karrieremotivatoren haben sich iiber die letzten
drei Generationen stark verandert®, erlautert Adrian Fischer,
Partner bei Odgers Berndtson und Leiter der Studie, die
Ergebnisse. ,Wihrend fiir die Babyboomer-Generation



,Die bestehenden Incentive-
Modelle der Unternehmen
greifen nicht mehr.”

Adrian Fischer ist Partner

im Minchner Biiro von Odgers
Berndtson. Als Mitglied der
Industry Practices Technology,
Business & Professional Services
sowie Industrial berdt er High-
tech-, IT-, Telekommunikations-,
Medien- und Beratungsunter-
nehmen bei der Besetzung von
Flihrungspositionen, evaluiert
Managementpotenziale und
Flhrungsstrukturen.

noch langfristiger Wohlstand und Alterssicherung wichtig
waren, blicken die Mittvierziger der Generation X schon
sehr viel kurzfristiger auf die Optimierung ihrer Karriere —
verbunden mit den einschligigen Statussymbolen. Fur die
Vertreter der Generation Y kommt dagegen erst eine aus-
geglichene Work-Life Balance, gefolgt von dem Wunsch
einer inhaltlich getriebenen Selbstverwirklichung. Erst
danach dufSern sie ihre Karriereambitionen.“

Dass die Generation Y ihrer Karriere einen anderen
Stellenwert beimisst, bestitigt auch die parallel durch-
gefuhrte Befragung von Odgers Berndtson unter den
500 grofiten Unternehmen in Deutschland. Mehr als
70 Prozent der befragten Personalchefs stellen fest, dass
die Bereitschaft, berufliche Ziele tiber private Belange zu
stellen, beim Fihrungsnachwuchs stark abgenommen hat.
Gleichzeitig beobachten sie bei jungen Managern eine
geringere Bereitschaft, sich geltenden Werten und Verhal-
tensweisen im Berufsleben zu unterwerfen (65 Prozent),
Verantwortung fur Entscheidungen zu tibernehmen
(37 Prozent) sowie rdumlich flexibel eingesetzt zu werden
(37 Prozent).

Ob die Generation Y deshalb eine Generation von
Karriereverweigerern ist, wird sich jedoch erst noch erweisen
miissen. Bisher stehen die Vertreter dieser Generation alters-
bedingt noch am Anfang ihres Berufslebens. Eines ldsst
sich der Generation aber bereits heute attestieren: Sie wird
nicht auf die bestehenden Incentive-Modelle der Unternehmen
anspringen. ,,Ein grofleres Biiro, ein Mehr an Personal-
verantwortung oder ein hoheres Gehalt werden nicht mehr
ausreichen, um die Generation Y an das eigene Unternehmen
zu binden oder sie zur Ubernahme von Fithrungsaufgaben
zu motivieren®, sagt Berater Fischer.

Die grofle Herausforderung der nachsten Jahre wird
fiir die Unternehmen daher darin bestehen, ein besseres
Verstiandnis der kommenden Manager-Generation zu ent-
wickeln, um dann die Personalentwicklung auf diese speziel-
len Bediirfnisse auszurichten. So duflern die Vertreter der
Generation Y konkrete Forderungen, wie zum Beispiel
die Anwesenheitskultur zu lockern, die Flexibilisierung in
der Arbeit zu erhohen, die elektronische Erreichbarkeit
zu begrenzen oder die Karriereplanung mehr an den Inhalten
als an der Fihrungsebene auszurichten.
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Work-Life Balance wichtiger als Karriere

Wie beurteilen Sie die Bereitschaft der heutigen Absolventen
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Zur Methodik des Manager-Barometers

Odgers Berndtson befragt jahrlich Fihrungskrafte von
Unternehmen aller Branchen und GréRenklassen in Deutsch-
land nach ihren Karrieremotiven, ihrer Einsatzbereitschaft
und ihrer persdnlichen Work-Life Balance. An der aktuellen
Befragung, die online und anonym durchgefiihrt wurde,
haben rund 1.000 Manager teilgenommen. Parallel dazu
wurden die obersten Personalverantwortlichen der 500 groR-
ten Unternehmen in Deutschland zu ihrer Zufriedenheit mit
dem deutschen Fiithrungsnachwuchs befragt.

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

in Russland

Die russische Wirtschaft ist in den letzten Jahren dynamisch gewachsen. Die Investitions-
tatigkeit auslandischer Unternehmen hat dabei deutliche Spuren auf dem Arbeitsmarkt
hinterlassen. Vor allem der Bedarf an lokalen Fithrungskraften wachst und kann in den
Wirtschaftszentren Russlands kaum noch gedeckt werden. Um qualifizierte Manager fiir
die Leitung ihrer russischen Niederlassung zu finden und zu halten, miissen auslandische
Unternehmen das Ohr sehr dicht am Markt haben und Verstandnis fiir russische Denk-
muster und Verhaltensweisen mitbringen. An dieser Schnittstelle zwischen Ost und West
hat sich das Team von Odgers Berndtson in Wien auf die Besetzung von Fiihrungspositionen

in Russland spezialisiert.

Von Kathrin Lochmdiller

Russland ist das grofSte Flichenland der Erde. Seit Jahren
ist es eine der am dynamischsten wachsenden Volkswirt-
schaften. Mit seinen 142 Mio. Einwohnern ist es ein Markt,
den eine anhaltend hohe Nachfrage nach Investitionen,
Know-how und hochwertigen Konsum- und Exportguitern
kennzeichnet — und der immer weitere ausldndische Unter-
nehmen anzieht.

Der Markt fur qualifizierte Fihrungskrafte ist vor
allem in den Metropolen Moskau und St. Petersburg ent-
sprechend angespannt. Dazu hat jedoch nicht nur das

wachsende Engagement ausldndischer
Unternehmen beigetragen,
sondern auch die Tatsache,

dass inzwischen auch russische Unternehmen attraktive Ge-
halter und gute Karriereperspektiven bieten. Die Fluktuation
ist hoch, begtinstigt durch die arbeitnehmerfreundlichen
Kiindigungsfristen. ,, Wer einheimische Fihrungskrifte
beschiftigen will, braucht einen langen Atem bei der Personal-
suche und der Auswahl der besten Kandidaten sowie eine
langfristige Strategie zur Personalentwicklung und Mitarbeiter-
bindung®, erldutert Alexander Granat, Manager im Wiener
Biiro von Odgers Berndtson.

Das Ausbildungsniveau in Russland - vor allem in den
Bereichen Mathematik, Mechanik und Ingenieurwesen —
galt lange Zeit als gut. Seit Beginn der 90er-Jahre hat sich
das Bildungswesen durch Korruptionen, mangelnde Inves-
titionen und schlecht bezahlte Lehrkrifte jedoch kontinu-
ierlich verschlechtert. Zudem hat sich der Bedarf auf dem
Arbeitsmarkt extrem gewandelt: Besonders begehrt
sind heute Fiihrungskrifte im Bereich Vertrieb
und Marketing, IT-Spezialisten sowie Ingenieure.

Der Arbeitsmarkt fir qualifizierte Fiih-
rungskrafte ist insbesondere in Moskau
und St. Petersburg ein ,,Arbeitnehmer-
Markt“ geworden. Die Lohne sind
hier in den vergangenen Jahren
\  enorm gestiegen. In Moskau
| liegen sie zudem rund dreimal
L hoher als in der Provinz.

Bei russischen Managern
ist eine Vielzahl von Verhal-
tensweisen und Denkmustern
zu beobachten, die sich von
unseren westlichen Gepflogen-

heiten stark unterscheiden
und fiir eine reibungslose



Zusammenarbeit im Unternehmen unbedingt bertick-
sichtigt werden sollten:

Personliche Beziehungen statt Sachlichkeit

Im Gegensatz zu Deutschen dominiert bei Russen die
Personen- gegentiber der Sachorientierung. Die Herstellung
positiver menschlicher Beziehungen zu Geschiftspartnern
und Kollegen hat in Russland einen sehr hohen Stellenwert,
ist oft sogar Voraussetzung fiir eine erfolgreiche unterneh-
merische Zusammenarbeit.

Das Kollektiv lebt weiter

Das Gruppendenken ist bei Russen traditionell stirker
ausgepragt als bei Deutschen — zumindest wenn es um die
Kleingruppe, das ,,Kollektiv®, geht. Bis heute sind unter
den Mitarbeitern ein starker Zusammenhalt und ein Ge-
meinschaftsgefiihl erkennbar, das seinen Ausdruck unter
anderem in gemeinsamen Aktivititen findet. Mit einem rein
aufgabenorientierten westlichen Teamgedanken ist dies
jedoch nicht ansatzweise vergleichbar.

Starkes Hierarchiedenken

Das russische Denken und Verhalten ist deutlich starker

von Hierarchien gepragt als das deutsche. Von Vorgesetzten
wird allgemein ein eher autoritdrer Fithrungsstil erwartet.
Russische Manager verstehen sich daher hiufig noch als
Befehlsempfinger und lassen oft wenig Bereitschaft erkennen,
Entscheidungen zu treffen, sondern delegieren diese Auf-
gabe lieber an die nachsthohere Ebene. ,,Soft Skills“ wie Eigen-
initiative und die Ubernahme von Verantwortung sind
demnach bei russischen Mitarbeitern teilweise unterentwickelt.

Improvisation statt systematische Planung

Ein systematisches Zeit- und Projektmanagement hat in
deutschen Unternehmen einen weit hoheren Stellenwert,
als es in Russland der Fall ist. Stattdessen zeichnet sich der
Arbeitsstil russischer Manager hiufig durch spontane
Aktionen und Improvisation aus — mit entsprechend vola-
tilen Arbeitsergebnissen.

GrofSe Karriereerwartungen — geringe Loyalitat

Russische Manager — insbesondere der jiingeren, haufig
sehr gut ausgebildeten Generation — lassen bei ihrer Arbeit
haufig eine sehr hohe Motivation erkennen. Die Bindung
an den Arbeitgeber ist jedoch deutlich niedriger als in
Deutschland. Die gesetzlichen Regelungen zur Kiindigung,
die vonseiten des Arbeitnehmers innerhalb von 14 Tagen
vollzogen werden kann, kommen dieser Haltung entgegen.
Die begehrten Fithrungskrifte in Russland haben bei ihrer
Karriere oft sehr konkrete und auch hohe Erwartungen an
den Arbeitgeber. Lassen sich diese nicht realisieren, wechseln
sie oft schneller den Arbeitgeber, als dies in Deutschland
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,Wer Fuhrungskrafte in Russland
sucht, muss besonders auf
interkulturelle Faktoren achten.”

Alexander Granat ist Mana-
ger im Wiener Blro von
Odgers Berndtson. Er besetzt
vorwiegend Management-
positionen in den Niederlas-
sungen der filhrenden
westlichen Firmen in Zentral-
und Osteuropa, Russland
und den ehemaligen GUS-
Staaten. Alexander Granat
stammt aus St. Petersburg,
hat 22 Jahre selbst in Russ-
land gelebt und besitzt
profunde Kenntnisse tiber
die Region.

der Fall (und moglich) ist. Wie konnen Unternehmen quali-
fizierte Fithrungskrifte unter diesen Bedingungen finden und
im Unternehmen halten?

Neben einem attraktiven, leistungsorientierten Entloh-
nungssystem ist die Gewédhrung von nicht-monetiren
Anreizen, wie Schulungen und WeiterbildungsmafSnahmen,
unabdingbar. Qualifizierungsbedarf haben russische Ma-
nager vor allem bei Kompetenzen wie Fithrung, Teambildung,
Konfliktbewiltigung, Zeit- und Projektmanagement
sowie Kommunikation.

Auch die Bekanntheit des Unternehmens und die Person-
lichkeit des Geschiftsfiihrers oder der Gesellschaftervertreter
spielen eine wichtige Rolle. Ein charismatisches, fiirsorgliches
Top-Management kann die Fluktuation durchaus verringern.
»Insgesamt ist es wichtig, bei den russischen Managern ein
Gefiihl der Identifikation, der Verbundenheit mit dem
Unternehmen zu schaffen®, sagt Berater Granat. ,,Neben den
,harten® Faktoren wie Gehalt und Incentives spielt dies eine
nicht zu unterschitzende Rolle.“

Kommen wir zum besseren Verstindnis noch einmal
zurtick zur Grofse Russlands: Russland ist das einzige
Land, welches eine Ost-West-Ausdehnung tiber neun Zeit-
zonen aufweist. Bei allen flichenmifig groflen Lindern
wie China, Australien, USA oder Kanada befindet sich die
Hauptstadt im Osten. Die russische Hauptstadt ist im
Westen des Landes und wenn in Moskau ein neuer Tag
beginnt, gehort er in Wladiwostok schon der Vergan-
genheit an. Alexander Granat dazu: ,,Ich bin tberzeugt,
dass viele Probleme, mit denen Russland in seiner Ge-
schichte, heute und auch in der Zukunft konfrontiert sein
wird, darauf zuriickzufithren sind, dass die Machthaber
in Moskau dazu verdammt sind, immer den gestrigen Tag
ihres Landes zu regieren.“ Geschaftliche Aktivititen in
Russland sind und bleiben daher auch fiir westliche Unter-
nehmen eine Herausforderung.

Odgers Berndtson Wien
Das Wiener Buro von
Odgers Berndtson wird
geleitet von Walter Becvar
als Managing Partner, der
Uber langjdhrige Berater-
und Industrieerfahrungen
in Osterreich verfiigt. Das
achtkopfige Team ist neben
der Arbeit flr inlandische
Unternehmen spezialisiert
auf die Suche nach Fihrungs-
kraften in den zentral- und
osteuropdischen Landern
sowie in Russland und den
ehemaligen GUS-Staaten.
Dabei sind es vorwiegend
westliche Unternehmen,
die Odgers Berndtson bei
der Expansion in die ostli-
chen Emerging Markets
unterstiitzt. Besonderes
Augenmerk legt das Team
hierbei auf den interkultu-
rellen Ausgleich zwischen
Ost und West.
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Power fur Grinderinnen

Odgers Berndtson Schweiz sponsert im Mai 2013 ein Event der gemeinniitzigen
Trestle Group Foundation in Zug mit rund 50-70 ausgewdhlten Gasten,
um das ,Empowering Women Entrepreneurs Partnership Program® vorzustellen.
Mit ihrem Programm fordert die Trestle Group Foundation qualifizierte Griin-
derinnen in Schwellenlandern. Das Programm beinhaltet Coaching- und
WeiterbildungsmaRnahmen sowie die Einbindung der Frauen in etablierte
Netzwerke, um deren unternehmerische Erfolgschancen zu steigern.

Biotech-CFO-Gipfel

Im Marz 2013 fand der 7. Deutsche
Biotech-CFO-Gipfel in Berlin mit
Odgers Berndtson als einem der
Hauptsponsoren statt. Im Zentrum
der Veranstaltung standen die
Rahmenbedingungen und Mdéglich-
keiten der Finanzierung von Wachs-
tum und Innovation in profitablen
Biotechnologieunternehmen. Mark
Freebairn (Foto), Partner bei Odgers
Berndtson in London und Leiter der
Financial Management Practice,
referierte Uiber die zunehmende Be-
deutung des Finanzbereichs in den
vergangenen zehn Jahren und die
Karrieremoglichkeiten von Fiihrungs-
kraften auf diesem Sektor.

Mensch im Mittelpunkt

Die Kunstsammlung von Odgers Berndtson umfasst
inzwischen mehr als 50 Bilder und Skulpturen von
zeitgendssischen Kiinstlern, die den Menschen in den
Mittelpunkt ihrer Arbeiten stellen. Es handelt sich
um Werke von E.R. Nele, der Frankfurter Kiinst-
lerin und Tochter des documenta-Begriinders
Arnold Bode, der Oldenburger Kiinstlerin Martina van
de Gey, der Bildhauerin Birgid Helmy sowie von
Thomas Schiela, dessen fotorealistische Bilder Odgers
Berndtson in seiner diesjahrigen Ausstellung pra-
sentiert. Oben: ,Die Phalanx komponiert gldsernes
Gliick” von Thomas Schiela.

Forum ,Deutschlands Chefinnen®

Im Jahr 2010 hatte Odgers Berndtson das Forum
,Deutschlands Chefinnen“ ins Leben gerufen.
Zuletzt trafen sich die weiblichen Vorstande und
Geschaéftsfuihrer Deutschlands zu einem exklusiven
Austausch in Berlin. Oben im Bild: Initiatorin
Gabriele Stahl im Gesprach mit einigen Chefinnen.
Foto: Andreas Labes.
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