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Gigantisch

Was kann die Fusion
der OMV-Tochter
Borealis mit Borouge,
und warum ist das gut
fiir Osterreich?
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Aufriisten

Wohin die Milliarden
flieRen und warum
Fondsanbieter Atom-
bomben gut finden.
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Banking
der Zukunft
Neobroker
zwingen klassische
Banken dazu, ihr
Geschaftsmodell
neu zu denken.
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VERANTWORTUNG. Attila
Dogudan musste sich y ' '
nirgends bewerben, er war

einfach von Anfang an CEO.
Die gesamte Verantwortung
des bdorsennotierten ™,
Familienunternehmens Do & e
Co AG in Sachen Strategie -
und Weitblick lastet aber th

auch auf seinen Schultern.
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Es sind nur drei Buchstaben,

die den Unterschied machen. Aber
wie wird man CEO, CFO, COO
oder Manager in einer anderen
Funktion auf C-Level? Manchmal
anders, als man denkt.

Text:
Robert Winter

Eines hat Do-&-Co-Griinder Attila Do-
gudan vielen voraus: Der Manager werkt
bereits seit dem Bérsengang von Do & Co
AG vor 27 Jahren als CEO seines Cate-
ring-Unternehmens. Dagegen mutet die
Spitzenposition etwa bei der Lenzing AG
oder der Semperit Holding AG eher wie
ein Wanderpokal an, haben sich doch
in den vergangenen Jahren mehrmals
CEOs die Klinke in die Hand gegeben.

,» There is no skill“

Aber wie kann man einen der begehrten
C-Level-Jobs ergattern? Eines vorweg:
Intelligenz und Flei® schaden nicht.
Diese Tugenden sind aber auch keine
zwingenden Voraussetzungen fiir den
Aufstieg in die mit einem Salar in Mil-
lionenhdhe dotierten Fihrungspositi-
onen. Denn, so ein in der Schweiz tati-
ger Experte, der schon viele Top-Mana-
ger aus Osterreich, Deutschland und der
Schweiz gegrillt hat, haben Ausbildung
und Befahigung eine wesentlich gerin-
gere Bedeutung, als man glauben mag.
»,There is no skill.* Extrem wichtig ist,
dass neue Vorstande zur Kultur passen.
Ein gutes Netzwerk ist entscheidend. Es
taucht kaum jemand ,out of the blue’
auf. In den meisten Branchen kommen
Kandidaten zum Zug, die bekannt sind",
so der Insider weiter, der seinen Namen
nicht in der Zeitung lesen mochte.

Und der Kenner der Szene holt noch
weiter aus: ,,Kommt der oder die Beste
zum Zug? Nein, das kann man sich ab-
schminken. Schwache Leute bekom-
men Jobs, weil sie Beziehungen haben.
Und an die Entscheidung angelegte Pa-
rameter sind lange nicht so streng ge-
fasst, wie man glaubt. Der Aufsichtsrat
gibt die Richtung vor. Headhunter wer-
den oft nur als Alibi herangezogen.“ Und
manchmal geht sogar der ganze Recrui-
ting-Prozess ins Leere. ,,Es kommt vor,
dass Milliardenkonzerne aus der Schweiz
oder aus Deutschland zwar drei passen-
de Kandidaten gefunden haben. Aber am
Ende wird gar nicht mehr genau hinge-
schaut. Einfach aus dem Bauch heraus
erhdlt einer den Zuschlag®, wundert sich
der international aktive Experte.

Kénigsmacher Aufsichtsrat
Dass sich die Rolle der Kontrollorga-
ne tatsachlich verandert hat, bestati-
gen auch andere vom Bérsianer befrag-
ten Consulter. ,Aufsichtsrite werden
bei der Suche nach Personal immer ak-
tiver”, erkldrt Christian Hener, Mana-
ging Partner Osterreich bei EO Execu-
tives. Und ihr Rollenverstandnis hat
sich gedndert, meint Judith Pertl, Con-
sultant bei Egon Zehnder in Wien: ,,Der
Aufsichtsrat fungiert immer oOfter als
Sparringspartner. Aufsichtsrate agieren
nicht nur kontrollierend, sondern auch
unterstiitzend.” Dazu kommt aber, dass
es speziell in Osterreich sehr viele Ver-
flechtungen gibt, weift der anonyme In-
formant. Er meint: ,,Es gibt Jobkartelle.
Aufsichtsrate tauschen sich unterneh-
mensiibergreifend aus. Man kennt sich,
frei nach dem Motto ,Ich bin in deinem
Aufsichtsrat, du in meinem* werden vie-
le Verflechtungen genutzt. Aber es ist
ein Vorteil, dass in Aufsichtsriten vie-
le Profis mit reicher Erfahrung sitzen.*
Nichtsdestoweniger haben sich bei
den Anforderungen an Aspiranten fiir
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Jobs auf C-Level Veranderungen ein-
gestellt. Recruitingexperte Hener: ,,Im
Vorjahr hat es noch gereicht, wenn 80
Prozent der geforderten Kompetenzen
erfiillt wurden. Jetzt werden 110 Prozent
gefordert. Egal ob es um die Position als
CEO, CFO und andere Top-Positionen
geht — die gesuchten Manager miissen
die Kohlen aus dem Feuer holen.“

Dem pflichtet Alexander Kail, Ma-
naging Partner bei Stanton Chase Os-
terreich, bei. Kail: ,Die Anforderun-
gen werden praziser formuliert. Trans-
formation ist von hochster Bedeutung.
Resilienz und Internationalitit sind
wichtig. Im Kern geht es um eine Vi-
sion. Fiihrungskrifte miissen das Team
an Bord bekommen und Prozesse an-
regen.“ Dass der Bogen bei den gefrag-
ten Fahigkeiten weit gespannt ist, bringt
Egon-Zehnder-Consultant Pertl auf den
Punkt: ,,Man muss in der Lage sein, die
Strategie voranzutreiben, im Change-
Management fit sein und Mitarbeiter-
Skills erkennen. Dazu kommen person-
liches Potenzial, ein kultureller Fit oder
auch das Verstandnis der eigenen Rol-
le.“ Und nicht zu vergessen auf Selbst-
reflexion. Pertl: ,Es ist eine standige
Aufgabe, sich zu fragen, was man kann
und was man nicht kann. Fiihrungskraf-
te sollen inspirieren, Leute mitnehmen
und Raum fiir Verdnderungen schaffen.
Bei spezifischen Themen wie der KI-
Leadership ist dafiir zu sorgen, dass das
Team zwecks Effizienzsteigerung mit-
macht.

Kernig dreinblickende Herren

Stichwort Team: In vielen Fdllen sind
offenbar nicht die richtigen Fithrungs-
krafte am richtigen Ort. ,,Offen kom-
munizieren und in Konflikte eingrei-
fen — das wollen und kénnen nicht viele,
obwohl es eigentlich trivial ist. Es steckt
keine Magie dahinter®, erklart der Spe-
zialist aus der Schweiz. Dariiber hinaus

83



FINANZPLATZ /RECRUITING

ist es haufig mit der richtigen Selbst-
einschdtzung nicht weit her. Der Insider
fuhrt aus: ,,Es ist eine Uberhdhung von
Menschen erkennbar, die sich als Stars
inszenieren. Das sind oft kernig drein-
blickende Herren. Man denke nur an die
Manager, die als ,Mann des Jahres‘ ge-
feiert wurden.” Aber es geht auch bes-
ser. ,,Die Crux ist, Menschen zu finden,
die liber geniigend Selbstbewusstsein
verfiigen, um Position zu beziehen, aber
gleichzeitig auch bereit sind, ihre Posi-
tion zu hinterfragen und im Diskurs mit
anderen zur Diskussion zu stellen.

Aber wer kommt Giberhaupt fiir einen
Top-Job infrage, und wo nehmen Head-
hunter geeignete Kandidaten her? Stan-
ton-Chase-Experte Kail: ,,Wir reden mit
unserem Netzwerk. Ein Drittel der Kan-
didaten kommt liber Empfehlungen von
Personen, die wir kennen. Die Bran-
chenrecherche erfolgt national und in-
ternational und ist in den meisten Fallen
sehr spezifisch auf Transformationsthe-
men ausgerichtet. Es sind verstarkt auch
Mitarbeiter aus anderen Branchen und
Staaten gefragt.”

Bei der Suche kénnen Personalbera-
ter aus dem Vollen schopfen. Bei Egon
Zehnder wird neben der personlichen
Kontaktaufnahme mit potenziellen
Kandidaten mit Datenbanken ebenso
gearbeitet wie mit allen Informationen,
die {iber Internetkanile Gffentlich ver-
figbar sind. EO-Executives-Managing-
Partner Hener: , Ich schdtze die Direkt-
ansprache am wichtigsten ein. Friiher
umfasste die Liste an Kandidaten 40
Personen, heute sind es bis zu 150 Be-
werber.” Dass sich darunter auch Hinz
und Kunz finden, macht die Rekrutie-
rung milthsam. Hener: ,,Viele der Bewer-
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»Ein Drittel
der Kandida-
ten kommt iiber
Empfehlungen.«

Alexander Kail

»Viele der
Bewerber sind
einfach nicht
zu gebrauchen.«

Christian Hener

»Fiihrungs-
krafte sollen
inspirieren
und Raum fiir
Veranderungen
schaffen.«

Judith Pertl

ber sind einfach nicht zu gebrauchen.”
Dass beim Auswahlprozess ausgesiebt
werden muss, streicht auch Stanton-
Chase-Recruiter Kail hervor: ,,Auf einer
Longlist finden sich zwischen 30 und 100
Personen. Auf der Shortlist sind es nur
noch drei bis sechs.

Beim Aufspiiren geeigneten Personals
gehen die Recruiter teils unterschiedli-
che Wege. Bei EO Executives spielen di-
gitale Kandle eine wichtige Rolle. , Wir
haben die Prasenz uiber sieben bis acht
Jahre hinweg aufgebaut und treffen da-
mit 40.000 Fiihrungskrdfte“, erklart
Christian Hener. Skeptisch gegeniiber
einschldgigen Portalen ist dagegen Stan-
ton-Chase-Recruiter Kail: ,,Plattformen
wie Linkedin bringen nichts. Deutlich
mehr Chancen bieten KI-Tools.“

Angetreten, um zu scheitern

Es stellt sich auch die Frage, woran As-
piranten fiir einen C-Level-Job in der
Regel scheitern. ,,An Kommunikations-
schwache. Und auch daran, dass sich
fast niemand auf geopolitische Rah-
menbedingungen bezieht. Dariiber hi-
naus hort man zum Thema Klima samt
verantwortlichem Handeln und Reduk-
tion des CO2-Ausstofles fast nie etwas.
In Hearings fehlen Kandidaten auch oft
die Worte. Bei der Aufforderung ,Bitte
beantworten Sie meine Frage‘ herrscht
bisweilen Schweigen im Walde. Wenn
Antworten gegeben werden, sind die-
se oft nicht brauchbar. Uberraschend ist
auch der Mangel an Selbstvertrauen und
Bestimmtheit. Wenn es um viel Geld
geht, also bei groflen Unternehmen,
mochte ich naturlich jemanden haben,
der oder die sagt: Hier geht’s lang”, re-
stimiert der Brancheninsider. —



