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Vorwort

100 Jahre Headhunting -
Und ein personlicher Blick zuriick

Das muss doch irgendwie besser gehen, mag sich der New Yorker
Personalberater Thorndike Deland gedacht haben, als er 1926 das
Headhunting erfand. Und damit das gesamte bisherige System auf
den Kopf stellte.

Bis in die 1920er-Jahre lief die Suche nach Fihrungskréften ndm-
lich ausschliefilich tiber Stellenanzeigen in Printmedien. Zwar gab
es auch damals schon Personalberater, doch die taten nichts ande-
res, als einfach nur genau diese Art von anzeigengestiitzter Suche fiir
ihre Auftraggeber abzuwickeln. Genauso einer war auch Deland, be-
vor er seine geniale Idee hatte.

Schon seit 1920 arbeitete Deland mit seinem Executive Search
Bureau fiir die Retail Research Association, einen Verband amerika-
nischer Einzelhandelsunternehmen. 1926 eréffnete er ein Biiro am
Broadway und dnderte seine Vorgehensweise.

Auf Stellenanzeigen in Tageszeitungen mussten sich die Interes-
senten davor aktiv bewerben. Die suchenden Firmen dagegen wa-
ren dazu verdammt, abzuwarten, bis sich jemand bei ihnen meldete.
Thorndike Deland krempelte diesen Prozess nun um, indem er die
Direktansprache erfand. Nicht mehr der Kandidat musste jetzt aktiv
werden, stattdessen meldete sich das suchende Unternehmen bezie-
hungsweise der Personalberater bei ihm. Der Kandidat, der infrage
kam, war oft gar nicht aktiv auf der Suche nach einer neuen Position,

hatte sich also auf eine Anzeige hin auch nicht von selbst gemeldet.
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Den suchenden Unternehmen erschlossen sich damit ganz neue
Jagdgriinde. Denn nicht mehr nur die tatsachlichen Jobsuchenden
kamen nun infrage. Vielmehr riickten nun all jene ins Rampenlicht,
die generell fiir den Posten geeignet erschienen. Man recherchierte
also, wer in der Branche &hnliche Positionen oder die knapp darun-
ter innehatte. Dann hief$ es nur noch, sich ans Telefon hdngen und
die Liste abarbeiten.

Gleichzeitig baute man damit eine Datenbank auf, die mit jedem
Auftrag wuchs. So entstand eine solide Ausgangsbasis fiir jede weite-
re Suche. Auch wurden Headhunter nun zur Anlaufstelle fiir Initiativ-
bewerbungen. Mit denen lief§ sich die Datenbank weiter aufstocken.

Eine geradezu disruptive Geschéftsidee, aus der eine ganz neue
Branche hervorging: das Headhunting. Was mal klein angefangen
hatte, erwirtschaftet heutzutage einen weltweiten Umsatz von 17
bis 20 Milliarden Dollar. In Deutschland lag der Umsatz 2023 bei
2,9 Milliarden Euro, laut Bundesverband Deutscher Unterneh-
mensberatungen. Fiir den gesamten deutschsprachigen Raum wer-
den es etwa 4 Milliarden Euro sein. Stellenanzeigen in der Tages-
presse sucht man fiir die obersten Fithrungsetagen dagegen heute
vergeblich.

Hundert Jahre Headhunting — das ist eine lange Zeit. Ich selbst bin
seit 1979 im Executive Search unterwegs, habe also fast die Hélfte
miterlebt. Das runde Jubilaum meiner Branche scheint mir der rich-
tige Anlass fiir einen persénlichen Riickblick. Vor allem aber mochte
ich tiber die Themen sprechen, die mir wichtig sind, um meinen Le-
sern einen Blick hinter die Kulissen zu erlauben.

Dabei geht es im Wesentlichen um die Spielregeln und unge-
schriebenen Gesetze, die auf der Top-Ebene und auf dem Weg dort-
hin gelten. Diese Regeln stecken in allem: in den Abldufen, den Ver-
haltensweisen, iiber den ganzen Karriereweg verteilt bis nach ganz
oben. Manche werden einige schon kennen, andere sind wohl nur

uns Headhuntern vertraut.
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Mit diesem Buch méchte ich Sie an meinen Erfahrungen teil-
haben lassen, ist doch das, was ich sehe, fiir andere oft unsichtbar.
Doch nicht nur meine Denkweise und die Methoden, die ich anwen-
de, wird man kennenlernen, sondern auch die meiner Auftraggeber.

Wer mich kennt, weif3, dass ich gerne Klartext spreche und schrei-

be. Von daher werden Sie als Leser nicht tiberrascht sein.

Headhunter wurde ich durch Zufall

Vielleicht vorab: Manche Headhunter reden lieber von Executive
Search oder Personalberatung, weil das fiir sie seridser klingt. Ich
selbst bezeichne mich als Headhunter. Der offizielle Begriff lautet
Executive Search, also die Suche nach Top-Leuten fiir die obersten
Fithrungsebenen. Personalberatung ist der Oberbegriff. Er umfasst
mebhr als das reine Headhunting, etwa auch die Suche nach Fachkréaf-
ten oder Beratung bei der Personalentwicklung.

Was meine eigene Karriere angeht, so wollte ich immer hoch hi-
naus. Chef zu werden, das war mein grofies Ziel. Begonnen habe ich
nach dem BWL-Studium in einem kleinen Familienunternehmen.
Zuvor hatte mir mein Professor an der Uni zwar vorgeschlagen, als
Assistent bei ihm einzusteigen und zu promovieren. Fiir mich horte
sich das in Sachen Karriere jedoch nach fiinf verschwendeten Jah-
ren an. Ich scharrte mit den Hufen, um endlich loszulegen und Geld
zu verdienen. Der Vorstandsposten schien mir schon zuzuwinken,
wenn auch noch einige Galaxien entfernt.

Schaden tut eine Promotion der Karriere natiirlich nicht. Doch Ti-
tel haben inzwischen auch auf den Etagen ganz oben einiges an Be-
deutung verloren. Man legt heute weniger Wert auf Ausbildungstro-

phéen als darauf, was jemand tatsédchlich kann.
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Ich selbst habe es nicht so mit Leuten, die ihren Doktortitel zur
Selbstdarstellung einsetzen. Manch einer redet sich ja sogar auf
Linkedin quasi selbst mit Titel an. Nicht nur mit dem Doktor, son-
dern auch mit diversen Dipl.-Ings. oder MBAs. Da fragt man sich, ob
es denen vielleicht auch sonst im Leben und im Job an einer gewis-
sen Lockerheit fehlt.

Fiir mich jedenfalls war Karriere entscheidend. Zwar hatten mir
meine Eltern eine solide Ausbildung mitgegeben. Doch gehorten sie
zu den vielen Menschen, die nach dem Krieg ganz von vorne anfin-
gen und sich von unten hocharbeiteten.

Erst verkauften sie auf dem Markt Obst und Gemiise von einer
Schottschen Karre, einem grofen zweirddrigen Holzkarren, den man
vor sich herschiebt und der heute nur noch in Museen und auf al-
ten Bildern zu sehen ist. Dann bauten sie ein florierendes Lebens-
mittelgeschéft in der Sternschanze auf. Das lief so gut, dass wir, als
ich siebzehn war, vom Hamburger Arbeiterviertel Sternschanze in
den schonen Elbvorort Othmarschen zogen. Dort hatten meine El-
tern ein Haus gebaut.

Fiir einige Zeit sah es so aus, als hétten wir es geschafft. Doch
durch einige Fehlentscheidungen und viel Pech verlor mein Vater
spéter alles wieder. Ich stand da zum Gliick schon ldngst auf eigenen
FiifSen, und dass mein Erbe nur noch aus einer Armbanduhr und ei-
nem uralten VW Golf bestand, stimmte mich zwar traurig, bremste
mich aber nicht aus.

Dafiir hatte ich ja eine gute Ausbildung erhalten. Die sehe ich
auch heute noch als Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Leben. Auch
wenn man dafiir nicht promoviert haben muss.

Fiir genauso wichtig wie eine gute Ausbildung halte ich die Fahig-
keit, sein Leben selbst in die Hand zu nehmen, frei nach dem Motto:
Jeder ist seines Gliickes Schmied.

Zurick zu meiner eigenen Karriere im Management. Meinen

zweiten Job bestritt ich in der Baumaschinenindustrie. Erst als Assis-
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tent des Vorstands fiir Vertrieb und Marketing, dann als Exportleiter.
Hier wurde mir zum ersten Mal vor Augen gefiihrt, mit welch harten
Bandagen sich die oberen Etagen bekdmpfen. Mein Chef, ein aufSer-
ordentlich erfolgreicher Manager, wurde von seinen Kollegen heim-
tuckisch aus dem Amt gemobbt.

Da ich nicht der Typ bin, der bei so etwas einfach die Klappe hilt,
beschwerte ich mich beim Vorstandsvorsitzenden. Mit der Folge,
dass auch ich die Firma wechseln musste. Den Baggern und Konsor-
ten hielt ich allerdings weiter die Treue, als ich fiir sieben Jahre nach
Stidafrika ging. Nach zwei Jahren bekam ich dort den Posten als Ge-
schéftsfithrer Stidafrika mit Sitz in Johannesburg,

Hinter mein Ziel, mit dreifSig irgendwo Geschéftsfiihrer zu sein,
konnte ich jedenfalls schon mal einen Haken setzen. Und mein Ar-
beitgeber spendierte mir dazu sogar noch ein achtwéchiges Leader-
ship-Programm an der Harvard Business School. Hier saf$ ich mit
Senior Managern aus aller Welt auf der Schulbank und bekam das
Handwerkszeug fiir Geschaftsfiihrer und Vorstdnde vermittelt. Eine
einmalige Erfahrung.

Doch schon in den 1970er-Jahren war eigentlich klar, dass das
Apartheidsregime in Studafrika keine Zukunft hatte. Meine Familie
und mich zog es deshalb zurtick nach Deutschland. Also bewarb ich
mich auf eine Chiffreanzeige in der FAZ. Es ging um eine Position als
Geschaftsfiihrer bei einem mittelstdndischen Unternehmen.

Hinter der Chiffreanzeige steckte Egon Zehnder, damals und auch
heute der grofSe Platzhirsch im Personalberatungsmarkt. Doch als
ich den Berater traf, wollte der mit mir gar nicht tiber den Geschfts-
fithrerposten reden, sondern mich als Kollegen anwerben. Ich sagte
ab, denn Berater zu werden, war so ziemlich das Allerletzte, was ich
mir vorstellen konnte.

Gleichzeitig erhielt ich das Angebot, als Vertriebs- und Marke-
tingvorstand bei einem Textilmaschinenhersteller einzusteigen. Ein

absoluter Traumjob! Und ich bekam die Position. Doch als ich an
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meinem ersten Arbeitstag dort aufschlug, warf mich der das Unter-
nehmen leitende Familienpatriarch umgehend wieder raus. Ich hatte
einen Riesen-Fauxpas begangen, als ich bei meinem Ex-Arbeitgeber
mit meinen neuen Konditionen angegeben hatte. Bei Familienunter-
nehmen ein absolutes No-Go. Hier gilt ndmlich die Regel, dass man
tiber seinen Vertrag keinen Mucks verlautbaren lassen darf.

Warum das tiberhaupt aufgeflogen ist? Bei meinem alten und
meinem neuen Arbeitgeber waren zwei Briider angestellt. Die hat-
ten sich offensichtlich tiber mich ausgetauscht und der Eigentiimer
des Textilmaschinenherstellers hatte so Wind davon bekommen.
Durch meine eigene Geschwitzigkeit hatte ich also meinen Traum-
job verloren. Das war natlrlich das letzte Mal, dass ich etwas aus-
plauderte, was niemanden etwas anging. Doch wie so manche Nie-
derlage, hatte auch diese ihr Gutes. Sie brachte mich namlich in die
Headhunting-Branche.

Nach meinem Rauswurf bei dem Textilmaschinenhersteller klopf-
te ich wieder bei Egon Zehnder an, wo das Jobangebot zum Gliick
immer noch bestand. Dort blieb ich zehn Jahre. Zuerst in Diisseldorf,
der damals einzigen deutschen Niederlassung. Dann erhielt ich den
Auftrag, ein Biiro in Frankfurt zu erdffnen.

Egon Zehnder hatte sein Unternehmen 1964 gegriindet. Als ich
1979 dazustiefl, waren wir vielleicht hundert Berater an mehre-
ren Standorten. Heute ist Egon Zehnder die drittgrofite Executive-
Search-Firma der Welt. Und dabei die grofste, die nicht borsennotiert
ist, sondern ihren Partnern gehort. 883 Millionen Schweizer Fran-
ken betrug der Umsatz 2022. Uber 600 Berater sind an 67 Standor-
ten unterwegs.

Wie so viele Headhunter bin ich ein Quereinsteiger. Nach zehn
Jahren war fiir mich dann die Zeit gekommen, mich selbststédndig zu
machen. Ich war 45 und wollte immer noch Chef werden. Die Aus-
sicht, den Rest meines Lebens bei Egon Zehnder Managing Partner

zu sein - das reichte mir nicht. Vermutlich habe ich von meinen El-
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tern doch so einige Unternehmergene geerbt. Und es war auch ein
guter Zeitpunkt, weil der Executive-Search-Markt gerade boomte.

Dabei war in den Konzernen damals noch die sogenannte
Deutschland AG am Ruder. Die deutschen Konzerne waren nicht
nur liber gegenseitige Kapitalbeteiligungen miteinander verwoben.
Auch safSen die immer selben Herren in ihren Aufsichtsrédten. Eini-
ge wenige Personen kontrollierten so also nahezu alle grofSen deut-
schen Unternehmen.

Alfred Herrhausen etwa, der Vorstandssprecher der Deutschen
Bank, der quasi auch als Sprecher der Deutschland AG galt, war
gleichzeitig Aufsichtsratsvorsitzender bei Daimler-Benz. Dazu hat-
te er zahlreiche andere Mandate, zum Beispiel als Mitglied des Auf-
sichtsrats bei der Lufthansa und der Munich Re.

Inzwischen ist eine solche Anhdufung an Mandaten nicht mehr
moglich, wiirde sie doch den heutigen Corporate-Governance-Regeln
widersprechen. Doch damals ballte sich die Macht in wenigen Han-
den. Und zwar besonders bei den Banken.

Dieses Schaltzentrum der deutschen Wirtschaft schob sich aber
nicht nur die Mandate gegenseitig zu. Seine Vorstinde und Ge-
schéftsfithrer akquirierte man ebenfalls im eigenen Kreise, gerne
auch auf dem Golfplatz. Warum in die Ferne schweifen, wenn das
Gute liegt so nah? Die Herren der Deutschland AG stellten einfach
die ein, die sie kannten und fiir fidhig hielten. Diese Art, im eigenen
Netzwerk nach geeigneten Kandidaten zu suchen, kann man durch-
aus auch als eine Art Vorldufer des heutigen Headhunting sehen.

Corporate Governance wurde damals selbstredend noch kleinge-
schrieben. Und von objektiven Suchprozessen oder Benchmarking
konnte keine Rede sein. Doch diese Zeiten sind ldngst passé, zum
Gliick fiir uns Headhunter.

Obwohl Egon Zehnder stinksauer war, als ich bei ihm kiindigte,
blieben wir bis zu seinem Tod im Jahr 2021 gute Freunde. Die gegen-

seitige Wertschatzung war grof8 und ich sah ihn als eine Art véterli-
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chen Freund. Ja, ich bewunderte ihn geradezu. Ohne die zehn Jahre
bei ihm hétte ich meinen Weg als Headhunter nicht gehen koénnen.

Auch deshalb wiirde ich allen ambitionierten Junior-Headhun-
tern raten, ihre ersten Erfahrungen bei einer der grofSen Executive-
Search-Firmen zu sammeln. Insbesondere, wenn sie sich langfristig
selbststandig machen wollen.

Nicht nur mit meiner Heiner Thorborg GmbH & Co. KG habe ich
mich seitdem unternehmerisch betétigt. Mit einem der Start-ups,
das ich vor der Dotcom-Blase mit Risikokapital griindete, legte ich
sogar eine Fast-Pleite hin. Im Nachhinein bin ich jedoch stolz darauf,
dass ich meinen Risikokapitalgebern zwei Jahre spéter alles zurtick-

zahlen konnte.
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Kapitel T

Geschafte im Verborgenen -
Darum geht es in diesem Buch

Ich werde Thnen in diesem Buch beschreiben, wie es im Headhun-
ting hinter den Kulissen aussieht: vom ersten Anruf des Auftragge-
bers tiber Profilerstellung, Research, Longlist, Shortlist, dem ersten
Treffen mit dem Kandidaten bis zum Abschluss. Kandidaten erfah-
ren, was man tun kann, um Headhunter auf sich aufmerksam zu ma-
chen (Kapitel 2).

Meine Auftraggeber - das sind in der Regel die Aufsichtsratsvor-
sitzenden und CEOs in bérsennotierten Gesellschaften und privaten
Familienunternehmen - erfahren, welches Briefing ich mir von ih-
nen wiinsche und warum Transparenz so wichtig ist. So muss ich
etwa wissen, warum die Person, die vorher auf dem Job war, gegan-
gen ist oder gegangen wurde. SchliefSlich verbiirge ich mich gegen-
iiber den Kandidaten fiir das anheuernde Unternehmen. Meinen
Kandidaten muss ich sagen, welche Chancen und Risiken mit einer
Position verbunden sind.

Mir selbst ist es dabei wichtig, nur Auftrage anzunehmen von Leu-
ten, die ich mag. Genauso vermittle ich auch nur Personlichkeiten,
die ich mag, ist es doch ohne gegenseitige Sympathie extrem schwie-
rig, ein Vertrauensverhéltnis aufzubauen. Dieses aber ist die Voraus-
setzung fiir gemeinsamen Erfolg.

In Kapitel 3 geht es um den idealen CEO. Denn er und seine Kolle-
gen im Vorstand sind das Ziel meiner Suche. Er bringt nicht nur ei-

nen iiberzeugenden Lebenslauf, jede Menge Fachkompetenz und ein
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solides Netzwerk mit, sondern vor allem die richtige Personlichkeit.
Das bedeutet Empathie, Authentizitat, Integritat, Kreativitat, Urteils-
vermogen, Vorbildcharakter und Teamféhigkeit. Diese sind die ent-
scheidenden Fithrungsfihigkeiten. Eine gute Fithrungskraft wirkt
zudem eher wie ein Dirigent im Hintergrund, statt sich als Mister
Wichtig stdndig ins Rampenlicht zu dréngeln.

Frither nannte man die Voraussetzung fiir die Ubernahme von
Verantwortung ganz einfach »personlichen Anstand«. Gemeint wa-
ren Respekt, Ehrlichkeit, Verldsslichkeit, VerhéltnismafSigkeit und
ein generelles Gesplir dafiir, was ein Herr oder eine Dame tut und
was nicht. Dieser Anstand ist heutzutage ins Hintertreffen geraten,
wenn es um das Anforderungsprofil von Top-Entscheidern geht. Da-
bei wére Narzissten der Weg in die Top-Etage versperrt, wiirde man
diese Maf3stabe anlegen. Leider sieht die Realitdt anders aus.

Wichtig ist auch die Passgenauigkeit. Was ich damit meine? Dass
jemand genau zu diesem Zementhersteller passt, sich exakt in Pin-
neberg oder Ziirich wohlfiihlen wird und mit dem aktuellen CEO
oder Aufsichtsratsvorsitzenden klarkommt.

Passgenauigkeit bedeutet aber auch, den Habitus des Top-Mana-
gements draufzuhaben. Man muss mit Auftreten, Geschmack, Mei-
nung, Verhalten, Werten, Lebensstil, Umgangsformen und Vorlieben
in die oberen Etagen passen. In den letzten Jahren hat man sich hier
ordentlich locker gemacht. Niemand muss mehr Golf spielen oder
gar Krawatte tragen. Doch nur, weil man heute wie jedermann jog-
gen geht und zum Anzug weifSe Sneakers trégt, heifst das nicht, dass
alle Regeln hinfillig sind.

In Kapitel 4 nehme ich einige Karrieren von Spitzenmanagern né-
her unter die Lupe. Diese Karrieren sind fiir mich herausragend. Ei-
nige dieser Top-Manager sehe ich als meine Entdeckungen und bin
stolz darauf, dass ich an ihren Karrieren mitwirken durfte.

Andere habe ich als Auftraggeber kennengelernt. Bei manchen

hatte ich das Gliick, ihnen an anderen Stellen iiber den Weg zu lau-
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fen oder habe mich sogar ausdriicklich darum bemiiht, weil ich sie
unbedingt einmal kennenlernen wollte. Sie alle entsprechen meinem
Bild eines idealen CEOs.

Kapitel 5 richtet den Scheinwerfer darauf, wie es in Unternehmen
zugeht, in denen nicht der ideale CEO auf der Briicke steht, sondern
Narzissten und Nieten. Leider sind ganz oben in unseren Unterneh-
men ndmlich haufenweise Egomanen ohne jegliche Empathie an-
gesiedelt. Ja, ich wiirde sagen, dass fast 80 Prozent der oberen Eta-
gen aus Narzissten bestehen. Viele halten sich fiir den lieben Gott
héchstpersonlich und betrachten Widerspruch als Sakrileg. Solche
Leute fahren dann auch gerne mal komplette Konzerne gegen die
Wand.

Geféhrlich ist das nicht nur fiir die Unternehmen selbst, die
schlecht gemanagt werden, und fiir die Mitarbeiter, die unter sol-
chen Vorgesetzten leiden. Schlimm ist das auch, weil es unserer
Wirtschaft schadet.

Narzissten tendieren dazu, niemanden einzustellen, der ihnen
gefdhrlich werden oder sie auch nur in den Schatten stellen kénn-
te. Also pléddieren sie immer fiir zweitklassiges Personal. So, dass fiir
diese Firmen wenig Hoffnung besteht, dass sich in Zukunft etwas
bessert.

Um globales Denken geht es in Kapitel 6. An der Spitze von Unter-
nehmen ist Internationalitdt ndmlich eine zwingende Anforderung,

Bei mir selbst begann die Liebe zu anderen Léndern, als ich mit
fiinfzehn in einer Gastfamilie in Brighton Englisch lernte. Als ich dort
aus dem Zug stieg, fiel mir das Englischsprechen noch schwer. Doch
dann war im Handumdrehen der Moment da, in dem ich anfing, auf
Englisch zu denken.

Zum Gliick habe ich damals mit der richtigen Sprache begonnen,
der Lingua Franca des Business. Denn schon mit dem Franzosisch-
lernen lief es dann leider nicht mehr so gut, befindet sich das doch

immer noch auf dem Level, dass ich mir zwar fliefSend einen Kaffee
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bestellen kann, falls eine Riickfrage kommt, aber gleich ins Englische
wechseln muss.

Immer wieder wundere ich mich iiber Bewerber, die sich die
Miihe machen, in ihrem Lebenslauf etliche Sprachen auf Anfanger-
niveau aufzulisten. Nicht nur verschwenden sie damit ihre und mei-
ne Zeit, sie scheinen auch Probleme beim Erkennen von Prioritdten
zu haben.

Es geht ja nicht darum, dass man zu seinen Geschéftspartnern ar-
tig »Nihao«, »Ahlan wa sahlan« oder »Obrigado« sagen kann. Viel-
mehr muss man eine Sprache so miihelos wie seine Muttersprache
beherrschen. Lernen tut man das eigentlich nur bei langeren Aufent-
halten in den entsprechenden Landern.

Englisch muss bei allen sitzen. Doch auch bei franzésischen oder
spanischen Unternehmen macht man nur richtig Karriere, wenn
man die Sprachen fliefend beherrscht. Selbst wenn im Headquar-
ter in Paris Englisch als Umgangssprache gilt, gelangt dort niemand
ganz nach oben, der nicht flieffend Franzosisch spricht. Wohlge-
merkt liegt auch hier die Betonung wieder auf »fliefSend«.

Auch um das entsprechende Mindset geht es. Um ein internatio-
nales Unternehmen zu leiten, muss man heutzutage Weltbiirger
sein. Dafiir reicht es natiirlich nicht, dass man Urlaub auf Bali oder
den Malediven macht. Vielmehr geht es um den Austausch mit Leu-
ten aus anderen Kulturen. Man muss verstehen, dass die Welt aus
einer anderen Perspektive grundverschieden aussieht. Dass etwas,
das fiir uns ganz selbstversténdlich ist, woanders hoch umstritten
oder komplett unbekannt ist. Dass es mehr als eine Art zu denken, zu
sprechen, zu kochen, zu arbeiten und zu beten gibt.

Dieses globale Denken wird von Unternehmensfithrern inzwi-
schen als wesentliche Voraussetzung fiir eine Karriere in der Wirt-
schaft gesehen. Denn Kosmopoliten lernen nicht nur besser aus Er-
fahrungen, auch sind sie im Vorteil beim Umgang mit komplexen

Problemen. Sie sind wachstumsorientierter und kreativer als Fiih-
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rungskrafte, die ihre Ausbildung und Karriere wesentlich in einem
Land absolviert haben.

Um diese Internationalitat drauf zu haben, muss man nicht unbe-
dingt in Harvard studiert haben. Schon ein Migrationshintergrund
sorgt bei manchem fiir eine weltldufige Denke.

In Kapitel 7 werde ich dariiber reden, warum es Frauen in der
Chefetage immer noch schwerer als Manner haben. Worin sich Méan-
ner und Frauen an der Spitze einer Organisation unterscheiden und
warum gemischte Teams erfolgreicher sind als homogene. Diversity
jeglicher Art sollte nie nur ein reines dem Zeitgeist geschuldetes Lip-
penbekenntnis sein, sondern vor allem wegen der besseren Perfor-
mance praktiziert werden.

2027 feiert das von mir gegriindete Karrierenetzwerk fiir ambitio-
nierte Frauen »Generation CEO« seinen zwanzigsten Geburtstag.
Die Griindung war damals dringend notwendig, weil Frauen es nicht
gewohnt waren, zu netzwerken.

Fragte ich meine Auftraggeber in den 1990er Jahren: »Darf es auch
eine Frau sein?«, antwortete mir die gesamte Riege der Aufsichtsrats-
und Vorstandsvorsitzenden wie aus der Pistole geschossen: »Aber,
Herr Thorborg. Wie kommen Sie denn auf diese Idee? Eine Frau kann
das doch gar nicht.«

Schon damals war das eine antiquierte Sichtweise, wehte doch
der emanzipatorische Wind of Change seit Jahrzehnten in diesel-
be Richtung. Doch die Herren der oberen Etagen kannten damals
eben nur drei Kategorien von Frauen: 1. Ehefrauen, 2. Geliebte und
3. Assistentinnen. Alle anderen bewegten sich auflerhalb ihres
Universums.

In meinen frihen Beraterjahren kreuzte deshalb im Business nur
selten eine Frau meinen Weg. Was fiir ein verschenktes Potenzial!
Also nahm ich potenzielle Geldgeber ins Visier fiir ein grof$ ange-
legtes Top-Managerinnen-Netzwerk. Sieben CEOs sagten die not-

wendige Finanzierung zu. Und seitdem hat sich in Sachen Frauen in
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Vorstandspositionen einiges gedndert, wenngleich es noch viel Luft
nach oben gibt.

Ein Thema, das mir ebenfalls am Herzen liegt, ist die nachriicken-
de Generation, iiber die ich im Kapitel 8 rede. Aus Sicht vieler Altge-
dienter gelten die Jiingeren als eine Spur faul. Auch geben sie viel zu
schnell auf, heifit es. Es fehle ihnen an Biss.

Doch genau diese Klagen der Alten iiber die Jungen existieren seit
Jahrtausenden. Ich mochte stattdessen fiir mehr Toleranz zwischen
den Generationen pladieren und auch dafiir, die ganze Generationen-
Denke nicht zu eng zu sehen. Denn Leistungstrédger gibt es in jeder
Generation.

Statt also eine ganze Generation zu verteufeln, muss hier ein Dia-
log stattfinden. Die éltere Generation der CEOs sollte hier offener
und flexibler sein. Mit Spriichen wie »Lehrjahre sind keine Herren-
jahre« kommt man heutzutage nicht mehr ins Gesprich. Genauso
wenig wie mit der Nachkriegsgeneration, die sich als so viel belast-
barer empfand.

Was ich den Jingeren jedoch auch zurufen will: Es stehen auf der
ganzen Welt genug Nachwuchsspitzenkréfte in den Startlochern, um
den hiesigen Unternehmen unter die Arme zu greifen. Niemand war-
tet darauf, dass junge Européer, die irgendwie nicht so viel Bock ha-
ben, endlich in die Puschen kommen, um sich in die Fithrungsetagen
hochzukédmpfen. Insbesondere Asiaten iibernehmen die Jobs an der
Spitze mit Handkuss.

In Kapitel 9 begriinde ich, warum wir eine Aufwertung der HR-
Abteilung brauchen und wie das anzustellen ist. Aus der Erkenntnis,
dass Mitarbeiter das wichtigste Kapital sind, sollte ndmlich endlich
etwas folgen.

Das kann aber nur gelingen, wenn Human Resources in Zukunft
bei strategischen Entscheidungen in der vordersten Reihe sitzt. Da-
fiir braucht es aber einen HR-Chef mit operativer Erfahrung. Denn

nur, wer aus dem operativen Geschéft kommt, spielt bei Strategie-
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debatten ganz vorne mit. Da den traditionellen Personalern, die iiber
die Personalschiene kommen, genau diese operative Erfahrung fehit,
braucht es neue HR-Chefs.

Diese neuen HR-Chefs mit operativer Erfahrung kénnten dann
auch CEO werden - ein Karrieresprung, der den traditionellen Per-
sonalern verwehrt ist. Dadurch wiirden sich neue Karrierechancen
ergeben fiir ambitionierte Leute, die Spaf$ an der HR-Arbeit haben.

Und noch ein weiteres Problem hétte man damit geldst. Das Re-
cruiting von Fithrungskréften ist in der klassischen Personalabtei-
lung namlich falsch angedockt. Und in der Regel hat sich der CEO
diese Aufgabe schon selbst unterstellt. Mit einem HR-Chef, der ope-
rative Erfahrung mitbringt, konnte man diese Aufgabe aber bei den
People-and-Culture-Managern lassen.

In Kapitel 10 will ich meiner eigenen Branche den Spiegel vorhal-
ten. Sowohl Auftraggeber wie Kandidaten haben manchmal falsche
Vorstellungen. Deshalb méochte ich einige Aspekte beleuchten, die
gerne unter dem Deckel gehalten werden.

Ich will zeigen, worauf es bei der Auswahl eines Headhunters an-
kommt und warum Personlichkeit und Erfahrung wichtiger sind als
fiinfzig Biiros auf dem ganzen Globus. Auch will ich zeigen, warum
ich die Spezialisierung auf eine Branche fiir kontraproduktiv halte,
genauso wie fiir zu viele Klienten gleichzeitig zu arbeiten.

Das Letztere ist bei den grofien Headhunting-Firmen der Fall.
Wenn ich von allen Stahlunternehmen Auftrage annehme, wo sol-
len dann die Kandidaten mit Branchenerfahrung herkommen? Wil-
dere ich dann bei meinen eigenen Klienten? Egal, wie man das 10st,
das Suchuniversum schrumpft extrem zusammen, wenn man zu vie-
le Auftraggeber hat.

Gleichzeitig arbeiten die grof3en Headhunter nicht mehr fokussiert
genug. Sie tragen inzwischen einen wahren Bauchladen vor sich her,
haben ihr Geschaft auf alles Mégliche ausgeweitet. Zusatzlich zum

Executive Search bieten sie Assessments, Leadership Development,
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