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Der seit langem absehbare demo-
grafische Wandel ist nun Realitat
geworden: Die deutschen Unterneh-
men sehen sich mit dramatischen
Veranderungen in der Verfiigbarkeit
von Fihrungskraften konfrontiert.
Offene Positionen konnen haufig
nicht mehr adaquat besetzt werden.
Durch Hochschulabsolventen alleine
lasst sich die Nachfrage langst nicht
mehr decken, vielmehr sind zusatz-
liche MaRnahmen unverzichtbar.

Nachdem wir bereits im Jahr 2006
eine Befragung in deutschen Un-
ternehmen durchgefiihrt hatten,
war Zielsetzung unserer aktuellen
Befragung zu erfahren, wie die
Unternehmen sich auf diese Ver-
anderungen eingestellt haben.
Gleichzeitig wollen wir Praxisbei-
spiele vorstellen, von denen andere
Unternehmen nutznieRen kdnnen.

Unsere Ergebnisse zeigen, dass

die Verantwortlichen in den Unter-
nehmen zwar begonnen haben, sich
mit dem demografisch bedingten
Fihrungskraftemangel zu beschaf-
tigen. Die bisher ergriffenen Mal-
nahmen erscheinen allerdings weder
konsequent noch umfassend genug,
um ihm wirkungsvoll zu begegnen.
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Woher kommen die Fiihrungskrafte

von morgen? Die Antwort auf diese

Frage wird mit darliiber entscheiden,
ob es gelingt, unsere alter werdende

Gesellschaft fit zu machen fiir die
Zukunft. Denn der Demografische
Wandel fiihrt zu dramatischen
Veranderungen am Arbeitsmarkt:
Bis 2025 werden wir liber sechs
Millionen Menschen im erwerbs-

fahigen Alter weniger haben. Bereits

jetzt spuren die Unternehmen den
zunehmenden Fachkraftemangel
in bestimmten Branchen. Und wo

heute der Nachwuchs fehlt, kénnen

morgen auch die Chefetagen nicht
mehr kompetent besetzt werden.

Die gute Nachricht ist: Wir konnen
gegensteuern und unser Arbeits-
kraftepotenzial deutlich steigern.
Mit einer besseren Vereinbarkeit
von Familie und Beruf erleichtern
wir den (Wieder-)Einstieg in den
Job insbesondere fiir Manner und
Frauen, die beides wollen: Kinder
und Karriere.

Auch bei den dlteren Beschaftigten
heilRt es umdenken. Sie verfiigen
oft tiber enormes Fachwissen und
jahrlange Betriebserfahrung. Wenn
wir sie fordern und in ihre Fort-

bildung investieren, bleiben geistige

Beweglichkeit, Innovationskraft
und Kreativitat bis ins hohe Alter
erhalten.
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Eine neue Offenheit ist auch da
notig, wo wir hochqualifizierten
Zuwanderern gleichermaRen
den Weg in unsere Betriebe und
in unsere Gesellschaft ebnen
miussen. Dafiir arbeite ich in der
Bundesregierung Tag fiir Tag.

Doch nicht nur die Politik ist ge-
fordert. Die Unternehmen selbst
stehen in der Verantwortung,
tatkraftig anzupacken, um bisher
ungenutzte Potenziale zu heben.
Die Studie «<Demografie 2020»
liefert spannende Antworten auf
die Frage, wie die 500 groften
deutschen Unternehmen dem
drohenden Fihrungskrafteman-
gel begegnen.

Demnach ist der Anteil an weib-
lichen Fiihrungskraften in den
befragten Unternehmen in den
vergangenen Jahren gestiegen.
Manche Unternehmen haben er-
kannt: Gemischte Flihrungsteams

erhéhen den Unternehmenserfolg.

Flexible Arbeitszeitmodelle mit
Karrierestrategien, Hilfe bei der
Kinderbetreuung und frauenspe-
zifische Netzwerke sind auf dem
Vormarsch. Diese Unternehmen
haben verstanden, wie sie sich
rechtzeitig positionieren und
agieren modern, flexibel, nach-
haltig. Das ist der richtige Weg.
Allerdings bleibt in den meisten
GroRkonzernen die oberste
Managementebene weiter ein
abgeschotteter Zirkel. Hier fehlen
die Frauen nach wie vor. Ver-
schiedene, unabhangige Studien
zeigen, dass solche Monokulturen
dem Unternehmen schaden.

Entschiedeneres Handeln ist tiber-
fallig: Es darf keine glaserne Decke
mehr geben, die dazu fihrt, dass
die deutsche Wirtschaft unter ihren
Moglichkeiten bleibt, wahrend top-
qualifizierte und motivierte Frauen
ins Ausland abwandern.

Auch das Bild des Alters ist inzwi-
schen im Wandel. Angebote zur
Starkung der physischen und psychi-
schen Gesundheit gewinnen fir die
Personaler an Bedeutung, gerade
vor dem Hintergrund der verlanger-
ten Lebensarbeitszeit. Mit altersge-
mischten Teams wird der Wissens-
transfer verbessert. Noch immer
unterstellen viele Konzerne ihren
alteren Fuhrungskraften aber eine
geringere Flexibilitait und mentale
Belastbarkeit. Diese Vorurteile ge-
horen endlich tiber Bord geworfen.

Nachholbedarf offenbart die Studie
auch beim Thema auslandische
Fihrungskrafte. Derzeit bemiihen
sich viele Betriebe kaum, Spitzen-
krafte aus dem Ausland zu gewin-
nen. Allerdings gibt es Lichtblicke:
Die Unternehmen, die bereits um
hochqualifizierte Zuwanderer wer-
ben, bieten diesen oft auch prak-
tische Unterstiitzung bei Umzug,
Behdrdenkontakten sowie bei der
Integration der Familien. Das ist ein
erster Beitrag zu der Willkommens-
kultur, die wir brauchen.

Ich wiinsche lhnen interessante
Einblicke und Anregungen beim
Lesen. Ergreifen Sie die Chancen
fiir eine zukunftsfeste Einstellungs-
und Personalpolitik.



ANLASS UND ZIELSETZUNG

DER STUDIE

1.1

ZIELSETZUNG

Bis zum Jahr 2020 wird sich

der Anteil der iber 50-jdhrigen
Flihrungskrafte drastisch erhdhen.
Wadhrend heute nur ein Viertel aller
Fihrungskrafte alter als 50 Jahre ist,
wird in acht bis zehn Jahren bereits
ein Drittel dieser Alterskategorie
angehoren. Gleichzeitig wird sich
aufgrund des geringeren Angebots
der «War for Talent» bei den Jiinge-

ren erheblich verscharfen. Die Unter-

nehmen in Deutschland stehen
damit vor einer ernsthaften Heraus-
forderung, ihre Innovations- und
Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten.

Wie sind die Unternehmen in
Deutschland auf diese Entwicklung
vorbereitet? Welche MaRnahmen
haben sie ergriffen, welche planen
sie? Welche Strategien haben sich
als gut erwiesen, welche nicht?

Diesen und weiteren Fragen sind
wir mit der vorliegenden Studie auf
den Grund gegangen und haben die
500 groRten deutschen Unterneh-
men zum demografisch bedingten
Flihrungskraftemangel befragt.

Nachdem wir bereits im Jahr

2006 zusammen mit dem IZA,
Forschungsinstitut zur Zukunft der
Arbeit, die erste Befragung und
Bestandsaufnahme in deutschen
Unternehmen durchgefiihrt hatten,
war es Ziel dieser Studie, die Ent-
wicklung der vergangenen Jahre
zu dokumentieren sowie konkrete
Handlungsempfehlungen und
Best-Practice-Beispiele aufzuzeigen,
um moglichst viele Unternehmen
in Deutschland zur Umsetzung ge-
eigneter Losungen zu animieren.

1.2

HINWEISE ZUR METHODIK

Befragt wurden die obersten
Verantwortlichen fiir den Bereich
Personal der - nach der Anzahl ihrer
Mitarbeiter - 500 groRten deutschen
Unternehmen. Als Datengrundlage
wurde die Hoppenstedt Firmen-
datenbank herangezogen.

Den strukturierten Online-Frage-
bogen mit einer Kombination aus
Multiple-Choice-, Single-Choice-
sowie offenen und halboffenen
Fragen haben 62 Unternehmen
schriftlich oder telefonisch be-
antwortet. Dies entspricht einer
Responsequote von rund 13 %.

Den Angaben der Unternehmen

zu ihren Fuhrungskraften (siehe
Kapitel 2.2) wurden die Ergebnisse
unserer ersten Befragung aus

dem Jahr 2006 soweit moglich
gegenulber gestellt.

Die vorliegende Befragung
wurde anonym im Sommer 2011
von der GfK SE im Auftrag von
Odgers Berndtson durchgefiihrt.




1.3

STATISTIK DER

BEFRAGTEN UNTERNEHMEN

Die teilnehmenden Unternehmen
der Studie sind hinsichtlich der
Anzahl ihrer Beschaftigten breit
gestreut und kommen aus allen
Branchen der privaten Wirtschaft
sowie aus offentlichen Verwaltun-
gen und Not-for-Profit-Organisa-
tionen. Die statistischen Angaben
stammen von den Unternehmen
selbst und beziehen sich auf ihren
Geschaftsbereich in Deutschland.

Unter «Fiihrungskraften» sind
Mitarbeiter mit Budget- und
Personalverantwortung zu verstehen.

Abbildung 1
Befragte Unternehmen

nach Mitarbeiterzahl
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Abbildung 2
Befragte Unternehmen

nach Branchen

0y

| Consumer Products & Services 27 %

Financial Services 18 %
| Industrial 18%
| Automotive 10 %
| Business & Professional Services 10 %
| Health Care 5%
| Technology 5%
| Media & Entertainment 3%
| Public Sector & Not for Profit 3%
| Energy & Utility 1%

in % der Befragten



Abbildung 3
Anzahl der Fiihrungskrafte

in den Unternehmen
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Abbildung 4
Fliihrungskrafte nach
Geschlecht
mannlich 78%
weiblich 22%

in % der Befragten




1.4

MANAGEMENT SUMMARY

Situation und Entwicklung
der Filhrungskrafte
in Deutschland

Nach den Berechnungen des IZA,
Forschungsinstitut zur Zukunft

der Arbeit, tritt die demografische
Licke bei Flihrungskraften spates-
tens ab dem Jahr 2020 deutlich
zutage. Werden keine kurzfristigen
GegenmalRnahmen ergriffen, stehen
den deutschen Unternehmen dann
20 % weniger Fuhrungskrafte unter
50 Jahren zur Verfiigung als heute.

Gleichzeitig geht die liberwiegende
Mehrheit der befragten Unterneh-
men in den ndchsten zehn Jahren
von einem steigenden oder gleich-
bleibenden Bedarf an Fliihrungskraf-
ten aus. Im Befragungsjahr 2006
rechneten noch mehr als ein Drittel
der Befragten mit einem sinkenden
Bedarf.

Deutliche Verschiebung der

Altersstruktur bei Fithrungskriften

9 % der Fihrungskrafte in den be-
fragten Unternehmen sind derzeit
alter als 60 Jahre. Die Unternehmen
erwarten, dass diese Zahl bis zum
Jahr 2020 deutlich steigen wird:

40 % der Befragten rechnen damit,
dass der Anteil der Gber 60-Jdahrigen
bis zum Jahr 2020 zwischen 11 %
und 20 % liegen wird, 18 % gehen
sogar von einem Anteil von bis zu
30 % aus.

70 % der Unternehmen sehen auf-
grund des demografischen Wandels
Probleme auf sich zukommen. 7 %
sehen sogar sehr groRe Probleme.
Als Hauptauswirkung wird der Man-
gel an Fiuhrungskraften - sowohl in
guantitativer als auch in qualitati-
ver Hinsicht - genannt. Zusatzlich
wird von vielen Unternehmen eine
hohere Fluktuation erwartet.

Das Demografieproblem

wird zur Chefsache

Das Thema «Demografie» ist lGiber-
wiegend im Zustandigkeitsbereich
von Human Resources (HR) an-
gesiedelt, bei 40 % der Befragten
jedoch bereits auch direkt auf der
Ebene der Unternehmensfiihrung.

Die Unternehmen sind bereits
aktiv (61 %), wenn es um die ver-
starkte Anwerbung und Forderung
von Nachwuchsfiihrungskraften
zur Losung des demografisch
bedingten Fihrungskraftemangels
geht. Auch den Anteil weiblicher
Fluhrungskrafte bauen zunehmend
mehr Unternehmen (34 %) mit
Blick auf ihr Demografieproblem
systematisch aus.

Nachwuchsfiihrungskrafte und

Frauen im Fokus - geringe Aktivi-

taten fir Altere und Auslinder

Auslandische Fuhrungskrafte sind
fir die Mehrheit der deutschen
Unternehmen jedoch noch ein Zu-
kunftsthema, nur 5 % der Unterneh-
men haben bisher entsprechende
MaRnahmen etabliert. Auch bei der
Frage der langeren Beschéaftigung
alterer Fihrungskrafte sind

die Unternehmen duBerst zuriick-
haltend. Lediglich 10 % der Befrag-
ten sind hier aktiv. Rund ein Fiinftel
der Unternehmen sieht in den bei-
den MaRnahmenfeldern liberhaupt
keine Option fur die Zukunft.



MaRnahmen
in den Unternehmen

Bei der Rekrutierung des Fiih-
rungsnachwuchses kommen vor
allem klassische Methoden, wie
die Prasenz auf Messen, das Ange-
bot von Praktika oder die Unter-
stitzung akademischer Arbeiten
zum Einsatz. Modernere Methoden
wie Talent Management oder die
Nutzung von Internet und

Social Media befinden sich eher
noch der Planungsphase.

Keine Sonderbehandlung

fiir weibliche Fiihrungskrafte

Statt auf frauenspezifische For-
derungen wie Mentoring, Coaching
oder Netzwerke fiir Frauen setzen
die Unternehmen zum Ausbau des
Anteils ihrer weiblichen Fiihrungs-
krafte mehr auf praktische Unter-
stitzungsmaBnahmen wie flexible
Arbeitszeitmodelle, Hilfe bei der
Haushalts- und Kinderbetreuung
sowie Home-Office-Regelungen.
Zusatzlich soll die gezielte Rekrutie-
rung von Frauen fiir Top-Fuihrungs-
positionen verstarkt werden.

Altere bieten noch

groRes Potenzial

MaRnahmen fir altere Filhrungs-
krafte werden derzeit kaum prakti-
ziert. Fur die Zukunft sind insbe-
sondere Angebote zur gesundheit-
lichen und mentalen Pravention
sowie ein starkerer Wissenstransfer
zwischen Alt und Jung geplant.

Die Mehrheit der Unternehmen
sieht Nachteile bei der Beschafti-
gung von dlteren Fiihrungskraf-
ten. Dabei gelten eine geringere
Flexibilitat und Belastbarkeit
Alterer als die groRten Barrieren.

Vielfaltige Hindernisse bei

internationaler Rekrutierung

Die Erhohung des Anteils auslandi-
scher Flihrungskrafte soll durch eine
starkere internationale Rekrutierung
und einen Austausch im Unterneh-
mensverbund sowie die praktische
Starthilfe bei Umzug und Behérden
etc. erreicht werden.

Die groRe Mehrheit der befragten
Unternehmen sieht dabei jedoch
Hindernisse. Vor allem sprachliche
Probleme, steuer- und sozialrecht-
liche Barrieren, Unterschiede in der
Arbeits- und Unternehmenskultur
sowie die mangelnde Anerkennung
von Ausbildungs- und akademischen
Abschliissen werden hier genannt.

Nur kombinierte

Losungswege wirkungsvoll

Die Projektionen des IZA zeigen,
dass der Losungsweg «Ausbau

des Anteils weiblicher Fiihrungs-
krafte» rein rechnerisch das groRte
Potenzial hat, der demografisch
bedingten Verknappung im Mana-
gement entgegenzuwirken. Jedoch
nur durch die Kombination mit dem
Losungsweg «Langere Beschaftigung
Alterer» kann die Zahl der Fiihrungs-
krafte bis zum Jahr 2045 auf dem
heutigen Niveau gehalten werden.




DEMOGRAFISCHER WANDEL
BEI FUHRUNGSKRAFTEN

2.1

Bevolkerungsanteil

ENTWICKLUNG DES

FUHRUNGSKRAFTEPOTENZIALS

IN DEUTSCHLAND

Die folgenden Ausfiihrungen
basieren auf der aktuellsten Unter-
suchung des IZA Forschungsinsti-
tut zur Zukunft der Arbeit, das die
Verteilung von Fach- und Fiihrungs-
kraften in den jeweiligen Altersgrup-
pen mit den Jahrgangsstarken auf
der Grundlage der 12. koordinierten
Bevolkerungsvorausberechnung bis
zum Jahr 2050 verknipft hat.

Als Datenbasis fiir die Altersvertei-
lung von Fach- und Fihrungskraften
dient das Soziookonomische Panel,
eine jahrlich durchgefiihrte und
reprasentative Haushaltsbefragung
mit insgesamt iber 21.000 Befrag-
ten. Die 12. koordinierte Bevolke-
rungsvorausberechnung des Statis-
tischen Bundesamtes ist die derzeit
aktuellste Schatzung zur Bevolke-
rungsentwicklung in Deutschland.

Abbildung 5

Fach- und Fithrungskrafte in Deutschland:

Wenig Frauen und Altere
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[ | Manner
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Quelle
IZA Forschungsinstitut zur
Zukunft der Arbeit GmbH, Bonn, 2011




Tsd. Personen

Die heutige Altersverteilung von
Fach- und Fuhrungskraften zeigt
eine nach wie vor hohe Dominanz
der Madnner sowie eine duRerst ge-
ringe Erwerbstatigkeit der Alters-
gruppe uber 65 Jahren. Im Durch-
schnitt ist der Anteil von Fach- und
Fiihrungskraften in der Gruppe der
31- bis 40-jahrigen am hochsten.

Die Aufstiegschancen fiir jiingere
Fihrungskrafte scheinen sich dem-
nach bereits deutlich verbessert zu
haben. Davon profitieren bislang
allerdings in erster Linie die Manner.
Ab einem Alter von 55 Jahren geht

der Anteil der aktiven Fach- und Fih-

rungskrafte merklich zuriick. In der

Altersgruppe der 66- bis 70-jahrigen
sind nicht einmal mehr 2 % in einer

Fach- und Fuhrungsposition tatig.

Abbildung 6
Die Zahl der Fach- und Fiih

sinkt erheblich

rungskrafte

4.000

3.000

2.000

1.000

Jahr

2010 2015 2020 2025

2030 2035 2040 2045 2050

[ | tiber 50 Jahre

Quelle

[ | bis 50 Jahre

IZA Forschungsinstitut zur
Zukunft der Arbeit GmbH, Bonn, 2011

Nach den Berechnungen des IZA
tritt die demografische Liicke beim
Fuhrungskraftepotenzial spatestens
ab dem Jahr 2020 deutlich zutage.
Bis dahin wird sich der Anteil der
Uber 50-jahrigen Fuhrungskrafte in
Deutschland drastisch erhdhen.
Gleichzeitig werden bei den unter
50-jahrigen bis zum Jahr 2020 rund
20 % weniger Fuhrungskrafte vor-
handen sein.

Die Berechnungen basieren auf
Angaben des Statistischen Bundes-
amtes, welche keine Zuwanderung
berlcksichtigt. Auch wenn die
Nettozuwanderung im Jahr 2011 -
bedingt durch die Schuldenkrise in
Europa - erstmals seit Jahren positiv
war, halten wir eine Nettozuwan-
derung von Null als Basis fir die
Berechnungen bis 2050 weiterhin
fiir ein realistisches Szenario.
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2.2

SITUATION UND
PROBLEMBEWUSSTSEIN
IN DEN UNTERNEHMEN

Im Folgenden werden die Ergebnisse

unserer aktuellen Unternehmens-
befragung vorgestellt und mit den
Ergebnissen der Befragung aus
2006 soweit moglich verglichen. Im

Zentrum steht dabei die Entwicklung

der Fiihrungskraftesituation in den
Unternehmen.

AnschlieRend wird aufgezeigt, wie
die Unternehmen die Auswirkungen
der demografischen Entwicklung
einschdtzen und welche Strategien
sie als sinnvoll erachten.

Unter «Fiithrungskraften» werden
Mitarbeiter mit Budget- und
Personalverantwortung verstanden.

Abbildung 7

Fliihrungskrafte nach Altersgruppen:

Altere legen leicht zu
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40 bis 60 Jahre

< 40 Jahre

%
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Bei der Altersverteilung der
Fihrungskrafte in den befragten
Unternehmen zeigt sich eine Ver-
schiebung zu den uber 60-jahrigen.
Wahrend im Jahr 2006 nur 5 % der
Managerinnen tber 60 Jahre alt
waren, sind es heute bereits 9 %.

50 60 70 80

Die Gruppe der 40- bis 60-jdhrigen,
die unverandert den Schwerpunkt
der Altersstruktur in den Unter-
nehmen bildet, hat sich entspre-
chend leicht verringert, wahrend
die Gruppe der Fihrungskrafte
unter 40 Jahren in den letzten
sechs Jahren annahernd konstant
geblieben ist.




Fuhrungskrafteanteil

Abbildung 8

Filhrungskrafte 60+ im Jahr 2020:

Deutlicher Anstieg erwartet

51 bis 60 %

41 bis 50 %

31 bis 40 %

21 bis 30 %

10 bis 20 %

<10%

IIIIII

keine Angaben

in % der Befragten

B

Die aktuell befragten Unternehmen
gehen davon aus, dass der Anteil
ihrer Gber 60-jahrigen Fiithrungs-
krafte bis zum Jahr 2020 kraftig
steigen wird.

Die Mehrheit der Personalver-
antwortlichen rechnet mit einem
Anteil zwischen 11 und 30 %
(Mittelwert 27 %). Lediglich 16 %
der Befragten erwartet einen
gegeniiber heute unverdanderten
Anteil von bis zu 10 %.

50

Abbildung 9

Anteil weiblicher Fithrungskrafte:

Frauen auf dem Vormarsch

2011

2006

in % der Befragten
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Der Anteil weiblicher Fiihrungs-
krafte ist in den betrachteten
Unternehmen deutlich gestiegen.
Im Vergleich zu 2006 haben heute
6 % mehr Frauen eine Filhrungs-
position inne. Mit 22 % erscheint
die aktuelle Frauenquote von der
gesetzlich diskutierten Quote

von 30 % nicht allzu weit entfernt.

15‘ 20

Zu bericksichtigen ist jedoch,
dass der Anteil der weiblichen
Fiihrungskrafte auf der obersten
Managementebene der Unterneh-
men mit unter 3 % noch immer
sehr niedrig liegt.

25
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Flihrungskrafteanteil

Abbildung 10

Der Anteil auslandischer Filhrungskrafte
im Jahr 2011 ist erheblich ausbaufahig

31 bis 40 %

21 bis 30 %

10 bis 20 %

<10%

“ii

keine Angaben

in % der Befragten

20 40

a -

Der Anteil auslandischer Fiih-
rungskrafte ist in den Unternehmen
aktuell relativ gering. Die groRe
Mehrheit, rund 80 % der Befragten,
gibt an, dass derzeit lediglich bis
zu 10 % der Fihrungspositionen in
ihrem deutschen Geschaftsbereich
mit Auslandern besetzt sind.

100

Abbildung 11
Der Filhrungskraftebedarf
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Die Mehrheit der befragten HR-
Verantwortlichen geht bis zum Jahr
2020 von einem gleich bleibenden
oder steigenden Fiihrungskrafte-
bedarf aus. Kaum ein Unternehmen
rechnet heute mit einer sinkenden
Nachfrage nach Fihrungskraften.

50
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Im Jahr 2006 wurde diese Entwick-
lung noch ganz anders eingeschatzt:
Damals rechneten rund 37 % mit ei-
nem sinkenden Bedarf an Flihrungs-
kraften in den nachsten finf Jahren.




Abbildung 12
GroRes Problembewusstsein fiir die

Auswirkungen des demografischen Wandels
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ja, ich sehe Probleme 69 %

ja, ich sehe Probleme, 16 %
aber eher kleine

nein, ich sehe 8%
keine Probleme

in % der Befragten

Die befragten Unternehmen sind
sich des demografisch bedingten
Flihrungskraftemangels sehr wohl
bewusst. Drei Viertel der Personal-
verantwortlichen sehen Probleme
beziiglich ihrer Fihrungskraftesitua-
tion auf sich zukommen, 7 % sogar
erhebliche Engpdsse. Lediglich 8 %
der Unternehmen erwarten keine
Schwierigkeiten im Zusammenhang
mit der demografischen Entwicklung.

Abbildung 13
Der demografischer Wandel wird zur Chefsache

Human Resources (HR)

Vorstand/Geschaftsfiihrung

Spezialbeauftragte(r) von HR

Eigener Arbeitskreis

I“E

in % der Befragten,

10 ‘ 20 30 40 50 60 70 80

Mehrfachnennungen maglich 0
Die Hauptverantwortung, die Unter- Bei 40 % der Unternehmen ist das
nehmen auf den demografischen Thema jedoch auch bereits auf der

Wandel vorzubereiten, liegt bei den Ebene der Unternehmensfiihrung
HR-Bereichen. In 71 % der Unterneh-  angesiedelt. Dies zeigt, dass die

men ist dies ein Teil des normalen Lésung des demografisch bedingten
Aufgabenspektrums der HR-Verant- Fuhrungskraftemangels zunehmend
wortlichen. zur Chefsache wird.
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Abbildung 14
Auswirkungen des demografischen Wandels

Mangel an
Nachwuchsfiihrungskraften

44 % 45% 5% 6%

Genereller Mangel an gut 27 % 58% 7% 8%
qualifizierten Filhrungskraften

Starkere Fluktuation 8% 52 % 29 % 11 %
Hoéherer Krankenstand 3% 27 % 53 % 15%
in % der Befragten 0 ‘ 10 ‘ 20 ‘ 30 ‘ 40 ‘ 50 ‘ 60 ‘ 70 ‘ 80 ‘ 920 ‘ 100 ‘

| Trifft ganz sicher zu

[ | Trifft eher nicht zu

[ | Trifft wahrscheinlich zu

[ | Trifft bestimmt nicht zu

Die befragten Unternehmen befirch-
ten mit Blick auf die demografische
Entwicklung vor allem einen Mangel
an Fiahrungskraften - sowohl in
quantitativer (44 %) als auch in qua-
litativer Hinsicht (27 %). Eine star-
kere Fluktuation und damit groRere
Herausforderungen bei der Mitarbei-
terbindung erwarten zwar nur 8 %
der Befragten, 52 % halten sie aber
immerhin noch fiir wahrscheinlich.

Im Anschluss an die Bestandsauf-
nahme der Flihrungskraftesituation
und des Problembewusstseins zur
demografischen Entwicklung wur-
den die Unternehmen gebeten, die
moglichen Handlungsalternativen
nach der Wichtigkeit sowie nach
dem Umsetzungsstand zu beurtei-
len.

Mit dem verbreiteten Vorurteil eines
hoheren Krankenstandes von Alte-
ren rechnen die Personalverantwort-
lichen jedoch mehrheitlich nicht.

Dabei wurden die folgenden vier
Losungswege betrachtet.

1. Rekrutierung und Férderung
auslandischer Fiihrungskrafte

2. Ausbau des Anteils weiblicher
Fiihrungskrafte

3. Rekrutierung und Foérderung
von Nachwuchsfiihrungskraften

4. Rekrutierung, Forderung
und langere Beschaftigung
alterer Fiihrungskrafte

Den aktuellen Bewertungen der
Unternehmen wurde die Einschat-
zung aus dem Jahr 2006 gegeniiber
gestellt.



Abbildung 15

Wichtigkeit und Umsetzung der Losungswege

2006 und 2011 im Vergleich

Rekrutierung
und Forderung auslandischer
Fuhrungskrafte

Ausbau des Anteils
weiblicher Fiihrungskrafte

Rekrutierung und
Forderung von
Nachwuchsfiihrungskraften

Rekrutierung, Férderung
und langere Beschaftigung
dlterer Fihrungskrafte
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Wichtigkeit 2011

Umsetzung 2011

Wichtigkeit 2006

Umsetzung 2006

Mit Ausnahme der langeren Beschaf-
tigung von dlteren Fihrungskraften
hat die Bedeutung aller Losungs-
wege fiir die Unternehmen deutlich
zugenommen. Die groRte Wichtig-
keit besitzt in den Unternehmen
unverdndert die Rekrutierung und
Forderung des Filhrungskraftenach-
wuchses. Der Ausbau des Anteils
weiblicher Flihrungskrafte hat stark
an Bedeutung gewonnen und ran-
giert jetzt dicht dahinter auf Platz
zwei. Die langere Beschaftigung
Alterer sowie die Rekrutierung und
Forderung von auslandischen Fiih-
rungskraften werden gemeinsam
erst an dritter Stelle genannt. Hier-
bei ist jedoch zu konstatieren, dass
die Unternehmen die Rekrutierung
und Forderung von auslandischen
Flihrungskraften im Vergleich zu
2006 heute als wichtiger einstufen,
wahrend die Bedeutung der lan-
geren Beschiftigung Alterer sogar
leicht abgenommen hat.

Bei der Umsetzung der vier Losungs-
wege zur Bekampfung des demo-
grafischen Flihrungskraftemangels
sind die Unternehmen auf dem Ge-
biet der Nachwuchsfiihrungskrafte
nach wie vor am aktivsten. lhre MaR-
nahmen zum Ausbau des Anteils
weiblicher Fihrungskrafte haben die
Unternehmen in den letzten Jahren
erheblich verstarkt, wahrend sie
beziglich dlterer und auslandischer
Flihrungskrafte auch heute kaum
Aktivitaten umsetzen.

Welche MaRnahmen im Rahmen der
vier Losungswege von den befrag-
ten Unternehmen bereits konkret
ergriffen oder geplant sind, wird
innerhalb des folgenden Kapitels 3
dargestellt.
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Herr Dr. Schneider, wie beurteilen
Sie die demografische Entwick-
lung in Deutschland aktuell?

Was hat sich seit der letzten
Odgers-Berndtson-Studie im Jahr
2006 getan?

Die Erwartungen aus der Studie von
2006 waren im Vergleich zu dem,
was inzwischen Realitat geworden
ist, eher noch zu harmlos. Wir waren
auf die damals aktuelle Bevolke-
rungsvorausberechnung von 2003
angewiesen. Diese ging beispiels-
weise fir die Gruppe der 15-24-)Jah-
rigen von 9,3 Mio. Personen im

Jahr 2011 aus. Tatsachlich umfasst

diese Altersgruppe nach aktuellem
Stand knapp 400.000 Personen
weniger als damals prognostiziert.
Das liegt insbesondere daran, dass
sich die optimistischen Erwartungen
hinsichtlich der Zuwanderung nicht
erfullt haben. Moderate Prognosen
gehen von einer jahrlichen Nettozu-
wanderung in der GréRenordnung
von 100.000 Personen aus, von der
wir in den letzten Jahren jedoch weit
entfernt waren. Nur in 2011 hatten
wir - bedingt durch die Eurokrise -
eine positive Nettozuwanderung in
Deutschland.

Wie ist unsere demografische
Situation im Vergleich zum
europaischen Ausland? Welche
geeigneten Ansatze gibt es dort?

EXPERTENINTERVIEW

PD Dr. Hilmar Schneider
Direktor Arbeitsmarktpolitik des 1ZA

Forschungsinstitut zur Zukunft der Arbeit

«Sprengsatz fur den deutschen Arbeitsmarkt»

Wir sind inzwischen das kinderarms-
te Land Europas. Die Ursachen dafir
liegen vor allem in der nach wie vor
vollig unzureichenden Kinderbetreu-
ungsinfrastruktur, die Frauen wie

in kaum einem anderen Land dazu
zwingt, sich entweder fiir Beruf oder
fur Familie und Kinder zu entschei-
den. Unser Steuer- und Transfersys-
tem tut sein Ubriges, um Frauen, die
sich fiir Kinder entschieden haben,
davon abzuhalten, ihr Leistungspo-
tenzial am Arbeitsmarkt zur Entfal-
tung zu bringen. In Skandinavien,
aber auch in Landern wie Frankreich
ist die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf sehr viel besser gelost. Ein fla-
chendeckendes Angebot von Ganz-
tagsschulen und -betreuungseinrich-
tungen sowie ein kinderfreundliches
Steuersystem haben beispielsweise
in Frankreich dafiir gesorgt, dass
dieses Land fast gar nicht vom de-
mografischen Wandel betroffen ist.

Welche Brisanz fiir den Arbeits-
markt sehen Sie in der weiteren
demografischen Entwicklung?

Wenn die Politik nicht rechtzeitig
gegensteuert, wird sich die Verknap-
pung qualifizierter Arbeitskrafte in
Verbindung mit der Art der Finan-
zierung unseres Alterssicherungs-
systems zu einem gefahrlichen
Sprengsatz fiir den Arbeitsmarkt
entwickeln. Beide Faktoren treiben
die Arbeitskosten in die Hohe. Die
im globalen Wettbewerb stehenden
Unternehmen werden dem nicht ta-
tenlos zuschauen. Es konnte in der

Folge zu dramatischen Jobverlus-
ten kommen, die den Kostendruck
durch das Alterssicherungssystem
noch verstarken und es damit zum
Kollabieren bringen.

Wie beurteilen Sie das Problem-
bewusstsein der Politik? Welche
Ansatze der Problembegegnung
halten Sie fiir zielfiihrend?

Wenn man sich anschaut, wie hoch
der Handlungsbedarf hier ist und
wie zogerlich die Politik darauf
reagiert, kann einen schon mal der
Mut verlassen. Wir brauchen drin-
gend eine aktiv gesteuerte Zuwan-
derung. Die Politik miisste sich
auBRerdem ernsthaft um die Abschaf-
fung von Fehlanreizen durch das
Ehegattensplitting, die beitragsfreie
Mitversicherung von Ehepartnern in
der gesetzlichen Krankenversiche-
rung und das Minijob-Privileg kiim-
mern, damit sich eine Ausweitung
der Erwerbsarbeit fiir Zweitverdiener
im Haushalt lohnt. Aber damit las-
sen sich leider keine Wahlerstimmen
gewinnen. Die Bildungspolitik, die
einen maRgeblichen Beitrag dazu
leisten konnte, die Ausschopfung
des vorhandenen Potenzials zu ver-
bessern, verheddert sich hoffnungs-
los im foderalen Kleinklein, obwohl
sich eine breite Mehrheit der Bevol-
kerung eine einheitliche Bundes-
zustandigkeit in Bildungsangelegen-
heiten wiinscht. Am Ende dirfte

die Problemlésung weitgehend bei
den Unternehmen hangen bleiben.



MASSNAHMEN ZUR LOSUNG
DES DEMOGRAFISCH BEDINGTEN
FUHRUNGSKRAFTEMANGELS

Wesentliches Ziel der Befragung

war es, aus dem Kreis der beteiligten
Unternehmen zu erfahren, welche
MaRnahmen zur Lésung des demo-
grafisch bedingten Fiihrungskrafte-
mangels bereits konkret ergriffen
worden sind, welche Aktivitaten ge-
plant sind und wo die Unternehmen
ggf. Hindernisse bei der Umsetzung
sehen.

Die Befragten wurden zundchst
gebeten, die vier ausgewdhlten
Lésungswege zu priorisieren. Je
nach Umsetzungs- oder Planungs-
stand wurden die Unternehmen
anschlieRend nach den fir sie
relevanten EinzelmaRnahmen
befragt.

3.1

REKRUTIERUNG UND

FORDERUNG VON

NACHWUCHSFUHRUNGSKRAFTEN

Die starkere Rekrutierung und For-
derung von Nachwuchsfiihrungs-
kraften ist fur die befragten Unter-
nehmen der wichtigste Faktor zur
Bewaltigung der demografischen
Probleme. Gleichwohl ist der Anteil
der Unternehmen, die diesbezlig-
lich bereits MaRnahmen umsetzen,
mit 61 % noch ausbaufdhig.

Viele Unternehmen setzen die
Rekrutierung und Férderung von
Nachwuchsfiihrungskraften noch
nicht als strategisches Instrument
zur SchlieRung der demografisch
bedingten Fihrungskrafteliicke
ein.

Abbildung 16

Rekrutierung von Fithrungsnachwuchs:
Als strategisches Instrument noch ausbaufahig

2%

in % der Befragten

wird bereits umgesetzt

ist konkret in Planung

kénnte eine Option sein

keine Option

10‘ 20‘ 30‘ 40‘ 50‘

60 ‘ 70 ‘ 80 ‘ 90 ‘ 100 ‘

19



Die befragten Unternehmen, die
bereits MaRnahmen zur Nachwuchs-
forderung einsetzen, nutzen vor
allem die klassischen Methoden zur
Rekrutierung. So versuchen

84 % dieser Unternehmen durch ihre
Prasenz auf Berufsbildungs- und
Absolventenmessen den Fiihrungs-
nachwuchs fir sich zu gewinnen.

Auch das Angebot von Praktika

(74 %), die Unterstitzung von
Masterarbeiten bzw. Dissertationen
(71 %) sowie die Kooperation mit
Schulen (71 %) und Universitaten
(68 %) werden von der Mehrheit der
Unternehmen eingesetzt, um den
Fuhrungsnachwuchs friihzeitig an
sich zu binden.

Abbildung 17

Bereits praktizierte MaBRnahmen zur Rekrutierung
und Forderung von Nachwuchsfiithrungskraften:
Klassiker vorne

Prasenz auf Berufshildungs-/

Absolventen-Messen s S 3%
Angebot von Praktika 74 % 24 % 2%
Kooperation/Aktion mit Schulen 71% 26 % 2%
Arberten und Zusatsqualikationen s B

2 borufsbegleitendes Studim 68 % 32% Ok
Traince Programmen 58 % 3
Forderangebote an Studenten 50 % 40 % 10%
Vergabe von Stipendien 50 % 37 % 13%
Talent-Management (Rotation im i 42% 539% MY
Unternehmen, Excellence Teams u.d.)

Kommunikation Gber/Nutzung von 21 % 66 % 13%

Internet und Sozialen Netzwerken

20

in % der Befragten, die bereits
MaRnahmen fir Nachwuchs-
fuhrungskrafte umsetzen

D'e_ konkret_e Forderung und | wird bereits umgesetzt
Weiterentwicklung junger Talente,

die bereits fiir die Unternehmen W wird kiinftig verstarkt
tatig sind, werden derzeit noch - keine geeignete MaRnahme

weniger stark umgesetzt. Trainee-
Programme bieten 58 % der befrag-
ten Unternehmen an, ein systema-
tisches Talent-Management setzen
hingegen nur 42 % um. Eine Social-
Media-Strategie zur Kommunikation
mit jungen Talenten via Internet
und sozialen Netzwerken haben die
wenigsten Unternehmen etabliert.



Gerade diese moderneren Metho-
den sollen jedoch kiinftig verstarkt
werden. So wollen zwei Drittel der
Unternehmen das Internet und die
sozialen Netzwerke starker fiir die
Rekrutierung nutzen, rund 60 %
der Befragten wollen ein internes
Talent-Management zur Férderung
ihrer Nachwuchsfiihrungskrafte
einfiihren.

Schwierigkeiten bei der Rekrutie-
rung von Nachwuchsfiihrungs-
kraften sehen die befragten Unter-
nehmen vor allem in der heute
schon zu geringen Anzahl geeig-
neter Bewerber.

Hier zeigt sich, dass die Option der
verstarkten Nachwuchsrekrutierung
insofern problematisch ist, als es
sich dabei um eine Strategie han-
delt, die im Einzelfall zwar aufgehen
kann, in der Summe jedoch zum
Scheitern verurteilt ist. Es sei denn,
dass es gelingt, die Ausschopfungs-
rate pro Jahrgang fiir das Fiihrungs-
personal nennenswert zu erhéhen.
Es mussten sich also deutlich mehr
Menschen fir Flihrungspositionen
qualifizieren kénnen, als es heute
moglich ist.

Abbildung 18

Hindernisse bei der Rekrutierung
von Nachwuchsfithrungskraften:
Heute schon zu wenig geeignete Bewerber

Zu wenig geeignete Bewerber

langfristige Bindung
an das Unternehmen schwierig

zu wenig/keine Weiterentwicklungs-
moglichkeiten im Unternehmen

keine Hindernisse

in % der Befragten,
Mehrfachnennungen maéglich
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Der demografische Wandel stellt
somit auch besondere Anforderun-
gen an das bestehende Bildungs-
system in Deutschland, um den
Bedarfsengpass in Zukunft abzumil-
dern. Die eingefiihrte Verkiirzung
des Abiturs von 13 auf 12 Jahre
kéonnte dazu bereits einen Beitrag
leisten.

Dass dariiber hinaus jedoch noch
massive, weitere Anstrengungen
erforderlich sind, bestatigt auch der
jungste Bildungsbericht der OECD.

70

GemaR der OECD hinkt Deutschland
bei der Ausbildung von Top-Quali-
fizierten zunehmend hinterher: Der
Anteil der Top-Ausgebildeten liegt
in Deutschland bei 42 % und damit
deutlich unter dem OECD-Schnitt
von 49 %. Mit nur 4,9 % des Brutto-
inlandsprodukts investiert Deutsch-
land auRerdem signifikant weniger
in sein Bildungssystem als andere
Lander (OECD-Schnitt 5,9 %).
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Frau Maier, erst 60 % der Unter-
nehmen, die wir befragt haben,
werben mit Blick auf die demo-
grafische Entwicklung verstarkt
Nachwuchsfiihrungskrafte an
oder intensivieren deren Forde-
rung. Hat Sie diese niedrige Zahl
tiberrascht?

Die Rekrutierung und Férderung von
Nachwuchsfiihrungskraften war bei
vielen Unternehmen schon immer
auf der Agenda. Sie ist in der letzten
Wirtschaftskrise zeitweise etwas ins
Stocken geraten, weil Restrukturie-
rungen Prioritat hatten. Strategisch
ist es fur jedes Unternehmen ein
Muss, sich einen kontinuierlichen
Zufluss von jungen, talentierten
Leuten mit frischen Gedanken und
Meinungen offen zu halten. Die
Dringlichkeit vor dem Hintergrund
der demografischen Entwicklung ist
aber vermutlich noch nicht in allen
Branchen angekommen.

Wie ist das in lhrer Branche?

In technologisch orientierten
Unternehmen wie der Telekom ist
die Erneuerung von Wissen enorm,
da sich Technologien heute sehr
schnell weiter entwickeln. Der
Druck, regelmaRig junge, qualifizier-
te Mitarbeiter mit aktuellem Know-
how zu gewinnen, ist daher einfach
schon friher bei uns angekommen.

EXPERTENINTERVIEW

Mechthilde Maier

Senior Vice President

Group Diversity Management
Deutsche Telekom AG

«Briiche zu Briicken machen»

Die meisten Unternehmen setzen
bei der Ansprache von Hoch-
schulabsolventen auf klassische
Methoden wie Messen, Praktika
oder wissenschaftliche Arbeiten.
Wie rekrutieren Sie potenzielle
Nachwuchsfiihrungskrafte?

Wir gehen zunehmend andere Wege
und schauen dabei auch in ganz
andere Personalmarkte. Wenn wir
nur die konventionellen Kriterien
anwenden, wie z.B. einen Gymna-
sialabschluss von mindestens 2,0
und Note 2 in Mathematik, finden
wir schon heute nicht mehr genii-
gend Bewerber. Daher schauen wir
uns auch Bewerber mit Realschulab-
schluss an oder geben Jugendlichen
eine Chance, die keine abgeschlos-
sene Schulausbildung haben.

Welche Erfahrungen haben Sie
damit gemacht?

Mit unserem Programm «EQJ -
Einstiegs-Qualifikations-Jahr», das
wir zusammen mit der Bundesagen-
tur flr Arbeit pilotiert haben, sind
wir jetzt in der zweiten Runde.
Dort geben wir zur Zeit 70 Jugend-
lichen ohne Schulabschluss eine
Ausbildungsperspektive, die sich
zwei Jahre erfolglos um einen Aus-
bildungsplatz beworben hatten.
Das Projekt setzt sich aus einem
Integrationsjahr und einer anschlie-
Renden Ausbildung zusammen.

Nur eine Handvoll hat die einjahrige
Einstiegsqualifikation nicht bestan-
den. Mehr als drei Viertel der Jugend-
lichen sind ins erste oder gleich ins
zweite Lehrjahr gekommen. Einige
gehoren bereits zu den besten Aus-
zubildenden ihres Jahrgangs. Zwei
davon haben angefangen, berufsbe-
gleitend ihr Abitur nachzuholen und
werden anschlieRend ein Studium
absolvieren.

Hilft Ihnen das, um lhre Fiihrungs-
krafteliicke zu schlieRen?

Ich denke, dass es zunehmend
wichtig ist in unserer Gesellschaft,
«Briiche zu Briicken» zu machen.
Und das gilt vor allem mit Blick
auf den demografischen Wandel.
Wir missen viel starker als bisher
Talentquellen erschliefen, die in
der Vergangenheit vernachlassigt,
lbersehen oder sogar ausgeschlos-
sen wurden. Und wir missen auch
mit den Unwagbarkeiten fertig
werden, die unser Schul- und Bil-
dungssystem aktuell produziert.
Die Zahl der Schulabbrecher steigt
enorm, vor allem bei den jungen
Mannern. Das ist eine der Heraus-
forderungen, die wir Unternehmen
in Deutschland zu meistern haben.
Eine andere Wahl haben wir nicht.



3.2

Tsd. Personen

REKRUTIERUNG, FORDERUNG
UND LANGERE BESCHAFTIGUNG
ALTERER FUHRUNGSKRAFTE

Durch die stark sinkende Zahl der
Flihrungskrafte ergibt sich die
Notwendigkeit, MaBnahmen fiir die
Zielgruppe der alteren Fithrungskraf-
te ins Leben zu rufen, fir die Unter-
nehmen gleich in doppelter Hinsicht:
Erstens zwingt die zunehmend
alternde Belegschaft dazu, die Ge-
sundheit und Leistungsfahigkeit ihrer
Flihrungskrafte starker zu unterstit-
zen. Zweitens missen Unternehmen
dltere Managerlnnen systematisch
langer beschaftigen und/oder gezielt
extern rekrutieren. Derzeit liegt das
durchschnittliche Renteneintrittsalter
bei 63,5 Jahren.

Als «altere Fiihrungskrafte»
gelten in der Befragung Managerinnen,
die dlter als 60 Jahre sind.

Dass die verlangerte Beschaftigung
dlterer Fihrungskrafte dazu geeignet
ist, dem Fihrungskraftemangel zu be-
gegnen, zeigt die folgende Projektion
des IZA. Das Szenario 1 in Abb. 19
beinhaltet eine Verlangerung der
Lebensarbeitszeit von Fach- und
Fiihrungskraften bis zum 65. Lebens-
jahr. Praktisch bedeutet dies, dass die
ricklaufigen Anteile von Fach- und
Fihrungskraften in der Altersgruppe
der 56- bis 65-jahrigen (siehe auch
Abb. 5, Seite 10) auf dem Niveau der
aktuell 51- bis 55-jahrigen konstant
gehalten werden. Damit wiirde die
Zahl der Fach- und Fihrungskrafte
bis zum Jahr 2025 auf dem heutigen
Niveau verbleiben.

Abbildung 19

Lingere Beschiftigung Alterer entschirft
Fach- und Fithrungskraftemangel
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| Szenario 1:
Verlangerung der Lebensarbeitszeit

[ | Ausgangssituation

Potenzial und Handlungsbedarf
werden von den befragten Unter-
nehmen zwar gesehen, konkrete
MaRnahmen zur langeren Beschafti-
gung alterer Fihrungskrafte werden
jedoch bislang kaum praktiziert.

Quelle
IZA Forschungsinstitut zur
Zukunft der Arbeit GmbH, Bonn, 2011

Fiir das Gros der Befragten sind
diese Aktivitaten lediglich eine
Option fir die Zukunft. Ein Flinftel
der Befragten zieht MaRnahmen auf
diesem Gebiet gar nicht in Betracht.
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Abbildung 20
Liangere Beschadftigung wird jedoch kaum praktiziert

10 %

in % der Befragten

10‘ 20‘ 30‘ 40‘

| wird bereits umgesetzt | konnte eine Option sein
| ist konkret in Planung | keine Option

Unsere Nachfrage bei den Unterneh-
men, die MaRnahmen fir dltere Fih-
rungskrafte konkret planen oder eine

Option fir die Zukunft darin sehen,

ergab folgendes Bild:

Abbildung 21
Geplante MaRnahmen fiir dltere Filhrungskrafte:

Erhaltung der Leistungsfahigkeit hat Prioritat

Angebote gesundheitlicher
Pravention

Individuelle Arbeitszeit-
gestaltung fur Altere

Aufwertung von Fachlaufbahnen als
alternative Entwicklungsperspektive

42 %

Programme/Konzepte
fir lebenslanges Lernen

47 %

8%

Einsatz Alterer als Mentoren
fir jingere Fuhrungskrafte

41 %

55 %

Ubertragung erfahrungs-
spezifischer Sonderaufgaben

Home-Office-Regelungen

Alternative Verglitungskonzepte

Motivationsprogramme
fir langere Lebensarbeitszeit

Vereinbarung
von Beratervertragen

Verstarkte Neueinstellung
alterer Fihrungskrafte
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in % der Befragten, die
MaRnahmen fiir dltere
Fithrungskrafte planen
oder in Erwdagung ziehen
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Die Unternehmen haben erkannt,
dass die Erhaltung der physischen
und psychischen Fitness ihrer Fiih-
rungskrafte eine wesentliche Vor-
aussetzung fir die Verlangerung
der Lebensarbeitszeit ist, und prio-
risieren daher vor allem Angebote
zur gesundheitlichen Pravention
(60 %). Auch MaRnahmen zur sinn-
vollen Umgestaltung der Arbeitsbe-

Aktuell sind es 6 % der Befragten,
die gezielt dltere Fuhrungskrafte
am Markt rekrutieren wollen. Mit

fortschreitendem Nachwuchskrafte-

mangel ist jedoch davon auszuge-
hen, dass diese Zahl weiter steigen
wird. Immerhin schreiben 60 % der
Unternehmen der Neueinstellung
alterer Managerinnen in Zukunft
eine wachsende Bedeutung zu.

dingungen und des Verantwortungs-
bereichs Alterer, wie die individuelle
Arbeitszeitgestaltung (53 %) und

die Einrichtung von Fachlaufbahnen
(47 %), befinden sich bei vielen

Dagegen planen die Unternehmen
heute schon konkret, die Kenntnisse
und Erfahrungen alterer Fiihrungs-
krafte besser fiir sich zu nutzen. Bei

Unternehmen in Planung.

Home-Office-Regelungen (32 %),
alternative Vergitungsmodelle
(28 %) und Beratervertrage (15 %),
die in der Regel mit einer projekt-
orientierten Weiterbeschaftigung
Alterer verbunden sind, rangieren
noch weiter unten. Die Bedeutung
dieser MaRnahmen diirfte in Zu-
kunft jedoch deutlich zunehmen.

Eine verstarkte Neueinstellung
dlterer Managerlnnen spielt noch
kaum eine Rolle in der Planung der
Unternehmen, um auf den demo-
grafischen Wandel zu reagieren.

einem verstarkten Wissenstransfer
zwischen Alt und Jung setzen die
Unternehmen zukiinftig vor allem
auf altersgemischte Teams (54 %)
sowie auf Coaching-Angebote fir

jungere durch adltere Fihrungskrafte

(42 %). Gut ein Drittel der Befragten
plant eine interne oder externe
Projektberatung durch dltere Mana-
gerlnnen. Ein Vorreiter auf diesem
Gebiet ist die Robert Bosch GmbH
mit ihrer bereits 1999 gegriinde-
ten Beratungsgesellschaft Bosch
Management Support GmbH (siehe
hierzu auch das Experteninterview
auf Seite 27).

Abbildung 22

Geplante MaBRnahmen zum starkeren
Wissenstransfer zwischen Alt und Jung

Altersgemischte Projekt-Teams 54 % 44 % 2%
Coachl_l_‘lg jungerer 42% 529% 6%
durch dltere Managerinnen
Projekt"beratung 34 % 56 % 10 %
durch dltere Managerinnen
Vor_tragsrejhen mit Erfahrungs- 22 9% 46 % 32 9%
berichten dlterer Managerinnen
in % der Befragten,
die MaBRnahmen zum
Wissenstransfer planen 0 10 20 30 40 50 60 70 80 20 100
| wird eine grolRe Rolle spielen
| wird eine gewisse Rolle spielen

| keine geeignete MaRnahme




Die unbestrittenen Vorteile Alterer,
wie ein umfassendes, berufliches
Netzwerk sowie die groRen Erfah-
rungswerte und deren Weitergabe
im Unternehmen, werden jedoch
gegenwartig von tatsdchlichen oder

gefluihlten Nachteilen in der Beschaf-
tigung alterer Fihrungskrafte tber-
lagert. Dadurch tragt die Gruppe der
Alteren bisher weniger zur Lésung
des unternehmenseigenen Demo-
grafiewandels bei.

Abbildung 23

Nachteile adlterer Filhrungskrafte:

Geringere Flexibilitat

und Belastbarkeit beflirchtet

geringere Flexibilitat

geringere korperliche
und psychische Belastbarkeit

geringere Innovationskraft

Teamkonflikte durch
unterschiedliche Generationen

geringe Bereitschaft
zur Weiterbildung

keine Nachteile
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in % der Befragten,
Mehrfachnennnungen moglich

So befiirchten 39 % der Befragten
eine geringere Flexibilitat bei alte-
ren Filhrungskraften, 29 % sehen
eine geringere korperliche und
psychische Belastbarkeit als Hin-
dernis. Eine geringere Innovations-
kraft und mogliche Teamkonflikte
durch unterschiedliche Genera-
tionen schatzen rund ein Siebtel
der Unternehmen als negativ bei
Alteren ein. Nur gut ein Viertel
sehen keine Nachteile durch die
verstarkte Rekrutierung und lan-
gere Beschaftigung alterer Fiih-
rungskrafte fur ihr Unternehmen.

Die ErschlieRung des Potenzials
Alterer setzt demnach kreative
Ansdtze voraus, um die Diskrepanz
zwischen Anforderungsprofil und
Leistungsfahigkeit Alterer zu ver-
ringern, vor allem aber auch die
bestehenden Vorurteile gegeniiber
dlteren Managerlnnen abzubauen.

25 30 35 40 45

Alternative Fachlaufbahnen, projekt-
orientierte und beratungsbasierte
Weiterbeschaftigungen stellen hier
Optionen dar, die in Zukunft an
Bedeutung gewinnen diirften. Sie
eignen sich auch dazu, die Moti-
vation aufstrebender jiingerer Fiih-
rungskrafte zu erhalten, die bei
einer einfachen Verlangerung des
Verbleibs dlterer Managerinnen in
ihrer Position entsprechend langer
auf eine Aufstiegsmaoglichkeit
warten mussten.

Entgegen kommt den Unterneh-
men bei diesen MaRnahmen auch
die Tatsache, dass adltere Manager-
Innen bei einer beruflichen Verande-
rung zwar umzugsunwillig, jedoch
eher dazu bereit sind, eine hohere
Wochenarbeitszeit zu akzeptieren
sowie auf Teile ihres Gehalts zu ver-
zichten als jungere Flhrungskrafte
(siehe hierzu auch die Ergebnisse
des «Manager-Barometers 2011»
von Odgers Berndtson).




Herr Dr. Schrodl, die Unternehmen
unserer Befragung halten sich mit
Aktivitaten auf dem Gebiet der
alteren Fiithrungskrafte noch sehr
zuriick. Einige wenige Unterneh-
men - allen voran auch lhr Haus -
sind hier jedoch bereits aktiv. Wie
beurteilen Sie die MaRnahmen,
die von den Unternehmen geplant
werden?

Gesundheitsforderung sollte bei
allen Unternehmen ganz oben

auf der Agenda stehen. Und viele
Unternehmen haben sich dieses
Themas bereits angenommen.

Wir konzentrieren uns bei diesem
Thema nicht nur auf die Fiihrungs-
krafte. Gesunde Erndahrung gehort
ebenso dazu wie eine optimierte
Arbeitsgestaltung oder medizini-
sche Vorsorge. Speziell fiir unsere
Flihrungskrafte bieten wir regel-
maRige Vorsorgeuntersuchungen
und Gesundheitswochenenden an.
Dass in lhrer Studie der Abschluss
von Beratervertragen an vorletzter
Stelle erscheint, hat mich allerdings
uberrascht.

Haben Sie hier andere Erfahrun-
gen gemacht?

Wir arbeiten seit langerer Zeit mit
ehemaligen Bosch-Managern zu-
sammen. Schon 1999 haben wir die
Bosch Management Support GmbH
gegriindet, in der wir gezielt unsere
Ruhestandler als Berater aktivieren.

EXPERTENINTERVIEW

Dr. Karl-Heinz Schrodl
Senior Vice President

Corporate Human Resources Management

Robert Bosch GmbH

«Flexibilitat und Belastbarkeit sind keine Frage des Alters»

Neben Projektarbeit an unseren
weltweiten Standorten gehort

z. B. auch die Uberbriickung kurz-
fristig nicht besetzbarer Stellen
zum Portfolio dieser Berater.

Wie kommt diese Beratung in
lhrer Organisation an?

Unsere ehemaligen Manager brin-
gen einen hohen Erfahrungsschatz
mit und verfligen auch international
Uber ein breites Netzwerk. Und es
hat sich gezeigt, dass sie die Anfor-
derungen der Aufgabe letztendlich
wie unsere aktiven Mitarbeiter erfil-
len. Sie kénnen sich also vorstellen,
dass sie mit offenen Armen empfan-
gen und anschlieRend haufig bereits
fir die nachste Aufgabe gebucht
werden.

Bosch gilt fiir viele Unterneh-
men und Branchen als Vorbild
beziiglich der Beschaftigung
dlterer Manager. Hatten Sie die
BMS damals schon mit Blick

auf den demografischen Wandel
gegriindet?

Die BMS wurde nicht unter dem
Aspekt des demographischen
Wandels gegriindet. Und auch heute
verfolgen wir weit mehr das Ziel,
wertvolles Know-how fiir das Unter-
nehmen zu nutzen. Und wir wollen
unseren ehemaligen Kollegen auch
die Moglichkeit geben, dieses Know-
how sinnvoll einsetzen zu kénnen.

Nachdem sich der Beraterkreis
sowohl von der Anzahl her als auch
von der Qualifikation immer mehr
vergroRert, konnen wir kiinftig
sicher noch mehr als bisher gewisse
Bedarfe damit decken. Ein demo-
graphisches Problem werden wir
damit nicht l6sen.

Wie sehen Sie die von den befrag-
ten Unternehmen genannten
Nachteile alterer Fithrungskrafte?

Bedenken wie eine «mangelnde
Flexibilitat und Belastbarkeit» oder
eine «geringere Bereitschaft zur Wei-
terbildung», teile ich nach unseren
Erfahrungen nicht. Ich denke, diese
Erscheinungen sind eher typen- als
altersabhdngig. Sicherlich richtig

ist aber, dass der Druck und die
Leistungsanforderungen weiter zu-
nehmen. Wir werden also noch mehr
als bisher Bedingungen schaffen
miissen, die es unseren Mitarbeitern
ermoglichen, mit diesem Druck
umzugehen und bei Bedarf recht-
zeitig darauf zu reagieren. Ein
erster Schritt flr unsere Filhrungs-
krafte muss sein, die individuelle
Leistungsgrenze selbst zu erken-
nen und dann gezielte MaRnahmen
zu ergreifen. Und wir als Unterneh-
men missen den Fiihrungskraften
die Werkzeuge an die Hand geben,
diese Leistungsgrenzen zu erken-
nen. Und wir missen Moglichkeiten
zu einer individuellen Reaktion
schaffen.
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3.3

Tsd. Personen

AUSBAU DES ANTEILS
WEIBLICHER FUHRUNGSKRAFTE

Kaum ein anderes gesellschaftliches
Thema ist in den vergangenen zwei
Jahren so intensiv diskutiert worden,
wie das Thema «Mehr Frauen in
Fihrungspositionen». Die Mehrheit
der Unternehmen hat inzwischen
erkannt, dass sie nicht mehr auf
qualifizierte und erfahrene Manage-
rinnen verzichten kann, wenn sie in
Zukunft wettbewerbsfahig bleiben
will.

Dass der Ausbau des Anteils
weiblicher Fiihrungskrafte auch
dazu geeignet ist, dem Fihrungs-
kraftemangel zu begegnen, zeigt
die erweiterte Projektion des IZA.
Das Szenario 2 beinhaltet einen
Angleich des Anteils von Frauen an
den der Manner (siehe auch Abb. 5,
Seite 10). Diese hohere Ausschop-
fung des Potenzials von Frauen er-
zielt rechnerisch die gréRte Wirkung
im Hinblick auf die demografische
Entwicklung. Auf diese Weise kénnte
die Zahl der Fach- und Fihrungs-
krafte bis zum Jahr 2040 auf dem
heutigen Niveau gehalten werden.

Abbildung 24
Mehr Frauen entscharfen

Fach- und Fithrungskraftemangel

5.000

4.000

3.000

2.000

1.000

Jahr
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| Szenario 2:
Erhéhung des Frauenanteils

[ | Ausgangssituation

Quelle

IZA Forschungsinstitut

zur Zukunft der Arbeit GmbH,
Bonn, 2011




Entsprechend aktiv sind die Unter-
nehmen inzwischen beim Aus-

bau des Anteils ihrer weiblichen
Fihrungskrafte - auch mit Blick auf
die demografische Entwicklung.

34 % der Befragten setzen bereits
MaRnahmen zur Erh6hung des
Frauenanteils ihrer Filhrungskrafte
um. Ein Drittel hat dies konkret vor.
Mit 3 % ist die Anzahl derer, die
keinen Sinn in diesen MaRnahmen
sieht, verschwindend gering.

Abbildung 25

Rekrutierung und Forderung von Frauen
in Fihrungspositionen nimmt zu

in % der Befragten

10‘ 20‘ 30‘ 40‘ 50‘

wird bereits umgesetzt

ist konkret in Planung

koénnte eine Option sein

keine Option

Fur die Unternehmen, die bereits
MaRnahmen zum Ausbau des
Anteils weiblicher Fihrungskrafte
umsetzen, spielen vor allem Kon-
zepte eine Rolle, die Frauen bei der
Vereinbarkeit von Familie und Beruf
unterstltzen. An erster Stelle steht
hier die Unterstiitzung bei der
Organisation der Haushalts- und
Kinderbetreuung (62 %), gefolgt
vom Angebot flexibler Arbeitszeit-
modelle, die 57 % bereits implemen-
tiert haben. Home-Office-LOsungen
und Modelle zur Unterstiitzung
pflegebedirftiger Angehoriger
gehoren ebenfalls in diesen MaR-
nahmenkatalog, werden jedoch
nachrangig genannt.
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Abbildung 26

Bereits praktizierte MaRnahmen zum Ausbau

des Anteils weiblicher Fithrungskrafte:

Vereinbarkeit von Familie und Beruf ist Schliisselfaktor

Unterstltzung bei der Organisation

0, 0,
der Haushalts- und Kinderbetreuung a2 b
Flexible Arbeitszeitmodelle (z.B. 5 S
Teilzeit, Lebensarbeitszeitmodelle) S0/ -
Einsatz von Mentoren fiir 57 9% 24 % 19 %
weibliche Manager - s °
Bindung an das Unternehmen 5 5
wahrend der Elternzeit e e
Generell verstdrkte Rekrutierung 5 S
von weiblichen Nachwuchskraften e ek
Aufbau unq Angebot 48 % 24% 28%
frauenspezifischer Netzwerke
Gezielte PersonalentwicklungsmaR- S 5 o
nahmen fir Frauen (z.B.Coaching) e “E5 e
Home-Office-Losungen 38% 43 % 19%
Modelle zur Unterstiitzung 29% 52 9% 19 %

pflegebedirftiger Angehoriger

Gezielte Rekrutierung von Frauen
far hohere Fiihrungsebenen

14 %

76 % 10 %

30

in % der Befragten, die bereits
MaRnahmen fiir weibliche
Filhrungskrafte umsetzten

wird bereits umgesetzt

wird kunftig verstarkt

keine geeignete MaRnahme

Auch direkte MaBRnahmen zur For-
derung und Entwicklung weiblicher
Fuhrungskrafte werden genutzt.

So geben 57 % der Unternehmen
an, Mentoren fiir weibliche Manager
einzusetzen. Rund die Halfte der
Unternehmen bietet frauenspezifi-
sche Netzwerke an oder baut diese
gerade auf. Fast ebenso haufig

(43 %) werden MaRnahmen zur
gezielten Personalentwicklung von
Frauen durchgefihrt.

Auffillig ist, dass MaRnahmen zur
gezielten Rekrutierung von Frauen
flr hohere Filhrungsebenen, also
die externe Besetzung von Top-
Management-Positionen mit Frauen,
bisher nur in 14 % der befragten
Unternehmen durchgefihrt werden.
Dies zeigt einerseits die Schwierig-
keiten oder Vorbehalte, die Unter-
nehmen bei der Besetzung von
Vorstands- oder Geschaftsfiihrungs-
positionen mit weiblichen Kandida-
ten immer noch haben. Andererseits
zeigt es auch das grolRe Potenzial,
das hier zur SchlieRung der demo-
grafischen Flihrungskrafteliicke
besteht.



Positiv ist, dass 76 % der Unter-
nehmen zukiinftig in der gezielten
Rekrutierung von Frauen fir die
oberen Flihrungsebenen aktiv wer-
den wollen.

Dagegen scheinen die Unternehmen
der Meinung zu sein, dass frauen-
spezifische MaRnahmen wie Men-
toren oder Netzwerke fiir Frauen
bereits ausreichend zum Einsatz
kommen und nicht verstarkt werden
sollten. Besonders deutlich wird dies
beim Auf- und Ausbau frauenspe-
zifischer Netzwerke, die von fast

30 % der Befragten als ungeeignete
MaRnahme abgelehnt werden.

Abbildung 28
Einfiihrung einer betrieblichen Frauenquote
wird mehrheitlich abgelehnt

[ | nein 63 %
| eventuell 16 %
befindet sich in Planung 10%
[ | ist bereits eingefiihrt 8%
[ | keine Angaben 3%
in % der Befragten
Die Rekrutierung weiblicher Fiih- Wenn man die Anteile der Befragten
rungskrafte wollen die befragten betrachtet, die bereits eine Quote
Unternehmen in Zukunft verstarken umsetzen, diese planen oder sie
- jedoch ohne betriebliche Quote. eventuell einfuhren, dann konnten
Fast zwei Drittel der Unternehmen demnachst 20 % bis 30 % aller Un-
lehnt die Einflilhrung einer Frauen- ternehmen eine betriebliche Frauen-

quote als freiwillige Selbstverpflich- quote haben.
tung zum Ausbau ihrer weiblichen
Fiihrungskrafte eindeutig ab.
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Abbildung 29
Verstarkter Einsatz

von Managerinnen
wird liberwiegend
positiv gesehen

keine Nachteile

—

mangelnde Flexibilitat
auf Grund familiarer
Verpflichtungen

geringeres Durchsetzungs-

vermogen gegentiber
mannlichen Kollegen

geringere
Belastbarkeit weiblicher
Fuhrungskréfte

32

in % der Befragten,
Mehrfachnennungen
moglich

Mit Ausnahme einer mangelnden
Flexibilitat auf Grund familiarer
Verpflichtungen sieht die groRe
Mehrheit der befragten Unterneh-
men keine Nachteile in der Erh6-
hung des Anteils ihrer weiblichen
Fuhrungskrafte.

Die positiven Effekte, die Frauen

in Fihrungspositionen mit sich
bringen kénnen - wie zum Beispiel
ein besseres Betriebsklima und
positiveres Image, eine groRere
Meinungsvielfalt sowie nicht zuletzt
eine hohere Profitabilitit - werden
demnach bereits von den meisten
Unternehmen in Deutschland
erkannt.
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Frau Menges, Henkel hat mit

rund 30 % den hochsten Anteil
von Frauen in Fiihrungspositionen
unter den DAX-Unternehmen.

Wie kommt das?

Das Thema «Frauen» steht bei

uns bereits seit vielen Jahren ganz
oben auf der Agenda. Wir haben

seit sechs Jahren ein globales Diver-
sity Management, das uns erlaubt,
die Durchmischung unserer Fiih-
rungsteams weltweit strategisch zu
steuern und voranzutreiben. Seit
2004 konnten wir den Anteil von
Frauen in Fiihrungspositionen so um
jahrlich etwa einen Prozentpunkt
verbessern. Voraussetzung fiir diese
positive Entwicklung ist vor allem,
dass wir ein uneingeschranktes
Commitment unseres Top-Manage-
ments haben.

Aber ohne Bekenntnis zur Quote?

Ja, wir haben uns bewusst gegen
eine betriebliche Quote entschieden,
weil wir davon lberzeugt sind, dass
ein quantitatives Kriterium nicht das
richtige Mittel ist, um mehr Frauen
in Top-Positionen zu bringen. Ledig-
lich bei externen Rekrutierungen
achten wir zur Zeit darauf, dass eine
von drei finalen Kandidaten eine
Frau ist. Ansonsten konzentrieren
wir uns vor allem auf den Weg, auf
die Art und Weise, den Frauenanteil
zu erhohen und bieten entsprechen-
de Rahmenbedingungen und Unter-
stlitzungsleistungen an.

EXPERTENINTERVIEW

Kathrin Menges
Mitglied des Vorstands
Henkel AG & Co. KGaA

«Mehr Frauen in Leuchtturmpositionen»

Wie sehen diese MaRnahmen aus?

Wir haben seit vielen Jahren eine
sehr erfolgreiche, systematische
Karriereplanung. Diese ist jedoch
nicht speziell auf Frauen zugeschnit-
ten, sondern unterstiitzt talentierte
Manner und Frauen gleichermaRen
in der Entwicklung ihrer Karriere.
Auslandseinsatze, regelmaRige
Feedbackgesprdache, Mentoring-
Programme - das alles ist flir mann-
liche wie weibliche Fihrungskrafte
derselbe Prozess.

Frauenspezifische Forderungen
gibt es bei Henkel also nicht?

Nein, nach unseren Erfahrungen
sind die Frauen daran gar nicht so
sehr interessiert. Sie wollen viel-
mehr nach ihrer Leistung fiir das
Unternehmen beurteilt und befor-
dert werden und nicht nach ihrem
Geschlecht. Was wir in der Karriere-
planung von Frauen besonders
berucksichtigen, sind lediglich zeit-
liche Aspekte. Zum Beispiel, dass
wir talentierte Frauen gerne schon
etwas friiher ins Ausland schicken,
damit diese vor dem Beginn ihrer
Familienplanung internationale
Erfahrungen sammeln kénnen.

Dass die Vereinbarkeit von Fami-
lie und Beruf ein Schliisselfaktor
ist, zeigen auch unsere Befra-
gungsergebnisse. Wie gehen Sie
bei Henkel mit dem Thema um?

Wir diskutieren beispielsweise gerade
intensiv das Thema «Prasenzkultur».
Managerinnen, die Kinder haben,
werden haufig deshalb daran gehin-
dert, ihren Job weiterhin in Vollzeit
auszuliiben, weil sich in vielen Firmen
unternehmerische Ablaufe etabliert
haben, die es ihnen praktisch un-
moglich machen, ihren familidren
Aufgaben gerecht zu werden. Damit
meine ich zum Beispiel Arbeitstage
mit Prasenzpflicht von morgens 8 bis
abends 8 Uhr oder Meetings, die erst
nach 18 Uhr beginnen - mit open
end. Das macht kein Kindergarten
mit. Wir wollen mehr zeitliche Flexi-
bilitat fur Mitter, aber auch fur Vater
in Flihrungspositionen. Unsere Mit-
arbeiter sollen wissen, dass sie nach
ihren Ergebnissen bewertet werden
und nicht nach ihrer Anwesenheit im
Unternehmen.

Was miisste noch geschehen, um
den Anteil weiblicher Fithrungs-
krafte zu erhohen?

Die Unternehmen miissen mehr
talentierte Frauen in «Leuchtturm-
positionen» beférdern. Und die Poli-
tik muss dringend fiir eine flachen-
deckende Kinderbetreuung sorgen,
nicht nur durch Kitaangebote, son-
dern auch durch Ganztagsschulen.
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3.4

REKRUTIERUNG UND
FORDERUNG AUSLANDISCHER

FUHRUNGSKRAFTE

Angesichts der zunehmenden
Verflechtung mit dem Ausland und
der globalen Ausrichtung deutscher
Unternehmen liegt die Option heute
nahe, dem Fuhrungskrafteengpass
durch eine verstarkte Rekrutierung
auslandischer Managerinnen zu
begegnen. Dennoch wird diese
Option bisher von den wenigsten
Unternehmen genutzt. Nur 5 % der
Unternehmen haben entsprechende
MaRnahmen etabliert, und auch

der Prozentsatz derer, die konkrete
Plane haben, ist mit 21 % noch
erheblich ausbaufihig.

Unter «auslandischen Fiihrungskraften»
sind im Folgenden auBertarifliche Ange-
stellte oder Spezialisten nicht-deutscher
Herkunft zu verstehen, die bereits mit
einer abgeschlossenen Ausbildung aus
dem Ausland gekommen sind.

Abbildung 30

Potenzial auslandischer Filhrungskrafte

weitgehend ungenutzt

18%

in % der Befragten

10‘ 20‘ 30‘ 40‘ 50‘

wird bereits umgesetzt

ist konkret in Planung

kénnte eine Option sein

keine Option

Mit 56 % schlieRt die Mehrheit der
Befragten die starkere Rekrutierung
und Forderung von Auslandern zwar
nicht aus, sieht darin aber auch
nicht mehr als eine Option fiir die
Zukunft. Fiir fast ein Fiinftel der Be-
fragten kommen diese MaRnahmen
Uberhaupt nicht in Frage. Damit
rangiert dieser Losungsweg auf dem
letzten Platz aller vier betrachteten
Losungswege zur Begegnung des
demografisch bedingten Flihrungs-
kraftemangels.

60 ‘ 70 ‘ 80 90 ‘ 100 ‘



Abbildung 31

Geplante MaRnahmen zur starkeren Rekrutierung
und Forderung auslandischer Filhrungskrafte:
Praktische Starthilfe hat Prioritat

Unterstlitzung bei Umzug, Kontakt
zu Behoérden und Integration der
Familie (z.B. Visa, Wohnung, Schule)

4%

verstarkte Entsendungspolitik/
Austausch mit dem Ausland
im Unternehmensverbund

internationale Rekrutierung
fur offene Positionen

Angebot von
interkulturellem Coaching

Einsatz inlandischer Mentoren
fur auslandische Manager

Englisch als
Unternehmenssprache

Prdsentation des Unternehmens
an Universitaten im Ausland

Organisation/Angebot
von Sprachkursen

intensive Zusammenarbeit
mit Arbeitsagenturen

in % der Befragten, die
MaRnahmen fiir auslandische
Fihrungskrafte planen oder
in Erwdgung ziehen

10 20 30 40 50

| wird eine groRe Rolle spielen
| wird eine gewisse Rolle spielen
| keine geeignete MaRnahme

Die Unternehmen, die in Zukunft
MaRnahmen zur starkeren Rekrutie-
rung und Forderung auslandischer
Flihrungskrafte planen oder in
Erwdgung ziehen, priorisieren in
ihrer Planung vor allem die prakti-
sche Hilfe fiir auslandische Mitar-
beiter durch Unterstitzung bei
Umzug, Kontakt zu Behorden etc.
(42 %). Den internationalen Aus-
tausch im Unternehmensverbund
wollen 39 % verstarken. Immerhin
fast ein Drittel der befragten Un-
ternehmen will zukiinftig starker
international rekrutieren, um offene
Flihrungspositionen zu besetzen.

60 70 80 920 100

MaRnahmen wie interkulturelles
Coaching, Mentoring fiir auslan-
dische Manager oder Sprachkurse
werden als deutlich weniger wichtig
erachtet. Letztere sollen jedoch
kiinftig verstarkt angeboten werden.
Eine intensivere Zusammenarbeit
mit Arbeitsagenturen wird von den
meisten Unternehmen als nicht hilf-
reich beurteilt.
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Abbildung 32

Nachteile bei der Erhohung des Anteils
auslandischer Fiihrungskrafte

sprachliche Probleme

steuerliche und
sozialrechtliche Barrieren

unterschiedliche Kulturen
und Arbeitsauffassungen

mangelnde Anerkennung
von Ausbildungs- und
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Dass sich ein groRer Teil der Unter-
nehmen vor der starkeren Rekrutie-
rung und Forderung auslandischer
Fuhrungskrafte scheut, schlagt sich
in der Vielzahl der genannten Hin-
dernisse nieder, die in Verbindung
mit dem Ausbau des Anteils aus-
landischer Flihrungskrafte gesehen
werden.

Sprachliche Probleme stehen hierbei
an erster Stelle (44 %), gefolgt von
steuerlichen und sozialrechtlichen
Barrieren (39 %). Weitere biirokrati-
sche Hemmnisse sehen die Befrag-
ten vor allem in der mangelnden
Anerkennung von Ausbildungs- und
akademischen Abschliissen sowie in
dem Fehlen bzw. der Verzdégerung
von Visa und Arbeitsgenehmigun-
gen. 34 % der Unternehmen fihrt
die unterschiedlichen Kulturen als
Nachteil an, da sie vor allem auch
unterschiedliche Einstellungen und
Arbeitsauffassungen damit verbin-
den.
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Die unterschiedlichen Gehalts-
niveaus zwischen Deutschland und
dem Ausland sehen 29 % als prob-
lematisch an. Keinerlei Hindernisse
bei der Erhohung des Anteils aus-
landischer Fihrungskrafte sehen
lediglich 7 % der Unternehmen.

Dass mehr als ein Drittel der
Befragten die kulturelle Diversitat
als Nachteil fur ihr Unternehmen
ansehen, Uberrascht angesichts der
intensiven gesellschaftlichen und
politischen Diskussion zu diesem
Thema sehr. Es zeigt aber auch,
dass die starkere Integration von
Ausldndern noch lange nicht in

der deutschen Wirtschaft angekom-
men ist. Auch die Internationali-
sierung der Chefetagen deutscher
Unternehmen ist vergleichsweise
unterentwickelt, obwohl in DAX-
Unternehmen bereits 28 % der
Vorstandsmitglieder Nicht-Deutsche
sind. Dennoch: Von einer «Willkom-
menskultur» fir auslandische Fach-
und Fuhrungskrafte ist Deutschland
noch weit entfernt.




Frau Michels, die Zentrale von
Fresenius Kabi liegt zwar in
Deutschland, Ilhr Unternehmen
ist jedoch iiberall auf der Welt
vertreten. Sind auslandische
Filhrungskrafte da nicht eine
absolute Notwendigkeit?

Fresenius Kabi ist in den letzten
zehn Jahren um rund 20 % jahrlich
gewachsen. Bei dieser Wachstums-
rate lassen sich die erforderlichen
Fliihrungspositionen nicht nur von
innen heraus besetzen, wir rekrutie-
ren auch extern. Natirlich haben wir
in den ersten Jahren der Expansion
zunachst Expatriats entsandt, um
unsere Tochtergesellschaften in den
verschiedenen Landern aufzubau-
en. AnschlieRend haben wir jedoch
begonnen, die Filhrungskrafte aus
dem Land zu rekrutieren. Heute sind
82 % unserer Filhrungskrafte Nicht-
Deutsche.

Worauf achten Sie bei der
globalen Rekrutierung?

Wir orientieren uns weniger an
Nationalitdaten, sondern vielmehr an
den fiir die Position erforderlichen
Qualifikationen und Erfahrungen
der Kandidaten. So ist zum Beispiel
unser Vorstand, der fiir die Region
Nordamerika zustandig ist, ein Brite.
Sein Kollege, ein Schwede, ist fur die
Region Asien Pazifik verantwortlich.
Diese Konstellation - Auslander, die
im Ausland arbeiten - ergibt sich
haufig. Dabei hilft uns, dass unsere
Unternehmenssprache Englisch ist.

EXPERTENINTERVIEW

Alexandra Michels
Senior Vice President
Global Human Resources
Fresenius Kabi AG

«Uber den nationalen Tellerrand hinausblicken
und ungewohnliche Wege gehen»

Die Nationalitat einer Fithrungs-
kraft spielt bei lhnen also keine
Rolle?

Fir bestimmte Funktionen muss
man sicherlich die Landessprache
beherrschen und/oder iiber landes-
spezifisches Know-how verfiigen.
So muss beispielsweise ein Anwalt
in Indien natiirlich indisches Recht
beherrschen. Aber im Grundsatz
gehen wir vom geforderten Profil
aus und suchen global nach der fir
die Position geeigneten Person.

Das klingt, als ob der Umgang
mit unterschiedlichen Kulturen
in lhrem Unternehmen selbstver-
standlich ist.

Fresenius Kabi ist ein globales
Unternehmen und der Umgang mit
unterschiedlichen Kulturen ist Alltag
flr uns. Eine globale Ausrichtung
bringt jedoch Veranderungen mit
sich. Und auf Veranderungen reagie-
ren Menschen nun einmal unter-
schiedlich. Die einen sehen eher die
Chancen, etwas Neues aufzubauen,
den anderen macht es eher Angst,
weil sie gezwungen sind, tber ihren
nationalen Tellerrand hinaus zu
blicken. Ich denke, dass es einfach
Zeit braucht, um bestehende
Beriihrungsdngste mit anderen Kul-
turen abzubauen und eine globale
Ausrichtung an allen Unternehmens-
standorten mit Leben zu fillen.

Die von uns befragten Unterneh-
men fithren zahlreiche praktische
Hiirden fiir ihre Zuriickhaltung
beim Ausbau des Anteils ihrer
auslandischen Fiihrungskrafte an.
Kdampfen Sie mit ahnlichen Hinder-
nissen?

Wir haben ein globales Anforde-
rungsprofil und Kompetenzmodell,
achten neben der Qualifikation aber
vor allem darauf, ob der Kandidat
wirklich zu uns passt. Sozial- oder
steuerrechtliche Probleme halte ich
fiir vorgeschoben - sie sind l6sbar.
Man kann jeden Vertrag maRschnei-
dern, sei es als lokalen oder als Ex-
patriat-Vertrag. Und nebenbei: Das
deutsche System ist hoch attraktiv,
wenn man Firmenpension und
Dienstwagen etc. mit einrechnet.

Was empfehlen Sie den Unter-
nehmen, um an qualifizierte
ausldndische Fiihrungskrafte
zu kommen?

Das Engagement an Top-Universita-
ten, in Verbanden oder Fachkreisen
hat sich als sehr nitzlich erwiesen.
Aber auch durch den jahrelangen
Kontakt zu branchenverwandten Un-
ternehmen konnten wir weltweit eine
Reihe hoch qualifizierter Mitarbeiter
gewinnen. Fir die starkere Rekrutie-
rung auslandischer Fiihrungskrafte
ist das Branding eines Unterneh-
mens wichtig - aber auch der Mut,
uniibliche Wege zu gehen, wie wir es
beispielsweise mit unseren globalen
Traineeprogrammen machen.
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Die mit dem demografischen
Wandel verbundenen Herausforde-
rungen sind in den deutschen
Unternehmen angekommen. 70 %
der Unternehmen sehen sich mit
Problemen konfrontiert. Dennoch
arbeitet bisher nur ein kleiner

Teil systematisch daran, den dra-
matischen personellen Verander-
ungen entgegenzuwirken.

Von den vier strategischen We-

gen zur Losung des demografisch
bedingten Flihrungskraftemangels
- Nachwuchskrafte, Frauen, Aus-
linder sowie Altere - werden bisher
Uberhaupt nur die ersten beiden
Wege nennenswert beschritten.
Weder die verstarkte Rekrutierung
und Forderung auslandischer
Flihrungskrafte noch die langere
Bindung alterer Experten werden
als relevante Losung erkannt und
praktiziert. Nur 5 % bzw. 10 % der
befragten Unternehmen haben hier
bereits MaBnahmen etabliert.

Deutsche Unternehmen konnen
es sich nicht mehr leisten, die
vorhandenen Potenziale derart
ungenutzt zu lassen

Wie groR die Potenziale sind, zeigen
die aktuellen Projektionen des IZA:
Rein rechnerisch besitzt der Ausbau
des Anteils weiblicher Fiihrungs-
krafte die groRte Wirkung, der demo-
grafisch bedingten Fiihrungskrafte-
licke entgegenzuwirken. In Kom-
bination mit der langeren Beschafti-
gung Alterer kdnnte die Gesamtzahl
der Fihrungskrafte jedoch deutlich
erhoht und sogar bis zum Jahr 2045
auf dem heutigen Niveau gehalten
werden. Angesichts der jetzt schon
bestehenden Schwierigkeiten, offene
Fuhrungspositionen qualifiziert zu
besetzen, sollte dies fir die Unter-
nehmen ein erstrebenswertes Ziel
sein.

Abbildung 33

Kombinierte Losungswege haben die grofRte Wirkung
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Die Bewadltigung der demografischen
Fuhrungskrafteliicke wird die Perso-
nalpolitik in den hiesigen Unterneh-
men erheblich verdndern.

Die Gruppe der 60+ sind wichtige
Know-how-Trager, die mit ihrer
Lebens- und Fuhrungserfahrung,
aber auch mit ihrem Spezialwissen
von den Unternehmen endlich star-
ker ins Blickfeld gerlickt werden
mussen. Wie man diese wertvolle
Zielgruppe bindet und fiir das ope-
rative Geschaft weiter nutzt, wird
beispielsweise von der Robert Bosch
GmbH seit vielen Jahren vorbildlich
praktiziert.

Diversity darf in den Fithrungs-
etagen deutscher Unternehmen
nicht nur Lippenbekenntnis
bleiben

Die deutsche Wirtschaft braucht
Ausldander ebenso wie mehr Frauen
unter den Fihrungskraften, um die
Herausforderungen des demogra-
fischen Wandels zu bestehen. Der
Druck auf die Unternehmen, den
Anteil weiblicher Fiihrungskrafte zu
erhohen, nimmt durch die anhalten-
de Diskussion um eine gesetzliche
Frauenquote stetig zu. Insofern ist
zu hoffen, dass sich bald noch mehr
Erfolge einstellen. Dass ein jahrelan-
ges Diversity-Management tatsach-
lich Friichte tragt, zeigt das Beispiel
der Henkel AG & Co. KGaA, die mit
aktuell 30 % den hochsten Anteil
von Frauen in Fihrungspositionen
unter den DAX-Unternehmen hat.

Deutschland braucht eine
Willkommenskultur fiir
auslandische Fiihrungskrafte

Dagegen steckt die Internatio-
nalisierung der Fiihrungsebenen
deutscher Unternehmen mit weni-
gen Ausnahmen wie der Fresenius
Kabi AG noch in den Kinderschu-
hen. Die Unternehmen werden sich
jedoch zunehmend fragen mussen,
wie international die Strukturen
ihrer heimischen Zentralen sind.

Um im globalen Wettbewerb die
besten Képfe zu gewinnen, brauchen
die Unternehmen in Deutschland
eine - auch politisch gewollte -
Willkommenskultur fur auslandische
Fihrungskrafte. Sollte diese Entwick-
lung nicht gelingen, werden sich zu-
nehmend mehr Unternehmen schon
auf Grund der Internationalisierung
ihrer Markte dazu entschlieRen, ihre
Managementstrukturen in andere
Weltregionen zu verlagern.

Auch werden die Unternehmen neue
Wege in der Identifikation und Ent-
wicklung von Nachwuchskraften be-
schreiten mussen, wie die Deutsche
Telekom AG es erfolgreich vormacht.
Das heiRt, neue Potenziale zu er-
schlieRen und beispielsweise auch
denjenigen eine Chance zu geben,
die das deutsche Bildungssystem
nicht auf Anhieb bewadltigen. Mit
eigenen Initiativen zur Akademisie-
rung ihrer Mitarbeiter konnen die
Unternehmen auRerdem die sinken-
den Absolventenzahlen - vor allem
in den MINT-Disziplinen - kompen-
sieren.

Demografie ist kein nationales
Schicksal

Und nicht zuletzt ist es in Zeiten,

in denen Uber einen quantitativen
und qualitativen Mangel geklagt
wird, wichtig, sich mit den vorhan-
denen Fihrungskraften zu befassen.
Fiir die Unternehmen steht dahinter
die Forderung und Notwendigkeit,
die Starken und Begabungen ihrer
Fihrungskrafte noch besser zu
identifizieren und transparent zu
machen, um darauf eine zukunfts-
fahige Personalpolitik fuRen zu
lassen.

Die deutschen Unternehmen sind
dem demografischen Wandel nicht
schicksalhaft ausgeliefert - es gibt
Losungswege. Allerdings missen
diese ohne Zeitverzug und konse-
qguent aufgegriffen und umgesetzt
werden.
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BERATUNG IST MASSARBEIT

Odgers Berndtson ist seit

fast 50 Jahren eines der weltweit
flihrenden Unternehmen fir
Executive Search und Fihrungs-
kraftebeurteilung.

Mit rund 700 Mitarbeitern in

28 Landern suchen wir qualifizierte
Flihrungskrafte und Spezialisten
fur Unternehmen in allen Branchen,
offentlichen Verwaltungen und
Not-for-Profit-Organisationen.

Um auf die branchenspezifischen
Bediirfnisse unserer Klienten
bestmaoglich einzugehen, arbeiten
unsere Berater in international
vernetzten Industry Practices
zusammen.

Weiterhin haben wir Instrumente
entwickelt, wie zum Beispiel
Human Asset Review® als Verfahren
zur Beurteilung der Qualifikation,
der Veranderungsbereitschaft, der
Teamfahigkeit und des Potenzials
von Fihrungskraften.

Auch dem Thema Culture Fit®,

bei dem die kulturelle Ubereinstim-
mung von Klient und Kandidat auf
dem Priifstein steht, wird bei uns
ein hoher Stellenwert eingeraumt.

Der individuelle Einsatz solcher
Instrumente macht den weltweiten
Erfolg unseres Unternehmens aus.
So wird Beratung zur MaRarbeit.

www.odgersberndtson.com



