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l.
Anlass und Zielsetzung der Befragung

Attraktive Arbeitsinhalte, flexible Arbeits-
bedingungen und die Moglichkeit, sich
individuell weiterzuentwickeln, haben
nicht mehr nur fiir junge Fithrungskrafte
oberste Prioritit, sondern zunehmend
auch fiir erfahrene Manager* auf den
oberen Fiihrungsebenen. Dariiber hin-
aus iiberlegen sich Fithrungskréfte den
ndchsten Karriereschritt immer genauer:
Die Bereitschaft zur Mobilitat sinkt, der
Erhalt der gewiinschten Work-Life-Inte-
gration gewinnt an Bedeutung. Auch die
Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens
gewinnt als Entscheidungskriterium bei
der Jobwahl zunehmend an Bedeutung.
Start-up-Unternehmen werden als Alter-
native zu langjahrig etablierten Unter-
nehmen gesehen. Kurz gesagt: Die
Moglichkeiten der erfolgreichen Karriere-
planung sind vielfaltig.

Vor dem Hintergrund war es auch in die-
sem Jahr das Ziel unserer Befragung, die
in den Vorjahren ermittelten Trends zu
iiberpriifen: Was motiviert Fihrungskraf-

te fiir ihren weiteren Berufsweg, was
wollen sie in ihrer Karriere erreichen,
wozu sind sie bereit und wozu nicht?

Dariiber hinaus erfordern Digitalisierung
und Globalisierung neue Fithrungsquali-
taten. Unter dem Punkt ,Leadership 4.0“
haben uns dieses Jahr daher folgende
Schwerpunkte interessiert: zum einen die
Herausforderungen, die Manager bei
der Fithrung von Mitarbeitern sehen. Zum
anderen das Thema ,Fiihren auf Distanz",
auch im Zusammenhang mit der Frage,
welche digitalen Fiihrungsinstrumente
sich bereits durchgesetzt haben.

Schliefllich haben wir die Teilnehmer
nach dem neuen Fiihrungstrend , Ambi-
dextrous Leadership“ befragt und dabei
untersucht, wo Unternehmen in ihrer
Bereitschaft zum ,beidhdndigen” Fithren
stehen und wie es um ihre Innovations-
und Zukunftsfahigkeit bestellt ist.
*Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird im Folgenden fiir
Personen und Funktionsbezeichnungen die mannliche Form

stellvertretend und gleichberechtigt fiir beide Geschlechter
verwendet.
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Der typische Manager

Der typische Manager
im deutschsprachigen Raum ist

Jahre alt
Er ist verheiratet oder lebt in ... mit einer ebenfalls berufs-
fester Lebensgemeinschaft ... tatigen Partnerin.
80%
70%

60 %
50%
40 %
30%

20%

10%

W verheiratet/in fester M alleinstehend 0%
Lebensgemeinschaft lebend

Im Schnitt hat der typische Manager zwei Kinder.

70%

60 %

50 %

40% 43,0%

30%

20%

10%

0%
keine 1 2 3 4 5 oder mehr

Managervorbilder fand er primar auBerhalb des Elternhauses.

B Kein Elternteil von mir war
bereits Geschaftsfihrer oder
Vorstand eines Unternehmens.

M Ein Elternteil von mir war
78,8% bereits Geschaftsfihrer oder
Vorstand eines Unternehmens.

Er ist am haufigsten in der Geschaftsleitung bzw. in den Bereichen
Vertrieb und Finanzen tatig.

60 %

50%

40%

30%

20%

10%

0%
Geschafts- Vertrieb Finance/  Marketing/ IT/EDV Personal-  Produktent- Produktion  Einkauf/
leitung Buchhaltung Werbung/ wesen (HR)  wicklung Material-
PR wirtschaft

Mehrfachnennungen moglich

Auf der Karriereleiter befindet er sich auf der obersten
Fuhrungsebene oder auf der Ebene der Bereichsleitung
eines Industrieunternehmens.

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

oberste Bereichs-  Abteilungs- Gruppen-/ ohne

Leitungs-  leitung leitung Team- Fuhrungs-

ebene leitung verantwor-
tung

Er arbeitet 53 Stunden netto pro Woche, wirde seine
Arbeitszeit aber gern auf 45 Wochenstunden reduzieren.

Wie viele Stunden arbeiten Sie durchschnittlich pro Woche?
Ménner
0 Std. 10Std. 20Std. 30Std. 40Std. 50Std. 60 Std.

Wie viele Stunden pro Woche wirden Sie gern durchschnittlich arbeiten?

Ménner

0 Std. 10Std. 20Std. 30Std. 40Std. 50Std. 60 Std.
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Die typische Managerin

Die typische Managerin
im deutschsprachigen Raum ist Sie ist am haufigsten in der Geschaftsleitung, gefolgt von den Bereichen
Personalwesen, Marketing/Werbung/PR und Finanzen, tatig.

Jahre alt 60%
50 %
Sie ist verheiratet oder lebt in fester ... mit einem ebenfalls berufs- 40%
Lebensgemeinschaft, allerdings ist sie tatigen Partner.
) s e : 30%
deutlich haufiger alleinstehend als 80%

ihre mannlichen Kollegen ... 20%

70%
10%

60 %

50 % 0%
Geschafts- Vertrieb Finance/  Marketing/ IT/EDV Personal-  Produktent- Produktion  Einkauf/
40% leitung Buchhaltung Werbung/ wesen (HR)  wicklung Material-
PR wirtschaft
30%
26.9% Mehrfachnennungen moglich
9 .9 %
20% Auf der Karriereleiter befindet sie sich meist auf der
10% Ebene der Bereichsleitung.
0%
45%
W verheiratet/in fester alleinstehend 40 %
Lebensgemeinschaft lebend 359
30%

25%
20%
15%

10%
sor N o W 0%

Die meisten Managerinnen sind kinderlos oder
haben ein Kind.
70%

60 %

50 % 0%
oberste Bereichs-  Abteilungs- Gruppen-/ ohne
Leitungs-  leitung leitung Team- Fuhrungs-
40 % ebene leitung verantwor-
tung
30%
20%
10% Sie arbeitet 52 Stunden netto pro Woche, wirde ihre
9 . - -
’ U35 9 9 Arbeitszeit aber gern auf 42 Wochenstunden reduzieren.
2,4% 2,0% 0,0%
0% Wie viele Stunden arbeiten Sie durchschnittlich pro Woche?
3 4 5 oder mehr

Frauen

Managervorbilder fand sie primar auBerhalb des Elternhauses.

0 Std. 105td. 20Std. 30Std. 40Std. 50Std. 60 Std.

Wie viele Stunden pro Woche wiurden Sie gern durchschnittlich arbeiten?

M Kein Elternteil von mir war
bereits Geschaftsfihrer oder
Vorstand eines Unternehmens. Frauen

20,4%

Ein Elternteil von mir war 0 Std. 10Std. 20Std. 30Std. 40Std. 50Std. 60 Std.

79.6 % bereits Geschaftsfihrer oder
. Vorstand eines Unternehmens.
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Personliche Motivation, Einsatz-
bereitschaft und Zufriedenheit

Zufriedenheit der Manager steigt
erneut

Nahezu 80 Prozent der befragten Mana-
ger sind mit ihrer aktuellen Position
zufrieden oder sehr zufrieden. Im Vorjahr
waren dies knapp 75 Prozent.

Mobilitat der Manager auf
niedrigstem Stand seit Erhebung

Die Bereitschaft der Manager, fiir ihre

Karriere umzuziehen, ist weiter gesunken.

Das Pendlerdasein wird besonders stark
abgelehnt: Fiir den nachsten Karriere-
schritt wiirden nur 35 Prozent eine
raumliche Trennung von der Familie in
Kauf nehmen, unter den jiingeren
Managern der Generation Y nur jeder
Flnfte. Lediglich 37,5 Prozent aller
Manager sind zu einer globalen Ver-
lagerung des Wohnsitzes bereit.

Manager deutlich offener fur
Branchenwechsel als Unternehmen

Uber 80 Prozent aller Fiihrungskrafte
wiirden fiir einen niachsten beruflichen
Schritt die Branche wechseln. Die Realitit
im Top-Management der Unternehmen
sieht allerdings anders aus: Die grofe
Mehrheit der CEOs und CFOs blickt laut
DAX-Vorstands-Report von Odgers
Berndtson auf eine brancheninterne
Karriere zuriick.

Karriere ja, aber nicht um jeden Preis

Die Anzahl der Manager, die das Maxi-
mum ihrer Karriere erreichen wollen, ist
erstmalig geringer als die Anzahl der-
jenigen, die mit der erreichten Hierarchie-
stufe zufrieden sind. Dies bestatigt er-
neut den Trend, dass Manager liber alle
Generationen hinweg ihre Karriere
hinterfragen und zunehmenden Wert auf
den Erhalt der fiir sie passenden Work-
Life-Integration legen.

Start-up-Unternehmen

Manager in Start-up-Unternehmen
haben andere Motivationsstruktur

Vor allem der eigene Gestaltungsspiel-
raum motiviert Manager junger Unter-
nehmen. Hinzu kommen der finanzielle
Anreiz bzw. Status und Titel. 82 Prozent
aller Manager in Start-ups sind Mitglieder
der Geschaftsleitung.

L~Fuhrungsgen” haufig vorhanden

Fast 30 Prozent aller Manager in Start-
ups haben in Sachen Fithrung ein Vorbild
in der Familie. Eine Fithrungsposition

in einem mittelstandischen Unternehmen
bzw. die Gesellschafterrolle wird als
haufigstes Karriereziel genannt.

Zukunftsfahigkeit des Unternehmens

Das Thema Zukunftsfahigkeit beschaftigt
vor allem Top-Manager relativ junger,
mittelgrofder Unternehmen. Auch die Kritik
an der Fihrung ist hier ein wichtiges
Thema. Auferdem ist Zukunftsfahigkeit
ein wichtiger Wechselgrund in Unter-
nehmen, die starkem Wandel unterworfen
sind wie Start-ups, und Unternehmen
der TMT-Branche.

Leadership 4.0

Filhrung macht Freude

96 Prozent der Fiihrungskréfte iiben ihre
derzeitige Fiihrungsaufgabe sehr gern
oder gern aus. Griinde sind die Mdglich-
keiten der Einflussnahme, der Uber-
nahme von Verantwortung, der Mitarbei-
terentwicklung sowie des eigenen
Beitrags zu den Unternehmenszielen.

Zufriedenheit und Kritik an Fihrung
halten sich die Waage

Mehr als die Halfte der Teilnehmer ist
mit der Fithrung durch ihren Vorgesetz-
ten zufrieden oder sehr zufrieden. Als
Fihrungsfehler bzw. Herausforderungen
werden jedoch mangelnde strategische
Orientierung, Kommunikation und Ent-
scheidungsstarke gesehen.
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FUhrungskrafte beflrworten
ortsunabhangiges Arbeiten

Dennoch wird das Arbeiten auf Distanz
durchaus auch kritisch gesehen. Der
Mangel an personlichem Kontakt gilt als
grofite Herausforderung. Homeoffice-
regelungen sind stark branchen- und
funktionsabhéngig.

Digitale Kommunikationsinstrumente
werden noch zu wenig genutzt

,Klassiker” wie E-Mails und Telefonate
werden mit Abstand am haufigsten
genutzt. Dies gilt vor allem fiir global
ausgerichtete Industrieunternehmen.
Digitale Anwendungen wie Videokon-
ferenzen oder Chatrooms werden bis
dato hingegen vor allem in technologie-
affinen Branchen wie der TMT-Branche
oder der Unternehmensberatung/
Wirtschaftspriifung eingesetzt.

Ambidextrous Leadership

Was versteht man unter
Ambidextrous Leadership?

Fiihrung und Innovation stehen in einem
engen Zusammenhang. Unternehmen
iiberlegen daher, wie sie ihre Fiihrungs-
kultur zukunftsorientiert gestalten und
ihre Innovationskraft stirken konnen.
Dazu wird ,Ambidextrous Leadership”,
also das ,beidhadndige Fiihren”, als wesent-
licher Beitrag diskutiert.

Zwei Dimensionen des Fithrungsver-
haltens lassen sich dabei unterscheiden,
die mit den Begriffen ,Explore” und
»Exploit* umschrieben werden. , Explore*
umfasst das Ermutigen zu neuen Ideen
und unabhdngigem, kreativem Denken
und Handeln, das Unterstiitzen von
Risiko und das Akzeptieren von Fehlern.
,Exploit“ beschreibt dagegen das Etab-
lieren und Uberwachen von Planen,
Regeln und Routinen, das korrigierende
Eingreifen und die Sanktionierung

von Fehlern.

Fihrungskrafte handeln innovations-
orientiert

Innovationsorientiertes (,,Explore“) Han-
deln iiberwiegt vor effizienzorientiertem
(,Exploit“) Handeln in deutschen Chef-
etagen. Diese Fiihrungskrifte leiten auch
ihre Mitarbeiter starker zu ,Explore”-
als zu , Exploit“-Tatigkeiten an.

Innovationsfreundliche Unter-
nehmenskultur férdert innovatives
Verhalten

In Start-ups ist innovatives Handeln
der Fiihrungskrafte und Mitarbeiter am
starksten ausgepragt und wird unter-
stiitzt durch die wahrgenommene Unter-
nehmenskultur wie z. B. Innovations-
freude, ,Psychological Safety” und
entsprechende Karriereférderung. Etab-
lierte Unternehmen hingegen zeigen
deutlich weniger Innovationsfreude.

Branchen unterscheiden sich in ihrer
Innovationsfreude

Die innovationsfreundlichste Kultur
weist die Branche der Unternehmens-
beratung/Wirtschaftspriifung auf,
was sich insbesondere im innovativen
Verhalten der Mitarbeiter widerspie-
gelt. In Bezug auf das , Explore“-Verhalten
der Fiihrungskrifte sind die Branchen
Automobil und Medizin/Pharma Spitzen-
reiter.

sii= ODGERS BERNDTSON
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Branchenzugehérigkeit

389% 2,8%
8%

Die teilnehmenden Manager kommen
aus allen Wirtschaftszweigen sowie aus
dem o6ffentlichen Sektor. Die Branchen
Industrie und Finanzdienstleistungen
dominieren erneut. Deutlich schwacher
reprasentiert ist dieses Jahr der Bereich
Unternehmensberatung/Wirtschafts-

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 1.896 Fiihrungskrifte

B ndustrie
Finanzdienstleistungen
B Konsumguter/Handel

. Telekommunikation/
Medien/Technologie

Automobil
. Medizin/Pharma

B unternehmensberatung/
Wirtschaftspriafung

[ | Energie/Versorger

B sffentlicher Sektor/Not-for-Profit

prifung mit 7,1 Prozent (gegeniiber
11,9 Prozent im Vorjahr).

Alter des Unternehmens

80,2%

Die grofde Mehrheit der Manager

(80,2 Prozent) ist in langjahrig etab-
lierten Unternehmen tatig. 13,9 Prozent
arbeiten in eher jungen Unternehmen
(< 15 Jahre), aber mit bereits festen
Strukturen, 5,9 Prozent sind in Start-
up-Unternehmen tétig.

[ | langjéhrig etablierte Unternehmen
(> 15 Jahre) mit festen organisatorischen
Strukturen und mehreren Hierarchie-
ebenen

eher junge Unternehmen (< 15 Jahre) mit
flachen Hierarchien, aber schon festem
Organigramm

[ | Start-up-Unternehmen (< 3 Jahre) mit
noch flieBenden organisatorischen
Strukturen

Der Anteil der Start-ups variiert in
Abhangigkeit von der Branche deutlich:
Im Bereich Unternehmensberatung/
Wirtschaftspriifung betragt dieser
22,2 Prozent, im Bereich Medizin/
Pharma lediglich 9,2 Prozent.




Unternehmensbereich

60 %

53 %

50 %

40 %

30%

20%

10 %

0%

Geschafts-
leitung

Vertrieb ~ Finance/ Marketing/

Buch-  Werbung/
haltung PR

B Méanner [ Frauen

Wihrend es bei der Branchenzugehorig-
keit keine geschlechterspezifischen
Unterschiede gibt, zeigen sich bei der
Zuordnung zum Unternehmensbereich
deutliche Schwerpunkte. Frauen sind iiber-
proportional in den Bereichen Personal-

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 1.896 Fiihrungskrifte

6% 6% 59 4%

IT/EDV ~ Personal- Produkt- Produktion Einkauf/
wesen entwick- Material-
(HR) lung wirtschaft
(Forschung
& Entwick-
lung)

wesen, Marketing/Werbung/PR und
Finance/Buchhaltung vertreten. Ihre
mannlichen Kollegen sind vermehrt
in den Bereichen Geschaftsleitung,
Vertrieb und Produktion tatig.

Position

45 %

41%

40 %

35%

30%
25%

20 %

15%

10%
5%
0%

Bereichs-
leitung

oberste
Leitungsebene

B Manner [ Frauen

Uber 70 Prozent der ménnlichen Teilneh-
mer sind auf der Unternehmens- oder
Bereichsleitungsebene tatig. Frauen sind
mit 56 Prozent auf den zwei oberen
Leitungsebenen deutlich weniger stark
vertreten. Dementsprechend ist auch

Abteilungs-
leitung

ohne Fuhrungs-
verantwortung

Gruppen-/
Teamleitung

die Fiihrungsspanne von Frauen im
Durchschnitt geringer.
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Geschlecht

B Manner

I Frauen

14,4 Prozent der Teilnehmer sind Frauen.

Thr Anteil liegt damit auf einem dhnlich

hohen Niveau wie im Vorjahr (15 Prozent).

In den Fiihrungsriegen der jiingeren
Generationen X und Y (52 Jahre und jiin-
ger) sind Frauen iiberdurchschnittlich
vertreten.

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 1.896 Fiihrungskrifte

Alter

Herkunft

80 %
69,8 %

Ein Elternteil von mir war bereits Geschaftsfihrer

oder Vorstand eines Unternehmens.

60 %

40 %

20%

100 %

0%
<1965 | 1965-1980 |
Babyboomer Generation X
B Manner [ Frauen

Die ,Generation X* also Fiihrungskrafte
im Alter von 37 bis 52 Jahren, macht
mit jeweils 65 bis 70 Prozent den grof-
ten Anteil der Teilnehmer aus. 30,7 Pro-
zent (Manner)/24,6 Prozent (Frauen)
sind alter als 52 Jahre und lediglich

3,6 Prozent (Méanner)/5,6 Prozent (Frauen)

50 %

788%  79,6%

21,1%

0%

> 1980 |
Generation Y

B Manner

sind jiinger als 37 Jahre, was auf den
hohen Anteil der dlteren Teilnehmer auf
den oberen Fiihrungsebenen zuriick-
zufiihren ist.

Bei rund einem Fiinftel aller Fiihrungs-
krafte war bereits ein Elternteil Geschafts-

20,4 %

I Frauen

nein

fihrer oder Vorstand eines Unterneh-
mens. Der Anteil ist bei Mdnnern und
Frauen etwa gleich hoch. Hingegen ist
dieser Anteil deutlich hoher bei Mitgliedern
der Geschaftsleitung (24,1 Prozent).




Familienstand

100 %
93,0%

80 %

60 %

40 %

20%

0% , -
verheiratet/in fester
Lebensgemein-

schaft lebend

alleinstehend

B Méanner [ Frauen

Fast alle ménnlichen Manager sind
verheiratet oder leben in einer festen
Partnerschaft, nur 7 Prozent sind
alleinstehend. Frauen sind mit 27 Pro-
zent wesentlich hdufiger alleinstehend,
d.h., jede vierte Managerin lebt allein.

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 1.896 Fiihrungskrifte

Berufstatige(r) Partner(in)

80 %
721% 73.1%

70%

60 %

50 %

40 %

30 % 27,9 %~ 26,9%

20 %
10%
0%
ja nein
B Manner [ Frauen

Uber 70 Prozent der Teilnehmer haben
eine(n) Partner(in), der (die) berufsta-
tig ist, hier liegen Frauen und Manner
nahezu gleichauf.

Anzahl der Kinder

70 %

62,1%

60 %

50 %

43,0%

40 %

30%

19,9 % 20,2 %

20%

10%
0% :

keine 1 2
B Manner [ Frauen

Der typische mannliche Manager hat
zwei Kinder, nur etwa ein Fiinftel ist
kinderlos. Managerinnen mit 2 oder
mehr Kindern sind dagegen eher eine
Seltenheit. 62,1 Prozent der Manage-
rinnen haben keine Kinder (55,4 Pro-

15,7%

5 oder mehr

zent im Vorjahr) bzw. 20,2 Prozent
haben ein Kind (18,9 Prozent im Vor-
jahr).




V.

1. Personliche Motivation, Einsatzbereitschaft
und Zufriedenheit

fi528= ODGERS BERNDTSON |,




1.a. Personliche Motivatoren

Top 3 der persénlichen Motivatoren bestatigt
Was motiviert Sie derzeit fur lhren weiteren Berufsweg?

0,
70% 66,2 %

64,9 %

Einsetzen personlicher

. .29 32,3%
Starken/Begabungen G .

57,8% VAR

54,4 % 41,9%

47,3% 43,2%

19,8 % 61,4 % 18,0 %

34,1 % 50,9 %

0,1%

60 % 57,8%57,8%
54,4%

Freude an der

0,3 %
Fihrungsaufgabe °

50 %

Arbeitsinhalte 0,4% 40 %

Einflussnahme/

- 30 %
Gestaltungswille/Macht

0,7%

0,
finanzieller Anreiz/Geld 0,8% 20%

10%

Status/Titel 4,7%

0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 0% 100% Einsetzen persoénlicher Freude an der Arbeitsinhalt
Starken/Begabungen  Fuhrungsaufgabe
B sehrstark [ stark B gering gar nicht B sehrstark 2017 [ sehrstark 2016 [ sehr stark 2015

Die , Top 3“ der personlichen Motivatoren
haben sich auch in diesem Jahr bestatigt.
Das Einsetzen ihrer personlichen Stirken
und Begabungen motiviert nahezu alle

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 1.896 Fiihrungskrifte

Flihrungskrafte sehr stark (66,2 Prozent)
bzw. stark (32,3 Prozent). Die Freude an

der Fithrungsaufgabe hat sich auf Platz 2
mit 57,8 Prozent stabilisiert. Die Arbeits-

inhalte folgen mit 54,4 Prozent. Der finan-
zielle Anreiz/Geld motiviert nur knapp
20 Prozent sehr stark. Status und Titel
spielen eine untergeordnete Rolle, ledig-

lich in der jlingeren Generation Y haben
diese eine hohere Bedeutung, da die
Fiihrungskrifte dieser Generation noch
am Anfang ihrer Karriere stehen.

14




1.b. Personliche Einsatzbereitschaft

Mobilitat der Manager auf niedrigstem Niveau seit Erhebung
Was sind Sie bereit, fur lhren nachsten beruflichen Schritt zu investieren?

Ich bin bereit, ...

.. in eine andere Branche zu wechseln.
.. fachlich in eine neue Richtung zu gehen.

.. eine neue Sprache zu erlernen.

.. innerhalb Deutschlands meinen Wohnsitz zu wechseln.

.. einen Ruckschritt in der Hierarchieebene (z.B. bei Wechsel
in ein groBeres Unternehmen) zu akzeptieren.

.. eine héhere Wochenarbeitszeit zu akzeptieren.
.. meinen Wohnsitz global uneingeschrankt zu verlagern.

.. eine rdumliche Trennung von meinem Lebenspartner/meiner
Familie liber einen langeren Zeitraum in Kauf zu nehmen.

.. GehaltseinbuBen hinzunehmen.

Die Mobilitat der Fithrungskrafte im Raum
D-A-CH nimmt unverandert ab. Weniger
als 50 Prozent der teilnehmenden Mana-
ger sind noch bereit, fiir ihren nachsten
Karriereschritt innerhalb Deutschlands

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 1.896 Fiihrungskrifte

0% 10% 20 % 30%

den Wohnsitz zu wechseln. Am niedrigs-
ten ist diese Bereitschaft bei den Unter-
nehmensberatern und Wirtschaftspriifern
mit 43 Prozent bzw. bei den TMT-Mana-
gern mit 42 Prozent. Global am mobilsten

80 %

40 % 50 % 60 % 70 %

sind die Manager der Konsumgiiterbran-
che. Eine rdumliche Trennung von der
Familie wiirden insgesamt nur noch

35 Prozent der Fithrungskrafte hinnehmen.
Nach wie vor wiirden Fiihrungskrafte

B 2017
B 2016
B 2015

90 % 100% Mehrfachnennungen méglich

fiir eine neue berufliche Chance am ehes-
ten die Branche wechseln oder fachlich
in eine neue Richtung gehen.
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1.b. Personliche Einsatzbereitschaft

Manager deutlich offener fir einen Branchenwechsel als Unternehmen

Was sind Sie bereit, fur Ilhren nachsten beruflichen
Schritt zu investieren? Ich bin bereit, ...

... in eine andere Branche zu wechseln.

90 %
80 %
70%
60 %
50 %
40 %
30%
20%

10 %

0%

2017 2016 2015

Mehrfachnennungen méglich

nehmen, denn die Realitat in den Top-
Fiihrungspositionen sieht anders aus:
Der weitaus grofte Teil der CEOs

(83,3 Prozent) und CFOs (73,3 Prozent)
in DAX-Unternehmen blickt auf eine

84,6 Prozent aller Fithrungskrafte wiirden
fir einen nachsten beruflichen Schritt
die Branche wechseln. Die Kandidaten
sind damit deutlich flexibler und offener
fiir einen Quereinstieg als die Unter-

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 1.896 Fiihrungskrifte

CEOs und CFOs in DAX-Unternehmen
mit brancheninterner Karriere

120 %
100 %
0, 0,
100% 96,6 % 933% 96,9 %
833% 81,50 833%
80% 71,4% 73,3 %
62,1%
60 %
40 %
20 %
0%
2005 2009 2013 2016 2017 Neulinge ‘17
W ceos M cros
brancheninterne Karriere zuriick, wie
der aktuelle DAX-Vorstands-Report 2017
von Odgers Berndtson zeigt.
DAX-Vorstands-Report 2017 H - ODGERS BERNDTS ON




1.c. Personliche Zufriedenheit und Wechselbereitschaft

Zufriedenheit der Manager im Raum D-A-CH steigt erneut
Welche Aussage trifft auf die Zielsetzung

Wie zufrieden sind Sie in lhrer
jetzigen beruflichen Position?

sehr zufrieden

zufrieden

weniger zufrieden

unzufrieden

23,8%
21,6%
25,0 %

17,6 %
19,8%
17,7%

0% 10% 20%

B 2017 B 2016 B 2015

Nahezu 80 Prozent der befragten Manager
sind mit ihrer aktuellen beruflichen
Position zufrieden oder sogar sehr zu-
frieden. Im Vorjahr waren dies knapp

75 Prozent.

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 1.896 Fiihrungskrifte

lhrer beruflichen Laufbahn zu?

Ich mochte stetig weiter
aufsteigen und das Maximum
in meiner Karriere erreichen.

Ich bin zufrieden mit der
Hierarchieebene/Verant-
wortung, die ich aktuell

erreicht habe.

Ich wirde auch einen
Schritt zurlGckgehen

und weniger (Fihrungs-)
Verantwortung tragen.

11,4%

0% 10%

B 2017 B 2016 B 2015

Erstmalig ist die Zahl derjenigen Manager,
die mit ihrer aktuellen Hierarchiestufe zu-
frieden sind (46 Prozent), hoher als die
Zahl derjenigen, die das Maximum in ihrer
Karriere erreichen wollen (45,2 Prozent).

46,8%
49,5 %

46,0 %
41,8%
41,0 %

20% 30% 40 % 50 % 60 %

Dies bestatigt den Trend, dass der stetige
berufliche Aufstieg nach wie vor eine
hohe Motivation darstellt, aber eben nicht
um jeden Preis. 8,8 Prozent der Manager
wiirden auch einen Schritt zuriickgehen.

siii* ODGERS BERNDTSON
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1.c. Personliche Zufriedenheit und Wechselbereitschaft

Hohe Wechselbereitschaft aufgrund von fehlenden beruflichen Perspektiven und
Zweifeln an der Zukunftsfahigkeit des Arbeitgebers

Ein Wechsel meiner beruflichen Position ist
innerhalb der nachsten Monate wahrscheinlich.

B trifft zu
[ unentschieden
I trifft nicht zu

*Fithrungskrafte, die einen Wechsel
fir wahrscheinlich halten.

2017

2016

Warum ist ein Wechsel ftr Sie wahrscheinlich?*

Mir fehlt die berufliche Perspektive in meiner/-m
jetzigen Position/Unternehmen. Ich méchte den
nachsten Karriereschritt machen.

Ich habe Zweifel an der Zukunftsfahigkeit
meines jetzigen Arbeitgebers.

51,4%

Die Arbeitsinhalte machen mir keine Freude
(mehr)/fordern mich nicht (mehr) gentigend.

Ich fuhle mich und meine Arbeit nicht aus-
reichend wertgeschatzt.

Meine jetzige Position passt nicht (mehr) zu
meiner aktuellen Lebenssituation/praferierten
Work-Life-Integration.

19,4%

15,0 %
171%

Ich verdiene zu wenig in meiner jetzigen
Position.

0% 10% 20% 30% 40 % 50 % 60 %

B 2017 M 2016 Mehrfachnennungen maoglich

Trotz hoher Zufriedenheitswerte von
nahezu 80 Prozent ist auch die Wechsel-
bereitschaft leicht gestiegen: Sie liegt
aktuell bei iiber 40 Prozent. Die hohe
Wechselbereitschaft gilt fiir Frauen und
Manner gleichermafien. Die Hauptgriinde

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 1.896 Fiihrungskrifte

liegen in diesem Jahr erneut in der feh-
lenden beruflichen Perspektive und den
Zweifeln an der Zukunftsfahigkeit des
Arbeitgebers - jedoch in einer starkeren
Auspragung als im Vorjahr. Insbesondere
Manager der oberen Fiihrungsebenen

mittelgrofder und relativ junger Unter-
nehmen zeigen Zweifel an der Zukunfts-
fahigkeit des eigenen Unternehmens.
Die Bedeutung des Gehalts als Motivator
fiir den Wechsel hat dagegen weiter ab-
genommen. Unterdurchschnittlich zufrie-

den (74,3 Prozent) bei gleichzeitig liber-
durchschnittlicher Wechselbereitschaft
(46,7 Prozent) sind Manager im Bereich
HR. Hauptgrund fiir 44,2 Prozent der HR-
Manager sind auch hier die Zweifel an
der Zukunftsfihigkeit des Unternehmens.

siii* ODGERS BERNDTSON
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1.c. Personliche Zufriedenheit und Wechselbereitschaft

Wechselbereitschaft auch bei Zufriedenheit mit aktueller Position

Ein Wechsel meiner beruflichen Position ist Wie zufrieden sind Sie in Ihrer jetzigen beruflichen Position?*
innerhalb der nachsten Monate wahrscheinlich.

*Fiihrungskrafte, die einen Wechsel
fiir wahrscheinlich halten.
M trifft zu
[ unentschieden
[ trifft nicht zu
45,6 % 34,6 %

0% 10 % 20% 30% 40 % 50 % 60 % 70% 80 % 90 % 100 %
M sehr zufrieden [ zufrieden [ weniger zufrieden unzufrieden
Betrachtet man die Gesamtheit der Wech-  zufrieden (9,5 Prozent) oder zufrieden zent sind unzufrieden. Dies bekraftigt, sondern in starkem Mafe auch durch
selbereiten, so ist tiber die Halfte von (45,6 Prozent). 34,6 Prozent der Wechsel-  dass ein Wechsel nicht nur durch Unzu- Veranderungs- und Aufstiegswillen mo-
ihnen mit ihrer beruflichen Position sehr  willigen sind weniger zufrieden, 10,3 Pro- friedenheit mit der aktuellen Position, tiviert ist.
Ereque Faetvon Odgers Bendon, fifi- ODGERS BERNDTSON




1.c. Personliche Zufriedenheit und Wechselbereitschaft

Wechselbereitschaft am héchsten in der Energie-/Versorger- und der TMT-Branche

Betrachtung nach Branchen:

Ein Wechsel meiner beruflichen Position ist innerhalb der nachsten Monate wahrscheinlich.*

*Fiihrungskrafte, die einen Wechsel
fiir wahrscheinlich halten.

B trifft zu
¥ unentschieden

I trifft nicht zu

60 %

50 %

40 % 40,4 % 39,5%
0

30%
20 %
10%
0%
Industrie Finanz- Konsum-  Telekom- Automobil Medizin/ Unterneh- Energie/ offentlicher
dienstleis- guter/  munikation/ Pharma mensberatung/ Versorger Sektor/Not-
tungen Handel Medien/ Wirtschafts- for-Profit
Technologie prufung
Der Grad der Wechselbereitschaft hangt zent der Energiemanager die fehlende an der Zukunftsfahigkeit ihres Arbeit- Am niedrigsten ist die Wechselbereit-
in hohem Mafie von der Branche ab. So berufliche Perspektive. Ebenfalls iiber-  gebers als Grund fiir ihre Wechselbereit-  schaft in der Unternehmensberatung/
ist die Wechselbereitschaft am héchsten durchschnittlich ist die Wechselbereit- schaft an. Wirtschaftspriifung mit 27,9 Prozent
im Bereich Energie/Versorger mit schaft in der TMT-Branche mit 47,2 Pro- und dem o6ffentlichen Sektor/Not-for-
51,7 Prozent. Hauptgrund ist fiir 63 Pro- zent. Hier gibt mehr als die Halfte Zweifel Profit mit 29,5 Prozent.

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 1.896 Fiihrungskrifte
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1.d. Personliches Karriereziel

Karriere ja, aber nicht um jeden Preis

Ich méchte stetig weiter aufsteigen und das Maximum
in meiner Karriere erreichen.

60 %

50 %

40 %

30%

20%

10 %

0%

2015

Die Zahl derjenigen, die das Maximum in
ihrer Karriere erreichen wollen, hat in
den letzten Jahren stetig abgenommen.
Dies gilt vor allem fiir die dlteren Fiih-
rungskréfte, die bereits deutlich langer
und haufiger auf oberen Fithrungsebe-

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 1.896 Fiihrungskrifte

2016 2017

nen tatig sind. Jiingere Fiihrungskrafte
sind nach wie vor stark aufstiegsorientiert.
Knapp 60 Prozent aller méannlichen Fiih-
rungskrifte, die das Maximum in ihrer
Karriere erreichen wollen, streben eine
Position als Vorstand oder Geschafts-

Das Maximum in meiner Karriere zu erreichen

heil3t fGr mich...*

... eine Top-Fuhrungsposition (Vorstands- oder
Geschaftsfuhrungsebene) in einem erfolgreichen
mittelstandischen Unternehmen innezuhaben.

... eine Top-Managementposition (Vorstands-
oder Geschéaftsfuhrungsebene) in einem
GroBunternehmen/-konzern innezuhaben.

... in eine (Mit-)Gesellschafterrolle einzutreten.

... eine leitende Funktion (Bereichs-/Abteilungs-
leitungsebene) in einem groBen Unternehmen/
Konzern innezuhaben.

... eine moglichst hohe Vergutung zu erzielen.

B Manner [ Frauen

fiihrer in einem mittelstindischen Un-
ternehmen an. Etwa 42 Prozent wollen
dagegen eine Top-Fiihrungsposition in
einem Grofdunternehmen oder -konzern
libernehmen. Eine unternehmerische
Rolle streben hingegen nur etwa 34 Pro-

*Fuhrungskrafte, die stetig
weiter aufsteigen wollen.

59,9 %

47,6 %

42,1%
37.1%

344%

25,7%

24,8%

0% 20 % 40 % 60 % 80 %

Mehrfachnennungen méglich

zent der Teilnehmer an. Deutlich geringe-
re Werte in Bezug auf diese Einschatzungen
zeigen sich bei weiblichen Fithrungskraf-
ten. Sie sehen sich in stirkerem Maf3e auf
niedrigeren Leitungsebenen wie die Be-
reichs- oder die Abteilungsebene.
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1.d. Personliches Karriereziel

Gesundheitliche Probleme unter Managern nehmen zu
Welche Aussage trifft auf die Zielsetzung Ihrer

beruflichen Laufbahn zu?

2017 2016

Auch bei den Fithrungskraften, die auf
der Karriereleiter einen Schritt zuriick-
gehen wiirden, sind die Rangfolge und
Bedeutung der Griinde vergleichbar zum

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 1.896 Fiihrungskrifte

*Fuhrungskrafte, die in ihrer Karriere auch
einen Schritt zurlckgehen wurden.

B ich bin zufrieden mit der
Hierarchieebene/Verantwortung,
die ich aktuell erreicht habe.

B ich mochte stetig weiter
aufsteigen und das Maximum
in meiner Karriere erreichen.

. Ich wirde auch einen Schritt
zurtickgehen und weniger
(Fuhrungs-)Verantwortung tragen.

Vorjahr. Lediglich gesundheitliche Pro-
bleme und zu viel Stress haben als Be-
weggrund kontinuierlich zugenommen:
Jeder Flinfte der Befragungsteilnehmer,

Ich wirde beruflich auch einen Schritt zurtickgehen, weil...*

.. mir Titel und Macht nicht mehr so wichtig
sind wie am Anfang meiner Karriere.

.. mir meine jetzige Position/Tatigkeit zu
wenig Zeit fur Familie und Freizeit lasst.

.. meine aktuelle Position zu viel politisches
Taktieren erfordert.

.. ich starker fachlich als in einer Fihrungs-
aufgabe arbeiten mochte.

... ich gesundheitliche Probleme habe und
meine jetzige Position zu viel Stress
bedeutet.

B 2017 B 2016 B 2015

die in ihrer Karriere auch einen Schritt
zuriickgehen wiirden, empfindet dies
mittlerweile so. 2015 waren dies nur
knapp 13 Prozent. Der Anteil derer, die

38,6 %
38,9%
38,8 %

23,4%
PERRT)
PERR)

20,0%

% 20% 40 % 60 % 80 %

Mehrfachnennungen moglich

auch einen Schritt in der Karriere zuriick-
gehen wiirden, ist allerdings auf 8,8 Pro-
zent gesunken (gegeniiber 11,4 Prozent
im Vorjahr).
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1.e. Schwerpunkt: Start-up-Unternehmen

Eigener Gestaltungsspielraum ist Hauptmotivator

Was motiviert Sie derzeit fur lhren weiteren Berufsweg?

Einsetzen personlicher Starken/
Begabung

Freude an der Fihrungsaufgabe

Arbeitsinhalte

Einflussnahme/Gestaltungswille/
Macht

19,8 %

Finanzieller Anreiz/Geld 28,0%

Status/Titel

0%

10 %

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

B Durchschnitt Mehrfachnennungen méglich

[ start-up-Unternehmen (< 3 Jahre) mit noch flieBenden organisatorischen Strukturen

In Bezug auf die Motivationsstruktur steht
auch bei Start-up-Managern der Einsatz
personlicher Stiarken an erster Stelle. Aller-
dings sind Start-up-Manager deutlich star-
ker auch durch die eigene Einflussnahme
und Gestaltung sowie den finanziellen

Anreiz motiviert als ihre Kollegen in ldnger
am Markt befindlichen Unternehmen.

Bei Betrachtung der Unternehmensbe-
reiche wird deutlich, dass 82 Prozent
aller Start-up-Manager in der Geschéfts-

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 105 Fithrungskréfte aus Start-up-Unternehmen

Geschaftsleitung
Vertrieb
Finance/Buchhaltung
Marketing/Werbung/PR
IT/EDV

Personalwesen (HR)

Produktentwicklung
(Forschung & Entwicklung)

Produktion

Einkauf/Materialwirtschaft

B Durchschnitt

[ | Start-up-Unternehmen

leitung tatig sind (gegeniiber 50 Prozent
im Durchschnitt aller Unternehmen).
Durch die frithe Phase, in der sich Start-
up-Unternehmen befinden, sind auch
die Bereiche Marketing/Werbung/PR so-
wie die Produktentwicklung tiberdurch-

82%
51%

6,6%
31%

5,6 %
51%

4,5%
1,0%

3,3%
1,0%

0% 10%

50,1%

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

Mehrfachnennungen maoglich

schnittlich reprasentiert. Die Ubernahme
von bereichsiibergreifender Verantwor-
tung ist vor allem in jungen Unternehmen
moglich aufgrund der noch geringen
Anzahl von Mitarbeitern sowie flacher
Hierarchien.

» ODGERS BERNDTSON
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Schwerpunkt: Start-up-Unternehmen

FUhrungs- oder Gesellschafterrolle in mittelstandischen Unternehmen als Karriereziel
Welche Aussage trifft auf die Zielsetzung lhrer

beruflichen Laufbahn zu?

Durchschnitt

Start-up-Unternehmen

0% 10% 20%

30%

46,0 %

70%

40% 50% 60% 80% 90%

B ich mochte stetig weiter aufsteigen und das Maximum in meiner Karriere erreichen.

[ ich bin zufrieden mit der Hierarchieebene/Verantwortung, die ich aktuell erreicht habe.

[ ich wiirde auch einen Schritt zuriickgehen und weniger (Fiihrungs-)Verantwortung tragen.

Nur 34 Prozent der Manager in der Start-
up-Branche haben das Ziel, das Maximum
ihrer Karriere zu erreichen (gegeniiber

45 Prozent im Durchschnitt aller Unter-

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 105 Fithrungskréfte aus Start-up-Unternehmen

nehmen). Manager, die sich bewusst fiir
eine Tatigkeit in einem Start-up-Unter-
nehmen entschieden haben, messen ei-
nem stetigen beruflichen Aufstieg natur-

100 %

Das Maximum in meiner Karriere zu erreichen

heil3t fGr mich...*

... eine Top-Fuhrungsposition (Vorstands- oder Geschafts-
fuhrungsebene) in einem erfolgreichen mittelstandi-
schen Unternehmen innezuhaben.

... eine Top-Managementposition (Vorstands- oder Ge-
schaftsfihrungsebene) in einem GroBunternehmen/
-konzern innezuhaben.

... in eine (Mit-)Gesellschafterrolle einzutreten.

... eine leitende Funktion (Bereichs-/Abteilungsleitungs-
ebene) in einem groBen Unternehmen/Konzern
innezuhaben.

... eine moglichst hohe Vergttung zu erzielen.

B Durchschnitt

¥ start-up-Unternehmen

gemaf} einen niedrigeren Stellenwert bei
als Manager in Grofdunternehmen und
-konzernen. Wer das Maximum erreichen
mochte, tut dies, um eine Fithrungspo-

582%

56,0 %

28,4% I

31,3%

34,4%

0% 10% 50% 60% 70%

20%

30% 40%

sition in einem mittelstindischen Unter-
nehmen oder eine Gesellschafterrolle

zu iibernehmen, aber auch, um eine mog-
lichst hohe Vergiitung zu erzielen.

» ODGERS BERNDTSON
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1.e. Schwerpunkt: Start-up-Unternehmen

~Fuhrungsgen” haufiger bei Start-up-Managern
Ein Elternteil von mir war bereits Geschaftsfihrer oder Vorstand eines Unternehmens

Durchschnitt

Start-up-Unternehmen

0% 10% 20% 30% 40 % 50 % 60 % 70% 80% 90 % 100 %

[ | ja M nein

28,4 Prozent aller Manager in Start-ups Dies bestétigt erneut, dass Vorbilder in
haben in Sachen Fiihrung ein Vorbild der Familie durchaus einen Einfluss
in der Familie (gegeniiber 21,3 Prozent auf das Karriereziel haben.

im Durchschnitt aller Fiihrungskrafte).

Executive Panel von Odgers Berndtson, ....= L O D G E RS B E RN DTS O N

n = 105 Fithrungskréfte aus Start-up-Unternehmen
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1.e. Schwerpunkt: Start-up-Unternehmen

Zweifel an der Zukunftsfahigkeit und geringer Verdienst motivieren zum Wechsel

Ein Wechsel meiner beruflichen Position ist Warum ist ein Wechsel fur Sie wahrscheinlich?*
innerhalb der nachsten Monate wahrscheinlich.

*Start-up-Manager, die einen
Wechsel fiir wahrscheinlich halten.
Mir fehlt die berufliche Perspektive in meiner/-m

W trifft zu jetzigen Position/Unternehmen.

[ unentschieden Ich habe Zweifel an der Zukunftsfahigkeit meines
B trifft nicht jetzigen Arbeitgebers.
rifft nicht zu

Die Arbeitsinhalte machen mir keine Freude (mehr)/
fordern mich nicht (mehr).

Ich fuhle mich und meine Arbeit nicht ausreichend
wertgeschatzt.

Meine jetzige Position passt nicht (mehr) zu meiner
aktuellen Lebenssituation/praferierten Work-Life-
Integration.

17,3%
16,1 %

Ich verdiene zu wenig in meiner jetzigen Position.

0% 10 % 20% 30% 40 % 50 % 60 %

B Durchschnitt

[ start-up-Unternehmen (< 3 Jahre) mit noch flieBenden organisatorischen Strukturen

Mit 41,6 Prozent liegt die Wechselbereit-  fiir einen Wechsel weichen jedoch deut- an der Zukunftsfahigkeit stehen bei die Wechselbereitschaft mit einer fehlen-
schaft bei Start-up-Managern im Durch- lich von denen ab, die Mitarbeiter etab- Start-up-Managern im Vordergrund (fast den beruflichen Perspektive begriindet.
schnitt aller Fithrungskréafte. Die Griinde  lierter Unternehmen motivieren: Zweifel =~ 49 Prozent). Erst an zweiter Stelle wird 25,8 Prozent veranlasst der zu geringe

Verdienst in ihrer jetzigen Position.

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 105 Fithrungskréfte aus Start-up-Unternehmen
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1.f. Der typische Manager der Generation Y

Rund 80 Prozent aller jungeren Manager
sind Manner, 20 Prozent sind Frauen.

79,4% 20,6 %

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Méanner [ Frauen

Die Manager der Generation Y sind meist verheiratet oder leben
in fester Lebensgemeinschaft, allerdings sind sie deutlich haufiger
alleinstehend als ihre &lteren Kollegen.

75.4% 24,6 %

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M verheiratet/in fester Lebensgemeinschaft M alleinstehend

Die meisten Manager sind (noch) kinderlos.

2,9%29%
M keine
B
w2

3

58,0% 4

Ein Drittel aller jungeren Manager fand Managervorbilder in
der eigenen Familie.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

.ja . nein

Um einen nachsten beruflichen Schritt zu erreichen, ist etwa die Halfte der Manager
raumlich mobil, nur etwa 20 Prozent wiirden eine Trennung von der Familie in Kauf nehmen.
Ich bin bereit, ...

... innerhalb Deutschlands meinen

o
Wohnsitz zu wechseln. 55,4 %

... meinen Wohnsitz global unein-
geschréankt zu verlagern.

... eine raumliche Trennung von meinem
Lebenspartner/meiner Familie tber einen
langeren Zeitraum in Kauf zu nehmen.

21,5%

0% 10% 20% 30% 40 % 50 % 60 %

Zu Beginn seiner Fuhrungskarriere ist er am haufigsten in den Bereichen
Produktentwicklung, Marketing/Werbung/PR und Finance/Buchhaltung tatig.

30%
24,1%

20% 17,2 %

17.2% 35 5 g
12,1%

10%
0%
Geschafts- Vertrieb  Finance/ Marketing/ IT/EDV  Personal- Pro- Produk-  Einkauf/
leitung Buch-  Werbung/ wesen  duktent- tion Material-
haltung PR (HR) wicklung wirtschaft

Mehrfachnennungen méglich

Drei Viertel méchten das Maximum in ihrer Karriere erreichen.

6,2%

B ich méchte das Maximum in meiner
Karriere erreichen.

I ich bin zufrieden mit der Hierarchieebene/
Verantwortung, die ich aktuell erreicht
habe.

76,9% I ich wiirde auch einen Schritt zurtickgehen
B0 und weniger (Fihrungs-)Verantwortung
tragen.

Uber die Halfte ist zu einem Wechsel bereit. Griinde sind Unzufriedenheit mit den
Arbeitsinhalten und mangelnde Perspektive. Sorgen um die Zukunftsfahigkeit des
Unternehmens ist fur die jingeren Manager selten ein Grund zum Wechsel.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M trifft zu [ unentschieden [l trifft nicht zu

» ODGERS BERNDTSON .
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2.a. Fiihrung als Herausforderung

FiUhrungsaufgaben werden mit Freude wahrgenommen
Wie gern Uben Sie Ihre derzeitige Fihrungsaufgabe aus? Warum macht Ihnen lIhre Fihrungsaufgabe Freude?

Ich nehme gern Einfluss und tbernehme

sehr gern gern Verantwortung.
Ich habe Freude daran, Mitarbeiter zu
fordern und zu entwickeln.

eher gern

Es motiviert mich, mit meinem Bereich
bestmoglich zur Erreichung der
Unternehmensziele beizutragen.

weniger gern
Ich habe ein tolles Team, mit dem die
Arbeit viel SpaB macht.

Ich arbeite gern fur meinen derzeitigen
ungern 0.5% Arbeitgeber und mochte dies auch an
meine Mitarbeiter weitergeben.
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
Nahezu alle Fiihrungskrifte (96,2 Pro- und zur Ubernahme von Verantwortung,
zent) liben ihre derzeitige Fiihrungsauf-  gefolgt von der Freude an der Mitarbeiter-
gabe sehr gern oder eher gern aus. Die entwicklung sowie dem eigenen Beitrag

Griinde hierfiir sind vielfaltig. Ganz oben zu den Unternehmenszielen.
steht die Moglichkeit zur Einflussnahme

E ive P. 1 0d; Bernd 3 EEEEE
Easctie Fanlvon Odgers Berndtson s2f.2* ODGERS BERNDTSON




2.a. Fiihrung als Herausforderung

Zufriedenheit und Kritik an Fihrung halten sich die Waage

Wie zufrieden sind Sie mit der Fihrung durch den direkten Vorgesetzten/die Unternehmensleitung?

sehr zufrieden

zufrieden

weniger zufrieden

unzufrieden
0% 5%
B Zufriedenheit mit direktem Vorgesetzten

Rund 56 Prozent aller Befragten sind
mit der Fithrung ihres direkten Vorge-
setzten sehr zufrieden oder zufrieden.
Befragt nach der Fiihrung durch die Unter-
nehmensleitung, zeigen sich etwas weni-
ger Manager sehr zufrieden (10,4 Pro-
zent) oder zufrieden (41,3 Prozent), was

Executive Panel von Odgers Berndtson,
ohne die Manager der obersten Fithrungsebene

10% 15%

I zufriedenheit mit Unternehmensleitung

auf die strukturbedingt grofiere , Entfer-
nung” zur Unternehmensfiihrung sowie
auf mangelnde Transparenz und Kom-
munikation zuriickzufiihren ist (siehe

auch ,typische Fithrungsfehler Seite 30).

44 Prozent der Fithrungskrafte sehen
die Fithrung durch den direkten Vorge-

20% 25% 30%

setzten allerdings kritisch. Gleiches gilt
fiir die Unternehmensleitung: Hier sind
mehr als 48 Prozent weniger zufrieden
bzw. unzufrieden. Die Zufriedenheit mit
der direkten Fithrungskraft/der Unter-
nehmensleitung ist mit Abstand am
hochsten im Bereich Medizin/Pharma

45%

40 %

35%

(63,7/59,3 Prozent) und der Unterneh-
mensberatung/Wirtschaftspriifung
(66,7/54,9 Prozent). Schlusslichter sind
hier der 6ffentliche Sektor mit 47,8/
43,5 Prozent bzw. die Energie- und Ver-
sorgerunternehmen mit 53,8/42,5
Prozent.

» ODGERS BERNDTSON
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2.a. Fiihrung als Herausforderung

Wechselbereite Manager sehen Fihrung besonders kritisch

Wechselbereite Manager: Wie zufrieden sind Sie mit der Fihrung durch lIhre(n) direkte(n) Vorgesetzte(n)/
durch die Unternehmensleitung?

sehr zufrieden

zufrieden

weniger zufrieden

unzufrieden

0% 5%
B Zufriedenheit mit direktem Vorgesetzten

Betrachtet man die Gruppe der Wech-
selbereiten, so sind diese deutlich kriti-
scher als die Gesamtheit aller Manager.
Zwei Drittel aller wechselbereiten Mana-

Executive Panel von Odgers Berndtson,
Fiihrungskréfte, die einen Wechsel fir wahrscheinlich halten

10% 15%

[ zufriedenheit mit Unternehmensleitung

ger sind weniger zufrieden/unzufrieden
mit der Fithrung durch ihren direkten
Vorgesetzten (65,3 Prozent gegeniiber
44,0 Prozent im Durchschnitt). Ebenfalls

20% 25% 30%

rund zwei Drittel aller wechselbereiten
Manager sind weniger zufrieden/un-
zufrieden mit der Fiithrung durch die
Unternehmensleitung (64,9 Prozent

35% 40 % 45%

gegentiber 48,4 Prozent im Durch-
schnitt).
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2.a. Fiihrung als Herausforderung

Typische Fuhrungsfehler liegen in mangelnder strategischer Orientierung,
Kommunikation und Entscheidungsstarke
Was sind aus lhrer Sicht typische Fuhrungsfehler? Der/die Fihrungskraft...

... macht keine klaren Vorgaben und gibt zu wenig Orientierung.
... kommuniziert zu wenig, zu spat oder nicht mitarbeitergerecht.
... ist entscheidungsschwach und Gbernimmt keine Verantwortung.
... nimmt sich zu wenig Zeit fur seine/ihre Mitarbeiter.

... scheut Konflikte und Auseinandersetzungen.

... fordert und entwickelt seine/ihre Mitarbeiter zu wenig.

... ist nicht integer und glaubwurdig.

... hat kein gutes Standing im Unternehmen und vertritt die Interessen
seiner/ihrer Mitarbeiter zu wenig.

0% 10% 20% 30% 40 % 50 % 60 %

Mehrfachnennungen méglich

An erster Stelle der von Fithrungskraften gefolgt von der mangelnden Kommuni- antwortung werden von 44,5 Prozent an
beobachteten Fiithrungsfehler liegt die kation gegeniiber den Mitarbeitern mit dritter Stelle genannt. Deutlich dahinter
fehlende Klarheit der strategischen Vorga- 49,4 Prozent. Entscheidungsschwéche (30,8 Prozent) folgt erst die mangelnde
ben mit 51,6 Prozent aller Befragten, und die mangelnde Ubernahme von Ver- Zeit fiir Fithrungsaufgaben.

Executive Panel von Odgers Berndtson,

n = 1.896 Fiihrungskrifte ) ODGERS BERNDTSON
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2.a. Fiihrung als Herausforderung

klare Vorgaben zu machen und Orientierung bei Strategie-, Unternehmens- und

Bereichszielen zu geben

umfassend, zeitgerecht und klar zu kommunizieren

Entscheidungen zu treffen und Verantwortung zu Gbernehmen

ausreichend Zeit fur meine Mitarbeiter zu haben

Teamkonflikte und Auseinandersetzungen zu I6sen

meine Mitarbeiter gezielt zu fordern und zu entwickeln

integer und glaubwiirdig zu agieren

die Interessen des Bereichs und der Mitarbeiter gegentiber Vorgesetzten und

Kollegen zu vertreten

46,8 %

49,4 %

11,5%
11,6 %

51,6 %

0% 10% 20% 30% 40 % 50 % 60 %

B Was sind aus Ihrer Sicht typische Fiihrungsfehler?
(Fremdbild)

[ Was sind aus Ihrer Sicht die groBten Herausforderungen
bei der Fihrung von Mitarbeitern? (Selbstbild)

Mehrfachnennungen maglich

Vergleicht man die Einschatzung der
Herausforderungen bei Ausiibung der
eigenen Fiihrungstatigkeit (Selbstbild)
mit den bei anderen beobachteten typi-
schen Fiihrungsfehlern (Fremdbild),
so zeigt sich eine weitgehende Uberein-

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 1.896 Fiihrungskrifte

stimmung. Allerdings werden typischer-
weise die eigenen Fehler geringer ein-
geschatzt als die der anderen. Dies gilt
bei der Bewertung der strategischen
Orientierung, der Kommunikation und
ganz besonders deutlich bei der eige-

nen Entscheidungsstarke. Lediglich bei
der Einschatzung der Zeit fiir Fithrungs-
aufgaben und der Férderung und Ent-
wicklung ihrer Mitarbeiter sind die Teil-
nehmer deutlich selbstkritischer.

Manager aus dem Personalbereich sehen
weitestgehend gleiche Fiihrungsfehler.
Lediglich in der klaren Kommunikation
wie auch in der gezielten Férderung
von Mitarbeitern sehen sie eine grofiere
Herausforderung.

» ODGERS BERNDTSON
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2.b. Fiihrung auf Distanz

Mitarbeiter und Fihrungskrafte beflrworten ortsunabhangiges Arbeiten
Bewertung von Flihrung auf Distanz

3,4%\

Das ortsunabhangige Arbeiten — von
unterwegs oder von zu Hause — wird
von meinen Mitarbeitern begrift.

Ich befurworte das flexible,
ortsunabhéangige Arbeiten und die
damit verbundene Fihrung auf Distanz.

0% 10% 20% 30% 40 % 50 % 60 % 70% 80% 90 % 100 %

B trifft zu M trifft eherzu [ trifft eher nicht zu trifft nicht zu

Rund um die Welt verteilte Teams sowie standischen Unternehmen. Nach Ein- alle Generationen gleichermafen zu. sehen dies sogar zu 80 Prozent positiv.

eine steigende Anzahl von Homeoffice- schitzung der Fithrungskrifte im Raum Die Fiihrungskréfte selbst befiirworten -  Auch bei den weiblichen Fiithrungskraften
arbeitsplatzen sind nicht nur in global D-A-CH beflirworten ca. 80 Prozent ebenfalls liber alle Altersklassen - zu liegt die Zustimmung deutlich héher:
aufgestellten Konzernen Realitit, son- ihrer Mitarbeiter die Moglichkeit des orts-  etwa 70 Prozent das Arbeiten und Fiihren  bei ebenfalls etwa 80 Prozent.

dern mittlerweile auch in vielen mittel- unabhéngigen Arbeitens. Dies trifft auf auf Distanz. Manager im HR-Bereich

808 Fummungskeatie T oSO st i= ODGERS BERNDTSON




2.b. Fiihrung auf Distanz

Prasenz im BUro ist branchen- und bereichsabhangig
Wie haufig muissen lhre Mitarbeiter an ihrem Arbeitsplatz im Unternehmen prasent sein?

1.3%
33% Ny
38,6 %

29,4%

Eine grundsatzliche Prasenzpflicht be-
steht in rund 39 Prozent aller Unterneh-
men. In etwa 40 Prozent gibt es dagegen
flexible Regelungen mit tageweiser An-/
Abwesenheit im Biiro. In 29,4 Prozent
aller Unternehmen gilt diese fiir 4-5
Tage pro Woche, in 8,9 Prozent fiir 2-3
Tage pro Woche. Die Homeofficerege-
lungen hiangen dabei in hohem Mafie

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 1.896 Fiihrungskrifte

Mitarbeiter mit grundsatzlicher
Prisenzpflicht

B Es besteht grundsatzlich eine Prasenz-
pflicht in unserem Unternehmen.

¥ 4-5 Tage pro Woche

[ 2-3 Tage pro Woche
1-2 Tage pro Woche
seltener als 1 Tag pro Woche

Es gibt keine feste Regelung fur die
Anwesenheit in unserem Unternehmen.

von der Branche bzw. der jeweiligen
Funktion ab. Dienstleistungsbranchen
wie Unternehmensberatung oder TMT
haben erwartungsgemafs eine geringere
Prasenzpflicht als produzierende Bran-
chen. Fiihrungskrifte im Vertrieb sind
weniger an ihrem Arbeitsplatz prasent
als ihre Kollegen in den produktnahen
Bereichen.

Betrachtung von Branchen

70%
60 %
50%
40%
30% ] 389%

20 %
200% |

35,6%-308%34,5%-
-l B NH.lH B
| e N B N B B N |

0%

Industrie  Finanz-  Konsum- Telekom- Automobil Medizin/  Unter- Energie/  offent-
dienst- guter/ munika- Pharma nehmens- Versorger licher
leistungen  Handel tion/ beratung/ Sektor/

Medien/ Wirtschafts- Not-for-
Technologie prufung Profit

Betrachtung von Unternehmensbereichen

70%

60 %
50 %
40 %
30%
20%
10%
0%

- 45,7 % -

Geschafts-  Vertrieb  Finance/ Marketing/ IT/EDV ~ Personal- Produktent- Produk-  Einkauf/
leitung Buch-  Werbung/ wesen  wicklung tion Material-
haltung PR (HR) wirtschaft
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2.b. Fiihrung auf Distanz

Mangel an persénlichem Kontakt ist gr6Bte Herausforderung
Was sind aus lhrer Sicht die gréB3ten Herausforderungen beim Flhren auf Distanz?

1,4%-

TS ——

Der persénliche Kontakt zu Kollegen und
Mitarbeitern kommt zu kurz.

Die Kommunikation mit virtuellen Methoden

ist deutlich aufwendiger als die personliche 18,2% 34,0% 36,0 % 11,8%
Kommunikation.

Die geringen Prasenzzeiten im Biro wirken

sich negativ auf das Arbeitsklima und den 35,8% 38,8% 13,4%

Teamspirit aus.

Ich kenne meine Mitarbeiter oft nicht (mehr)
gut genug. Die Basis fur eine vertrauensvolle
Zusammenarbeit ist erschwert.

0% 10% 20% 30% 40 % 50% 60 % 70% 80 % 90 % 100 %

B trifft zu M trifft eherzu [ trifft eher nicht zu trifft nicht zu

Auswirkungen auf Arbeitsklima und
Teamspirit (12,1 Prozent) sowie die Ver-
schlechterung der Zusammenarbeit
durch mangelnde Kenntnis der Mitar-
beiter (10,2 Prozent) sehen hingegen

sonliche Kontakt empfunden. 46,3 Pro-
zent aller Befragten sehen hier eine klare
Herausforderung. Den erhohten Auf-
wand durch virtuelle Kommunikations-
methoden (18,2 Prozent), die negativen

Trotz hoher allgemeiner Befiirwortung
wird das Arbeiten auf Distanz durchaus
kritisch gesehen. Das Fiihren auf Distanz
erfordert andere Fiihrungsqualitaten.
Als grofdter Mangel wird der fehlende per-

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 1.896 Fiihrungskrifte

deutlich weniger Teilnehmer als proble-
matisch an.

s='is ODGERS BERNDTSON
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2.b. Fiihrung auf Distanz

Digitale Kommunikationsinstrumente (noch) zu wenig genutzt

Was sind aus lhrer Sicht geeignete Kommunikationsinstrumente flr Fihrung auf Distanz
und wie haufig wenden Sie diese an?

E-Mails/Textnachrichten
Telefonate

Chats und Chatrooms
Videokonferenzen

Report/Feedback

virtuelle Townhall Meetings
01% ,21%,24% | | | | | | | |
Avatare/elektronische Alter Egos

0% 10% 20% 30% 40 % 50 % 60 % 70% 80 % 90 % 100 %
M tiglich I mehrmals pro Woche M 1-mal pro Woche seltener als 1-mal pro Woche gar nicht
Zur Uberbriickung des fehlenden persén-  Dies gilt auch fiir global titige Unterneh-  nehmen in der Industrie oder der Auto-  gen vor allem in innovativen, technologie-
lichen Kontakts werden die ,Klassiker” men sowie fur Unternehmen, deren Mit- mobilbranche. Neuere digitale Anwen- affinen Branchen wie der TMT-Branche
E-Mails, Textnachrichten und Telefonate  arbeiter ihren Arbeitsplatz zu einem dungen wie Videokonferenzen, Chatrooms  oder der Unternehmensberatung/Wirt-
mit Abstand noch am haufigsten genutzt. grofen Teil im Ausland haben, wie Unter-  oder virtuelle Townhalls werden hinge- schaftspriifung genutzt.
n 59 Fabmungaaate f5.* ODGERS BERNDTSON




V.

Ergebnisse des Odgers Berndtson Executive Panels
3. Ambidextrous Leadership

=LEADER

Schnelle Innovation und Leading Innova-
tion werden in der digitalen Arbeitswelt
zu Schliisselfaktoren. Fiithrung und Inno-
vation stehen in einem engen Zusammen-
hang. Unternehmen iiberlegen daher,
wie sie ihre Fiihrungskultur zukunftsori-
entiert gestalten und ihre Innovations-

kraft starken kdnnen. Dazu wird Ambi-
dextrous Leadership als wesentlicher
Beitrag diskutiert, denn ein ,beidhandi-
ges“ Filhrungshandeln konnte als we-
sentliche Voraussetzung fiir Innovation
identifiziert werden.

Ambidextrous Leadership unterscheidet
zwei Dimensionen des Fiihrungsverhal-
tens: ,Explore” umfasst das Ermutigen
zu neuen Ideen und unabhéngigem, kre-
ativem Denken und Handeln, das Unter-
stiitzen von Risiko und das Akzeptieren
von Fehlern. , Exploit” beschreibt z. B. das

Etablieren und Uberwachen von Planen,
Regeln und Routinen, das korrigierende
Eingreifen und die Sanktionierung von
Fehlern. Unternehmen beschaftigen sich
mit der Frage, wie sie Ambidextrous
Leadership umsetzen und dadurch ihre
Innovationskraft steigern konnen.

EEE;E- ODGERS BERNDTSON 3




3. Ambidextrous Leadership

FUhrungskrafte handeln innovationsorientiert

zeitlicher Anteil Exploit/Explore an eigener Tatigkeit

Einschatzung der Unternehmenskultur

Anteil Anleitung der Mitarbeiter zu Exploit/Explore *

(Férderung von Exploit/Explore)

explore [ I O 2
exploit - [ I N R

Auf die Frage, ob innovationsorientierte innovationsorientiertes Handeln iiber-
(,Explore”) oder effizienzorientierte wiegt (obere Grafik). Sie leiten auch ihre
(,Exploit”) Handlungen einen gréfleren Mitarbeiter starker zu ,Explore”- als zu
Anteil an der eigenen Tatigkeit einneh- »Exploit”-Tatigkeiten an. Dagegen nehmen
men, geben die Fithrungskrafte an, dass sie die vorherrschende Unternehmens-

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 1.896 Fiihrungskrifte

kultur als weniger explore- und innova-
tionsfreundlich wahr. Das Uberwiegen
der ,Explore”-Orientierung in der Tatig-
keit der Fiihrungskrafte wird auch durch
detaillierte Angaben zu Verhaltens-

weisen aus den Bereichen ,Explore” und
»Exploit” bestatigt, die zu einem Gesamt-
wert zusammengefasst wurden (untere
Angaben).
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3. Ambidextrous Leadership

Etablierte Unternehmen zeigen deutlich weniger Innovationsfreude

Forderung von Exploit/Explore:

junge Unternehmen

Psychological Safety:

junge Unternehmen

Innovation und Karriere:

junge Unternehmen

,Psychological Safety” kann als die Wahr-
nehmung verstanden werden, dass man
nicht bestraft wird, wenn man einen Feh-
ler macht. Es meint, dass das Vorschlagen
neuer Ideen nicht auf Gelachter oder

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 1.896 Fiihrungskrifte

etablierte Unternehmen

Start-ups

etablierte Unternehmen

Start-ups

etablierte Unternehmen

Start-ups

< exploit

Strafen, sondern auf Unterstiitzung (wie
Zeit, Geld oder Anerkennung) trifft. ,Psy-
chological Safety” erlaubt Risikoverhalten
und Kreativitat.

explore >

38,75

46,15

49,77

| | JEF
A e - o
AT e

| | | JEEEU
I R Y . -2
AT

Innovationsfreude und , Psychological
Safety“ werden in Start-ups positiver be-
wertet als in etablierteren Unternehmen
und auch Fehlschlage werden in ihnen eher
akzeptiert. In Start-ups unterstiitzt dem-

nach die wahrgenommene Unternehmens-
kultur innovatives Handeln der Fithrungs-
krafte und ihrer Mitarbeiter am besten.
Innovatives Handeln gilt in Start-ups als
forderlicher fiir individuelle Karrieren
als in etablierten Unternehmen.

E' ODGERS BERNDTSON
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3. Ambidextrous Leadership

Oberste Ebene handelt besonders innovationsorientiert

Eigenes Explore-Verhalten der Befragten:

oberste Leitungsebene
Bereichsleitung
Abteilungsleitung
Gruppen-/Teamleitung

ohne Mitarbeiterverantw.

Innovation und Karriere:
oberste Leitungsebene
Bereichsleitung
Abteilungsleitung
Gruppen-/Teamleitung

ohne Mitarbeiterverantw.

Im Vergleich zwischen Fithrungskraften
unterschiedlicher Leitungsebenen fallen
die Einschatzungen der obersten Fiih-
rungskréfte vergleichsweise optimistisch
aus. Innovatives Handeln (,,Explore)
nimmt bei ihnen den gréfReren Anteil an

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 1.896 Fiihrungskrifte

< exploit explore >

i

58,88
54,12
55,38
52,61

52,80

3,50
3,22
2,99
3,00

3,03

der eigenen Tatigkeit ein. Dagegen wird
die Unternehmenskultur allgemein eher
durch die Unterstiitzung von , Exploit*-
Verhalten gepragt, dies sagen die mittleren
Leitungsebenen in stirkerem Maf3e. Die
obersten Fiithrungskrafte nehmen Inno-

Unternehmenskultur:

oberste Leitungsebene
Bereichsleitung
Abteilungsleitung
Gruppen-/Teamleitung

ohne Mitarbeiterverantw.

Psychological Safety:
oberste Leitungsebene
Bereichsleitung
Abteilungsleitung
Gruppen-/Teamleitung

ohne Mitarbeiterverantw.

eln.

< exploit explore >

43,40
37,61
37,75

40,65

:

40,44

3,45
3,26
3,14
3,18

3,18

vationsfreude in stirkerem Mafe als
karriereforderlich wahr und schatzen
die ,Psychological Safety” am hochsten

» ODGERS BERNDTSON




3. Ambidextrous Leadership

Innovationsfreundliche Unternehmenskultur fordert innovatives Verhalten

Eigenes Explore-Verhalten der Befragten: Anleitung von Mitarbeitern zu Explore-Verhalten:

innovationsfreundl. Kultur ... <« exploit . explore > innovationsfreundl. Kultur ... < exploit . explore >
: :

..sehr hoch G E— .23 ..sehr hoch |GG ) N /0,50
.. eher hoch  IEG—— ) .20 .. eher hoch  EEG——— ) S 0,2
... eher gering * 57,18 ... eher gering * 55,64
.. sehr gering  IEG—_—_—( . .. sehr gering  IEG_—__—_—( ) E— 0,7

Psychological Safety: Innovation und Karriere:

innovationsfreundl. Kultur ... innovationsfreundl. Kultur ...

..sehrhoch [ : - ..sehrhoch [N : ¢
... eher hoch --- 3,68 ... eher hoch --- 3,71
..ehergering [N PEEEEE :: ..ehergering [NV EEEEE :
..sehrgering [ - ..sehrgering [NV -

Je innovationsforderlicher die Befragten Ebenso schatzen sie die ,,Psychological

ihre Unternehmenskultur bewerten, Safety” in ihrem Unternehmen hoher ein
desto mehr zeigen sie selbst , Explore”- und nehmen Innovationsfreude in hohe-
Verhalten und desto mehr regen sie ihre rem Mafe als karriereforderlich
Mitarbeiter zu , Explore”-Verhalten an. wahr.

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 1.896 Fiihrungskrifte
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3. Ambidextrous Leadership

~Explore”-Verhalten der Mitarbeiter steigert Teamerfolg

Teamerfolg:

Explore-Verhalten der Mitarbeiter ...

-+ sehr ausgepragt | N e e ——
-+-ausgepragt | !

-+~ weniger ausgepra gt | |
-+ kaum ausgepragt | N N

4,32
4,05
3,98
3,58

Je hoher das , Explore”-Verhalten der
Mitarbeiter von den Fiihrungskraften
wahrgenommen wird, desto positiver
schatzen sie auch den Erfolg ihrer
Teams ein.

i EEEEE
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3. Ambidextrous Leadership

Branchen unterscheiden sich in ihrer Innovationsfreude

o
c o
2 5 o
s s s 5 £
- S 7] o ©
c 3 T E ~ ﬂ =
2 2 o < £ 5% a
- [} = £ Qcc =
N £ + = £€57%C ‘N
c o w n ] .- ﬂ -
£ 5 3 5 gL 3
Konstrukt i < £ ™ S5os =
Exploit-Verhalten der Fihrungskraft 3,10 3,24 3,16 3,16 _ 3,07
Explore-Verhalten der Fihrungskraft 4,12 _ 4,26 4,24 _ 4,32
Anleitung der Mitarbeiter zu Explore-Verhalten 57,81 54,96 54,56 53,92 _ 55,46
innovationsfreundliche Unternehmenskultur 40,60 37,12 37,95 42,01 _ 41,37
Psychological Safety 3,16 3,27 3,27 3,33 _ 3,42
Karriereférderung durch Innovation 3,05 3,22 3,23 3,36 3,45
Exploit-Verhalten der Mitarbeiter (nicht signifikant) 3,52 3,64 3,62 3,58 _
Explore-Verhalten der Mitarbeiter 3,34 3,46 3,31 3,40 _ 3,50
Anteil Explore-Verhalten (nicht signifikant) 57,20 56,83 55,16 54,63 _ 56,34
Hohe Werte indizieren eine hohe Auspragung des Konstrukts bzw. bei den Schiebereglern einen hohen Explore-Anteil.
[ | signifikante Unterschiede (ANOVA) zwischen Branchen B hochster Wert im Branchenvergleich
M keine signifikanten Unterschiede (ANOVA) zwischen Branchen [ | niedrigster Wert im Branchenvergleich
Im Branchenvergleich zeigt sich, dass in ihren Unternehmen das starkste In- nehmenskultur innovatives Handeln be-
Fiihrungskrafte aus dem Bereich Unter- teresse an Innovationen wahrnehmen. sonders stark, Innovationsfreude gilt als
nehmensberatung/Wirtschaftsprifung In dieser Branche unterstiitzt die Unter- karriereférderlich und Fehler werden

Executive Panel von Odgers Berndtson,
n = 1.896 Fiihrungskrifte

offentlicher Sektor/
Telekommunikation/
Medien/Technologie

<~  Not-for-Profit
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am bereitwilligsten akzeptiert.

» ODGERS BERNDTSON

a4



Kristin van der Sande
Partner

»Cocooning” versus Wechsel-
bereitschaft

Die mit rund 1.900 Fithrungskraften
erneut hohe Beteiligung an unserer Be-
fragung liefert wichtige Erkenntnisse

zur Einstellung und Motivationslage im
deutschsprachigen Management. Be-
sonders auffillig ist die stark zunehmen-
de Bedeutung des Wohnsitzes sowie des
familidren Umfelds und damit des Riick-
zugs vom beruflichen Alltag. Die Tendenz,
dass Fiithrungskrafte immer seltener da-
zu bereit sind, fiir ihren nachsten Karri-
ereschritt umzuziehen, nehmen wir seit
Jahren wahr. Dass die Bereitschaft zum
Pendeln zwischen Wohn- und Arbeitsort
jedoch ein so niedriges Niveau erreicht,
ist neu: Nur noch 35 Prozent der Fithrungs-
krafte konnen sich eine raumliche Tren-
nung von der Familie vorstellen. Vor sechs
Jahren konnten das noch 45 Prozent.
Fiir die Vertreter der Generation Y ist eine
Pendelldsung tatsachlich iiberhaupt
keine Option. Die - gliicklicherweise -
zunehmende Anzahl weiblicher Fiih-
rungskréfte fiihrt, wenn beide Partner
Karriere machen, auch dazu, dass die
Komplexitit in Bezug auf die Organisa-

tion der Haushalts- und Kinderbetreuung
mit einem vergleichsweise hoheren Auf-
wand verbunden ist. Da wird eine Pendel-
16sung verstandlicherweise weniger in
Betracht gezogen.

Diesem , Cocooning“-Effekt zuwider lauft
die erneut gestiegene Wechselbereit-
schaft unter den Fithrungskraften. Als
Grund hierfiir wird mitunter der man-
gelnde Glaube an die Zukunftsfahigkeit des
derzeitigen Arbeitgebers angegeben,
welche die Teilnehmer unserer Studie
angesichts disruptiver Geschaftsmodelle
mittlerweile in allen Industrien gefihrdet
sehen. Eine Erosion des Bestehenden
durch die zunehmende Digitalisierung -
und die oft verspatete Reaktion der
Unternehmen darauf - 16st offensichtlich
Angste auch unter Fiihrungskréften
aus, wie sich in den Antworten unserer
Befragung zunehmend deutlicher wider-
spiegelt.

GroBere Offenheit fur Quer-
einsteiger erforderlich

Waéhrend die Mehrheit der Fithrungs-
kréafte fiir den nachsten Karriereschritt
auch die Industrie wechseln wiirde,
entscheiden sich die Unternehmen auf
Vorstandsebene seltener fiir Querein-
steiger. Zugleich werden im Zuge der Di-
gitalisierung neue Marktimpulse von
aufden gesucht. Die Digitalisierung geht
immer mit einem Kulturwandel einher.
Auch wenn tradierte Unternehmen zu-
nehmend aus Start-up-Umgebungen
rekrutieren, so stellt die Incentivierung
dieser Quereinsteiger haufig noch eine
Herausforderung fiir die Unternehmen
dar, da diese Zielgruppe liber eine Be-
teiligung bzw. Mitbestimmung am Erfolg
partizipieren moéchte. Selten existieren
hierfiir bereits Programme. Aus unserer
Erfahrung heraus miissen sich die Un-
ternehmen sowohl in der Rekrutierung
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von Quereinsteigern als auch hinsichtlich
ihrer Incentivierung flexibler und kreati-
ver aufstellen, mochten sie innovativ und
zukunftsfahig bleiben. Dies setzt auch
den Mut in die Entwicklung von Potenzi-
altragern voraus. Wie unsere Befragung
deutlich zeigt, mochte die Gruppe der Start-
up-Manager Verantwortung nicht nur

in Form von Aufgaben iibernehmen, son-
dern mochte, dass sich diese auch im
Titel und in der Gehaltsstruktur sowie in
Form einer Beteiligung ausdriickt. Das
motiviert sie zu Hochstleistungen. Sie
entwickeln bereits in jungen Jahren den
Wunsch, Geschiftsfiithrer und Gesellschaf-
ter zu werden, worin sie den Ausdruck
fiir Unternehmertum finden. Ehrgeiz allein
treibt nicht mehr zum néachsten Karriere-
schritt um jeden Preis an und der stetige
Aufstieg wird von den Befragten nicht
langer als erfiillendes Ziel gedeutet.

Fihrung macht doch Freude

In diesem Jahr wollten wir es ganz genau
wissen und haben die Teilnehmer unserer
Befragung danach befragt, ob und, wenn
ja, warum sie gern fiihren. Mit einer tiber-
waltigenden Mehrheit von 96 Prozent
gaben die Manager iiber alle Branchen und
Altersklassen hinweg an, dass sie ihre
Fithrungsaufgabe sehr gern oder gern aus-
iiben. Dieses Ergebnis ist eine aufderor-
dentlich gute Nachricht fiir alle Unterneh-
men und Mitarbeiter - und widerlegt
klar den Anschein der Fithrungsmiidigkeit
aus unseren Befragungsergebnissen der
Vorjahre. Wenn Fithrungskréfte gern Ver-
antwortung iibernehmen und Einfluss
nehmen mdéchten sowie Freude daran ha-
ben, ihre Mitarbeiter zu fordern und zu
entwickeln, dann kann einem um die Zu-
kunft des deutschsprachigen Manage-
ments eigentlich nicht bange sein. In
politisch und wirtschaftlich herausfor-

dernden Zeiten, in denen nicht nur die
Generation Y, sondern auch grofie Teile
der Gesellschaft nach Vorbildern suchen,
sind Personlichkeiten, die Sicherheit
und Orientierung geben, unverzichtbar.
Die heutigen Fiihrungskrafte stellen sich
dieser Aufgabe, sind selbstkritisch und
reflektiert und nehmen auch die Heraus-
forderungen der zunehmenden Fithrung
auf Distanz positiv an.

Auch wenn das ortsunabhangige Arbeiten
in vielen Unternehmen bereits gelebte
Realitat ist, bestehen in knapp 40 Prozent
der Unternehmen noch immer ausge-
pragte Prasenzpflichten. Insbesondere
Vorstands- und Geschaftsfithrungsfunk-
tionen sind nach Meinung der Teilnehmer
mit einer hoheren Prasenzzeit verbun-
den. Dies mag auch der Grund dafiir sein,
dass Frauen in Fiihrungspositionen
meist keine Kinder oder maximal ein
Kind haben. Etwas mehr Flexibilitat

bieten hier Dienstleistungsbranchen wie
die Unternehmensberatung, deren Geschaft
projektbasiert ist, und der TMT Sektor.

Manager handeln innovations-
orientiert

Und noch eine gute Nachricht hilt unsere
diesjahrige Befragung bereit: Die wissen-
schaftliche Untersuchung des ,Ambidex-
trous Leadership” in Unternehmen hat
ergeben, dass innovationsorientiertes
Handeln vor effizienzorientiertem Han-
deln in den deutschsprachigen Chefetagen
iiberwiegt. Das bedeutet, dass die Fiih-
rungskréfte nicht nur selbst innovations-
offen handeln, sondern auch ihre Mitar-
beiter zu neuen Ideen sowie unabhangigem,
kreativem Denken und Handeln ermuti-
gen. Die Unternehmen sind demnach in-
tensiv damit beschiftigt, ihre Fiihrungs-
kultur zukunftsorientiert zu gestalten und
ihre Innovationskraft zu starken.
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Befragung des Executive Panels von Odgers Berndtson

e Die Befragung wurde in der Zeit von Mitte August bis Mitte Oktober 2017 durchgefiihrt. Es handelte sich um eine schriftliche Befragung in

Form eines elektronischen Fragebogens.

e Der Fragebogen bestand aus drei Fragekomplexen, die zum iiberwiegenden Teil im Multiple-Choice-Verfahren beantwortet werden konnten.
e Dariiber hinaus wurden die Befragten aufgefordert, statistische Fragen bezliglich ihrer Person, ihrer Position sowie des Unternehmens zu

beantworten, bei dem sie aktuell beschaftigt sind.
e Die Antworten wurden anonym gegeben und ausgewertet.

Zielgruppe

e Befragt wurde das Executive Panel von Odgers Berndtson, das Fiihrungskrafte von Unternehmen aller Branchen und Gréfienklassen aus

Deutschland, Osterreich und der Schweiz (D-A-CH) beinhaltet.
Teilnehmer

e An der Befragung haben 1.896 Fiihrungskrafte teilgenommen.

Weitere Quellenangaben (Punkt IV. 3. Ambidextrous Leadership)

»Explore“-/,Exploit“-Verhalten:

Rosing, K., Frese, M. & Bausch, A. (2011). Explaining

the heterogeneity of the leadership-innovation relationship:
Ambidextrous leadership. The Leadership Quarterly, 22, 956-974.

Psychological Safety:

Edmondson, A. (1999). Psychological Safety and Learning Behavior
in Work Teams. Administrative Science Quarterly, 44, 350-383.
Baer, M. & Frese, M. (2003). Innovation Is Not Enough:

Climates for Initiative and Psychological Safety, Process Innovations,
and Firm Performance.

Journal of Organizational Behavior, 24, 45-68.

Teamerfolg:

Van Dyck, C,, Frese, M., Baer, M. & Sonnentag, S. (2005).
Organizational error management culture and its impact
on performance: A two-study replication.

Journal of Applied Psychology, 90, 1228-1240.
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Odgers Berndtson ist seit 50 Jahren eines
der weltweit fiihrenden Unternehmen

fiir Executive Search und Fiithrungskrafte-
beurteilung. Mit rund 1.000 Mitarbeitern
in 29 Landern suchen wir qualifizierte
Flihrungskrafte und Spezialisten fiir Unter-
nehmen in allen Branchen, 6ffentlichen
Verwaltungen und Not-for-Profit-Organisa-
tionen. Um auf die branchenspezifischen
Bediirfnisse unserer Klienten bestmaglich
einzugehen, arbeiten unsere Berater in
international vernetzten Industry Practices.
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