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Gewinnen — durch

Veranderungen

Mit dem richtigen Change-Management zum Erfolg

mvon Christoph Frhr. von Nostitz,
Ising International Consulting Miinchen

Nach Jahren der wirt-
schaftlichen  Stag-
nation wurde die Wen-
de zum Positiven im Jahr
2006 auf breiter Front
sichtbar und setzt sich
2007 fort. Schon im zwei-
ten Halbjahr 2005 zog
der Markt fiir Fithrungs-
krafte und Spezialisten in
Deutschland an.

Dieser Trend verstiarkt sich nunmehr
nochmals und erreicht jetzt auch den
allgemeinen Stellenmarkt. Wer diesen
Trend mit Verdnderungen und Inno-
vationen verkniipft, profitiert dop-
pelt. Dieser Prozess wird vor allem
dann von Erfolg gekront, wenn er sys-
tematisch erfolgt. Mit Methoden des
Change-Management werden Ziele fiir
alle erkennbar, Risiken transparent,
Erfolge messbar und der gesamte Ver-
anderungsprozess sicher gestaltet.

Ist Outsourcing

mvon Rechtsanwalt Peter Schuck

ach einer Handels-

blatt-Umfrage wur-
de bei einer Mehrheit
der iiber 800 befragten
Fiihrungskrafte ein un-
gebrochener Trend zum
Outsourcing festgestellt.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor bei
der Umsetzung von Ausgliederungs-
maBnahmen ist die Beachtung der
Rechtsprechung zu § 613 a BGB. So
hat das Bundesarbeitsgericht (BAG)

Seit jeher war die Belebung der Nach-
frage nach Spitzenkriften ein Indiz
fiir ein bevorstehendes Erstarken der
wirtschaftlichen Entwicklung sowie
fiir die Investitionsneigung von Un-
ternehmen. Es ist nicht all zu lange
her, dass die Verdnderungsbereit-
schaft von Spitzenkriften sehr zu-
rlickhaltend war und es musste schon
gute Griinde geben, um diese fiir ei-
nen Wechsel zu motivieren. Dies hat
sich im abgelaufenen Jahr spiirbar
gewandelt.

Diese Trendwende gilt es jetzt auf
Unternehmensebene zu nutzen und
die eigenen Visionen mit der Inno-
vationskraft neuer Manager anzurei-
chern. Denn dies ist das Geheimnis,
warum einige Unternehmen erfolg-
reicher sind als andere. Die Chance,
aus einem schwierigen Marktklima
heraus die eigene Wettbewerbsstel-
lung besser zu positionieren als die
Konkurrenz, ist oft eng verbunden
mit der erfolgreichen Gewinnung
von herausragenden Fiihrungskraf-
ten und hochmotivierten Mitarbei-
tern. Es zeigt sich wiederkehrend,
dass manche Unternehmen auch in
engen Miarkten und gegen den Trend
wachsen konnen. Ausloser sind re-
gelmiBig Verdnderungsprozesse,

beispielsweise zu der Unterrichtungs-
pflicht (§ 613 a Abs. 5 BGB) des bis-
herigen Arbeitgebers bzw. des neuen
Betriebsinhabers gegeniiber den be-
troffenen Arbeitnehmern entschie-
den, dass eine bloBe standardisierte
und formelhafte Information dieser
Pflicht nicht geniigt (BAG Urteil vom
13. Juli 2006 Az.: 8AZR305/05). Das
BAG stellte dazu fest, dass neben den
gesetzlichen  Unterrichtungsgegen-
stinden auch der Betriebserwerber
identifizierbar zu benennen und der
Gegenstand des Betriebsiibergangs
anzugeben sei.

Die erteilten Informationen miiss-
ten zutreffen und tber die rechtli-
chen Folgen des Betriebsiibergangs
informieren. Nach § 613 a Abs. 6 BGB

ausgelost und getragen von innova-
tiven Mitarbeitern.

Die erfolgreiche Gewinnung dieser
Kopfe ist keine Frage des Zufalls, son-
dern ebenfalls Teil einer systemati-
schen Change-Strategie. Ein umfas-
sender Katalog von MafSnahmen zur
Wahrung und Optimierung der eige-
nen Unternehmensinteressen sollte
regelmaBig Bestandteil der Beratung
im Rahmen von Personalgewin-
nungsmaBnahmen sein. m

out?

kann ein Arbeitnehmer dem Uber-
gang seines Arbeitsverhéltnisses auf
den Erwerber innerhalb eines Mo-
nats nach Zugang der Unterrichtung
widersprechen. Bei Nicht- oder feh-
lerhafter Unterrichtung beginnt die
Widerspruchsfrist nicht zu laufen.
Im vorliegenden Fall enthielt das
rechtlich fehlerhafte Unterrichtungs-
schreiben zudem keine niheren An-
gaben iiber die Adresse des Erwerbers
— die Widerspruchsfrist war deshalb
nicht in Gang gesetzt worden.

Fallbeispiel: BenQ

Viele Mitarbeiter, die von der Insol-
venz BenQ in Deutschland betroffen
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sind, haben Klagen gegen den Sie-
mens-Konzern angekiindigt. Offen-
sichtlich sind zwischenzeitlich auch
Widerspriiche gegen den damaligen
Betriebsiibergang eingelegt worden.
Dieser eigentlich verspitete Wider-
spruch wird mit der angeblich nicht
ausreichenden Unterrichtung iiber
die rechtlichen, wirtschaftlichen
und sozialen Folgen des Betriebsii-
bergangs begriindet. Die Betroffenen
hétten damals rechtzeitig widerspro-
chen, wenn sie dariiber informiert
gewesen wiren, dass diese Betriebs-
schlieBung ein mogliches wirtschaft-
liches Szenario zur Sanierung der
Handysparte von Siemens gewesen
war. Die gesetzliche Widerspruchs-
frist habe auf Grund der unvollstéan-
digen Informationen nie zu laufen
begonnen, daher sei der jetzige Wi-
derspruch doch rechtzeitig. Es bleibt
abzuwarten, was die tatsiachliche Be-
weislage ergibt. m
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mvon Nicole Truckenbrodt,
NAVO Consulting

In Zeiten hochdynami-
scher Markte ist Veran-
derungskompetenz eine
der wesentlichen Kern-
kompetenzen fiir nach-
haltigen Unternehmens-
erfolg. In der taglichen
Praxis zeigt sich die Re-
alitdt leider oft anders!
Durch misslungene, ab-
gebrochene oder unglaub-
wiirdige Projekte hat
sich in vielen Unterneh-
men eine enorme Veran-
derungsmiidigkeit einge-
stellt.

Neben einer Reihe von handwerk-
lichen Mingeln bei der Projektpla-
nung und -durchfiihrung ist Zeit ein
kritischer Erfolgsfaktor. Viele Veran-
derungsprojekte werden gar nicht zu
Ende gefiihrt oder von neuen, wich-
tigeren und dringenderen Projekten
an den Rand gedringt. Gelingt es, ein
Veranderungsprojekt — durchgéngig
durchzufiihren, bleibt selten Zeit, die
Erfolge zu wiirdigen und die Wirkun-
gen zu reflektieren, da jeder schon
wieder in neuen Projekten steckt.

mvon Nicole Truckenbrodt,
NAVO Consulting

Werte spielen in Ver-
anderungsprozes-
sen eine grundlegende
Rolle. Ein Change-Pro-
zess gelingt nur dann,
wenn eine gemeinsame
Werte- und Kommunika-
tionsbasis besteht und die
Mitarbeiter den Verant-
wortlichen des Change-
Prozesses vertrauen.

So lautet die Theorie. Doch die Fra-
ge in der Praxis lautet: Verhalten
sich Fiihrungskréfte und Mitarbeiter
in Verdnderungsprozessen wirklich
wert-schopfend? Wie viel Aufwand
wird stattdessen mit Fehlervermei-
dung, Rechtfertigung, Schuldzuwei-
sung, Absicherungsstrategien und di-
versen Machtspielen betrieben?

Die vielen gescheiterten Veridnde-
rungsprozesse zeigen deutlich, dass
es eben nicht reicht, Leitlinien ein-
zufiihren, die von den Mitarbeitern
kontinuierlich gelesen und unter-
schrieben werden, sie als Bestitigung
verstanden und befolgt zu haben.
Werte wie zum Beispiel ,Ehrlich-
keit“ konnen Sie nicht ,verordnen“
— da helfen auch keine Hochglanzbro-
schiiren und Poster an der Wand. Der
Unterschied zwischen den kommuni-
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Erfolg durch Veranderung

So machen Sie lhr Unternehmen fit fiir den Prozess

Stellt sich die erhoffte Wirkung dann
mit Zeitverzug ein, wird das Projekt
viel zu oft — und viel zu schnell — als
gescheitert erklart.

Selten gelingt es, notwendige Veran-
derungen ziigig, wirkungsvoll, glaub-
wiirdig und erfolgreich umzusetzen.
Was braucht es, um Verdnderungen
erfolgreich zu gestalten — und Veran-
derungskompetenz im Unternehmen
aufzubauen?

1.Der Begriff ,Verdanderung” ist per
se zu definieren: ,Verinderung” ist
kein einzelnes Verdnderungspro-
jekt, das von A direkt nach B fiihrt.
Verianderung ist im Lebenszyklus
von Menschen und Organisatio-
nen eine grundlegende und alltag-
liche Tatsache. Standig verandern
wir uns — alles flieBt (,,panta rhei®,
Heraklit). Unter diesem Gesichts-
punkt ist Stagnation eher unnor-
mal, auch wenn uns Menschen als
,Gewohnheitstiere“ das Vertraute
und , Sichere”, Gleichbleibende im
Alltag auffillt — und Bewahren fiir
viele oft attraktiver ist.

2. Verianderung wird dann attrak-
tiv, sobald Dringlichkeit (,Sense
of Urgency”), und Sinnhaftigkeit
besteht: Solange Verianderungs-
vorhaben den Mitarbeitern und
Fiihrungskriften mit Appellen,
Powerpoint-Prisentationen und
Workshops ,von oben eingetrich-
tert” werden — ohne diese ernst-
haft mit einzubeziehen, findet Ver-
anderung nicht statt!

3. Dabei gilt: Widerstinde gegen
Veranderung leisten einen wichti-
gen Beitrag fiir das Gelingen von
Verdnderungsprozessen! In jeder
Form von Widerstand steckt Ener-
gie. Und dahinter eine Absicht, ein
Anliegen, eine Emotion. Oft ent-
steht Widerstand nicht gegen das
»-Was”, sondern gegen das ,Wie”

— namlich gegen das Oktroyieren
von Zielen.

4. Zu oft wird an Zielen, Strategien,
Visionen gearbeitet, ohne an de-
ren spatere Implementierung zu
denken. Damit das ,Wie” optimal
gestaltet werden kann, braucht es
starke interne und externe Unter-
stiitzer. Ohne Riickhalt des Top-
managements und gleichzeitig gu-
ter externer Hilfe durch eine starke
Prozessbegleitung zerreibt und ver-
zettelt sich so manche Fiithrungs-
kraft zwischen den hohen Erwar-
tungen und ambitionierten Zielen,
den realen Strukturen und konkre-
tem Verhalten der Mitarbeiter.

5. Nachhaltige Verdnderungen brau-
chen Tempo und Zeit! MaBnahmen,
deren Erfolge schnell fiir alle sicht-
bar werden (sog. ,quick wins”),
und Riume mit ausreichend Zeit,
um Entwicklungen zuzulassen, das
Bisherige zu reflektieren, und den
Standort regelmaBig zu bestim-
men. Erst in dieser Balance findet
nachhaltige Verdnderung statt!

6. Verabschieden Sie sich von der
Idee, Veranderungsprojekte detail-
liert planbar steuern zu konnen.
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Veranderungsprojekte sind hoch-
komplex und entwickeln stets eine
Eigendynamik. Die grofie ,Versu-
chung® sie ,,unter Kontrolle“ haben
zu wollen, kann nicht gelingen. Die
Losung und gleichzeitig groBe He-
rausforderung besteht darin, die
Steuerung des Gesamtprozesses zu
behalten und gleichzeitig Ambiva-
lenzen, Komplexitit und Unsicher-
heiten zuzulassen. Das bedeutet:
Wihrend des Prozesses zu lernen,
sich Zeit zum Reflektieren zu neh-
men und Feedback-Schleifen ein-
zulegen. Sich selbst also dabei auch
zu verandern! m

n Friihjahr 2007

Nicole Truckenbrodt

Nicole Truckenbrodt, Dipl.-Pad., ist geschéftsfiihrende
Partnerin von NAVO Consulting (www.navo3.de).
E-Mail: n.truckenbrodt@navo3.de

Gelebte Werte schaffen Wert

Werte leben — Verdnderung gestalten

zierten und ge- bzw. erlebten Werten
ist haufig einfach zu grof. Statt Iden-
tifikation folgen Frust und nicht sel-
ten Zynismus.

Die Ursache fiir diese Kluft zwischen
Anspruch und Wirklichkeit liegt oft in
einem ,starken Anfang“ (Workshop,
Mitarbeiterversammlung, Schulung),

dem keine wirkliche Fortsetzung
folgt. Und: Werte-orientierte Leitbil-
der schrauben die Erwartungen aller
Beteiligten enorm in die Hohe. Je ho-
her die Erwartungen, desto schneller
kommt die Enttduschung. Deshalb ist
es so wichtig, die (abstrakten) Wer-
te in alltagstauglich-konkrete Situa-

Gemeinsam stark:
Nur, wenn alle

an einem Strang
ziehen, kommt
der Erfolg.

tionsbeschreibungen zu {iibertragen
— und dieses Verhalten zu iiben.
Zugleich ist jeder (!) Beteiligte auch
,nur” ein Mensch. Deshalb ist ein ver-
trauensvolles  Unternehmensklima
eine der entscheidenden Vorausset-
zungen, damit sich eine Wertekultur
entwickeln kann. Gelebte Werte sind
eine tigliche Herausforderung. Und
sie haben ihren Preis: zum Beispiel
den Verzicht auf kurzfristige Vorteile
oder lieb gewonnene Gewohnheiten.
Entscheidend ist die Bereitschaft, den
Preis fiir die tagliche Umsetzung der
Werte zu bezahlen.

Werte bieten ein tiefgreifendes Po-
tential, ein Unternehmen nachhaltig
zu verandern. Doch dazu miissen wir
uns von dem Gedanken verabschie-
den, ein kurzfristiger Anlauf kénne
die Gesamtlosung schaffen. Statt ei-
ner einmaligen Hauruck-Aktion ist
ein prozessorientiertes, schrittweises
Herangehen notwendig.

Diese Entschleunigung lohnt: Wenn
es gelingt, eine durchgingige gemein-
same Werte-Basis auf allen Ebenen
zu entwickeln, entsteht Sinnstiftung,
Identifikation und Motivation aller
Mitarbeiter — und damit echte Wert-
Schopfung im Unternehmen. Voraus-
setzung: ein glaubwiirdiges werte-
orientiertes Management. m
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Innovation — Grundstein
fur nachhaltigen Erfolg

Die richtige Unternehmenskultur entscheidet maRgeblich mit

mvon Jiirgen Ress, NAVO Consulting

Innovation ist derzeit in
aller Munde und wird
als eine Art Allheilmit-
tel fiir kiinftigen unter-
nehmerischen Erfolg ge-
handelt. Vollmundige
Bekenntnisse zur Inno-
vation stehen allerdings
haufig diametral einer ge-
lebten Unternehmenskul-
tur gegeniiber, die vergan-
genheitsorientiert und auf
Bewahren  ausgerichtet
ist. Wie wird Innovation
machbar?

Um dieser Frage nachzugehen, lohnt
es sich, diesen Begriff naher zu be-
leuchten: Innovation bedeutet das
Optimieren von bestehenden oder
das Kreieren von neuen Prozessen
und Produkten. Innovation muss dem
Ziel dienen, den Unternehmenswert
zu steigern. Innovation ist zukunfts-
gerichtet — also risikobehaftet. Und

gleichzeitig ist Innovation ohne Tra-
dition nicht denkbar! Diese Tatsache
wird in der Praxis oft vernachlassigt.
Somit kann die Frage nach dem, was
Innovation machbar macht, grund-
sitzlich nur im Kontext mit der je-
weils anzutreffenden Unternehmens-
kultur beantwortet werden. Es ist
unmoglich, Innovation zu verordnen,
nach dem Motto: ,Jetzt sind Sie mal
kreativ und lassen sich etwas Neues
einfallen.“ Innovation bendétigt dhn-
lich wie eine Pflanze optimale Rah-
menbedingungen, um zu gedeihen
und blithende Ergebnisse hervorzu-
bringen.

Rahmenbedingungen
fir Innovation

Innovativen Unternehmenskultu-
ren gelingt es, genau diese Rahmen-
bedingungen zu schaffen und kon-
sequent weiter zu entwickeln. Klare
Vorstellungen iiber die eigenen Zie-
le (Vision) sind dabei ebenso wichtig
wie das Schaffen geeigneter struk-
tureller Voraussetzungen, die Inno-
vation ermoglichen. In diesem Zu-
sammenhang spielt vor allem die
Kommunikation eine zentrale Rolle.
Wenn immer dieselben Menschen ab-

teilungsweise geschlossen mittags ge-
meinsam in die Kantine gehen, wer-
den voraussichtlich wenig innovative
Impulse ausgelost. Erst wenn Kom-
munikation iiber die eigenen Grenzen
hinweg leicht moglich ist — und dabei
meinen wir alle Grenzen eines Unter-
nehmens: die internen Grenzen, die
Abteilungs- und Bereichsgrenzen ge-
nauso wie die Grenzen nach auflen,
also etwa die Unternehmens- und
Branchengrenzen —, ist das Herstel-
len neuer Zusammenhinge und so-
mit Innovation machbar. Sobald zur
Unternehmenskultur passende ,Rau-
me zum Gedanken- und Ideenaus-
tausch“ wie Innovationsmarktplat-
ze oder Kundenparlamente initiiert
werden, wird ,,grenziiberschreitende®
Kommunikation méglich — eine we-
sentliche Grundlage fiir Innovation
ist gelegt.

Umgang mit Fehlern

Erfolgreichen innovativen Unterneh-
men gelingt es ebenso, professionell
mit Fehlern umzugehen. Wenn Feh-
ler nicht personen- oder teambezo-
gen sanktioniert, sondern als Chan-
ce zur Innovation verstanden werden,
schafft das Vertrauen und steigert die

Ein Blick aufs Geld

Die zweite Gehaltsstudie fiir Aktuare ist im April erschienen

mvon Jirgen C. K. Gleue,
Ising International Consulting Hamburg

ereits im Jahr 2003

hatte Jiirgen C. K.
Gleue, Personalberater
der Ising Hamburg, die in
Deutschland arbeitenden
Aktuare tiber ihre gehalt-
liche Situation befragt.
Nun liegen die aktuellen
Zahlen vor.

Es ist sehr erfreulich, dass an dieser
zweiten Studie tiber 950 Aktuare und
Priiflinge teilgenommen haben. Das
ist ein Viertel aller in der Aktuarver-
einigung  zusammengeschlossenen
Aktuare. Das Interesse an einer Ge-
haltsstudie ist aufgrund einer immer
groBer werdenden Diversifizierung
des Berufsfeldes der Aktuare signifi-
kant angestiegen.

Die hohe Zahl beantworteter Frage-
bogen erlaubt, valide Aussagen zur
aktuellen Situation zu treffen. Per-
sonalverantwortliche bekommen
einen Uberblick iiber die derzeiti-
gen Gehaltsstrukturen in den unter-
schiedlichen Arbeitsfeldern. Interes-
sierte Aktuare erhalten eine Antwort
auf die Frage, ob das eigene Gehalt
und die Zusatzleistungen marktge-
recht sind.

Die durchschnittliche Gehaltszah-
lung iiber alle voll-angestellten Ak-
tuare liegt bei 71.500 Euro pro Jahr.
In 70 Prozent der Fille beziehen
die Vollzeitbeschiftigten zuséitzlich
zum Jahreseinkommen eine variab-
le Komponente, die sich meistens am
wirtschaftlichen Ergebnis des Un-
ternehmens (44,1 Prozent) oder dem
personlichen Erfolg (40,8 Prozent)
bemisst. Im Schnitt macht der vari-
able Anteil zwischen 10 und 20 Pro-
zent des Gesamtgehalts aus.

Einstieg mit 42.000 Euro

Die durchschnittlichen Einstiegs-
gehilter auf Jahresbasis liegen bei
42.000 Euro, nach zwei- bis fiinfjah-
riger Tatigkeit bei 52.000, nach fiinf
bis zehn Jahren bei 65.000 und nach
10 bis 20 Jahren bei 86.000 Euro.
Der GroBteil der befragten Aktua-
re arbeitet im technischen Bereich
(EDV) mit einem Schwerpunkt in
der Entwicklung von Versicherungs-
produkten, gefolgt vom gutachterli-
chen Bereich bzw. der Beratung. Die
hochste Beteiligung kommt mit iiber
50 Prozent aus der Gruppe der 30- bis
39-Jihrigen.

Der Anteil der Frauen ist mit knapp
30 Prozent um fiinf Prozent ho-
her als in der vergangenen Studie.
Den Schwerpunkt der Untersuchung
bilden die Aktuare, die in einem
Vollzeitarbeitsverhiltnis stehen. Mit

Jurgen C. Gleue

einem Anteil von iber 92 Prozent der
Teilnehmer ist diese die haufigste Be-
schiftigungsform. Die Teilzeitmitar-
beiter machen einen Anteil von knapp
6 Prozent aus, der Rest — also etwa 2
Prozent — arbeitet als Selbstidndige.
Einfluss auf die Gehaltshohe hat ne-
ben dem Alter auch die jeweilige
Fiihrungsebene: Aktuare mit einer
direkten Fiihrung von Mitarbeitern
verdienen im Mittel iiber alle Alters-
stufen 90.000 Euro im Jahr. Frau-
en verdienen im Schnitt weniger als
Mainner. Und umso lédnger sie im Be-
rufsleben stehen, desto groBer ist die
Abweichung der Gehilter voneinan-
der. m

Die ausfiihrliche Studie (50 Seiten)

ist ab sofort per Fax unter

040/46 86 54 54 oder per E-Mail
unter juergen.gleue@ising-partners.de
zum Preis von 120 Euro zu bestellen.

D rartners

Risikobereitschaft eines jeden Ein-
zelnen. Gelingt es auch noch, den
Mitarbeitern Freirdiume zu gewih-
ren, in denen sie in ihrem Aufgaben-
umfeld eigenen Experimentierfeldern
nachgehen konnen, sind innovative
Impulse seitens der Mitarbeiter kaum
noch zu vermeiden! Der wertschat-
zende Umgang mit den vorgeschlage-
nen Innovationen in Verbindung mit
einer transparenten unternehmeri-
schen Priifung hinsichtlich der Rea-
lisierbarkeit unterstiitzt ein positives
Innovationsklima und fordert die Be-
geisterung fiir Innovation. Innova-
tion braucht also neben guten Ideen
und einer klaren Ausrichtung vor al-
lem innovationsfordernde Struktu-
ren im Unternehmen, um tatsdchlich
umgesetzt, angewandt und nachhal-
tig wertsteigernd zu sein. m

Jirgen
Ress
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Jiirgen Ress, Dipl.-Kfm., ist geschéftsfiihrender Partner von
NAVO Consulting (www.navo3.de). E-Mail: j.ress@navo3.de

~ Raus aufs Land
oder rein in die City?

Neue Raume fiir Ising

in Frankfurt/Main

Trefflich ldsst es sich streiten, ob es schoner, prak-
tikabler, effizienter oder diskreter ist, sein Biiro in
der Frankfurter Innerstadt oder in einer der at-
traktiven Taunus-Stadtchen zu unterhalten. Beides
kennen die Partner und Mitarbeiter von Ising In-
ternational Consulting in Hessen nur zu gut. Nach
Jahren in bester Innenstadtlage Frankfurts be-
zog das Standortbiiro reprasentative Rdume in ei-
ner Griinderzeitvilla in Bad Homburg. Fiinf Jahre
priiften die Kollegen die Entscheidung, wogen die
Pros und Contras ab. Jetzt kehren Sie in die City
von ,Mainhatten“ zuriick. Ab Mai 2007 lautet die
neue Adresse Nr. 1 Lindenstrafe im Frankfurter
Westend. Die neuen Telefon- und Faxnummern

werden wir
Mail- und Web-
unverandert. m

rechtzeitig bekannt geben. E-
Adressen bleiben natiirlich
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und Komponisten, ...
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... heute I'T-Spezialisten
und Wissenschaftler

Fakten zum Diversity-
Management

mvon Christoph Frhr. von Nostitz,
Ising International Consulting Miinchen

nternehmen, die

wachsen wollen, miis-
sen Voraussetzungen zur
Gewinnung von im Aus-
land lebenden Fiihrungs-
kraften und Spezialisten
zum Bestandteil ihrer Un-
ternehmenskultur  ma-
chen.

Der west- wie osteuropiische Kul-
turkreis befindet sich in einer Auflo-
sungstendenz, zumindest was die Be-
volkerungsentwicklung betrifft. Die
Bevolkerung in Deutschland nimmt
seit Jahren dramatisch ab. In einem
freiwillig sterben wollenden Volk
miissen neue Regeln geschaffen wer-
den, wenn man in einem Schrump-
fungsprozess den gewohnten Le-
bensstandard aufrecht erhalten will,
denn — ohne Einwanderung — werden
binnen der néchsten vierzig Jahre in
Deutschland rund 20 Millionen Men-
schen weniger leben und rund 40 Pro-
zent weniger Arbeitskrifte zur Verfii-
gung stehen. Das heift auch: iiber 30
Millionen, die kaum oder keine Steu-
ern und Sozialabgaben entrichten.
Hinter diesem Zahlenfriedhof ver-
birgt sich ein Gesellschafts- und
Wirtschaftskrimi erster Klasse. Wie
erleben Unternehmen und jeder ein-
zelne, der heute mitten im Erwerbsle-
ben steht, den Riickgang einer Bevol-
kerung um 20 Millionen Menschen,
also den Verlust einer ganzen Gene-
ration? Die Entwicklung eines trag-
fahigen Wirtschafts- und Gesell-
schaftsmodells, bei abnehmender
Bevolkerungszahl den Lebensstan-
dard zu wahren, ist sicherlich Nobel-
preis-verdachtig.

Historische Tugenden
— aktuelle Wahrnehmung

In den vergangenen Jahrhunderten
war es fiir Architekten, Komponisten,
Maler, Militdrs oder Verwaltungsex-
perten unbiirokratisch moglich, ihre
Dienste grenziiberschreitend anzu-
bieten. Zudem waren sie gesucht und
willkommen. Mobilitdt war selbstver-
standlich. Die jeweils erforderliche
Sprache gehorte zur Bildung. Wenn
heute ein deutsches Unternehmen
qualifizierte Mitarbeiter sucht, kann
es sich, wenn der Heimatmarkt leer
ist, nicht darauf verlassen, im Aus-
land fiindig zu werden. Denn nicht
Mobilitdt und die notigen Sprach-

kenntnisse stehen im Vordergrund,
sondern eine ganz andere Frage, die
da lautet:

Wie attraktiv ist
Deutschland heute
fiir hochqualifizierte
Arbeitskrafte?

Deutschland strahlt international
mangelndes Selbstbewusstsein und
geringen Verdanderungs- und Gestal-
tungswillen aus. Eine verwohnte, den
erforderlichen stidrkeren Leistungs-
anforderungen wenig anpassungs-
geneigte Gesellschaft bietet fiir im
Ausland ansissige Hochqualifizierte
kaum iiberzeugende Anreize. Dabei
sind es nicht nur ,,Ausldnder, die da-
vor zuriickschrecken, nach Deutsch-
land zu kommen. Es sind auch grofie
Heerscharen deutscher Staatsbiirger,
die iiber Entscheidungsstirke und Ri-
sikofreude verfiigen und Deutschland
den Riicken zukehren.

Allein im Jahr 2005 wanderten rund
150.000 Bundesbiirger aus, in der
Mehrzahl hochqualifiziert und oft
akademisch ausgebildet. Dies spricht
sich international herum. Warum
sollten sich nicht-deutsche Spezialis-
ten motiviert fiithlen, nach Deutsch-
land zu kommen, wenn die eigenen
Biirger weglaufen? In Lindern mit
Eigenstolz und steigendem Ranking
sind Top-Leute schlieflich willkom-
men. Die Erfolge im Rahmen der
Einfiihrung der sogenannten ,Green-
Card” sind erniichternd und bestéti-
gen den Trend.

Erfolgreiche Unternehmen
formulieren eigene
Regeln

Schon lange, bevor die Politik das
Thema der demografischen Ent-
wicklung akzeptierte, befassten sich
Unternehmen mit der Frage, wie
und woher zukiinftig Mitarbeiter zu
gewinnen und wie diese zu halten
sind, auch um den oft international
geprigten Anforderungen gerecht
zu werden. Alle Bemiihungen, Mit-
arbeiter aus dem Ausland zu gewin-
nen, bleiben jedoch vergebens, wenn
diese Arbeitskréfte nicht auf eine Un-
ternehmenskultur der Offenheit und
Anerkennung der Unterschiedlich-
keit treffen. Gerade in der Verschie-
denartigkeit liegt die Chance, auch
wenn dies vielfach zunichst nicht er-
kannt wird. Unternehmen brauchen
gelenkte, allgemein respektierte und
stabile Prozesse, um eine Kultur der
Anerkennung zur Nutzung von Fa-
higkeiten sowie Potenzialen iiber die
Grenzen der Fremdartigkeit hinweg

sicherzustellen. Erst dann ist die Ge-
winnung von aus dem Ausland kom-
menden Arbeitskriften zielfiihrend
und bedeutet eine Befruchtung fiir
das Unternehmen.

Verschiedenheit zur
Starke entwickeln

Die bewusste Nutzung der diversi-
fizierten personlichen Eigenschaf-
ten, Kenntnisse, Erfahrungen oder
Potenziale von Arbeitnehmern wird
etwa seit Beginn der goer Jahre un-
ter dem Begriff ,Diversity Manage-
ment“ erfasst, wissenschaftlich be-
gleitet und seither von erfolgreichen
Unternehmen genutzt. Diversity Ma-
nagement geht gezielt mit der Ver-

schiedenheit von Arbeitskréften in
Unternehmen um, gleichgiiltig ob
es sich dabei um Arbeiter oder Top-
Entscheider handelt. Neben der for-
malen Ausbildung und den bisheri-
gen beruflichen Erfahrungen sind
zum Beispiel Alter, Geschlecht, eth-
nische Herkunft oder kulturelle und
religiose Priagung Merkmale, die
im Rahmen von Diversity Manage-
ment besondere Wertschitzung er-
halten. Diese Unterschiede werden
gezielt genutzt, um die Ideenvielfalt,
die Mitarbeiterzufriedenheit und die
Akzeptanz bei den unterschiedlichen
Kundengruppen und Absatzméarkten
zu erhohen.

Unternehmen, die bekannt dafiir
sind, dass sie eine derartig gestal-
tete Kultur pflegen, sind selbst fiir
hoch qualifizierte Arbeitskrifte in-
teressant. Heute verfiigen drei Vier-
tel der 500 umsatzstirksten US-Un-
ternehmen iiber ein Programm zum
Diversity Management. Urspriing-
lich waren es die Anforderungen von
Antidiskriminierungs-Gesetzen, die

Unterschiede
herausarbeiten
statt bekampfen:
Gutes Diversity-
Management zeigt
auf, wie es geht.

dieses Fiihrungsinstrument begiins-
tigten. Heute ist daraus langst ein
fester Bestandteil einer erfolgreichen
Unternehmensfithrung geworden. So
beweisen heute zahlreiche Untersu-
chungen den wirtschaftlichen Vorteil
einer Diversity-Strategie.

Vorurteilsfreies
Arbeitsumfeld schaffen

In einer aktuellen EU-Studie geben
83 Prozent der befragten Firmen an,
dass Bemiihungen zur Forderung der
personalen Vielfalt zur Verbesserung
ihres Geschéftserfolgs beigetragen.
Bei einer konsequenten und lang-
fristigen Betrachtung des Themas er-
zeugt Diversity Management ein of-
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fenes, vorurteilsfreies Arbeitsumfeld
und fordert Starken. Es sensibilisiert
und vernetzt unterschiedliche Mitar-
beitergruppen und schafft damit ein
positives Bild von Vielfalt im Unter-
nehmen.

Ein offensiver, konstruktiver und
diskriminierungsfreier Umgang mit
Vielfalt und Unterschiedlichkeit ist
der Anspruch, den heute viele erfolg-
reiche Unternehmen fiir die eigene
Unternehmenskultur formuliert ha-
ben. Diversity-Strategien bieten die
Chance fiir Unternehmen, Vorreiter
zu sein, eine entsprechende Unter-
nehmens-Kultur offensiv zu gestalten
und diese nach auBen zu vermitteln.
Der Weg lohnt sich nicht nur fiir
GroBunternehmen, sondern gera-
de auch fiir mittelstandische, oft in-
habergefiihrte Unternehmen, deren
Ruf hiufig auf Auslandsmarkten bes-
tens bekannt ist. Diese internationale
Wahrnehmung in die eigenen Reihen
zu tragen, erhoht die Nahe zu den Ab-
satzmirkten und fordert die Akzep-
tanz vor Ort. m
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Strategische Beratung
vor Strategieberatung

Haftungsrisiken bestimmen Suchen fiir Fiihrungskrafte

mvon Christoph Frhr. von Nostitz,
Ising International Consulting Miinchen

nternehmerischer

Erfolg beruht auf ei-
ner Mischung aus Inno-
vation, Strategie und Um-
setzung. Aber erst die
nachhaltige Balance die-
ser Faktoren sichert einen
langfristigen Erfolg.

Voraussetzung fiir diesen Erfolg sind
Weitsicht und Handlungswille bei
Fiihrungskrédften und Eignern. Da-
neben achten aber auch zunehmend
Aufsichtsorgane, Finanzierungs-
partner oder Priifungsgesellschaften
friihzeitig und aktiv auf die Sicherung
der Unternehmensfithrung und for-
dern gegebenenfalls Verinderungen
bei strategisch relevanten Fiihrungs-
positionen.

Die Ausgangssituation

Die Unternehmensstrategie steht,
alle atmen auf, die Gremien sind
zufrieden. Nun stellt sich jedoch die
eigentliche, die strategische Frage:
stehen die notigen Ressourcen im
Hause fiir eine nachhaltig erfolgrei-
che Umsetzung der verabschiedeten
Strategie zur Verfiigung? Oder miis-

sen dies von auflen gewonnen wer-
den? Dazu zahlt vor allem der richti-
ge Mix in der Fiihrungsmannschaft
bzw. die richtige Einschiatzung der
Potenziale der vorhandenen Fiih-
rungskrifte. Dies erfordert absolu-
te Offenheit. SchlieBlich entschei-
den nicht allein der Markt iiber den
Erfolg einer Unternehmensstrate-
gie, sondern auch Anteilseigner,
Finanzierungspartner, Lieferanten,
Abschlusspriifer oder Rating-Agen-
turen. Und zunehmend sind es auch
beteiligte Manager selbst, schlie$3-
lich tragen sie die Umsetzungsver-
antwortung und haften gegebenen-
falls personlich.

Die menschliche Faktor

Nicht erst seit Basel II sind die stra-
tegisch und operativ kritischen Punk-
te, die es fiir eine erfolgreiche Unter-
nehmensfithrung zu beachten gilt,
bekannt. Diese Faktoren erfolgreich
auszufiillen bzw. deren Erfiillung er-
folgreich zu liberwachen, fordert alle
Beteiligten nachhaltig. Und immer
sind dies Menschen, die fithren und
kontrollieren — und die auch Fehler
machen konnen, fiir die sie zuneh-
mend ihren Kopf hin halten miissen
oder gar personlich haften. Da ist das
Bediirfnis auf allen Seiten, Sicherheit
dariiber zu haben, dass Entscheider
richtig platziert und optimal auf ein-
ander abgestimmt sind, nur all zu
verstandlich und konsequent.

|
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Christoph Frhr. von Nostitz

Absicherung der Strategie

Verstarkt wirken weitsichtige oder
besorgte Aufsichtsrite, Banken oder
Priifungsgesellschaften als Treiber
fiir die Einschaltung eines Perso-
nalberaters. Dabei fordert die Sorge
um eine mogliche zukiinftig verfehl-
te Unternehmensfiithrung die friih-
zeitige Einschaltung eines Personal-
berater als strategischen Prozesse.
Die Strategie, welche Ziele durch die
Einschaltung des Beraters verfolgt
bzw. abgesichert werden sollen, kann
dann entscheidend fiir die erfolgrei-
che Umsetzung der Unternehmens-
strategie sein. m

Best Practice fur den Mittelstand

Tag voller Informationen — ein Erfahrungsbericht

m von Stephan B. Breitfeld, Ising
International Consulting Frankfurt/Main

er aktiv fiihrt, ge-

winnt — Best Prac-
tice fiir den Mittelstand®,
so der Titel einer Einla-
dung der Fachhochschule
des Mittelstandes in Bie-
lefeld. Dartiber wollte ich
mehr wissen, und besuch-
te die Veranstaltung.

»Mittelstand®: Das war es, was mein In-
teresse weckte. Schlieflich bilden die
Mandate des Mittelstandes doch iiber-
wiegend den Kundenkreis, den ich be-
rate. Gespannt war ich, die Erfahrun-
gen aus Theorie und Praxis zu horen,
das Tagungsprogramm mit der Refe-
rentenliste lieB Spannendes erhoffen.

Und in der Tat, was ich an diesem Tag
zu horen bekam, war ein ,,Cross over”
der aktuellen Personalthemen und
ein iberaus hoffnungsfroher Aus-
blick in die kommenden Monate. Die

1“ L
Stephan B. Breitfeld

Themenvielfalt reichte von der Wirt-
schaftspsychologie iiber die Grundla-
genforschung zur Qualifikationsent-
wicklung des Managements und die
Erfassung des Kompetenzkapitals bis
hin zu praktischen Beispielen aus der
»sUmsetzungsentwicklung®. Vorgetra-
gen wurden die Thematiken von Pro-
fessoren, Trainern, Geschaftsfithrern
und Personalleitern aus dem klassi-
schen Mittelstand.

In der Summe kann sicherlich fest-
gehalten werden, dass die Wichtig-
keit der strategischen Entwicklung
dieser Themen bei den so genannten
KMU (kleine und mittelstandische
Unternehmen) angekommen ist. Zu-

nehmend bedeutender wird fiir alle
KMU, die Spitzenkrifte im eigenen
Unternehmen zu identifizieren und
an sich zu binden. Die Herausfor-
derungen in den nichsten Monaten
werden die Entwicklung des ,unte-
ren und mittleren Managements® im
Hinblick auf die eigene Karriere der
in diesem Umfeld Beschiftigten so-
wie individuellste Vergiitungssyste-
me sein.

Auf dem Weg nach Hause iiberlegte
ich mir, was denn nun an so einem
Tag flir mich als ,executive sear-
cher” die Lehre sei. Ich kam zu dem
Schluss: Eine ,systematische Bera-
tungsleistung” bei seinen Kunden
kann nur der sehr gut informier-
te Berater leisten, der sich in unse-
rem spannenden Umfeld mit seinen
vielfdltigen Themengebieten sicher
bewegt und der seinem Gesprichs-
partner interessante Alternativen
aufzeigen kann. m

Gerne hilft Stephan B. Breitfeld Fiihrungs-
verantwortlichen bei der Identifizierung
der wichtigsten strategischen Themen in
ihrem Unternehmen und Werbeumfeld.
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Hinweis
Alphazirkel

veroffentlicht
erste Themen

emeinsam mit zehn anerkannten :

Beratungshausern und Instituti- :
onen wie der Technischen Universitat :
Miinchen hat Ising im Jahr 2005 als :
einer der Griindungsinitiatoren den :
AlphaZirkel aus der Taufe gehoben, :
eine Begegnungs- und Informations- :
plattform ausschlieBlich fiir Fami- :
lienunternehmen. In regelméBigen, :
auch in der Presse hochbeachteten :
Vortrags- und vor allem Diskussions- :
Veranstaltungen wurden mit nam- :
haften Reprisentanten von renom- :
mierten Familienunternehmen sowie :
aus der Bundes- und Landespolitik :
lebhafte bis brisante Themenabende :

bestritten.

Ein Auszug aus dem Diskussionspro- :
gramm sowie weitere relevante The- :
men liegen nun als Buchdruck, he- :
rausgegeben von Andreas E. Mach, :
Sprecher des AlphaZirkel, vor. Ger- :
ne leiten wir Thnen ein kostenfreies :
Exemplar zu. Thren Abruf richten Sie :
bitte per Fax an 089/928 96-396 oder :
E-Mail an christoph.nostitz@ising- :

partners.de. m

Partner im AlphaZirkel:

Droege & Comp., GermanCapital,
Hauck & Aufhduser, Bayerischer Hof,
Norton Rose, O.P. Oldenbourg Plus,
RSM Haarmann Hemmelrath, Siebeth,
Technische Universitdt Miinchen und
Taylor Wessing
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Martine

. Bournerias:

: Graduated from
i the Institut

¢ d'Etudes
Politiques

¢ with a major

. in economics

: and finance;

: earned a diploma

in strategic
management
from HEC
Management/
CESA.

Martine worked
in the insurance
industry prior

to entering the
search industry
and becoming an
equity partner of
Progress in 1986.
She has been
instrumental in
directing recent
1IC growth in
Europe, including
the membership
of strategically
placed new
offices. Martine
was appointed
Board Chair of
IIC Partners in
October 2006. In
her spare time,
Martine enjoys
the opera.
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Big 1n Japan

Interview with IIC Partners Board Chair Martine Bournerias

During the IIC Part-
ners Asia/Pacific re-

gional meeting in Tokyo
in February, Board Chair
Martine Bournerias was
interviewed by Moria-
ki Ota, deputy manager
of news for Nikkei Net,
the official Internet news
service of Tokyo's Nikkei
newspaper.

IIC Partners Board Chair, Martine
Bournerias speaks on ,trans-border
recruitment, a key element of busi-
ness management“ (March 5, 2007).
With the global market upswing,
high calibre talents are in demand
everywhere, as evidenced by the ac-
tive managerial/executive search
business. Baby boomers are approa-
ching retirement changing labor mar-
ket dynamics, and work values of the
younger generations are driving labor
market mobility.

Martine Bournerias, Board Chair of
IIC Partners, a global network of in-
dependent search firms, shares her
views on today‘'s search business
trends.

Tell us about the current search business
climate on the global scale.

In 2005, revenues of the world’s top
20 search business firms increased
by 16 per cent year-on-year. This is
a striking growth rate compared to
the years 2000 through 2003. The
world economy expansion is giving
rise to a growing demand in human
resources. This is especially true in
Europe, more notably, in the former
communist countries and the Asian
regions.

Behind this growing demand in the
former communist countries lies
the EU (European Union) expansion
and its establishment of manufactu-
ring and distribution in these coun-
tries. Previously known as industrial
countries prior to the war, these for-
mer communist countries have the
industrial infrastructure, allowing
EU to outsource its businesses. Ho-
wever, they lack the human resour-
ces befitting an executive to run their
operations.

For example, crude oil and gas in-
dustries are showing rapid growth in
Russia. There are cases where an exe-
cutive “who can deal with the west”
may be recruited with double or trip-
le the remuneration of one’s ex-emp-
loyment.

In Asia, there is a high demand for re-
sources in China and India. Both are
breeding grounds for entrepreneu-
rial, high caliber talents, and search
business is expected to grow in these
countries.

And amid this situation, IIC Partners has
formed an alliance with independent
search firms, creating a global network.

@ rartners

Martine Bournerias

IIC Partners’ 2005 revenues excee-
ded 107 million dollars. This 38 %
year-on-year growth is approximate-
ly double that of the industry growth
rate. Our 2006 growth rate is expec-
ted to be 20.8 %. This January, we
plan to add a new location in Bucha-
rest; we will also continue to reinforce
our executive search business in the
former communist bloc.

The partners of IIC are locally esta-
blished and well represented firms.
Local firms have a better grasp of the
cultural aspects and local needs. IIC
Partners now has 63 offices in over
40 countries. In Asia, we have five of-
fices in China, and four in India.
More recently, there is a growing
trend in trans-border assignments.
IIC’s global network provides each
partner firm with the ability to con-
tact executive candidates around the
world. Being able to select sources
across borders is a tremendous ad-
vantage.

In Japan, a huge cadre of baby boomers
are approaching retirement, and there

is a concern of how much impact this
may have. At the same time, work values
are changing and more people are job-
hopping and starting businesses.

One must consider the changes in de-
mographic composition in accounting
for a greater search demand. A little
over sixty years have passed since the
end of World War II. This means that
the business people leading the post-
war economy are beginning to retire.
The baby boomer generation amounts
to a large portion of the population in
advanced industrial countries. That
combined with smaller trailing gene-
rations indicates a smaller talent pool
for searches. Resource shortage is es-
pecially serious in the forty-year-olds
generation.

So, for companies, recruiting high caliber
talent is a matter of life or death.

The population issue in total is a cri-
tical situation for corporate manage-
ment. Even though companies are
working on talent development for

managerial positions, they are incre-
asingly asking search firms to recruit
talents with expertise.

With the stronger economy on its
tailwind, more companies will con-
tinue to expand, and more will turn
to search firms for executive rec-
ruitments. Once trans-border assi-
gnments become more common, de-
mand for search firms with global
reach will become even higher in the
future.

In Japan, the baby boomer generation
has started to retire en masse. We also
see more changes in work values, as
indicated by the easing of job-hopping
fears.

With the recent collapse of the life-
time employment system in Japan,
younger generations are actively
changing jobs and setting up busi-
nesses. Coupled with the en mas-
se retirement of the baby boomers,
companies are worried about secu-
ring talented resources. This mobi-
lity is not limited to Japan, but is a
universal trend among developed
economies. Advancement of corpo-
rate restructuring and outsourcing
back in the 1990’s has largely changed
the employee’s mindset regarding job
and employment.

Do economic and social dynamics
dictate the type of talents that may be
required?

Currently, there is a higher demand
for “multi-experienced talents”. Ha-
ving market knowledge goes without
saying; the person must have know-
ledge on compliance, care about the
environment, and possess high ethi-
cal and moral values. Diverse risk
management capability is also re-
quired.

We see more assignments looking
for expertise in corporate trade sec-
ret protection or compliance, which
we hadn’t seen much in the past. Es-
pecially after 9.11, more companies
are interested in securing experts for
data and asset protection. This is a re-
latively new practice area for search
firms, but a higher demand can be ex-
pected in the future.

What are the prospects for search firms
in the future?

Last year in October, IIC celebrated
its 20th anniversary in Rio de Janei-
ro. Who would’ve thought that search
demand would be so high in BRICs
today? This is but an indication of
the changes happening in the global
search market.

As we move forward, Middle Eastern
countries are the new markets to pi-
oneer. These countries have people
with extensive experience in crude
oil and gas businesses. As a matter of
fact, I was just in Istanbul the other
day looking for a potential partner,
and I feel that the needs will be gre-
ater in the future. Being able to “find
the best resource anywhere” will be-
come a key element of business ma-

nagement. m



