JUHE0% Auf Drogenentzug in der Luxus-Finca PE0S0ER

Z
// :
[

Rettungsplan

fir das

China-Geschift

Nichster Anlauf

/)7 fur die

Mega-Fusion

Das Blendwerk

des Unternehmers

Georg Kofler

Inland EUR 10,50, Benelux EUR 12,00,
|||I|| | Frankreich EUR 12,50, G echenland EUR 13,00,
Italien EUR 12,50, Osteri hEURH 50,
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Wie Konzerne heute

ihre Topjobs besetzen und
welche Netzwerke

dafiir wichtiger werden
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Bei der Besetzung der Topjobs
der deutschen Wirtschaft
greift eine Nullrisikokultur um sich.
Wer an die Spitze will, muss vor
allem wissenschaftlichen
Mustern gentigen, inklusive
Psychopriifung und forensischer Studien.
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Als Jim Hagemann Snabe (57)
im Oktober 2013 in den Siemens-
Aufsichtsrat eintrat, da traf er auf
der Kapitalseite vor allem Friends
of Gerhard Cromme (80), dem
damaligen Chefkontrolleur.
Frauen gab es kaum, meist waren
es Médnner wie Werner Wenning
(76) von Bayer oder Hans Mi-
chael Gaul (81) von Eon, alles
erfahrene Recken noch aus Zei-
ten der Deutschland AG. Und
wenn mal ein Ausldnder darunter
war, wie Gérard Mestralet (74)
vom Energieversorger Suez, dann
war das ein Ami des frankophilen
Aufsichtsratschefs.

Heute leitet Snabe selbst das
Kontrollgremium des wichtigs-
ten deutschen Techkonzerns,
und fast niemand mehr aus alten
Zeiten ist dabei. Seine letzten
drei Besetzungen im Aufsichtsrat
waren Frauen, und zwei davon
kennen in Deutschland wahr-
scheinlich keine 1000 Leute.
Denn fiir Snabe ist das Leben
eine Matrix: ,,Ich suche Kompe-
tenzen und nicht Namen von
Menschen, die ich gut kenne. Ich
frage: Wo sind wir schon stark,
und was fehlt uns? Was kann der
Mensch? Passt der Charakter zu
uns?“ Alles fiir das eine Ziel: Sie-
mens fit zu machen fiir den gro-
flen Sprung nach vorn in Zeiten
technologischer Briiche.

Selbst wer bei Snabe nur ein-
facher Aufsichtsrat bleiben will,
der muss jdhrlich einen Frage-
bogen ausfiillen und sich von an-
deren Aufsichtsrdten und den
Siemens-Vorstdnden bewerten
lassen. Externe Personalberater
wie Egon Zehnder oder Russell
Reynolds kiimmern sich um die
Audits und fithren dann ebenfalls
ausfiihrliche Gespridche. Wer
nicht performt, auch das ist klar,
sollte sich verbessern oder gehen.

»Am Anfang war es schon
schwierig, dariiber eine offene
Diskussion zu fiihren“, sagt
Snabe, der sich ebenso bewerten
lasst wie der Rest der Réte, inklu-
sive der Arbeitnehmervertreter.
Mittlerweile sei die Evaluierung
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akzeptiert, personliche Netzwer-
ke und politische Spielchen ge-
horten der Vergangenheit an.

Klar, dass ein Aufsichtsrats-
vorsitzender sein Wirken im war-
men Licht sieht, da hat sich nichts
verdandert. Aber so wie sich das
alte Kumpelsystem bei Siemens
besonders gut beobachten lie3, so
ist es jetzt auch mit dem Bruch
der Usancen im Umgang mit
Spitzenpersonal: Kaum noch eine
Aufsichtsrats- oder Vorstandssu-
che lduft hierzulande ohne das
grofie Besteck aus dem Metho-
denkasten von Headhuntern,
Psychologen und Forensikern ab.
Auch auf Drogen wird die poten-
zielle Fiihrungsriege gelegentlich
getestet, so zuletzt beim Medien-
konzern Springer.

Natiirlich spielen personliche
Netzwerke bei Besetzungen wei-
terhin eine Rolle (siehe Seite 32),
je hoher die Personalien aber
rangieren, desto stdrker wird
objektiviert, gemessen, gegen
den Verdacht der Kumpanei ab-
gedichtet. Eine ganze Industrie
nihrt sich von Entscheidern wie

Snabe; die Kosten fiir die Suche
von Spitzenkréften sind kraftig
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Netzwerker:
BankengroBe
Paul Achleitner
arbeitet fiir die
britische Firma
Hakluyt, die
Informationen zu
Topvorstinden
sammelt

gestiegen, wie Personalberater
bestitigen.

,Die Summe spielt am Ende
keine grofle Rolle. Denn eine fal-
sche Personalentscheidung
kommt das Unternehmen sehr
viel teurer*, sagt Paul Achleitner
(66), lange Aufsichtsratsvor-
sitzender der Deutschen Bank.
Heute ist er noch Kontrolleur bei
Bayer - und Advisor beim ge-
heimnisumwitterten Dienstleis-
ter Hakluyt, der fiir sechsstellige
Summen Berichte iiber poten-
zielle Aufsichtsrite und Vorstin-
de anfertigt.

Wer sehen will, was passiert,
wenn man mit den falschen Leu-
ten an der Spitze arbeitet, der
schaue nur, was bei ProSieben-
Sat.1 schiefliuft. Oder warum die
Credit Suisse in Ziirich unter-
gegangen ist. Die falschen Spit-
zenkréfte fiihren nicht nur zu
lotterhaftem Geschiftsgang, sie
erhdhen auch dramatisch das
Risiko fiir Aufsichtsrite, von In-
vestoren auf der Hauptversamm-
lung vorgefiihrt oder gar selbst
juristisch belangt zu werden.

»Viele Aufsichtsrite wollen
eine Absicherung, damit ihnen
nachher keiner einen Vorwurf
machen kann®, sagt einer der
Toppersonalberater in Deutsch-
land, Christoph Zeiss (48) von
Heads!, und fiigt an: ,was nach-
vollziehbar ist.“

manager magazin beschreibt
die neue Realitdt der Personalsu-
che, die wissenschaftlich daher-
kommt, den Kandidaten oder die
Kandidatin erforscht — und ihnen
dabei nicht selten bis hinein ins
Privatleben nachspiirt.

Viele Unternehmen haben in-
zwischen mehrere Schutzringe
bei der Executive Search eingezo-
gen, um nicht den falschen Men-
schen dicke Vergiitungspakete zu
schniiren. So werden die Lebens-
ldufe der Kandidaten standard-
maflig anhand 6ffentlich zugédng-
licher Quellen nachvollzogen.
Die groflen Wirtschaftspriifer
bieten das unter anderen an, Kos-
tenpunkt: knapp 10.000 Euro.
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Hat also jemand im Internet selt-
same Spuren hinterlassen oder
einen Abschluss unter zweifel-
haften Umstdnden erworben,
sollte er das lieber von sich aus
angeben.

Kandidaten im Psychotest

Wenn Unternehmen es noch ge-
nauer wissen wollen, dann beauf-
tragen sie Berater oder Detektive,
die sich nicht 6ffentlicher Quel-
len bedienen und auf den Daten-
schutz pfeifen. Dann werden
auch mal Nachbarn des Proban-
den befragt oder gar der Miill
untersucht, etwa bei Drogenver-
dacht. Oder Handelsregister in
Steuerparadiesen durchforstet.
Mit derlei Detektivarbeit wollen
etablierte Personalberater schon
aus rechtlichen Griinden nichts
zu tun haben; sie reichen aller-
dings, wenn gewiinscht, ein-
schldgige Kontaktdaten an ihre
Auftraggeber weiter.

Wer als Kandidat oder Kandi-
datin im eigenen Unternehmen
aufsteigen will, der muss sich oh-
nehin regelméflig in Assessment-
Centern beweisen. Dazu kommt
etwa bei der Lufthansa spites-
tens ab der hochsten Stufe auch
ein psychologischer Test, der vor
allem zeigen soll, wie sich Men-
schen in unterschiedlichen Situ-
ationen verhalten.

Wie reagiert etwa jemand,
wenn er neu in den Vorstand
kommt und auf einen dominan-
ten Vorstandvorsitzenden wie
Carsten Spohr (56) trifft? Koénn-
te er ihn - nicht unwichtig — im
Ernstfall auch dauerhaft erset-
zen? Das wiirde der Aufsichtsrat
unter seinem Vorsitzenden Karl-
Ludwig Kley (72) gern wissen,
zumal nicht alle Vorstandsbeset-
zungen der jlingsten Jahre Voll-
treffer waren.

Kley, aber auch Wolfgang
Reitzle (74), Aufsichtsratsvorsit-
zender von Conti, sollen gern mit
Sourisseaux Partners aus Darm-
stadt zusammenarbeiten. Die
Corporate Psychologists mogen
dazu nicht mit dem manager ma-
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Safety first:
Headhunter
Christoph Zeiss
sagt, ,viele
Aufsichtsrite
wollen eine
Absicherung®

Y,
7

Datensamm-
lerin: Personal-
beraterin
Christine Kuhl
nutzt
diagnostische
Instrumente

gazin sprechen, vielleicht auch
weil sich die Ergebnisse derarti-
ger Verhaltenstests nicht so leicht
objektivieren lassen. ,,Es gibt aus
meiner Sicht zu wenig valide
Tests. Wir brauchen mehr objek-
tive Daten®, sagt Zeiss.

Das haben nunmehr auch viele
Unternehmen erkannt und for-
dern wissenschaftlich grundierte
Eignungstests, die zeigen, ob der
Kandidat oder die Kandidatin die
richtigen Eigenschaften und die
notige Intelligenz fiir einen
vakanten Job mitbringt. Chris-
tine Kuhl (62), Partnerin beim
Headhunter Odgers Berndtson,
sagt: ,,Ich nutze bei jeder zweiten
Vorstandsuche diagnostische
Instrumente — mit zunehmender
Tendenz.“

Neben vielen eher unzuverlds-
sigen, methodisch wackligen An-
geboten gibt es einige solide auf
dem Markt. Kuhl etwa arbeitet
mit Hogan Assessments, wie seit
Jahren schon Russell Reynolds.
Die Tests sollen Kandidatinnen
und Kandidaten aussortieren,
denen die Eignung fehlt, indem
sie unter hohem Zeitdruck Ant-
worten auf Hunderte Fragen ver-
langen (siehe den ,,Selbsttest“ auf
Seite 26).
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Norbert Gantner (61), Psy-
chologe aus Wien und Mitanbie-
ter eines DIN-zertifizierten Tests
namens Jobfidence, erzihlt an-
hand einer Anekdote, welche Er-
kenntnisse winken. Nach einer
Fusion in der Telekommunika-
tionsbranche hatte Gantner die
Aufgabe, die Hilfte der Vorstidn-
de auszusortieren. Ein Proband
machte es ihm leicht. Schon wih-
rend des Tests zeigte er sich als
Experte im Rechthaben, im an-
schlieflenden Gesprich bezeich-
nete er gleich zwei seiner Mitvor-
stinde als ,,Geisterfahrer®.

Auch wenn Eignungstests kei-
ne absolute Sicherheit bieten,
koénnen Réte damit Fehlentschei-
dungen leichter ausschliefien. Ein
Berater erzihlt, dass die Deut-
sche Borse vor einigen Jahren
einen Vorstand ins Assessment-
Center schickte, weil er gern Vor-
standsvorsitzender geworden
wire. Der Test zeigte, dass schon
die Befdhigung zum Abteilungs-
leiter fehlte.

Um noch groflere Sicherheit
zu gewinnen, bietet etwa Kuhl
ihren Kunden weitere Dienstleis-
tungen an: so muss der Kandidat
einen Business Case 18sen und
auf einen unvorhergesehenen
Vorfall reagieren.

Nicht jeder Vorstandskandi-
dat von aufien ldsst sich zu derlei
Priifungen bewegen, und gerade
im Aufsichtsrat sind Bewertun-
gen wie bei Siemens noch die
Ausnahme. Doch das dndert sich
gerade rasant, wie sich zuletzt im
April bei einem vertraulichen
Treffen von Beirdten und Auf-
sichtsrdten auf Schloss Mainau
zeigte, zu dem Klaus Schweins-
berg (52), einer der fithrenden
Berater deutscher Unternehmer-
familien und manager-magazin-
Kolumnist, geladen hatte.

So barock das Schloss, so mo-
dern gaben sich die knapp 100
Giste wihrend des ,,Privatissi-
mums“. Es ging um ,,Geopolitics
in the Boardroom* oder ,,Digitale
Transformation und kiinstliche
Intelligenz“, Dax-Groflen wie »
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René Obermann (60; Airbus)
und Nikolaus von Bomhard (66;
Deutsche Post) traten auf. Und
man stellte fest, dass auch in den
ersten Familienunternehmen
Aufsichtsrdte durch Assessment-
Center geschleust werden, etwa
beim Zulieferer Elring Klinger.

Klaus Schweinsberg sagt: ,,In
zehn Jahren wird es begriin-
dungsbediirftig sein, wenn man
sich weigert, sich bewerten zu
lassen. Es gibt eigentlich keinen
nachvollziehbaren Grund, es
nicht zu tun.”

Will ein Gremium jedoch auch
in die abgedunkelten Ecken eines
potenziellen Vorstands oder
eines Aufsichtsrats vordringen,
dann wird oft eine Einheit kon-
taktiert, die Qualitét zu sehr ho-
hen Preisen verspricht: das briti-
sche Unternehmen Hakluyt, das
sich vor allem mit Personalpolitik
beschiftigt und neben Achleitner
Promis wie die indische Unter-
nehmerlegende Ratan Tata (85)
oder Sandi Peterson (64) von
Microsoft in ihrem Beirat ver-
sammelt hat. Unterdessen hat
die Firma, die sich auf ihren Ur-
sprung im britischen Geheim-
dienst MI-6 beruft, auch ein Biiro
in Frankfurt erdffnet. Varun
Chandra (38), Managing Partner
von Hakluyt, sagt, dass allein drei
Dax-Konzerne vergangenes Jahr
den Dienst genutzt hétten.
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Meisterspion: Varun Chandra, Managing Partner
bei der britischen Edelfirma Hakluyt, ldsst das Umfeld
von Spitzenkraften ausleuchten

Die Preise starten bei etwa
150.000 Euro, kénnen sich - je
nach Umfang der Dienstleistung
- aber auch leicht verdoppeln
oder verdreifachen. Fiir sein Geld
erhidlt der Auftraggeber unter
anderem einen etwa 15- bis
20-seitigen Bericht, in dem der
Vorstands- oder Aufsichtsrats-
kandidat mit all seinen Stirken,
vor allem aber auch verborgenen
Schwichen gezeichnet wird. ,Wir
sagen, ob der Kandidat tatsédch-
lich fiir die vier, fiinf grofien Din-
ge verantwortlich ist, die in sei-
nem Lebenslauf stehen. Wir
sagen, was die Person motiviert.
Wir erzdhlen die richtige Ge-
schichte“, wirbt Chandra. Am
Ende steht dann eine klare Emp-
fehlung.

Ein Dossier fiir 150.000 Euro

Das Bild entsteht — paradox ge-
nug - auf die sehr alte Art: durch
Gespriche und ein starkes Netz-
werk. Fiir Hakluyt sind weltweit,
neben seinen Partnern, mehrere
Tausend ehemalige Topmanager,
Regulatoren, Politiker unter-
wegs, die Beraterhonorare fiir
ihre Arbeit erhalten. Diese Bera-
ter von Hakluyt (zu denen Ach-
leitner nicht zdhlt) gehen mit
ihren Gespréichspartnern etwa
beim Mittagessen idealerweise
gleich mehrere potenzielle Ziel-
personen durch. Bei anderen

AuBer Rand
und Band
Beitrége fiir
Manager-
versicherungen
(D&O) in
Deutschland,

in Millionen Euro

401

335
262
233i, I |
2017 2021

Immer fetter
Dax-Vergiitungs-
berichte, durch-
schnittlicher
Seitenumfang

33,4
8,9
2010 2022
Dax 30 Dax40

Quelle: Gesamtverband
der Versicherer,
mm-Recherche
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Treffen werden wieder andere
Stimmen gesammelt, sodass ir-
gendwann ein mdoglichst objekti-
ves Bild des Menschen entsteht:
Lieblingslektiire der Entscheider.
Chandra, selbst ein unterhaltsa-
mer Typ, nennt das ,die Kunst
des Gesprichs“. Grenzwertige
Datenrecherchen und sonstigen
Geheimdienstkram bietet Hak-
luyt entgegen der landldufigen
Annahme nicht an.
Wabhrscheinlich hitte man mit
mehr Wissen zumindest zwei der
vier letzten CEOs des Fernseh-
senders ProSiebenSat.1 nicht en-
gagiert. Der eine Vorstandsvor-
sitzende, Thomas Ebeling (64),
litt mit zunehmender Amtszeit
unter offensichtlichem Kontroll-
verlust. Der andere Ehemalige,
Max Conze (53), kam vom Staub-
saugerhersteller Dyson und ver-
stand nichts vom Fernsehge-
schift. Auch die Wahl diverser
Finanzvorstédnde durch den lang-
jahrigen Aufsichtsratsvorsitzen-
den Werner Brandt (69), oft be-
raten von Zehnders Grande
Dame Brigitte Lammers (60),
war nicht immer die richtige, wie
sich am Buchungsskandal um die
Gutscheinfirma Jochen Schwei-
zer ablesen lédsst.
Noch schlimmer liegt der Fall bei
der Credit Suisse: Jahrelange fal-
sche Personalentscheidungen
miinden nach der Notiibernahme
durch die UBS jetzt in juristische
Nachstellungen. Warum hatte der
Verwaltungsrat mit Tidjane Thi-
am (60) einen CEO engagiert, der
die Investmentbank ausbaute,
obwohl er kein Topinvestment-
banker war? Und warum standen
am Ende mit Verwaltungsratschef
Axel Lehmann (64) und CEO
Ulrich Korner (60) zwei Banker
an der Spitze, die sich im Invest-
mentbanking nicht auskannten,
obwohl genau dort die Risiken
lagen? Dutzende Milliarden
Franken gingen so in Rauch auf.
Die Credit Suisse ist sicherlich
ein Extremfall. Doch dass sich
Investoren bei Spitzenbesetzun-
gen Gehdr verschaffen, ist in- »
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er Clara-Chris-
tina Streit (54)
zuletzt fragte,
was sie sich
denn als neue
Vorsitzende der
Kommission des Deutschen
Corporate Governance Ko-
dexes vornehme, der bekam
die Antwort: Sie wolle sich
erst mal unter den anderen
14 Mitgliedern der Kommis-
sion umhoren, bevor sie ihre
Schwerpunkte benenne.

Das ist sicherlich ver-
niinftig. Allerdings weif} sie
schon als Chefkontrolleurin
des Immobilienkonzerns Vo-
novia, dass sich ein Thema
aufdréingt: die Uberregulie-
rung der Aufsichtsratsarbeit,
die zu Risikoscheu fiithrt und
damit zum Gegenteil von
Unternehmertum. Das be-
legen zahlreiche Gespriche,
die manager magazin mit
Grofen aus der Unterneh-
menswelt gefiihrt hat.

,Es wird zu oft kompli-
ziert. Die Tendenz ist falsch.
Die Zeit, in der wir leben,
braucht Unternehmen, die
etwas riskieren®, sagt Jim
Hagemann Snabe (57), Auf-
sichtsratschef von Siemens.
Auch Paul Achleitner (66),
lange Aufsichtsratsboss der
Deutschen Bank und heute
Kontrolleur bei Bayer, findet
klare Worte: ,,Die Biirokrati-
sierung hat stark zugenom-
men. Das ist sehr negativ,
weil dadurch mehr und mehr
der Prozess im Vordergrund
steht und nicht mehr das Re-
sultat.“ Und Stefan Osch-
mann (65), fritherer Merck-
Chefund heute vor allem als
Investor (Armira) unter-
wegs, meint: ,,Die Wirklich-
keit in Aufsichtsridten ist
sehr biirokratieorientiert,
viele Arbeiten werden nur
durchgefiihrt, weil sie durch-
gefiihrt werden miissen.“

Das Denken in nahezu be-
hordlichen Abldufen ist eine

manager magazin

Wie Berlin die
Fir'men fesselt

Neue gesetzliche Regelungen ldhmen die
Bosse. Wirtschaftsgroflen schlagen Alarm.

direkte Folge staatlicher Re-
gulierung und eines zuneh-
menden Drucks klagefreudi-
ger Investoren. Die Rite
hedgen ihr personliches Ri-
siko, indem sie sich absi-
chern, viele nennen es un-
verbliimt ,,Cover my ass“.
Wolfgang Reitzle (74),
Aufsichtsratsvorsitzender
bei Conti, muss nachweisen,
dass er seinem Vorstand alle
relevanten Fragen zum Die-
selskandal bei dem Autozu-
lieferer gestellt hat. Ansons-
ten kann er von Aktiondren
belangt werden. Was Wun-
der, dass seit Jahren die Bei-
trdge der Directors-&-Offi-
cers-Versicherungen (kurz
D&O; siehe Grafik Seite 24
oben) steigen. ,,Als Aufsichts-
rat sind die juristischen Risi-
ken sehr viel grofier als frii-
her“ weify Achleitner.
Neben den Investoren
sind es vor allem die EU und
der Gesetzgeber in Berlin,
die fiir immer neue Regeln
sorgen, deren Einhaltung
rigoros kontrolliert wird.

Snabe wundert sich iiber vie-
le Tausend Seiten der EU-
Kommission zum Thema
Nachhaltigkeit, ein Regulie-
rungs-Tsunami, in dem al-
lenfalls noch Grof3)konzerne
den Kopf iiber Wasser hal-
ten. Und die Finanzchefin
der Deutschen Post, Mela-
nie Kreis (52), erzdhlt auf
einer Veranstaltung des
SPD-Wirtschaftsforums in
Berlin die Geschichte, dass
die Tausenden Elektromobi-
le der Post nicht als nachhal-
tig gelten sollten. Der Grund:
zu viel Reifenabrieb, weil mit
Allwetterreifen ausgeriistet.
Am Ende, sagt Kreis, fand
ein Mitarbeiter dann doch
noch eine Losung.

Ein anderes, offensicht-
liches Beispiel der Uber-
regulierung: die Vergiitungs-
berichte borsennotierter
Unternehmen, die niemand
mehr versteht. Ein Indiz fir
den Missstand: Innerhalb
von zwolf Jahren hat sich der
durchschnittliche Umfang
der Vergiitungsberichte im

Neue Nummer eins: Clara Streit soll helfen, Berlin zu zidhmen

Dax nahezu vervierfacht
(siehe Grafik Seite 24 unten).

Der Freshfields-Partner
Christoph Seibt (57) besti-
tigt, ,,dass die juristische Be-
ratung stark zugenommen
hat“. Er macht dafiir eine
Wesensdnderung des friither
still vor sich hin kontrollie-
renden Aufsichtsratsgre-
miums verantwortlich: , Der
Aufsichtsrat hat sich von
einem Binnenorgan zu
einem nach auflen agieren-
den Gremium verdndert. Da-
mit geht eine zunehmende
Uberwachung durch die
Stakeholder und auch Behor-
den einher.“ Die vielleicht
wichtigste: Das Bundesamt
fiir Wirtschaft und Ausfuhr-
kontrolle (Bafa) wird aktuell
zu einer Mammutbehorde
ausgebaut, auch, um die Ein-
haltung des Lieferketten-
sorgfaltspflichtengesetzes
(sic!) zu tiberwachen.

Unternehmen miissen
kiinftig detailliert nachwei-
sen, dass innerhalb ihrer Lie-
ferketten keine Menschen-
rechte verletzt werden. Eine
Folge diirfte sein, dass In-
dustrieunternehmen von der
Bafa #dhnlich engmaschig
kontrolliert werden wie heu-
te schon die Banken durch
die Bundesanstalt fiir Fi-
nanzdienstleistungsaufsicht
(Bafin).

Die Prioritit vieler Ban-
kenvorstinde seitdem: blof3
nichts falsch machen.

Mehr Biirokratie, hGhere
Rechtsrisiken, teilsedierte
Unternehmensgremien - so
wird die heimische Wirt-
schaft nicht vorankommen.
Clara Streit und die Corpo-
rate-Governance-Kommis-
sion werden die jetzigen Re-
gulierungen nicht kippen
konnen. Aber sie kénnten
lautstark fiir die unterneh-
merische Freiheit werben
und so neue Selbstfesselun-
gen abwehren. M Martin Noé
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Selhsttest:
Haheich das Zeng
zum Vorstand?

Eignungstests werden
inzwischen bei jeder
dritten Vorstandssuche
eingesetzt. Unser Autor
Martin Noé will wissen:
Wie funktionieren sie? Und
kann man sie trainieren?

Der Test, ob ich fiir eine Vorstands-
position tauge, beginnt an einem Mon-
tag um 8 Uhr. Rund 300 Fragen, zu
beantworten in exakt 9o Minuten,
warten auf mich, die Kamera bleibt
immer an, ich stehe unter stindiger
Beobachtung. Viele Vorstdnde und an-
dere Topfithrungskréfte haben sich
dem Intelligenz- und Eigenschaftstest
schon unterzogen. Kostenpunkt um
die 10.000 Euro fiir die Unternehmen,
die so ihre Bewerber und Bewerberin-
nen screenen.

Der Test heifit Jobfidence, er ist
DIN-zertifiziert (DIN-Norm 33430),
und er soll objektivierbare Daten
dariiber bringen, ob der Kandidat die
richtige Person fiir den Job ist. So
konnen sich Unternehmen zusétzlich
absichern, neben dem personlichen
Eindruck, den sie und Headhunter aus
Vorstellungsgespriachen gewinnen. Bei
mir geht es nicht um einen konkreten
Job; es handelt sich nur um einen jour-
nalistischen Selbstversuch.

»,Seit etwa fiinf Jahren werden wis-
senschaftlich gesicherte Methoden der
Eignungsdiagnostik immer stdrker
nachgefragt, sagt Norbert Gantner,
Psychologe aus Wien und Chef einer

Gesellschaft namens Teme
zur Entwicklung psycho-
logischer Messverfahren.
Jede dritte Suche werde
inzwischen davon beglei-
tet. Ahnlich zuverlissig

Cheftester: Der Diplom-
psychologe Norbert Gantner

wie Jobfidence arbeiten einige andere
Tests, so etwa von Hogan Assessments
oder SHL. Wichtig sind, neben einigen
wissenschaftlichen Kriterien, eine hin-
reichende Anzahl bisher durchgefiihr-
ter Tests, sodass man den Bewerber
oder die Bewerberin valide einsortie-
ren kann.

Kann man fiir die Tests trainieren?
Ja, zumindest teilweise. Das erste Drit-
tel, das vor allem die adaptive und die
abstrakte Intelligenz priift, verlangt
unter hohem Zeitdruck: nach den rich-
tigen Wortern etwa bei Gegensitzen
(hell? - genau: dunkel!); nach Rech-
nungslésungen, die sich in der Regel
mithilfe des Dreisatzes bewerkstelli-
gen lassen; nach dem Erkennen geo-
metrischer Muster.

Dies kann man tiben, auch wenn aus
einer 25-Watt-Birne nie eine strahlen-
de Leuchte wird.

Kaum trainieren lassen sich da-
gegen die Teile, mit denen die Bewer-
ber und Bewerberinnen auf ihre cha-
rakterlichen Ausprdgungen getestet
werden. Das geschieht mit Fragen nach
dem Muster ,,Was wiirden Sie tun,
wenn ...“ Damit werden Eigenschaften
wie Stressstabilitdt, Hartnickigkeit,
Leistungsmotivation und Umstel-
lungsbereitschaft getestet. Der Test
arbeitet mit dem Mittel der Normal-
verteilung, das heifit: Habe ich etwa
einen Prozentrang von 62 in einem
Feld erreicht, dann haben 61 Prozent
der anderen Teilnehmer und Teilneh-
merinnen niedrigere Werte.

Am Ende bekomme ich ein Testat
und ein Abschlussgesprich. Norbert
Gantner macht mir schonend Kklar,
dassich als Vertriebsvorstand oder als
Chef der Entwickler der Falsche wire:
kein Driller und auch kein Freund
abstrakter Gedankengeb&dude.

Zum Gliick gibt es ein paar {iber-
durchschnittliche Ergebnisse. Als Lea-
der eines grofieren Teams engagierter
Leute wire ich geeignet. Ich arbeite
angeblich mit Sog und nicht mit Druck,
habe feine Antennen, ohne ein Sensi-
belchen zu sein. Und ich kann mich
trotz vieler Jahresringe immer noch
ungewdhnlich schnell auf neue Gege-
benheiten einstellen. Die Disruption
kann also kommen. Angebote bitte an
martin.noe@manager-magazin.de. M

zwischen {iblich. Bayers Werner Bau-
mann (60) musste auf deren Druck
gehen, und sein Nachfolger Bill Ander-
son (56) wurde auch deshalb vom Auf-
sichtsrat ausgewdhlt, weil er sich den
Aktiondren gegeniiber als neuer Anfang
verkaufen ldsst. Er verschafft dem Auf-
sichtsrat, der mitverantwortlich fiir die
an der Borse desastrds aufgenommene
Monsanto-Ubernahme ist, zumindest
eine Atempause.

Die Wiinsche und Forderungen der
Investoren determinieren mittlerweile
die Suche nach Aufsichtsrdten. Ehema-
lige Vorstidnde des Unternehmens wer-
den von Aktiondrsvertretern dort nicht
mehr gern gesehen. Deshalb scheidet
bei der Allianz der derzeitige Vor-
standschef Oliver Bite (58) aus als
kiinftiger Chefkontrolleur. ,,Zukiinftig
werden ehemalige Vorstdnde nicht
mehr als Aufsichtsratsvorsitzende in-
frage kommen“, dekretiert Ingo Speich
(46), Head of Sustainibility & Corpo-
rate Governance bei der Deka und einer
der Wortfiihrer deutscher Investoren.

Gleichzeitig braucht es in einem
Aufsichtsrat spezielle Expertise: fiir Fi-
nanzen etwa, fiir Digitalisierung, fiir
den Industriesektor {iberhaupt, und zu-
nehmend Nachhaltigkeit. ,Vielen Auf-
sichtsriten fehlt die Kenntnis, wie sie
mit Nachhaltigkeitsthemen umgehen
sollen®, kritisiert Speich. Und klar: Die
Frauenquote muss auch erfiillt werden.

Die Folgen des Vorschriftendickichts
spiirt nun auch der vielleicht moderns-
te Aufsichtsratsvorsitzende Deutsch-
lands, Jim Hagemann Snabe von Sie-
mens. Wenn in eineinhalb Jahren sein
Mandat auslduft, gilt er wegen seiner
langen Amtszeit nicht mehr als unab-
hingiger Aufsichtsrat, zumindest nach
der Definition vieler Aktiondrsvertre-
ter. Also miisste er eigentlich gehen.
Gleichzeitig fehlt Snabe ein Nachfolger
von Format im Aufsichtsrat, weil er zu-
letzt wie mit einer Excel-Tabelle vor
allem nach speziellen Qualifikationen
fiir sein Gremium suchte - und eben
nicht nach einem Chef des Ganzen.

Das mag man als Kollateralschaden
wissenschaftlicher Methoden bei der
Suche sehen. Oder aber als clevere Fin-
te zum Machterhalt - ganz nach dem
Muster von Altmeister Cromme.

M Martin Noé
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LEISTUNG, DIE
MASSSTABE SETZT

DER GENESIS ELECTRIFIED GV70

Mit der perfekten Verbindung von Performance und
Effizienz sorgt der Genesis Electrified GV70 fur ein
begeisterndes Fahrerlebnis - und uberzeugt durch
vollelektrische Alltagstauglichkeit: Bis zu 455 Kilometer
Reichweite und ultraschnelles Laden von 10 % auf 80 %
in nur 18 Minuten' setzen Massstabe, genau wie das
umfassende 5-Jahre-Serviceversprechen.

IT'S ABOUT TIME
GENESIS.COM

Genesis Electrified GV70 360 kW (490 PS): Stromverbrauch kombiniert (KWh/100 km): 19,2; CO>-Emissionen kombiniert (g/km): O
(Werte nach WLTP). 'Die Ladezeit von 18 Minuten basiert auf einem 800-V-Ladegerat mit 350 k. Die Reichweite wurde nach dem
WLTP-Verfahren berechnet. Die unter realen Fahrbedingungen erzielbare elektrische Reichweite kann aufgrund einer Reihe von
Faktoren wie Fahrweise, Geschwindigkeit, Topografie, Zuladung oder AuBentemperatur variieren:
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s herrscht immer Derby-At-
mosphére, wenn Christian
Kullmann (54) und mm-
Chefreporter Dietmar Stu-
dent aufeinandertreffen,
ersterer Fan und im Neben-
job Aufsichtsratschef von
Borussia Dortmund (kurz:
BVB), letzterer Anhénger von Schalke
04. Diesmal vordergriindig eher ein Du-
ell der Verlierer: Der BVB hat die Meis-
terschaft - in letzter Minute - verspielt,
Schalke ist abgestiegen. Ein entspann-
tes Interview wird es trotzdem. Stu-
dent (63) beendet in diesem Sommer
seine journalistische Karriere beim
manager magazin, nach mehr als 25
Jahren. Kullmann ist Chef des Chemie-
konzerns Evonik und gilt als begnade-
ter Netzwerker. Deswegen hat sich Stu-
dent ihn als letzten Interviewpartner
ausgesucht. Da verzeiht man schon mal
die eine oder andere bissige Nachfrage.
manager magazin: Herr Kullmann,
rund 14 Jahre nach Ihrem Einstieg
als Kommunikationschef wurden Sie
CEO. Sie sind ein versierter Netz-
werker. Wie wichtig war das fiir
Ihren Aufstieg?
Christian Kullmann: Damals war ein
Netzwerk in den politischen Vorhof, in
gesellschaftliche Einflussgruppen und
in die Medien von entscheidender Be-
deutung. Denn wir mussten aus der
Ruhrkohle Evonik machen und auf die-
sem Weg unter anderem den Chemie-
konzern Degussa {ibernehmen. Genau-
so wichtig war es fiir mich, in dieser
Transformation die handelnden Figu-
ren im Konzern kennen und verstehen
zu lernen. Wir wollten ein neues Unter-
nehmen formen, und dabei galt es,
die Fithrungskrifte, Mitarbeiter, die
Betriebsrite ...
Jetzt kommt bestimmt: mitzuneh-
men.
Ja, mitzunehmen. Das mag ausgeleiert
klingen, aber es trifft. Und je mehr ein
Unternehmen sich im gesellschaft-
lichen Raum bewegt, umso wichtiger
wird es, die Netzwerkkreise miteinan-
der zu verschmelzen.
Haupteigner von Evonik ist die RAG-
Stiftung. Mit Armin Laschet (62),
Vorsitzender des Kuratoriums und
gescheiterter CDU-Kanzlerkandidat,
sind Sie eng befreundet. Mit Mi- »
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Christian Kullmann (54),
Vorstandschef des Chemickonzerns
Evonik, erzahlt, wie er
Beziechungen kniipft und pflegt
und wie man es

vom Unternehmenssprecher
zum CEO schafft.
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chael Vassiliadis (59), Kurato-
riumsvize und IG-BCE-Vorsit-
zender, duzen Sie sich. Und
Stiftungschef ist Bernd T6njes
(67), Ihr Ex-Kollege. Ist Evonik
ein Kumpelunternehmen?
Natiirlich nicht. Aber Freund-
schaften sind sehr wichtig. Sie
ermoglichen es, ohne diplomati-
sche Girlanden, Dinge direkt auf
den Tisch zu legen. Eine gewisse
Vertrautheit erleichtert jede Ent-
scheidungsfindung. Das beweist
das Stiftungsmodell ganz wun-
derbar. Dieser Konzern, der auf
Kohle gebaut wurde, steht fiir die
Zukunftskraft dieser Region.
Und deshalb sind die persén-
lichen Verbindungen gerade in
NRW gut und tief.

Was hat sich beim Netzwerken
verdndert?

Sehr vieles. Ein Beispiel: Die ka-
tastrophale aufienpolitische Wir-
kung, die die Bundesregierung im
Rahmen der Fuf3ball-WM 2022
im arabischen Raum ausgeldst
hat, konnte nur deshalb wieder
einigermafien eingefangen wer-
den, weil zwischen Vorstandsvor-
sitzenden arabischer Konzerne
und Investmentfonds sowie deut-
schen Wirtschaftsvertretern ein
intimer Austausch besteht. Der
hat geholfen, Dinge zu erkldren
und besser zu vermitteln.
Haben internationale Netzwer-
ke lokale Runden wie den
Rhein-Ruhr-Kliingel ersetzt?
Einen Kliingel, wie Sie solche
Treffen despektierlich nennen,
gibt es hier nicht mehr, weil es
keine sogenannten Ruhrbarone
mehr gibt, die Absprachen fiir
ihre Unternehmen und fiir die
Region trdfen. Heute dominieren
global ausgerichtete, protektio-
nistische Interessen. Das bedeu-
tet fiir weltweit tdtige Konzerne
wie Evonik, dass sie die Schutz-
mauern in den jeweiligen Mérk-
ten iiberwinden miissen, um ihre
Position zu stidrken. Das gelingt
dann besonders gut, wenn sie mit
der politischen und gesellschaft-
lichen Elite in den Lidndern, auch
mit den dortigen Wettbewer-
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bern, ein gutes Einvernehmen
haben. Auf das Ende des Welt-
handels mit einheitlichen Regeln
kann es deshalb nur eine Antwort
geben: globale Netzwerke bilden.
Wo trifft sich die Weltchemie?
Zunidchst: Die Chemieunterneh-
men sind {iber die vergangenen
Jahre sehr viel offener und libe-
raler im Umgang miteinander ge-
worden. Ich erinnere mich gern
der Abendessen, zu denen BASF-
Chef Martin Brudermiiller (62)
auf das hauseigene Weingut in
Forst einlud. Auch bei anderen
Gelegenheiten gibt es den infor-
mellen Austausch, der es uns er-
laubt, gemeinsame Positionen
gegeniiber der Politik in Berlin
und Briissel zu definieren. Darti-
ber hinaus gibt es institutionali-
sierte Zusammenkiinfte. Zum
Beispiel das China Development
Forum. Dort lddt die chinesische
Regierung einmal im Jahr die aus
ihrer Sicht wichtigsten Unterneh-
men der Welt ein. Da hat man die
Moglichkeit, sich fiir einige Tage
im weitldufigen Pekinger Géste-
hausviertel auszutauschen und in
vertraulicher Runde mit Spitzen-
vertretern der Regierung zu re-
den. Vergleichbares gibt es auch
fiir den Nahen und Mittleren Os-
ten. Und in den USA: Die chemi-
sche Industrie trifft sich dort ein-
mal im Jahr in Colorado.

Sie sind Kuratoriumsmitglied
der Baden-Badener Unterneh-
mer Gespriche, kurz BBUG.
Diese Institution, in der die

Schiitzenhilfe
im Biiro: die
Heilige Barbara,
Schutzpatronin
der Bergleute

- und der
Kanoniere

halbe deutsche Wirtschaft wei-
tergebildet wurde, gibt es
schon seit mehr als einem hal-
ben Jahrhundert. Ist die nicht
aus der Mode gekommen, wie,
sagen wir mal, die Ringelsocke
an den Waden der BVB-Spieler?
Baden-Baden macht das heraus-
ragend gut. Wir engagieren uns
da sehr, entsenden immer wieder
Kandidatinnen und Kandidaten
in die jeweiligen Jahrgénge. Die
BBUG sind ein Genius Loci, um
Netzwerke aufzubauen und zu
entwickeln, iiber verschiedene
Branchen und zunehmend auch
international: zum Vorteil der
Entsandten und der Unterneh-
men, fiir die sie arbeiten.

Ihr Freund Armin Laschet und
Sie sind beide katholisch ge-
prigt. Ist ein gemeinsames
Wertegeriist Bedingung fiir
eine tiefe Beziehung?

Frither mag das so gewesen sein.
Ich sehe das heute anders. Ob ich
mit jemandem befreundet bin,
hingt nun wirklich nicht davon
ab, ob er beispielsweise katho-
lisch, jiidisch, Moslem oder Athe-
ist ist. Das Brutzeln im eigenen
Saft, nur mit Menschen, die be-
stimmte Ansichten und Eigen-
schaften teilen, ist doch dde. Er-
lauben Sie mir noch eine
gedankliche Unterschleife?
Bitte.

Wir reden in Deutschland viel
von Diversitdt: Tatsdchlich
kommt es nicht darauf an, ob
Frau oder Mann, ob ein Mann
eine Frau sein will oder umge-
kehrt. Es ist auch egal, ob jemand
schwarz, weifl oder bunt ist.
Wenn das unsere Uberzeugung
ist, dann diirfen wir dem Rest der
Welt aber nicht zugleich enge
moralische Parameter vorgeben,
ohne deren Erfiillung kein Ge-
sprich mehr zustande kommt.
Das ist das Gegenteil von Diversi-
tét, viel zu national gedacht - und
deshalb unertriglich.

Ist die Sache nicht viel simpler?
Lidsst sich Netzwerken, um
wieder in die Sportanalogie zu
wechseln, nicht auf eine Abfol-
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ge von Doppelpéssen reduzie-
ren? Kullmann zu Miiller, zu
Laschet, zu Vassiliadis?

Bei meinem fritheren Chef Wer-
ner Miiller, der leider 2019 von
uns gegangen ist, war es eher so:
Ich war der Sechser, der dem Di-
rigenten den Ball in die Fiifle
spielen musste. Und ich war stolz,
dass mancher Pass auch mal an-
kam. Der Austausch mit Michael
Vassiliadis ist durchaus kontu-
riert und kritisch, weil wir unter-
schiedlich auf die Dinge gucken.
Aber wir sind von einem gemein-
samen Bekenntnis zur Sozial-
partnerschaft geprégt, eine er-
folgreiche Griindungskonstante
dieser Republik.

Wie suchen Sie bei Evonik Leu-
te aus, denen Sie vertrauen
konnen?

Es gibt fiir mich immer zwei
Parameter: Kompetenz in der Sa-
che und Qualitdt der Personlich-
keit. Es gibt Menschen, die sind
herausragend kompetent, aber
Stinkstiefel. Da kann kein Ver-
trauensverhiltnis entstehen. Und
es gibt Menschen, die sind inte-
ger und sympathisch, aber krie-
gen nichts auf die Kette. Und
dann gibt es die, bei denen beides
zusammenkommt: Auf die kann
ich mich verlassen, und denen
schenke ich auch Vertrauen. Da
stimmt, erlauben Sie mir den Ka-
lauer, die Chemie.

Lustig. Wie grof} ist der engere
Kreis Ihrer Vertrauensleute?
Dazu gehoren: der erweiterte
Vorstand, mein Stab, einige wei-
tere Mitarbeiter - insgesamt
rund 30 Ménner und Frauen.
Meine Mitarbeiter sind in ihrem
jeweiligen Fachgebiet besser als
ich selbst. Von ihnen fordere
ich ein, dass die mir widerspre-
chen, mich kritisieren, meine
Fehler korrigieren. Nur so kann
ich selbst besser werden. Das
ist mein Ziel, das ist der harte
Weg. Der einfachere Weg stammt
aus dem vergangenen Jahrhun-
dert, mit Trillerpfeife und blin-
dem Gehorsam: ,Jawoll, Herr
Vorsitzender!“ Dieser Weg hatte

manager magazin

»B$ giht
Menschen,
die sind
herans-
ragenl
kompetent,
aher
Stinkstiefel.
Dakann
kein
Vertrauens-
verhéltnis
entstehen.

Christian
Kullmann

seine Zeit, und die war nicht die
beste.

Netzwerken Frauen anders als
Minner?

Nach meinem Eindruck gehen
Frauen energischer, zielgerichte-
ter, verschwiegener vor. Das macht
die Arbeit fiir das manager maga-
zin, sagen wir mal, komplizierter.
Och, wir kommen schon Kklar.
Im vierkopfigen Evonik-Vor-
stand gibt es eine Frau. Damit
sich die Atmosphire zum Woh-
le des Unternehmens édndert,
braucht es Studien zufolge
mindestens eine Quote von
einem Drittel, in Threm Fall
also zwei Frauen. Sehen Sie
Handlungsbedarf?

Eine ersprielliche Atmosphére
bedeutet doch nicht nur: mehr
Frauen. Diversitdt umfasst alle
Geschlechter, Nationalitéten, Re-
ligionen und nicht zuletzt die
soziale Herkunft. Eines darf man
dabei allerdings nicht aus den
Augen verlieren: Sie oder er muss
auch Leistung bringen.
Apropos Leistung: In welchem
Mafle war Thr Aufstieg vor-
gezeichnet? Oder: Wie viel
Schwein kann man haben?

Ich wiirde von gliicklichen Zufil-
len sprechen. Und die haben im
Laufe meiner Karriere mehrfach
eine Rolle gespielt. Als ich bei der
Dresdner Bank war und die von
der Allianz iibernommen wurde,

INTERVIEW TITEL

war mir klar: Jetzt kriege ich nur
noch einen Platz am Katzentisch.
Und als mich Werner Miiller zum
ersten Mal fragte, ob ich Vor-
stand werden wolle, habe ich
Nein gesagt. Der Zeitpunkt
schien mir nicht der richtige zu
sein, und auch nicht die persén-
liche Situation. Daraufhin hat
Miiller meine Frau kontaktiert:
Wie kdonne man ein solches An-
gebot nur ablehnen? Beim zwei-
ten Mal haben wir dann - ge-
meinsam - zugesagt.

Und: Wie viel Schwein muss
man sein fiir eine Karriere wie
die des Christian Kullmann?
Der italienische Philosoph Nic-
colo Machiavelli schreibt: Ein
Fiirst miisse imstande sein,
»schlecht zu handeln, wenn die
Notwendigkeit es erfordert“.
Da hat Machiavelli wohl recht.
Um es klar zu sagen: Ich bin nicht
angetreten, um moglichst hohe
Sympathiewerte zu bekommen.
Als Vorstandsvorsitzender trage
ich die Verantwortung. Dazu ge-
hort, die Dinge so zu regeln, dass
das Unternehmen bestens voran-
kommt. Das heifit auch, dass ich
ab und an harte Entscheidungen
treffen muss. Ich bin, trotz unse-
rer Konzernfarbe, nicht der Li-
La-Launebir. M

Das Interview fiihrte
mm-Redakteur Dietmar Student.
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Vor rund einem Jahr hat Elke Eller
(60) ein spannungsreiches neues Amt
angetreten, Seite an Seite mit einem
alten Bekannten: Gemeinsam mit dem
SPD-Granden Sigmar Gabriel (63)
kontrolliert sie die Geschéfte von Thys-
senkrupp Steel.

Kennengelernt haben sich die beiden
vor mehr als 20 Jahren, ebenfalls in
einem Aufsichtsrat. Die junge Volkswir-
tin war von der IG Metall zu Volkswa-
gen entsandt, Gabriel reprisentierte als
Ministerprédsident das Land Nieder-
sachsen. In den Diskussionen mit VW-
Boss und Konzernlegende Ferdinand
Piéch (gestorben 2019) ging es intensiv
zur Sache.

Als Martina Merz (60) im vergan-
genen Jahr, damals noch Chefin von
Thyssenkrupp, zusammen mit Gabriel
eine Kontrolleurin fiir das Stahlge-
schift suchte, brachte Gabriel Eller ins
Spiel. Die beiden hatten immer Kontakt
gehalten, bei Ellers Hochzeit mit dem
ehemaligen VW-Personalvorstand
Horst Neumann (73) zihlte Gabriel zu
den Gésten.

Im VW-Aufsichtsrat lernte Eller
auch den damaligen Tui-CEO Michael
Frenzel (76) kennen. Er wollte sie ab-
werben, doch daraus wurde nichts. Erst
2015 ging sie zu Tui, als Arbeitsdirekto-
rin unter dem neuen CEO Fritz Jous-
sen (60); Frenzel war damals schon
ausgeschieden.

Neues Umfeld, neue Bekanntschaf-
ten, Eller kniipfte munter die nichsten
Knoten in ihr Netz: Sie freundete sich
mit Angelika Gifford (58) an, die war
- na klar - Aufsichtsritin bei Tui. Ge-
meinsam mit ihr und Ina Schlie (56;
Ex-SAP) investiert sie inzwischen in
eine Wagniskapitalfirma nur fiir Frau-
en: Encourage Ventures.

Zwar werden die Suchprozesse fiir
Spitzenjobs der deutschen Wirtschaft
inzwischen mit juristischer Akkurates-
se gegen Kumpaneiverdacht abgedich-
tet (siehe Seite 20). Neben, hinter und
unter diesen Platinpositionen aber er-
leben die Netzwerke gerade ein wuch-
tiges Comeback. Wer den Suchenden
bekannt ist, spielt mit Heimvorteil,
rdumt Eller freimiitig ein. ,,Bei der
Mehrheit der Besetzungen sind persén-
liche Kontakte im Spiel®, so hat sie es
erst wieder von einem Personalbe- »
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rater erfahren, ,nur etwa ein
Drittel lduft iber Headhunter.“

Vor allem aber: Weit mehr als
frither dienen Netzwerke in der
Digital- und Post-Corona-Ara
dem tdglichen, praktischen Ge-
schift. Der menschliche Faktor
war im Businessalltag nie wichti-
ger als heute, beobachtet Diet-
rich Becker (60), Dealmaker bei
der renommierten US-Invest-
mentboutique Perella Weinberg
in London und einer der erfolg-
reichsten deutschen Investment-
banker seiner Generation.
Ukraine-Krieg, Zinswende, Ener-
gietransformation, Klimawandel
- im Zeitalter sich iberlappender
Grof3krisen stiinden Topmanage-
rinnen und Topmanager vor Pro-
blembergen, die sich allein un-
moglich bewiltigen lassen.
Becker spiirt ,,ein enormes Be-
diirfnis nach Austausch®

Den gestiegenen Marktwert
des vertraulichen Gespréchs be-
stitigt auch ein bekannter Multi-
aufsichtsrat und eminent aktiver
Netzwerker aus der Region
Frankfurt: ,Vertrautheit 6ffnet
Tiiren, das gilt heute eher noch
stidrker. Sich zu kennen hilft
enorm, wenn man im Hinter-
grund eine Meinung einholen
mochte.“ Schlieffilich nimmt der
Stress derzeit verlisslich zu: Ob
als CEO, der die Prisenz seines
Konzerns in China vor einer Mi-
nisterin rechtfertigen muss; ob
als frisch ernannte CFO vor dem
ersten Gesprich mit einem akti-
vistischen Investor.

Verbindungen fiirs Leben

Es geht um stabile Allianzen in
einer hyperkomplexen Welt, sagt
Cedrik Neike (50), Mitglied des
Konzernvorstands von Siemens
und CEO von Siemens Digital In-
dustries in Berlin, ebenfalls ein
emsiger Kontakter. Einzelkdmp-
fertum sei out, genauso wie das
kleinliche Berechnen des eigenen
Nutzens: ,,Gute Netzwerke schaf-
fen ein hierarchiefreies, offenes
Umfeld des Gebens und Neh-
mens, in dem alle Beteiligten

34 JULI 2023

mehr erhalten, als jeder von ih-
nen beitrigt.”

Die neue Lust am Netzwerken
belebt bereits etablierte Zirkel
und ldsst neue aufblithen. Neben
kleinen, intimen, verschwiegenen
Runden bilden sich immer grofie-
re Kreise, keineswegs weniger
exklusiv. Neue Milieus dringen
nach vorn: Akademikerinnen und
Akademiker, deren Eltern oder
Grofieltern nach Deutschland
eingewandert sind, wollen ihren
fair Share am Erfolg, Frauen
netzwerken immer eindringli-
cher. Viele Netzwerke binden den
Nutzen fiir ihre - meist ohnehin
privilegierten - Mitglieder in
einen grofieren Rahmen ein: Sie
bringen ihr eigenes Ding voran
und helfen zugleich anderen.

Eins der wirkméchtigsten
Netzwerke Deutschlands steht
seit ein paar Jahren unter ver-
stdrktem Modernisierungsstress:
die Baden-Badener Unterneh-
mergespridche (BBUG). Seit ihrer
Griindung im Jahre 1955 hat die
ehrwiirdige Institution Genera-
tionen von Vorstandsaspiranten
in den Sattel geholfen. Die Ver-
suchsanordnung blieb iiber die

Knotenpunkt:
Felix Haas
bringt beim
Leader’s Forum
der Bits-&-
Pretzels-Konfe-
renz in Miinchen
die VIPs der
Techszene
zusammen

%
7

Kontakter:
Siemens-Vor-
stand Cedrik

Neike baut

sich stabile

Allianzen in
einer hyper-

komplexen Welt

Jahrzehnte im Grundsatz unver-
dndert: Die beteiligten Unterneh-
men entsenden bis zu 40 begabte
Fiihrungskréfte in dreiwdchige
Lehrgidnge, etablierte Wirt-
schaftsgréfien teilen ihre Erfah-
rungen, im Anschluss diskutiert
der Zirkel das Gehorte, in Woche
drei auch mit Lebenspartner(in).

BBUG versammelt die aus al-
len Universitdten des Landes zu-
sammengewdiirfelte Spezies Vor-
stand, die sich andernorts
vermutlich frither finde, in den
Dining Clubs von Oxford und
Harvard etwa oder an den fran-
zdsischen Grandes Ecoles. Viele
aktuell amtierende CEOs sind
BBUGIer, etwa Lufthansa-Chef
Carsten Spohr (56) oder Audi-
Anfithrer Markus Duesmann
(54). Dazu kommen immer mehr
Topmanagerinnen, unter ande-
rem BP-Vorstdndin Anja-Isabel
Dotzenrath (56) und Deutsch-
lands oberste Autolobbyistin Hil-
degard Miiller (55). Eminenzen
wie BASF-Chef Martin Bruder-
miiller (62) und Deutsche-Bank-
Vormann Christian Sewing (53)
gehoren zu den Referenten.

Vier weitere jdhrliche Folge-
treffen a vier Tage sind Pflicht,
danach touren die Jahrgénge
selbstorganisiert an schone Orte,
zum Beispiel nach Paris oder Lis-
sabon. Die Handynummern aller
Alumni gibt’s im Intranet.

Aus den Lehrgidngen entwi-
ckeln sich Verbindungen fiirs
Leben. ,,Ehrlichkeit, Offenheit,
Beziehungen, auf die sie bauen
konnen, sind fiir Vorstindinnen
und Vorstidnde ein knappes Gut*,
sagt Alexander Geiser (47), Chef
und Taktgeber der globalen Kom-
munikationsberatung FGS und
schon seit ein paar Jahren belieb-
ter Sparringspartner etlicher
Dax-Chefs.

Geiser nimmt eine Eigen-
schaft an angehenden Wirt-
schaftsbossen wahr, die diese im
Alltag tunlichst verstecken: ,\Vie-
le Topleute sind introvertierter,
als man denkt, und priferieren
den Austausch im kleinen Kreis.*
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In drei Wochen BBUG-Intensiv-
programm mit Fireside-Chats
und Exkursionen taut aber auch
der Letzte auf.

»Null oberflachlich® gehe es
zU, ,auch das Scheitern wird nicht
ausgespart®, sagt Felix Haas
(41), Veranstalter der Miinchener
Techkonferenz Bits & Pretzels
und BBUGIer des Friihjahrslehr-
gangs 2022. Mehr ins Detail ge-
hen mag er nicht, da ist der
Digitalo ein typischer Baden-Ba-
den-Alumnus. Was im Tagungs-
gebdude, dem neobarocken Pa-
lais Biron, besprochen wird,
bleibt dort - Netzwerksache.

Gleichwohl miissen Prises
Kurt Bock (64), im Hauptjob
BASF-Aufsichtsratschef, und
sein Geschiftsfithrer Michael
Schwarz (46) die Relevanz ihrer
Institution immer Ofter hart ver-
teidigen. Gerade Techinnova-
tionen finden zunehmend au-
Berhalb Deutschlands statt,
etablierte Machtzirkel wie die
BBUG stehen gerade bei jlingeren
Managerinnen und Managern
schnell im Verdacht sinnfreien
Statusgetues. Distinguiertes Pa-
laver bei Hippchen und Sekt,
endloses Get-together ohne kon-
kreten Nutzen? Reine Zeitver-
schwendung!

Zumal die Konkurrenz be-
tréchtlich ist: Im Corporate Ca-
lendar fest verzeichnet ist inzwi-
schen das Dinner am Vorabend
der Miinchener Sicherheitskonfe-
renz. In diesem Jahr lud Sponsor
Siemens Energy in den ,Bayeri-
schen Hof“, Gastgeber war CEO
Christian Bruch (53).

Eine Art ewiges Talent ist der
Stern Stewart Annual Summit.
Die namensgebende Unterneh-
mensberatung spielt in der
deutschen Wirtschaft zwar
kaum eine Rolle, dafiir
aber Statthalter Mar-
kus Pertl (51), im
Nebenjob Miteigentii-
mer des mittelstdndi-
schen Lichtherstellers
Siteco. Die Berater aus
Miinchen, BMW-
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Seilschaft:
SPD-Grande
Sigmar Gabriel
brachte die
friihere
Tui-Personal-
vorstandin Elke
Eller fiir einen
Aufsichtsrats-
posten bei
Thyssenkrupp
Steel ins Spiel

Ausgezeichnet:
ohearts-
Griinderin
Giilsah Wilke
mit Trophée
beim German
Startup Award
in Berlin.
Ex-Rennfahrer
Nico Rosberg
gratuliert

Erbin Susanne Klatten (61) sitzt
im Board, laden jeweils drei Tage
im September zu Sessions ins
bayerische Schloss Elmau. Ein
Schwerpunkt, auch fiir Pertl per-
sonlich: Perspektiven fiir Afrika.
Das Programm ist oft hochkari-
tig, mitunter aber etwas {iber-
dreht, abends werden wertvolle
Verbindungen gekniipft.

Networking und Hochkultur
Ansonsten gilt: Im Zweifel ist we-
niger mehr. Viele junge CEOs
reservieren ihre knappe Zeit lie-
ber fiir die Familie, statt sich im
Kalender gleich mehrere Tage
mit ungewissem Nutzen freizu-
schlagen.

Im Kommen sind daher eher
private Anlésse, bei denen man,
vom Gastgeber sorgfiltig kura-
tiert, unter Garantie die richti-
gen Leute trifft. Einige Quirlige
haben es in der Verbindung pri-

vaten Entertainments und be-

ruflicher Kontaktpflege zu

besonderer Meisterschaft

gebracht.
Google-Lobbyistin

Annette Kroeber-Riel

etwa beging ihren 5o0.

Geburtstag mit Le-

bensgefdhrte, Inves-

tor und Ewig-Tele-
kom-Aufsichtsrat

Lars Hinrichs (46)
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im exklusiven ,,Cookies Cream*
an der Behrenstrafle in Berlin,
einem streng vegetarischen
Gourmet-Tempel mit Michelin-
Stern, New Yorker Freunde feier-
ten mit Berliner Digitalpromi-
nenz.

Die ldssigsten Partys der Ber-
liner Griinderszene, so hort man,
organisiere die omniprésente Ve-
rena Pausder (44), Trommlerin
fiir digitale Bildung (Startup
Teens), Investorin hinter dem
Frauenfufiballklub Viktoria Ber-
lin und kiinftige Prisidentin des
Deutschen Startup-Verbandes.
Um die 150 Leute kommen, Kin-
der flitzen herum, ,man trifft
entspannt etliche der interessan-
testen Leute der Hauptstadt®, be-
richtet einer, der mitfeiern durf-
te. Am Rhein beliebt, ortsbedingt
gediegen: Die Gartenparty von
Carola Grifin von Schmettow
(59) und Gatte Johannes (61),
Schwergewicht bei der Personal-
beratung Egon Zehnder.

Eine besonders anregende Mi-
schung zieht die Granden der
deutschen Wirtschaft am letzten
November-Wochenende neuer-
dings nach Frankfurt: das Fund-
raising-Dinner zugunsten der
Stadtischen Bithnen, in der Szene
bekannt als Frankfurter Opern-
gala. Im Patronatsverein, sozusa-
gen dem Festkomitee, enga- »
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Awischen
Miinchen und Sylt

Eine Auswahl regionaler
Stelldicheins

Soiree
In Diisseldorf gibt das Ehepaar
von Schmettow gediegene Partys
fiir seine Freunde aus der Wirt-
schaftswelt. Hausherrin Carola
Gréfin von Schmettow fiihrte lange
den deutschen Ableger der Bank
HSBC, ihr Mann Johannes gehort zur
Riege der Senior-Partner bei der
Personalberatung Egon Zehnder -
mit entsprechend umfangreichem
Adressbuch.
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DUSSELDORF

Frauenfans
Franca Lehfeldt (33), die Gattin
von FDP-Chef Christian Lindner
(44), iniitierte 2022 erstmals

Women on Top, zusammen mit
Bild-TV-Moderatorin Nena Brockhaus
(30) und Schauspielerin Vivien Wulf
(29). Das Label Feminismus umging
Lehfeldt gekonnt - sie bezeichnet
sich nicht als Feministin, sondern als
,Frauenfan®. Investor Carsten
Maschmeyer (59) und Gattin
Veronica Ferres (58) kamen gern.

‘g

Cranach-Kreis
Spin-Doctor Alex Geiser (FGS Global)
versammelt im Frankfurter
Cranach-Kreis eine erlesene Truppe
von Machern, mit denen er person-
lich gut kann. Drin unter anderem:
Familienunternehmer Max Viess-
mann (34), Freshfields-Managing-
Partner Rick van Aerssen (52),
Rothschild-Banker Martin Reitz (57),
Berlin-Netzwerkerin Verena
Pausder (44) und Springer-
Vorstand Julian Deutz (55).
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gieren sich die Mizeninnen
Katherine Fiirstenberg-Raet-
tig, Gattin des langjdhrigen Mor-
gan-Stanley-Statthalters Lutz
Raettig (80), und Sylvia von
Metzler (67), Ehefrau des Privat-
bankiers Friedrich von Metzler
(80). Bislang fiihrte Jiirgen Fit-
schen (74; Ex-Co-CEO Deutsche
Bank) durchs Programm, kiinftig
tut das Norbert Winkeljohann
(65; Bayer, Deutsche Bank und
weitere Aufsichtsratsmandate).

Geboten wird fiir 9oo Euro
pro Ticket hohe Kunst (Gesangs-
weltstars zeigen in einer Art
Nummernrevue ihr Koénnen),
eine unvergleichliche Atmosphé-
re (getafelt wird im Licht von
Tausenden Kerzen auf der Dreh-
bithne) und ein Meet and Greet
mit 700 bis 8oo Gutbetuchten,
darunter nahezu die gesamte Fi-
nanzprominenz am Main.

Networking im Glanz der
Hochkultur, tut man das? , Na-
tiirlich, sogar kraftig®, sagt ein
Insider. ,,Es hilft ja immer noch,
wenn man den CEO eines Unter-
nehmens schon mal getroffen
hat. Die Gala ist ein idealer An-
lass. Man sagt einfach: Ich habe
da eine Idee, kann ich mal bei
Thnen vorbeikommen?“ Sehr
pragmatisch, Frankfurt-like.

Mitglieder der Bundesregie-
rung wie Ex-Goldman-Sachs-
Banker Jorg Kukies (55), heute
Staatssekretdr im Kanzleramt,
sind selbstredend gern gesehen,
ebenso wie Hessens Ministerpri-
sident Boris Rhein (51; CDU).
Helene von Roeder (52), die
nichste Merck-CFO, buchte
gleich einen ganzen Tisch und
brachte Multiaufsichtsrétin Si-
mone Menne (62) mit, die friihe-
re CFO von Lufthansa und Boeh-
ringer Ingelheim. Menne zahlte
aus Compliance-Griinden selbst,
wie die allermeisten Giste. Mehr
als 750.000 Euro Spendengeld
kamen 2022 zusammen.

So wichtig derlei deutsche
Stelldicheins sind - gerade die
jlingeren Stars der deutschen
Wirtschaft kniipfen systematisch
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Anziehungs-
stark: Multi-
aufsichtsrat
Norbert Winkel-
johann lotst die
Finanzszene
zum Frankfurter
Opernball

auch international Drihte. Sie-

mens-Vorstand Neike etwa, der
von ,,Okosystemen“ statt von
Netzwerken spricht, ist da sehr
aktiv. In seiner Zeit als Cisco-Ma-
nager erschloss er sich gezielt
Kontakte in die Welt der digitalen
Start-ups, gemeinsam mit ande-
ren Topmanagerinnen und Top-
managern griindete er Catena-X,
ein Branchennetz mit 150 Mit-
gliedern. Neike sucht den Weg
raus aus der Routine, rein in die
kreative Kollaboration.

Die Perspektive weiten
Er wihlt dafiir auch ungew6hn-
liche Orte: Immer wieder 14dt der
gebiirtige Berliner Managerinnen
und Manager ins C/O Berlin ein.
Die Fotogalerie im ehemaligen
Amerika-Haus beim Kurfiirsten-
damm ist einer der interessan-
testen Kunstorte der Stadt. Zwi-
schen den Fotos von Daido
Moriyama und Farah Al Qasimi
tauschte die Gruppe ihre Positio-
nen aus: Uber den demografi-
schen Wandel, die Decoupling-
Debatte um China und - na klar
- kiinstliche Intelligenz.

Es gilt die Perspektive zu wei-
ten, denn Konzerne agieren glo-
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bal - und das in immer uniiber-
sichtlicherem Umfeld. ,, Auf das
Ende des Welthandels mit ein-
heitlichen Regeln kann es nur
eine Antwort geben: globale
Netzwerke bilden®, sagt Chris-
tian Kullmann (54), Vorstands-
chef des Chemiekonzerns Evo-
nik (siehe Seite 28). Diversitit
ist eine Frage des Uberlebens ge-
worden.

Giilsah Wilke (35) hat daraus
ein ganzes Konzept gemacht: Thr
Verein 2hearts bringt Techunter-
nehmen mit jungen akademi-
schen Migrantinnen und Migran-
ten zusammen. Fiir die Idee ist
sie kiirzlich beim German Start-
up Award als Impact Entre-
preneurin des Jahres ausgezeich-
net worden, unter den Augen
von Bundeskanzler Olaf Scholz
(65; SPD).

Die im Rheinland geborene
Enkelin tiirkischer Gastarbeiter
hat selbst bei verschiedenen
Internetunternehmen und beim
Wagniskapitalgeber Axel Sprin-
ger Digital Ventures gearbeitet.
Sie hat sich die Welt der hippen
Internetgriinder selbst erschlos-
sen: , Ich hatte nie Vorbilder, die
so aussahen wie ich.“

Dass sich das dndern muss,
das sei doch ein No-Brainer, sagt
ihr Mitstreiter Gleb Tritus (37).
Er ist selbst ein Griinder und
Friihphaseninvestor, seine Eltern
stammen aus Russland. Einige
grofle Namen wie Meta, Cherry
Ventures und General Electric
finanzieren 2hearts und diirfen
dafiir bevorzugt mit den Talen-
ten in Kontakt treten. Berliner
Internetprominente wie der In-
vestor Christian Miele (36) sind
als Mentoren dabei.

Im Kern steht Selbstorganisa-
tion: Die aktuell rund 3000 Mit-
glieder tauschen sich iiber eine
Slack-Community aus, regionale
Chapter treffen sich jeden Monat.
Der Spirit sei klar vorwirtsorien-
tiert, sagt Wilke: ,,Wir sind kein
Jammerverein.“ Das Netzwerk
wichst schnell, gerade in der F14-
che, die Wilke und Tritus so »
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wichtig ist - fiir Zuwanderer-
kinder in der Provinz, wissen sie,
ist der Zugang zur Welt der Tech-
unternehmen in den mit sozialen
Codes durchpflasterten Grof3-
stddten besonders schwer.

Fiir ldngst etablierte Mitglie-
der der Entscheiderkaste sind
nach wie vor Kurse an internatio-
nalen Business-Schools attraktiv,
um einen Weg aus der eigenen
deutschen Blase zu finden. Deren
Executive Trainings schlauen auf
und bieten hochkaritige Alumni-
netze.

Ex-Douglas-Chefin Tina Miil-
ler (54) entschied sich fiir das
,2Harvard Business School Ad-
vanced Management“-Programm
(Kostenpunkt rund 89.000 Dol-
lar). Deutsche-Telekom-Boss
Tim Hottges (60) war in Stan-
ford (78.000 Dollar). Fiihrungs-
kréfte von Bayer, Axel Springer,
DHL, Siemens Healthineers oder
SAP treffen auf das Fithrungs-
personal von Wagniskapitalge-
bern oder Ikonen wie SpaceX,
Apple, Intel oder Chanel. In Stan-
ford geht es am selektivsten zu:
Nur rund 5 Prozent der Bewerbe-
rinnen und Bewerber werden
akzeptiert.

Relativ neu ist das Angebot
der Singularity University. Hinter
dem Namen verbirgt sich keine
akademische Bildungsstitte im
herkdmmlichen Sinn, sondern
eine Griindung (2008) von K&p-
fen aus der Futuristenszene des
Silicon Valley rund um den ehe-
maligen Google-Manager Ray
Kurzweil (75). Aus dem verspon-
nenen Thinktank ist inzwischen
ein profitorientiertes Unterneh-
men geworden, das digitales
Vordenkertum verspricht. Als
Donya-Florence Amers (51) da-
maliger Arbeitgeber Bosch die
IT-Fachfrau 2019 zu den BBUG
schicken wollte, lehnte die dan-
kend ab und wihlte stattdessen
die Singularity. Inzwischen ist
Amer Digital- und Personalvor-
stindin von Hapag-Lloyd.

Der zeitliche Aufwand der
Lehrgédnge (rund 15.000 Dollar)
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Digitala:
Donya-Florence
Amer, Digital-
und Personal-
vorstandin von
Hapag-Lloyd,
kniipfte in

einem Lehrgang
der Singularity
University

in Kalifornien
globale Kontakte

ist tiberschaubar: Fiinf Tage lang
setzen sich 8o Leute mit den gro-
fen Herausforderungen der
Gegenwart auseinander. Jeder
Jahrgang arbeitet an einer Leit-
frage. In Amers Fall: ,Wie kann
der Planet Erde zehn Milliarden
Menschen erndhren?

Die Gruppe befasste sich mit
Energieeffizienz, Vegetarismus,
Kryptotechnologie und Gentech-
nik - und mit dem Segen von Kol-
laboration. Eine wichtige Stiitze
ihres Alltags ist Amer seither die
WhatsApp-Gruppe ihres Jahr-
gangs. Die Digitalmanagerin ist
dankbar fiir die gegenseitige,
selbstlose Unterstiitzung, die sie
aus der internationalen Runde
der Techies erfihrt: ,,Auch nach
vier Jahren ist die Verbundenheit
mit den Teilnehmenden noch
sehr grof3. Wir halten uns regel-
mifig auf dem Laufenden und
tauschen uns zu aktuellen Trends
und Themen aus.“

Amer engagiert sich auch in
einem zweiten Technetz, der Wo-
men-only-Plattform T200. Sehr
amerikanisch, sehr exklusiv - der
Anspruch ist, die 200 wichtigsten
Frauen der globalen Techszene
zusammenzubringen - und {iber

Slack professionell gemanagt:
Bullshit-Inhalte werden rasend
schnell wegmoderiert: ,,Antwor-
ten auf meine Fragen erhalte ich
meist binnen weniger Stunden*
sagt Amer.

GroBes Smartphonekino

Mit ihren Power-Netzen veridn-
dern speziell Frauen die
Spielregeln in der Business-Com-
munity. Immer mehr Topmanage-
rinnen, Aufsichtsritinnen, Un-
ternehmerinnen und weibliche
Griinder tun sich zusammen,
anstatt wie noch vor 10, 15 Jahren
auf verlorenem Posten zuzuse-
hen, wie Ménner ihre Seilschaf-
ten pflegten und die Pionierinnen
in Vorstandsdmtern moglichst fix
wieder entsorgten.

Den Sound liefern mal wieder
die Shiny Women aus Berlin.
Zum Geschéftsmodell der Inter-
netgriinderinnen gehoért - wie
bei ihren ménnlichen Pendants
oft auch - die kalkulierte Selbst-
inszenierung iiber die sozialen
Medien.

Grofies Smartphonekino bie-
tet etwa Digitalgriinderin Kati
Ernst (42; Ooia), die auf Linked-
in zusammen mit der Schmuck-
unternehmerin Franziska von
Hardenberg (40; The Siss Bliss)
und weiteren Entrepreneurinnen
einen kalkulierten Mix aus Mar-
keting und Feminismus zeleb-
riert. Thr Schlachtruf, nachzu-
lesen als Linkedin-Post: ,,Frauen,
bildet Banden!*

Vor fiinf Jahren griindeten sie
ihren Close Circle, gaben sich
eine feste Agenda, die sie an zwei
Nachmittagen und einem Wo-
chenende pro Jahr abarbeiteten.
Inzwischen gehen sie auch mal
feiern, auf Mallorca oder in Bar-
celona.

Und so folgt das Treiben des
Close Circle dem Grundsatz, den
schon Netzwerkerin Eller sich
einst gegeben hat: , mit einer ge-
wissen Selbstverstdndlichkeit
Prisenz zeigen“. Entscheidend ist
nur, zu wissen, wo.

M Eva Buchhorn
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