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Kurzfassung

Kurzfassung

Der bevorstehende demografische Wandel stellt eine nicht zu unterschatzende
Herausforderung fir die unternehmerische Personalpolitik dar. Oberfl&chlich
betrachtet liegen die Probleme aus heutiger Sicht noch weit in der Zukunft. Bei
einer Potenzialausschépfung, die der heutigen Altersverteilung von Fach- und
Fuhrungskréften entspricht, wird sich das Angebot an Fach- und Fihrungs-
kraften in der Summe noch bis zum Jahr 2015 auf etwa dem heutigen Niveau
halten. Erst danach setzt ein allmahlicher Riickgang ein, der im Jahr 2025 zu
einer Lucke von ca. 350.000 Personen im Vergleich zu heute fihren wird. Das
entspricht einem relativen Rickgang von etwa acht Prozent gegeniiber heute.
Bis zum Jahr 2050 wird sich die Liicke voraussichtlich auf einen Wert von
knapp 1.000.000 erhoht haben. Die Zahl der verfugbaren Fach- und
Flhrungskréfte wird dann um fast ein Viertel geringer sein als heute.

Die damit verbundenen Altersstrukturprobleme werden jedoch schon viel
friher zu spuren sein. Wéhrend heute nur etwa 27 Prozent der Fach- und
Fuhrungskréfte &lter als 50 Jahre sind, wird bereits im Jahr 2015 jeder Dritte
dieser Alterskategorie angehtren. Der Anteil der Jiingeren wird entsprechend
abnehmen. Aus einem Verhéltnis von fast 1:3 droht innerhalb von nur zehn
Jahren ein Verhdltnis von 1:2 zu werden. In absoluten Zahlen ausgedriickt
werden in der Alterskategorie bis 50 Jahre 300.000 Fach- und Fuhrungskrafte
weniger vorhanden sein als heute. Bis zum Jahr 2020 wird sich diese Lucke
auf knapp 500.000 Personen vergroRert haben. Deutschland steht damit vor
einer ernsthaften Herausforderung, was die Innovations- und Wettbewerbs-
fahigkeit seiner Unternehmen anbelangt.

Die Unternehmen sind auf diese Entwicklung nur maRig gut vorbereitet. Sie
sehen den Ausweg vor allem darin, den Wettbewerb um gut ausgebildete
junge Nachwuchskréfte zu intensivieren. Diese Strategie mag im Einzelfall
zwar aufgehen, in der Masse ist sie jedoch zum Scheitern verurteilt, wenn es
nicht gelingt, den Anteil gut ausgebildeter junger Menschen in absehbarer Zeit
dramatisch zu erhéhen. Eine solche Perspektive zeichnet sich jedoch vorlaufig
nicht ab.

Die Alternativen bestehen darin, Altere langer als bisher im Unternehmen zu
halten, das Potenzial von Frauen starker als bisher zu nutzen oder auf eine
verstarkte Rekrutierung von ausléndischen Fach- und Fihrungskréften zu
setzen. Abgesehen davon, haben auch diese Strategien durchaus ihre Ttcken.

So erscheint die Option, Altere langer als bisher im Unternehmen zu halten auf
den ersten Blick vielversprechend. Altere werden von den Unternehmen
jedoch nicht nur als weniger leistungsfahig eingestuft, sondern weisen dariiber
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hinaus ein Leistungsfahigkeitsprofil auf, das sich von demjenigen jlingerer
Fihrungskréfte markant unterscheidet. Das hohere Erfahrungswissen und
hohere soziale Kompetenz Alterer ersetzt nicht in vollem Umfang deren
geringere korperliche Belastbarkeit und Innovationskraft. AuRerdem steht die
bei Filhrungskraften héaufig praktizierte Senioritatsentlohnung einer
Verlangerung der Beschaftigung im Wege. Die ErschlieBung des Potenzials
von élteren Fuhrungskréften setzt demnach kreative Ansédtze voraus, um die
Diskrepanz zwischen Entlohnung und Leistungsfahigkeit im Alter zu verrin-
gern. Projektorientierte Ausstiege stellen hier moglicherweise eine Option dar,
die in der Zukunft eine zunehmende Bedeutung erlangen dirften. Sie eignen
sich  mutmaflich auch dazu, die Motivation aufstrebender jingerer
Fuhrungskréfte zu erhalten, die bei einer einfachen Verldngerung des
Verbleibs von dlteren Managern in ihrer Position entsprechend langer auf eine
Aufstiegsmoglichkeit warten miassten. Es konnte zu Beférderungsstaus
kommen, was sich negativ auf das Betriebsklima auswirken dirfte. In Japan
hat sich in diesem Zusammenhang das Modell einer zweiten Karriere
innerhalb des Unternehmens entwickelt. Dies konnte auch ein Vorbild fir
deutsche Unternehmen sein. Die Senior-Manager bleiben so dem
Unternehmen mit ihrem Wissen in beratender Funktion erhalten, bekommen
allerdings ein niedrigeres Gehalt und gegebenenfalls eine geringere
Arbeitslast. Aufgrund des spezifischen Leistungsfahigkeitsprofils von Alteren
sind darlber hinaus geeignete Qualifizierungsstrategien zu entwickeln, damit
Altere starker als bisher den betrieblichen Belangen im Hinblick auf
Innovationsfahigkeit Rechnung tragen kénnen.

Die Erhéhung des Frauenanteils unter den Fihrungskraften besitzt fur die
befragten Unternehmen ebenfalls einen hohen Stellenwert, um dem drohenden
Nachwuchsmangel zu begegnen. Die Unternehmen behaupten von sich selbst,
weibliche Fihrungskrafte, die Familie und Beruf in Einklang bringen méchten,
bereits heute vielfaltig zu unterstutzen. Es ist allerdings schwer zu beurteilen,
was dies in qualitativer Hinsicht jeweils bedeutet. Die gegenwartig zu beo-
bachtende Frauenerwerbsquote l&sst jedenfalls nicht darauf schliel3en, dass das
vorhandene Angebot bereits ausreicht, um einen durchgreifenden Wandel zu
erzielen. Das Vollzugsdefizit wird auch von den Unternehmen selbst gesehen.
Etwa die Hélfte der befragten Unternehmen unternimmt bis heute nichts, um
weiblichen Fuhrungskréften den Spagat zwischen Familie und Beruf zu
erleichtern. Um die Attraktivitdt von Fihrungspositionen fir Frauen mit
Kinderwunsch zu erhéhen, bedarf es folglich noch einer erheblichen
Verstarkung der Anstrengungen.

Der Anteil auslandischer Fuhrungskréfte liegt bei den befragten Unternehmen
derzeit bei gut zehn Prozent. Die Rekrutierung auslandischer Fihrungskréfte
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spielt somit momentan eher noch eine Nebenrolle, wird von den Unternehmen
aber durchaus als ausbaufahig angesehen. Angesichts der zunehmenden
internationalen Verflechtung grofRer Unternehmen durfte dies nicht weiter
Uberraschen. Ein Hindernis auf diesem Weg besteht zweifellos in der
komplizierten und nicht-wettbewerbsfédhigen deutschen  Steuer- und
Sozialgesetzgebung.

Insgesamt bleibt festzustellen, dass die sich abzeichnenden demografischen
Probleme zwar einerseits gravierend, andererseits aber durchaus ldsbar sind.
Ihre Bewdéltigung setzt jedoch voraus, dass die Weichenstellungen mdglichst
frihzeitig vorgenommen werden. Wenn die Probleme einmal in der
Gegenwart angekommen sind, ist es fur eine kurzfristige Korrektur zu spét.
Versdumnisse in der Ausbildung von Jugendlichen sind spéter kaum noch zu
kompensieren. Altere Arbeitnehmer, die zuvor in den Vorruhestand entlassen
worden sind, werden sich nur sehr schwer wieder zurtickholen lassen. Frauen,
die nicht beizeiten eine Chance hatten, ihre Fiihrungsqualititen zu entwickeln,
werden diesen Verlust nicht mehr nachholen kénnen, wenn erst einmal ,,Not
am Mann*“ ist. Die befragten Unternehmen scheinen dies grundsétzlich erkannt
zu haben. Fur die konkrete Umsetzung der erforderlichen Schritte sind jedoch
teilweise noch erhebliche Anstrengungen notwendig, die sich derzeit allenfalls
in Ansdtzen zeigen.
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1 Demografischer Wandel und Rekrutierungsengpisse

Die demografische Entwicklung in Deutschland wird innerhalb der
kommenden Jahre zu spurbaren Konsequenzen in zentralen Lebensbereichen
fuhren. Fir die Unternehmen wird sich dies in steigenden Lohnnebenkosten,
wachsendem Durchschnittsalter der Belegschaften und zunehmenden
Schwierigkeiten bei der Personalrekrutierung niederschlagen. Gut aus-
gebildeter Fach- und Fuihrungskréftenachwuchs kénnte schon bald zur
Mangelware werden. Dennoch steht die 6ffentliche Wahrnehmung der damit
verbundenen Probleme in einem auffallenden Gegensatz zur absehbaren
Faktenlage. Entsprechend planlos agiert die Politik.

Vor diesem Hintergrund hat das Forschungsinstitut zur Zukunft der Arbeit
(1IZA) auf Initiative und in Zusammenarbeit mit dem Personalberatungsunter-
nehmen Ray & Berndtson eine Online-Befragung unter deutschen GroBunter-
nehmen durchgefuhrt. Ziel dieses Forschungsvorhabens ist eine Bestands-
aufnahme hinsichtlich Problemlage, Problembewusstsein und L&sungs-
strategien.

Die Eckdaten der demografischen Entwicklung sind bereits seit langem
bekannt. Auf dieser Grundlage lasst sich auch eine Prognose zur Entwicklung
des Fach- und Fuhrungskréfteangebots entwickeln.” Legt man die heutige
Altersstruktur von Fach- und Flhrungskraften zugrunde und schreibt diese
anhand der vorliegenden Bevolkerungsvorausschatzungen fort, erhdlt man
einen Eindruck von der bevorstehenden Entwicklung. Die Pramissen dabei
lauten:

¢ Die heutige Altersverteilung der Fach- und Flihrungskrafte spiegelt die
natlrlichen Grenzen des Fach- und Fuhrungskréftepotenzials innerhalb
eines Geburtsjahrgangs wider.

e Das Hineinwachsen in Fach- und Fiihrungspositionen erfordert einen
altersabhangigen Reifungsprozess.

e Beide Parameter bleiben im Verlauf der kommenden Jahrzehnte konstant.

Das so gewonnene Szenario kann als Referenzszenario betrachtet werden. Es
zeigt auf, wo Handlungsbedarf entsteht und kann Hinweise auf mégliche
Losungsstrategien liefern. Die heutige Altersverteilung von Fach- und
Fuhrungskréften ist in Abbildung 1 wiedergegeben, wobei nach Mannern und
Frauen unterschieden wird. Im Durchschnitt ist der Anteil von Fach- und

1 Mit Fachkraften sind im folgenden Fachspezialisten mit essenziellen Aufgabenstellungen gemeint.
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Fuhrungskréaften in der Gruppe der 46-50-Jahrigen am hochsten. Manner
erreichen eine entsprechende Position allerdings tendenziell friiher als Frauen.
Der Anteil von Ménnern in Fach- und Fihrungspositionen ist generell deutlich
hoher als der von Frauen. Ab einem Alter von 50 Jahren geht der Anteil der
aktiven Fach- und Flhrungskrafte merklich zurlick. In der Altersgruppe der
61-65-Jahrigen sind nicht einmal mehr drei Prozent aktiv in einer Fach- oder
Fuhrungsposition tatig.

Abbildung 1 Anteile der Fach- und Fiihrungskrifte nach Altersklassen in
Deutschland
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Quelle: Das Sozio-oekonomische Panel, Welle 2004; eigene Berechnungen

Anm.: Fach- und Fihrungskréafte wurden operationalisiert als Vorarbeiter, Kolonnenfihrer,
Meister, Polier, Angestellte mit hochqualifizierter Tatigkeit oder Leitungsfunktion,
Angestellte mit umfassenden Flhrungsaufgaben und Selbstadndige. Hochgerechnet
umfasst dieser Personenkreis etwa 4,1 Mio. Erwerbstétige.

Diese Altersverteilung wird im Folgenden auf die aktuelle Bevolkerungsfort-
schreibung des Statistischen Bundesamtes tbertragen. Auf diese Weise wird
ersichtlich, wie sich das Angebot an Fach- und Fihrungskraften zahlenmaRig
entwickeln wiirde, wenn sowohl die heutige Altersverteilung als auch das
heutige Geschlechterverhéltnis in Zukunft ihre Gultigkeit beibehielten.

12
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Das Ergebnis zeigt, dass sich das Angebot an Fach- und Fihrungskraften bis
zum Jahr 2015 noch etwa auf dem heutigen Niveau halten wird. Danach setzt
ein allmahlicher Ruckgang ein, der im Jahr 2025 bereits zu einer Licke von
ca. 350.000 Personen im Vergleich zu heute fiihren wird. Das entspricht einem
relativen Rickgang von etwa acht Prozent gegeniiber heute. Was die
Bevolkerung anbelangt, kann diese Prognose als relativ sicher angesehen
werden, da die Generation der Fach- und Fuhrungskréfte des Jahres 2025
heute bereits geboren ist. Bis zum Jahr 2050 wird sich die Liicke
voraussichtlich auf einen Wert von knapp 1.000.000 erhdht haben. Die Zahl
der verfugbaren Fach- und Fihrungskraften wird dann um fast ein Viertel
geringer sein als heute.

Abbildung 2 Entwicklung des Fach- und Fithrungskréftepotenzials bei
Fortschreibung des Status quo
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Quelle: Das Sozio-oekonomische Panel, Welle 2004; Entwicklung der Bevolkerung in
Deutschland wvon 2002 bis 2050 nach Altersjahren, zehnte koordinierte
Bevolkerungsfortschreibung des Statistischen Bundesamtes, Basis: 31.12.2001,
Variante 5 (mittlerer Anstieg der Lebenserwartung, mittlerer Wanderungssaldo von
mindestens 200.000); eigene Berechnungen

Neben der zahlenmdBigen Entwicklung des Fach- und Fihrungskrafte-
potenzials hat der demografische Wandel auch Auswirkungen auf dessen
Altersstruktur. Wéhrend heute nur etwa 27 Prozent der Fach- und
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Fuhrungskréfte dlter als 50 Jahre sind, wird bereits im Jahr 2015 jeder Dritte
dieser Alterskategorie angehoren. Der Anteil der Jungeren wird entsprechend
abnehmen. Aus einem Verhaltnis von fast 1:3 wird ein Verhaltnis von 1:2
werden. In absoluten Zahlen ausgedriickt werden in der Alterskategorie bis 50
Jahre 300.000 Fach- und Fiihrungskrafte weniger vorhanden sein als heute. Bis
zum Jahr 2020 wird sich diese Lucke auf knapp 500.000 Personen vergrofiert
haben. Die Konsequenzen einer solchen Verschiebung fiir Innovationsprozesse
kdnnen nur erahnt werden.

Ob diese Projektion eintrifft, ist selbstversténdlich an die Prdmissen gebunden.
Insofern handelt es sich hier nur um ein Referenzszenario, aus dem hervorgeht,
was geschieht, wenn die heutigen Verhaltnisse beibehalten werden. Die
Konsequenzen dieses Szenarios sind keineswegs beruhigend. Es gibt jedoch
durchaus Mdglichkeiten, diesen Konsequenzen zu entgehen. Abbildung 1 legt
nahe, worin zwei wichtige Gegenstrategien bestehen kdnnten: zum einen in
einer Erhéhung des Anteils von Frauen, zum anderen darin, dltere Mitarbeiter
langer im Unternehmen zu halten. Eines sollte dabei klar sein: Auch wenn der
Eintritt der demografisch bedingten Probleme noch in ferner Zukunft zu liegen
scheint, missen die Weichen fiir eine Gegensteuerung bereits heute gestellt
werden. Wenn die Probleme einmal in der Gegenwart angekommen sind, ist es
fir eine kurzfristige Korrektur zu spat. Altere Arbeitnehmer, die zuvor in den
Vorruhestand entlassen worden sind, werden sich nur sehr schwer wieder
zuriickholen lassen. Frauen, die nicht beizeiten eine Chance hatten, ihre
Fuhrungsqualitdten zu entwickeln, werden diesen Verlust nicht mehr
nachholen kdnnen, wenn erst einmal ,,Not am Mann*“ ist.

Um das quantitative Problemldsungspotenzial dieser beiden Strategien
aufzeigen zu konnen, werden im Folgenden drei Szenarien betrachtet. Das
erste Szenario geht davon aus, dass es gelingt, Fach- und Fuhrungskréfte bis
zum 65. Lebensjahr in der einmal erreichten Position zu halten. Szenario 2
geht davon aus, dass sich die Altersverteilung von weiblichen Fach- und
Fuhrungskréaften der Altersverteilung der Ménner vollstdndig angleicht.
Szenario 3 beinhaltet schlieBlich die Kombination der Szenarien 1 und 2.
Dabei wird von einem zeitlichen Angleichungspfad abstrahiert. Es geht
lediglich darum, die quantitativen Verhéltnisse aufzuzeigen.

Die mit den Szenarien einhergehenden Veranderungen der Altersverteilungen
sind in den Abbildungen 3 bis 5 dargestellt. Szenario 1 duRert sich im Hinblick
auf die Altersverteilung darin, dass der Anteil von Fach- und Fihrungskraften
in der jeweiligen Altersgruppe ab dem einmal erreichten Maximum konstant
bleibt bis zum 65. Lebensjahr (Abbildung 3). Die Anteile fir die
Altersgruppen der 50-65-jahrigen Manner und der 56-65-jahrigen Frauen

14
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weichen entsprechend von der Ausgangsverteilung (Abbildung 1) nach oben
ab. In Szenario 2 entspricht die Altersverteilung der Manner der
Ausgangsverteilung, wohingegen die Altersverteilung von weiblichen Fach-
und Flhrungskréaften durch die Altersverteilung der Manner ersetzt wird (Ab-
bildung 4). In Szenario 3 wird zusétzlich der Anteil der Alteren analog zu
Szenario 1 auf das Niveau des geschlechstsspezifischen Maximums angehoben
(Abbildung 5).

Abbildung 3 Fach- und Fiihrungskrifteanteile unter Szenario 1 — Bindung
von Fach- und Fiihrungskriften bis zum 65. Lebensjahr
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Quelle: Das Sozio-oekonomische Panel, Welle 2004; eigene Berechnungen

15



Institut zur Zukunft der Arbeit — IZA Research Report No. 6

Abbildung 4 Fach- und Fiihrungskrifteanteile unter Szenario 2 —
Angleichung der Altersverteilung von Frauen an die der Méinner
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Quelle: Das Sozio-oekonomische Panel, Welle 2004; eigene Berechnungen

Abbildung S Fach- und Fiihrungskrifteanteile unter Szenario 3 —
Addition von Szenario 1 und Szenario 2
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Abbildung 6 Vergleich der Projektionen
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Quelle: Das Sozio-oekonomische Panel, Welle 2004; Entwicklung der Bevélkerung in
Deutschland von 2002 bis 2050 nach Altersjahren, zehnte koordinierte
Bevolkerungsfortschreibung des Statistischen Bundesamtes, Basis: 31.12.2001,
Variante 5 (mittlerer Anstieg der Lebenserwartung, mittlerer Wanderungssaldo von
mindestens 200.000); eigene Berechnungen

Abbildung 6 gibt die Ergebnisse fiir die Projektionen wieder. Daraus geht
hervor, dass das quantitative Losungspotenzial weitaus grofer ist, als es dem
an heutigen Verhéltnissen gemessenen Bedarf entspricht. Wirden die
Szenarien umgesetzt, wére das Angebot an Fach- und Fihrungskraften selbst
im Jahr 2050 noch um 1.000.000 Personen hoher als heute. Die absehbaren
Probleme durften sich demnach bereits mit relativ moderaten Formen der
beschriebenen Szenarien bewaltigen lassen.

Relativ betrachtet ergibt sich, dass Szenario 2 (geschlechtsspezifische
Angleichung) dem Szenario 1 (langere Bindung von Alteren) quantitativ
Uberlegen ist. Dies gilt vor allem in kurzfristiger Hinsicht. Langfristig schlagt
der Vorteil von Szenario 2 dagegen weniger stark zu Buche.
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2 Problembewusstsein bei den Unternehmen

Im Folgenden werden die Ergebnisse der Unternehmensbefragung vorgestellt.
Im Zentrum steht dabei zunéchst die Frage nach der Auspréagung des Problem-
bewusstseins. AnschlieBend wird die Haltung zu mdglichen Ldsungs-
alternativen dargestellt.2

Im Durchschnitt ist kurzfristig — d.h. innerhalb der néchsten fiinf Jahre — von
einem weitgehend gleich bleibenden Bedarf der Unternehmen an
Fl'jhrungskr;aiften3 auszugehen. Zwar reklamieren 40 Prozent von ihnen einen
steigenden Bedarf fiir sich, doch sehen fast ebenso viele einen sinkenden
Bedarf voraus (vgl. Abbildung 7). Die tbrigen Unternehmen gehen kurzfristig
von einem gleich bleibenden Bedarfsniveau aus.

Langfristig sehen sich Ober drei Viertel der befragten Unternehmen vom
demografischen Trend betroffen, wenn auch eher durchschnittlich. Ein
knappes Viertel von ihnen sieht sogar grofRere Probleme auf sich zukommen.
Unternehmen, die in der demografischen Entwicklung gar kein Problem sehen,
sind praktisch nicht vorhanden. Daraus kann gefolgert werden, dass sich die
Unternehmen der demografischen Bedrohungen sehr wohl bewusst sind.

Bereits gegenwartig wird knapp ein Drittel der Unternehmen regelméBig mit
Rekrutierungsschwierigkeiten ~ bei  der  Besetzung  einer  offenen
Leitungsposition konfrontiert. Bei gut 60 Prozent der Befragten treten solche
Probleme hingegen nur manchmal auf. Nur sieben Prozent der Unternehmen
sehen sich eher selten mit solchen Hindernissen konfrontiert (vgl. Abbildung
8). Bemerkenswert dabei ist, dass 80 Prozent der Unternehmen ihren
Fuhrungskréftebedarf vorwiegend intern rekrutieren. Der sorgfaltigen Auswahl
unter den Berufseinsteigern kommt somit eine besondere Bedeutung zu.

2 Die Daten wurden proportional mit der jeweiligen Unternehmensgréfe (Zahl der Mitarbeiter)
gewichtet. Dies hat beispielsweise zur Folge, dass die Angaben eines Unternehmens mit 100.000
Mitarbeitern einen hundertfach hoheren Stellenwert erhalten als die Angaben eines Unternehmens
mit 1.000 Mitarbeitern. Wenn im Folgenden verkdirzt von einer Menge von Unternehmen die Rede
ist, dann ist damit stets eine Menge der mit der Zahl der Mitarbeiter gewichteten Unternehmen
gemeint.

3 Als Fuhrungskréfte wurden in der Befragung AT-Angestellte mit disziplinarischer Verantwortung
sowie Fachspezialisten mit essenziellen Aufgabenstellungen definiert.
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2 Problembewusstsein bei den Unternehmen

Abbildung 7 Kurz- und mittelfristiger Bedarf an Fiihrungskriiften

Entwicklung der Betroffenheit von der
Flhrungskrafte in den demographischen Entwicklung bei
nachsten funf Jahren Rekrutierungen in den nachsten

15 Jahren
steigend
40.2%

durchschnittlich

75.8%
gleich bleibend gar nicht
0,
22.7% 0.4%
iberdurchschnittlich
sinkend 23.8%
37.1%
Quelle: IZA-Fihrungskrafteerhebung; eigene Berechnungen
Abbildung 8 Besetzung von offenen Fiihrungspositionen
Schwierigkeiten offene in %
Flhrungspositionen zu 100
besetzen
80— — — pmm— - - - ——————— — — — —
regelmatig
31.1%
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20 - - - .- - - - - - - - - -
manchmal
62.2%
0
Interne Rekrutierung Externe Rekrutierung
Quelle: IZA-Fuhrungskréafteerhebung; eigene Berechnungen
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3 Losungsalternativen

Im Anschluss an die Bestandsaufnahme wurden die teilnehmenden
Unternehmen zu vorgegebenen mdglichen Losungsstrategien befragt.
Abbildung 9 vermittelt einen Uberblick tber die dabei genannten Alternativen,
differenziert nach Wichtigkeit, Umsetzung und Umsetzungsprioritat. Die
grofite Wichtigkeit besitzt demnach eine Verstarkung der Nachwuchs-
rekrutierung. Erst an zweiter Stelle rangiert die Verldngerung der
Lebensarbeitszeit, dicht gefolgt von einer Erh6hung der Frauenquote. An
vierter Stelle wird die Erhohung des Anteils auslandischer Fihrungskréfte
genannt.

Abbildung 9 Wichtigkeit, Umsetzung und Umsetzungsprioritiit

Sicherung des Fuhrungskraftenachwuchses durch

|—Wichtigkeit Umsetzung ==Umsetzungsprioritat

Erhéhung der Lebensarbeitszeit
Verstérkte Nachwuchsférderung - — — — — — — - \( ******************************
Erhdhung der Frauenquote - — - - - - - - - -3 \A- - - - 9)— - — — e SR R
Erhdhung der Auslanderquote - - - - - - - - - --" -~ -" &g~~~ "=" "~~~ "~~~ -~ ———————-

Mehr Jobverlagerung - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - — - - —— - —SRy= - L - — — - — — — — —

Mehr Abwerbungen
5
sehr wichtig iberhaupt nicht wichtig
voll implementiert (iberhaupt nicht implementiert
héchste Prioritat iberhaupt nicht geplant
Quelle: I1ZA-Fihrungskrafteerhebung; eigene Berechnungen

Zu vier der mdglichen Losungsstrategien erfolgte eine differenziertere
Erhebung. Es handelte sich dabei um:

o die verlangerte Beschéftigung von alteren Managern,
e die Erhohung des Anteils von Frauen in Fihrungspositionen,

e ein intensiviertes Werben um Nachwuchs an héheren Bildungsein-
richtungen und
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e eine Erhéhung des Anteils ausléandischer Fachkréafte in
Fuhrungspositionen.

In den folgenden Unterabschnitten werden die Befragungsergebnisse zu den
einzelnen Optionen dargestellt.

3.1 Verlingerte Beschiiftigung von ilteren Managern

Abbildung 9 enthélt in der linken Halfte eine Einschatzung der Unternehmen
daruber, wie die Altersverteilung ihrer Fuhrungskréafte in zehn Jahren im
Vergleich zu heute aussehen wird. Daraus ist zu entnehmen, dass der
Schwerpunkt der Altersverteilung auch in zehn Jahren noch bei den 40-49-
Jahrigen liegen wird. Allerdings wird sich deren relatives Gewicht ebenso wie
das der Unter-40-Jahrigen verringern. Insgesamt wird der Anteil von Unter-
50-Jahrigen um etwa zehn Prozentpunkte zuriickgehen, wéhrend sich der
Anteil der Ab-50-J&hrigen entsprechend erhdhen wird. Vergleicht man dies
mit dem Referenzszenario aus Abschnitt 1, wonach der Anteil der Unter-50-
Jahrigen bis 2015 nur um etwa sechs Prozentpunkte zuriickgehen wird, so ist
davon auszugehen, dass die Unternehmen die Strategie einer verlangerten
Beschaftigung von dlteren Managern bereits in ihr Kalkil aufgenommen
haben.

Ein wichtiger Aspekt fur das Halten von &lteren Managern im Unternehmen
sind deren Qualitdaten und Defizite relativ zu denen anderer Altersgruppen.
Abbildung 11 zeigt die Bewertung von drei Altersgruppen auf einer Skala von
sehr stark bis sehr schwach anhand von acht Bewertungskriterien. Die
Altersgruppe der (ber 50-jdhrigen rangiert unter den acht Bewertungs-
kategorien insgesamt drei Mal vor ihren Kollegen. ,Networking’, ,psychische
Belastbarkeit” und ,Erfahrung’ gehoren eindeutig zu den Starken der Alteren.
Bei der ,Risikofreude’ und der ,sozialen Kompetenz’ miissen sie sich knapp
der Gruppe der 40 bis 49-jéhrigen geschlagen geben. Schwéachen zeigen sich
dagegen bei der ,Mobilitat’, der ,kdrperlichen Belastbarkeit” und der
,Innovationskraft’.
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Abbildung 10  Heutige und erwartete Altersstruktur der Fiihrungskrifte

in %
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Quelle: IZA-Flhrungskrafteerhebung; eigene Berechnungen

Abbildung 11  Qualititen von Fiihrungskriiften nach Alter

Innovationskraft

Risikofreude - —-—---—-—-—-—

Erfahrung | - - -----—

Mobilitat F--- - - - - - - yf Ll
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1 5
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|—unter 40-Jahrige ~ zwischen 40- und 49-Jahrige ==(liber 50-Jahrige

Quelle: IZA-Flhrungskrafteerhebung; eigene Berechnungen
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Fiir eine positive Beurteilung der Leistungsfahigkeit insgesamt reichen die
spezifischen Stérken offenbar jedoch nicht aus. Im Gesamtvergleich nach
Altersgruppen schneiden dltere Manager im Durchschnitt relativ schlecht ab.
Dies steht in einer auffallenden Diskrepanz zu ihrer Gehaltsentwicklung. In
den Abbildungen 12 und 13 ist das altersabhdngige Leistungsprofil dem
altersabhéangigen Entlohnungsprofil fir zwei Managementgruppen gegen-
Ubergestellt. Sowohl flr die mittlere als auch fir die obere Managementebene
ergibt sich ein klar ansteigendes Entlohnungsprofil. Dies erklért nicht nur,
warum sich Unternehmen in der Vergangenheit gerne von é&lteren Flhrungs-
kréften getrennt haben, sondern zeigt auch deutlich auf, wo die Probleme des
hier betrachteten Ldsungsansatzes liegen.

Abbildung 12  Leistungsfihigkeit und Gehaltsentwicklung von Managern auf
der mittleren Managementebene

Altersabhangige Leistungsfahigkeit von Jahresdurchschnittliche Gehaltsentwicklung
Flhrungskraften relativ zur Altersgruppe der von Fiihrungskraften
40-49-Jahrigen (Wert 3 bedeutet Gleichheit)
1.08

sehr
viel
héher 1.07

106 —-—— - — o m o -

105 F—————---——-—-———————-Jf

104 -————-—————————— - S -

103 F-—----———-Sf -

102 F -~~~ 45 e

1o

sehr !

viel 5
niedriger unter 40 Jahre 40 bis 49 Jahre iiber 50 Jahre e=unter 40 Jahre ~40 bis 49 Jahre (iber 50 Jahre

Quelle: 1ZA-Fuhrungskréafteerhebung; eigene Berechnungen

23



Institut zur Zukunft der Arbeit — IZA Research Report No. 6

Abbildung 13  Leistungsfihigkeit und Gehaltsentwicklung von Managern auf
der oberen Managementebene

Altersabhangige Leistungsfahigkeit von Jahresdurchschnittliche Gehaltsentwicklung
Flhrungskraften relativ zur Altersgruppe der von Fihrungskraften

40-49-Jahrigen (Wert 3 bedeutet Gleichheit) in%
1.3

sehr
viel 1
héher

sehr
viel
niedriger

unter 40 Jahre 40 bis 49 Jahre  Uber 50 Jahre ==unter 40 Jahre 40 bis 49 Jahre ==(iber 50 Jahre

Quelle: I1ZA-Fuhrungskrafteerhebung; eigene Berechnungen

Was rein quantitativ betrachtet als vernunftige Option erscheint, muss in
qualitativer Hinsicht durchaus kritisch gesehen werden. Fatalerweise tritt die
Diskrepanz zwischen Leistungsfahigkeit und Entlohnung besonders stark bei
den Unternehmen zum Vorschein, die angeben, vom demografischen Wandel
uberdurchschnittlich betroffen zu sein (vgl. Abbildungen 14 und 15). Die
Gehaltssteigerungen sind grofer als im Durchschnitt, sowohl fiir Manager auf
der mittleren Managementebene, als auch fir solche auf der oberen Manage-
mentebene. Gleichzeitig fallt bei diesen Unternehmen die Beurteilung der Lei-
stungsfahigkeit von Alteren relativ zur Gruppe der 40- bis 49-jahrigen deutlich
schlechter aus als beim Durchschnitt der Unternehmen. Fir die Jungeren gilt
umgekehrt, dass deren Leistungsfahigkeit deutlich besser eingestuft wird als
im Durchschnitt der Unternehmen insgesamt. Die besondere Betroffenheit
dieser Unternehmen rihrt daher, dass sie gegenwartig aufgrund der relativ
groRzlgigen Bedingungen fur dltere Manager einen relativ hohen Anteil von
alteren Fihrungskraften aufweisen, was in absehbarer Zeit nach deren Eintritt
in den Ruhestand zu einem Uberdurchschnittlichen Rekrutierungsbedarf fihren
wird (vgl. Abbildung 16).
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Abbildung 14  Leistungsfihigkeit und Gehaltsentwicklung von Managern auf
der mittleren Managementebene in Firmen, die sich
iiberdurchschnittlich stark vom demografischen Wandel
betroffen sehen

Altersabhangige Leistungsfahigkeit von Jahresdurchschnittliche Gehaltsentwicklung
Fihrungskraften relativ zur Altersgruppe der von Fuhrungskraften
40-49-Jahrigen (Wert 3 bedeutet Gleichheit) "
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Quelle: IZA-Fihrungskréfteerhebung; eigene Berechnungen

Hintergrund fiir die Diskrepanz zwischen Leistungsfahigkeit und Entlohnung
durfte ein intertemporales Maximierungskalkdil der Unternehmen sein, das sich
im Prinzip der Senioritatsentlohnung niederschlégt. Mitarbeitern, die flr das
Unternehmen besonders wertvoll sind, wird zu Beginn ihres Aufstiegs ein Teil
ihrer produktivitatsgerechten Entlohnung vorenthalten mit der Aussicht, diesen
spater entsprechend verzinst zu erhalten. Dadurch kann ein Unternehmen
Fuhrungskréfte an sich binden, denn nur diejenigen, die hinreichend lange im
Unternehmen beschéftigt bleiben, kdnnen die Riuckzahlung des ,,Kredits“, den
sie ihrem Unternehmen auf diese Weise gewahrt haben, realisieren. Hieraus
ergibt sich allerdings ein Problem, wenn ein Unternehmen Flhrungskrafte
langer beschéftigen will als urspringlich vorhergesehen. Die Schere zwischen
Leistungsfahigkeit und Entlohnung 6ffnet sich dadurch zunehmend weiter,
wenn es nicht gelingt, die Entlohnung ab einem bestimmten Alter wieder an
die dann gegebene Leistungsfahigkeit anzupassen. Die Nutzung des Potenzials
von élteren Flhrungskraften erfordert somit kreative Antworten auf die damit
verbundenen Fragen. Ein ganzlicher Verzicht auf das Prinzip der Senioritats-
entlohnung durfte dagegen kein probates Mittel darstellen, da Unternehmen
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mutmalilich ungern auf die damit verbundene Mdoglichkeit der Mitarbeiter-
bindung verzichten werden.

Abbildung 15  Leistungsfihigkeit und Gehaltsentwicklung von Managern auf
der oberen Managementebene in Firmen, die sich
iiberdurchschnittlich stark vom demografischen Wandel
betroffen sehen

Altersabhéngige Leistungsfahigkeit von Jahresdurchschnittliche Gehaltsentwicklung
Flhrungskraften relativ zur Altersgruppe der von Fihrungskraften
40-49-Jahrigen (Wert 3 bedeutet Gleichheit)
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Quelle:  1ZA-Fuhrungskréfteerhebung; eigene Berechnungen
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Abbildung 16 Heutige und erwartete Altersstruktur der Fiihrungskriifte der
Firmen, die sich iiberdurchschnittlich stark vom
demografischen Wandel betroffen sehen
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Quelle: 1ZA-Fihrungskréafteerhebung; eigene Berechnungen

Neben der Diskrepanz zwischen Leistungsfahigkeit und Entlohnung bei
lteren Flhrungskraften stellen auch gesundheitliche Beeintrachtigungen eine
Restriktion fur die Option einer verldngerten Beschéftigung dar. Die
Uberwiegende Mehrheit der befragten Unternehmen (knapp 80 Prozent) sieht
zwar keine Probleme, dltere Flhrungskréfte bei Bedarf zu halten, doch dort,
wo entsprechende Probleme auftreten, geben knapp 60 Prozent der befragten
Unternehmen ,Gesundheitsprobleme’ als den am hdaufigsten von d&lteren
Managern flr das vorzeitige Ausscheiden genannten Grund an, wie in
Abbildung 17 zu erkennen ist. Die dariiber hinaus genannten Griinde lauten
,Freizeitpraferenz’, ,Konkurrenzdruck’, ,keine Flexibilitat’, ,Konkurrenz-
angebote’, und ,kein Bedarf” mit Anteilen zwischen jeweils vier und zehn
Prozent. Gehaltsprobleme tauchen hier offenbar nicht auf.
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Abbildung 17  Griinde fiir das Ausscheiden von élteren Fiihrungskriiften
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selten manchmal

Quelle: 1ZA-Flhrungskréfteerhebung; eigene Berechnungen

Eine Ubersicht Gber die typischen Ausstiege von alteren Managern aus ihrem
Unternehmen findet sich in Abbildung 18. Das linke Kuchendiagramm
spiegelt die Ausstiegsformen dlterer Manager insgesamt wider. In rund 60
Prozent der Unternehmen wird eine Form gewahlt, mit der die Erfahrung der
Aussteiger zumindest teilweise noch genutzt wird. Durch ,Altersteilzeit’ und
JAusstiegsprojekte’  wird die  Arbeitslast flir die Manager zwar
zurlickgenommen, allerdings gehen ihr Wissen und ihre Erfahrung fiir das
Unternehmen nicht abrupt verloren. Nur rund ein Drittel der Unternehmen
zahlt eine einmalige Abfindung und vollzieht damit eine endgultige Trennung,
bei der das Potenzial der &lteren Manager ungenutzt bleibt. Im rechten
Kuchendiagramm von Abbildung 18 ist differenzierter aufgegliedert, in
welcher Form die weicheren Ausstiege ablaufen. Die grofite Rolle spielt dabei
eine flexiblere Arbeitszeitgestaltung, ublicherweise verbunden mit einer
Arbeitszeitreduzierung. Daruber hinaus sind ,Projektarbeit’ und ,Consulting’
wichtige Ausstiegsformen, bei denen das Know-how der Alteren fir das
Unternehmen ebenfalls noch eine Weile erhalten bleibt.
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Abbildung 18  Typische Ausstiege von ilteren Managern
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Quelle: IZA-Fihrungskrafteerhebung; eigene Berechnungen

Zusammenfassend ist festzustellen, dass eine verldngerte Beschaftigung von
alteren Fuhrungskréften in der Praxis mit einer Reihe von Schwierigkeiten
verbunden ist, die das in rein mechanistischer Betrachtung vorhandene
Problemldsungspotenzial einschranken. Die Erschlieung dieses Potenzials
setzt vor allem kreative Ansdtze voraus, um die Diskrepanz zwischen
Entlohnung und Leistungsfahigkeit zu verringern. Projektorientierte Ausstiege
stellen hier mdoglicherweise eine Option dar, die in der Zukunft eine
zunehmende Bedeutung erlangen dirften. Sie eignen sich mutmaRlich auch
dazu, die Motivation aufstrebender jlingerer Fuhrungskréfte zu erhalten, die
bei einer einfachen Verlangerung des Verbleibs von élteren Managern in ihrer
Position entsprechend langer auf eine Aufstiegsmdglichkeit warten missten.
Es konnte zu Beforderungsstaus kommen, was sich negativ auf das
Betriebsklima auswirken ddrfte. In Japan hat sich in diesem Zusammenhang
das Modell einer zweiten Karriere innerhalb des Unternehmens entwickelt.
Dies kdnnte auch ein Vorbild fir deutsche Unternehmen sein. Die Senior-
Manager bleiben so dem Unternehmen mit ihrem Wissen in beratender
Funktion erhalten, bekommen allerdings ein niedrigeres Gehalt und
gegebenenfalls eine geringere Arbeitslast.

Unabhéngig davon ist zu beachten, dass altere Flihrungskrafte ein anderes Lei-
stungsféahigkeitsprofil aufweisen als jiingere. Es reicht demnach nicht aus, die
entstehende Licke rein zahlenmaRig zu schlieBen. Die Option ist nur dann
zielfihrend, wenn es durch geeignete Qualifizierungsstrategien gelingt, dass
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die betrieblichen Erfordernisse im Hinblick auf Innovationsfahigkeit stérker
als bisher von den Alteren tibernommen werden.

3.2 Erhohung des Anteils von Frauen in Fithrungspositionen

Die Frauenerwerbsqguote ist in Deutschland mit 66,1 Prozent im Gegensatz zu
anderen westlichen Industriestaaten vergleichsweise gering (USA 69,2%,
Schweiz 73,9%, Norwegen 75,7%).4 Eine Anhebung dieser Quote konnte
folglich den potenziellen Fiihrungskréftemangel zumindest lindern. Das dirfte
einer der Griinde dafiir sein, warum Unternehmen diese Option als relativ
wichtig ansehen (vgl. Abbildung 9). Zugleich sehen Unternehmen hier auch
das groRte Vollzugsdefizit verglichen mit anderen Handlungsoptionen. Dazu
passt, dass etwa die Halfte der befragten Unternehmen weiblichen
Fuhrungskréften keine besonderen Unterstiitzungsangebote zukommen Ilasst.
93 Prozent der befragten Unternehmen erwarten jedoch, dass der Anteil von
Frauen auf Einstiegspositionen fiir eine Managementfunktion in Zukunft stei-
gen wird (vgl. Abbildung 19).

Derzeit liegt der Anteil von weiblichen Managern, die erstmals eine
Fuhrungsposition bei einem Unternehmen (ibernehmen, bei ca. 16 Prozent, wie
ebenfalls aus Abbildung 19 zu erkennen ist. Der Anteil von weiblichen
Fuhrungskréften insgesamt ist praktisch genauso hoch. Auch wenn Frauen
damit in FUhrungspositionen unterreprasentiert sind, sprechen beide Statistiken
zusammengenommen immerhin  dafiir, dass Frauen beim weiteren
Karriereaufstieg nicht tberproportional auf der Strecke bleiben. Das Problem
scheint sich vielmehr auf den Zugang in die Einstiegspositionen zu kon-
zentrieren.

4 Quelle: OECD, Employment Outlook 2004.
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Abbildung 19  Einschiitzungen zur Erh6hung des Anteils von weiblichen
Fithrungskriften
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Diejenigen Unternehmen, die ihre weiblichen Fihrungskrafte bei der
Vereinbarkeit von Familie und Beruf unterstltzen, kdnnen eine eindrucksvolle
Palette von Hilfsangeboten vorweisen. Der gréBte Teil der Unterstiitzung wird
mit fast 40 Prozent in Form von reduzierten Tatigkeiten wahrend der
Erziehungsphase gewahrt. Genau ein Viertel der befragten Unternehmen stellt
Krippenplétze zur Verfligung. Beurlaubung wird von 14 Prozent gewahrt und
Kinderbetreuung bieten ca. 16 Prozent der Unternehmen an. Es ist allerdings
schwer zu beurteilen, was dies in qualitativer Hinsicht jeweils bedeutet. Die
gegenwartig zu beobachtende Frauenerwerbsquote lasst jedenfalls nicht darauf
schlieen, dass das vorhandene Angebot bereits ausreicht, um einen
durchgreifenden Wandel zu erzielen. Das Vollzugsdefizit wird auch von den
Unternehmen selbst gesehen. Um die Attraktivitat von Fiihrungspositionen fir
Frauen mit Kinderwunsch zu erhéhen, bedarf es folglich noch einer erheb-
lichen Verstarkung der Anstrengungen.
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33 Verstirkte Nachwuchsforderung

In verstarkter Nachwuchsrekrutierung sehen die Unternehmen die wichtigste
Strategie zur Bewidltigung der demografischen Probleme. Offenbar haben sie
auch bereits mit der Vorbereitung dazu begonnen, denn bei keiner anderen
Alternative liegen Wichtigkeit, Grad der Umsetzung und Umsetzungsprioritat
derart dicht beieinander wie hier. Dennoch ist die Option insofern
problematisch, als es sich hier um eine Strategie handelt, die im Einzelfall
zwar aufgehen kann, in der Summe aber zum Scheitern verurteilt ist, es sei
denn, es gelingt, die Ausschdpfungsrate fiir Fihrungspersonal nennenswert zu
erhdhen. Es miissten sich also Menschen fiir Flihrungspositionen qualifizieren,
denen dies unter heutigen Bedingungen nicht gelingt. Sollte dies mdglich sein,
fragt sich allerdings, warum diese Chance nicht schon heute genutzt wird. Das
wirft zumindest ein Schlaglicht auf die hierbei kiinftig zu erwartenden
Schwierigkeiten.

Der demografische Wandel stellt somit auch besondere Anforderungen an das
bestehende Bildungssystem. Unabhangig davon, ob es gelingt, die
Ausschopfungsrate pro Jahrgang zu erhdhen, konnte eine Verkirzung der
schulischen Ausbildungsdauer dazu beitragen, der drohenden Angebots-
verknappung entgegen zu wirken. Wenn das Abitur — wie in anderen
europdischen Léandern langst Oblich — bereits nach 12 statt nach 13 Jahren
abgeschlossen wiirde, lieRe sich der bevorstehende Bedarfsengpass in nicht
unerheblichem MaRe abmildern.

Im Ubrigen spielt die Erlangung formaler Qualifikationen auf dem Weg zur
Fahrungskraft eine zunehmend groliere Rolle. Bereits heute besitzt knapp die
Hélfte der Fihrungskrafte in deutschen Unternehmen einen Univer-
sitdtsabschluss (vgl. Abbildung 20). Die anderen Qualifikationen folgen mit
einigem Abstand, wobei Fachhochschulabsolventen (22%) die zweitgrolite
Gruppe vor den Fuhrungskraften mit betrieblicher Ausbildung (21%) und
denen mit einem Berufsakademienabschluss (12%) stellen. Eigene Akademien
machen hingegen mit nur einem Prozent einen zu vernachléssigen Teil bei der
Besetzung der Fuhrungsriegen aus.
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Abbildung 20  Hochster erreichter Bildungsabschluss von Fiihrungskriiften

in %

50

L e i
K e it
20 F---[ - - - - - - - | - - — o — - —— - — === ===
10 F-----------| f[-————~———-——=——-———-——-| |- —————f ===

0 |
Universitat FH Eigene Akademie Berufsakademie Betriebliche Ausbildung
Quelle: IZA-Fuhrungskréafteerhebung; eigene Berechnungen

Abbildung 21 macht deutlich, dass auf den Einstiegspositionen in eine
Managementkarriere der Anteil der Hochschulabsolventen in den meisten
Unternehmen gestiegen ist. Der Anteil von Absolventen mit einer
betrieblichen Ausbildung ist dagegen in gut der Hélfte der Unternehmen
zuruickgegangen.

33



Institut zur Zukunft der Arbeit — IZA Research Report No. 6

Abbildung 21  Entwicklung der formalen Qualifikationen von Fiihrungskriften
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Folgerichtig sehen die befragten Unternehmen in der Unterstiitzung junger
Studenten einen sinnvollen Weg zur Nachwuchsférderung und damit indirekt
zur Rekrutierung (vgl. Abbildung 22). An der Spitze steht dabei die Vergabe
von Studentenpraktika. 82 Prozent der befragten Unternehmen erwarten hier in
Zukunft noch eine Steigerung. Auch bei Diplomarbeiten und Trainee-
Programmen erwartet die Mehrheit eine Intensivierung ihres Engagements.
Etwas weniger ausgepragt sind die Erwartungen hinsichtlich der Unterstlitzung
von Dissertationen. Schilerpraktika werden als Instrument der Nachwuchs-
foérderung dagegen eher reserviert beurteilt.

Dariiber hinaus beteiligen sich zwischen 20 und 35 Prozent der Unternehmen
an der finanziellen und personellen Unterstiitzung von Gymnasien,
Universitaten, Berufsakademien und eigenen Akademien. Den Schwerpunkt
bildet dabei die universitare Forderung.
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Abbildung 22  Instrumente der Nachwuchsforderung
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Auch was die Bezahlung anbelangt, werden sich die Konditionen fir
Berufseinsteiger weiter verbessern. Schon in der Vergangenheit sind die
Einstiegsgehdlter in den weitaus meisten Unternehmen gestiegen. Dieser
Trend wird sich auch in der unmittelbaren Zukunft fortsetzen, wenn auch in
etwas abgeschwachter Form (vgl. Abbildung 23). Allerdings wird den
Einsteigern nur noch in knapp 60 Prozent der Falle ein unbefristeter Vertrag
angeboten. Stattdessen hat sich der Einstieg Uber ein befristetes
Vertragsverhéltnis schon fast zum Standard entwickelt. Ob sich dies
mittelfristig fortsetzen wird, darf bezweifelt werden. Angesichts der
gegenwartig zu beobachtenden Einstiegsprobleme dirfte der hohe Anteil
befristeter Anfangsvertréage eher Ausdruck fiir die momentane Marktmacht der
einstellenden Unternehmen sein. Im Zuge eines verstarkten Wettbewerbs um
junge Nachwuchskréfte ist dagegen eher von einer Umkehrung der
Verhéltnisse auszugehen, in deren Verlauf der Anteil befristeter Vertrage
wieder zuriickgehen durfte.
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Abbildung 23  Einstiegsbedingungen bei Unternehmen
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Interessant ist in diesem Zusammenhang die Frage nach der Zufriedenheit der
Unternehmen mit dem Nachwuchs in Hinblick auf dessen fachliche
Qualifikation und Quantitat. Abbildung 24 gibt hierzu Auskunft Uber
Relevanz, quantitative Zufriedenheit und qualitative Zufriedenheit der
Unternehmen mit Absolventen von flinf typischen Studienrichtungen. Einzig
bei den Rechtswissenschaften und den Wirtschaftswissenschaften werden
sowohl die qualitative als auch die quantitative Zufriedenheit mit dem
Absolventenangebot als ,gut’ angesehen. Allerdings wird die Relevanz der
Rechtswissenschaften im  Gegensatz zu den  Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften als eher magig betrachtet. Hohe Relevanz wird dariiber
hinaus den Natur- und Ingenieurswissenschaften bescheinigt. Hier klafft
jedoch eine betrachtliche Liicke zwischen Relevanz und Zufriedenheit mit dem
Absolventenangebot. Beunruhigend daran ist, dass hier nicht nur der bekannte
Mangel in quantitativer Hinsicht zum Ausdruck gebracht wird, sondern auch
Mangel in qualitativer Hinsicht diagnostiziert werden. Ein wesentlicher
Standortfaktor in Form von hoch qualifizierten Fachleuten droht damit
mittelfristig verloren zu gehen.
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Abbildung 24  Relevanz von Studienrichtungen und Zufriedenheit mit dem
Ausbildungsangebot
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Quelle: IZA-Fihrungskréfteerhebung; eigene Berechnungen
34 Erhohung des Anteils auslindischer Fithrungskriifte

Betrachtet man die Auslandsverflechtung deutscher Unternehmen, so wird
schnell deutlich, dass das wirtschaftliche Wohlergehen der Exportnation
Deutschland Uberproportional von der Nachfrage anderer L&nder nach
Produkten ,Made in Germany’ abhangt. VVor allem die groRen Unternehmen
sind langst global orientiert. Englisch hat sich als Geschaftssprache
weitgehend durchgesetzt. VVon daher bietet es sich geradezu an, dem sich
abzeichnenden Fuhrungskrafteengpass durch eine verstarkte Rekrutierung
auslandischer Manager zu begegnen.

Abbildung 25 zeigt die Anteile der verschiedenen Wirtschaftsraume am
Auslandsumsatz deutscher Unternehmen, die an der Befragung teilgenommen
haben. Die dominante Stellung unter den Handelspartnern besitzt Westeuropa
mit einem Anteil von fast 40 Prozent. Der zweitstérkste Anteil findet sich mit
ca. 15 Prozent in Nordamerika. Asien schldgt Osteuropa knapp beim Rennen
um Platz drei mit 11 respektive 9 Prozent. Abgeschlagen sind Stidamerika mit
5 Prozent, und Australien mit 3 Prozent.
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Abbildung 25  Auslandsgeschéfte deutscher Unternehmen
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Betrachtet man die Situation unter dem Aspekt des starksten Umsatz-
wachstums der einzelnen Wirtschaftsrdume, dann ergibt sich eine klare Vor-
herrschaft der asiatischen Markte. Fast flinfzig Prozent der befragten Unter-
nehmen sehen in Asien ihren stérksten Wachstumsmotor. Danach muss sich
Nordamerika mit 21 Prozent und Osteuropa mit fast 25 Prozent geschlagen
geben. Deutschland ist fir nur noch gut fiinf Prozent der Unternehmen der
stérkste Wachstumsmarkt, wobei der Bereich Westeuropa mit etwas Uber
einem Prozent fast gar keine Rolle mehr spielt. Diese Zahlen spiegeln keine
Uberraschende Lage wider. Durch die europdische Integration und den EU-
Binnenmarkt ist Westeuropa traditionell der geographisch néchste und am
leichtesten zugéngliche Markt fur deutsche Unternehmen. Die zu vernachlassi-
gende Zahl von Unternehmen, die genau dort ihr starkstes Wachstum sehen, ist
ein Indiz fir die relative Tiefe und damit auch Sattigung des Wirtschafts-
raumes Westeuropa. Anders sieht die Lage dagegen in Osteuropa aus: Hier hat
der erst kirzlich vollzogene Beitritt der osteuropdischen Staaten zur EU den
Weg fur freien Warenhandel geebnet. Da diese Lander bei weitem noch nicht
den Entwicklungsstandard der westeuropéischen Industriestaaten besitzen, ist
der Investitionsbedarf entsprechend grof3. Deutschland ist allein schon wegen
seiner geographischen Lage im Herzen Europas dazu préadestiniert, in diesem
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Prozess eine grollere Rolle zu spielen. Entsprechend kommt Osteuropa bei
deutschen Unternehmen auf den zweiten Platz bei den Markten mit dem
starksten Wachstum. Der Boom im asiatischen Raum, mit seiner Nachfrage
nach westlicher Hochtechnologie, ist fur die deutsche Wirtschaft ein
Glucksfall. Obwohl absolut noch nicht der wichtigste Handelspartner, lasst das
atemberaubende Tempo der Entwicklung der asiatischen Staaten keine Speku-
lationen darlber zu, wer in nicht allzu ferner Zukunft diesen Platz einnehmen
wird. Generell wird der Anteil des Auslandsumsatzes auch in Zukunft weiter
steigen, jedenfalls sehen dies (iber 99 Prozent der befragten Unternehmen so.

Abbildung 26 gibt Auskunft (ber den derzeitigen Anteil ausléndischer
Fuhrungskréfte in deutschen Unternehmen. Er bewegt sich bei den befragten
Unternehmen um die zwolf Prozent. Fast alle Unternehmen erwarten, dass der
Anteil ausléandischer Bewerber auf Fuhrungspositionen in Deutschland in
Zukunft steigen wird. Interessanter ist allerdings der Anteil an Jobangeboten,
die Unternehmen gezielt an ausléndische Fuhrungskréfte richten. Er liegt bei
knapp einem Viertel aller ausgeschriebenen Stellen. Auch hier sieht die klare
Mehrheit von ca. 90 Prozent eine weiterhin steigende Entwicklung, wobei ca.
10 Prozent eine gleich bleibende Entwicklung erwarten. Die Unternehmen
sind also schon dabei, ihren Bedarf an Fiihrungskréaften im Ausland zu decken.

Abbildung 26  Ausléindische Fithrungskrifte in deutschen Unternehmen
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Abbildung 27 zeigt die Einschatzung der befragten Unternehmen zur
erwarteten Entwicklung der Anzahl ihrer ausléandischen Fiihrungskréfte nach
Wirtschaftsrdumen in den ndchsten funf Jahren. Stidamerika und Australien
spielen in diesen Uberlegungen eine untergeordnete Rolle. Die (brigen
Gebiete werden alle mit einer (berwiegend steigenden Entwicklung
eingeschatzt. Spitzenreiter ist erneut Asien, wo fast 93 Prozent der befragten
Unternehmen mit einer steigenden Entwicklung der Fuhrungskréafterekru-
tierung rechnen. Diese Zahl tragt der bereits erwdhnten Spitzenposition Asiens
beim Umsatzwachstum Rechnung.

Abbildung 27  Erwartungen iiber die Entwicklung des Anteils ausléindischer
Fiihrungskriifte nach Herkunftsregionen
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Trotzdem ist diese Zahl ein wenig Uberraschend, da der asiatische von allen
Wirtschaftsrdumen die groBten kulturellen und sprachlichen Barrieren
aufweist. Ein starkeres Indiz fur die Internationalitdt des Managements, und
der einhergehenden Substituierbarkeit deutscher durch ausléndische
Fuhrungskrafte ist kaum vorstellbar. Ahnlich hoch ist der Anteil der
Unternehmen, die eine wachsende Bedeutung von Fihrungskraften aus
Osteuropa erwarten. Dieser Anteil erklart sich nicht zuletzt aus der dominanten
Rolle der deutschen Wirtschaft im geographisch nahen Zentraleuropa. Zwei
Drittel der Unternehmen erwarten dariiber hinaus einen steigenden Anteil von
Fuhrungskréften aus Nordamerika und Westeuropa.
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Abbildung 28 zeigt die erwartete Entwicklung der Anzahl der Mitarbeiter in
den einzelnen Wirtschaftsraumen. Es entspricht im Wesentlichen dem Bild,
das sich im Zusammenhang mit der Herkunft der Flhrungskrafte abzeichnet.
Australien und Stidamerika spielen keine Rolle. In Westeuropa erwartet eine
Mehrheit von zwei Dritteln der befragten Unternehmen eine gleich bleibende
Entwicklung. Nur ein Drittel der Unternehmen geht hier von einer Zunahme
der Mitarbeiterzahlen aus. Dagegen erwarten mehr als 80 Prozent der
Unternehmen einen Mitarbeiterzuwachs in Nordamerika. Auch in Asien und
Osteuropa erwartet die Uberwiegende Mehrheit der befragten Unternehmen
eine Expansion der Mitarbeiterzahlen.

Abbildung 28  Entwicklung der Mitarbeiterzahlen nach Weltregionen
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Die erfolgreiche Integration ausléandischer Fuhrungskrafte stellt zweifellos eine
wichtige Voraussetzung fiir den Erfolg von entsprechenden Rekrutierungs-
bemihungen dar. Wie aus Abbildung 29 ersichtlich wird, hat fast die Hélfte
der befragten Unternehmen schon einmal Schwierigkeiten mit auslandischen
Fuhrungskréften erlebt. Die beiden mit Abstand gréften Probleme sind mit
einem Anteil von jeweils einem Drittel Sprache und Kultur. Das Gehaltsniveau
bzw. die Erlangung einer Arbeitsgenehmigung tauchen vergleichsweise selten
als Problem auf. Dagegen stellt der steuerliche- und soziale Rahmen in
Deutschland fur auslédndische Flhrungskrafte schon eher eine Herausforderung
dar. Rund ein Viertel der befragten Unternehmen hat an dieser Stelle schon
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einmal negative Erfahrungen gemacht. Kulturelle und sprachliche Probleme
sind far Unternehmen lésbar. Wie schon angesprochen, bewegt sich das
Geschéftsleben im Zuge der Internationalisierung immer mehr auf
angelsachsische Standards zu; Englisch am Arbeitsplatz sollte in Zukunft kein
Problem sein. Als Integrationshilfe bietet fast ein Viertel der Unternehmen
Deutschkurse an. Ebenfalls ein Viertel der Unternehmen unterzieht seine
auslandischen Fuhrungskrafte einem cultural coaching. Des Weiteren wird
Hilfe bei Behordengéngen sowie Unterstiitzung bei der Wohnungssuche
angeboten.

Abbildung 29  Probleme und Unterstiitzungsangebote fiir ausliindische
Fiihrungskriifte
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Fazit

Der bevorstehende demografische Wandel stellt eine nicht zu unterschatzende
Herausforderung fir die unternehmerische Personalpolitik dar. Oberfl&chlich
betrachtet liegen die Probleme aus heutiger Sicht noch weit in der Zukunft. Bei
einer Potenzialausschépfung, die der heutigen Altersverteilung von Fach- und
Fuhrungskréften entspricht, wird sich das Angebot an Fach- und Fihrungs-
kraften in der Summe noch bis zum Jahr 2015 auf etwa dem heutigen Niveau
halten. Erst danach setzt ein allmahlicher Riickgang ein, der im Jahr 2025 zu
einer Lucke von ca. 350.000 Personen im Vergleich zu heute fihren wird. Das
entspricht einem relativen Rickgang von etwa acht Prozent gegeniiber heute.
Bis zum Jahr 2050 wird sich die Liicke voraussichtlich auf einen Wert von
knapp 1.000.000 erhoht haben. Die Zahl der verfugbaren Fach- und
Flhrungskréfte wird dann um fast ein Viertel geringer sein als heute.

Die damit verbundenen Altersstrukturprobleme werden jedoch schon viel
friher zu spuren sein. Wéhrend heute nur etwa 27 Prozent der Fach- und
Fuhrungskréfte &lter als 50 Jahre sind, wird bereits im Jahr 2015 jeder Dritte
dieser Alterskategorie angehtren. Der Anteil der Jiingeren wird entsprechend
abnehmen. Aus einem Verhéltnis von fast 1:3 droht innerhalb von nur zehn
Jahren ein Verhdltnis von 1:2 zu werden. In absoluten Zahlen ausgedriickt
werden in der Alterskategorie bis 50 Jahre 300.000 Fach- und Fuhrungskrafte
weniger vorhanden sein als heute. Bis zum Jahr 2020 wird sich diese Lucke
auf knapp 500.000 Personen vergroRert haben. Deutschland steht damit vor
einer ernsthaften Herausforderung, was die Innovations- und Wettbewerbs-
fahigkeit seiner Unternehmen anbelangt.

Die Unternehmen sind auf diese Entwicklung nur maRig gut vorbereitet. Sie
sehen den Ausweg vor allem darin, den Wettbewerb um gut ausgebildete
junge Nachwuchskréfte zu intensivieren. Diese Strategie mag im Einzelfall
zwar aufgehen, in der Masse ist sie jedoch zum Scheitern verurteilt, wenn es
nicht gelingt, den Anteil gut ausgebildeter junger Menschen in absehbarer Zeit
dramatisch zu erhéhen. Eine solche Perspektive zeichnet sich jedoch vorlaufig
nicht ab.

Die Alternativen bestehen darin, Altere langer als bisher im Unternehmen zu
halten, das Potenzial von Frauen starker als bisher zu nutzen oder auf eine
verstarkte Rekrutierung von ausléndischen Fach- und Fihrungskréften zu
setzen. Abgesehen davon, haben auch diese Strategien durchaus ihre Ttcken.

So erscheint die Option, Altere langer als bisher im Unternehmen zu halten auf
den ersten Blick vielversprechend. Altere werden von den Unternehmen
jedoch nicht nur als weniger leistungsfahig eingestuft, sondern weisen dariiber
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hinaus ein Leistungsfahigkeitsprofil auf, das sich von demjenigen jlingerer
Fihrungskréfte markant unterscheidet. Das hohere Erfahrungswissen und
hohere soziale Kompetenz Alterer ersetzt nicht in vollem Umfang deren
geringere korperliche Belastbarkeit und Innovationskraft. AuRerdem steht die
bei Filhrungskraften héaufig praktizierte Senioritatsentlohnung einer
Verlangerung der Beschaftigung im Wege. Die ErschlieBung des Potenzials
von élteren Fuhrungskréften setzt demnach kreative Ansédtze voraus, um die
Diskrepanz zwischen Entlohnung und Leistungsfahigkeit im Alter zu verrin-
gern. Projektorientierte Ausstiege stellen hier moglicherweise eine Option dar,
die in der Zukunft eine zunehmende Bedeutung erlangen dirften. Sie eignen
sich  mutmaflich auch dazu, die Motivation aufstrebender jingerer
Fuhrungskréfte zu erhalten, die bei einer einfachen Verldngerung des
Verbleibs von dlteren Managern in ihrer Position entsprechend langer auf eine
Aufstiegsmoglichkeit warten miassten. Es konnte zu Beférderungsstaus
kommen, was sich negativ auf das Betriebsklima auswirken dirfte. In Japan
hat sich in diesem Zusammenhang das Modell einer zweiten Karriere
innerhalb des Unternehmens entwickelt. Dies konnte auch ein Vorbild fir
deutsche Unternehmen sein. Die Senior-Manager bleiben so dem
Unternehmen mit ihrem Wissen in beratender Funktion erhalten, bekommen
allerdings ein niedrigeres Gehalt und gegebenenfalls eine geringere
Arbeitslast. Aufgrund des spezifischen Leistungsfahigkeitsprofils von Alteren
sind darlber hinaus geeignete Qualifizierungsstrategien zu entwickeln, damit
Altere starker als bisher den betrieblichen Belangen im Hinblick auf
Innovationsfahigkeit Rechnung tragen kénnen.

Die Erhéhung des Frauenanteils unter den Fihrungskraften besitzt fur die
befragten Unternehmen ebenfalls einen hohen Stellenwert, um dem drohenden
Nachwuchsmangel zu begegnen. Die Unternehmen behaupten von sich selbst,
weibliche Fihrungskrafte, die Familie und Beruf in Einklang bringen méchten,
bereits heute vielfaltig zu unterstutzen. Es ist allerdings schwer zu beurteilen,
was dies in qualitativer Hinsicht jeweils bedeutet. Die gegenwartig zu beo-
bachtende Frauenerwerbsquote l&sst jedenfalls nicht darauf schliel3en, dass das
vorhandene Angebot bereits ausreicht, um einen durchgreifenden Wandel zu
erzielen. Das Vollzugsdefizit wird auch von den Unternehmen selbst gesehen.
Etwa die Hélfte der befragten Unternehmen unternimmt bis heute nichts, um
weiblichen Fuhrungskréften den Spagat zwischen Familie und Beruf zu
erleichtern. Um die Attraktivitdt von Fihrungspositionen fir Frauen mit
Kinderwunsch zu erhéhen, bedarf es folglich noch einer erheblichen
Verstarkung der Anstrengungen.

Der Anteil auslandischer Fuhrungskréfte liegt bei den befragten Unternehmen
derzeit bei gut zehn Prozent. Die Rekrutierung auslandischer Fihrungskréfte
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spielt somit momentan eher noch eine Nebenrolle, wird von den Unternehmen
aber durchaus als ausbaufahig angesehen. Angesichts der zunehmenden
internationalen Verflechtung grofRer Unternehmen durfte dies nicht weiter
Uberraschen. Ein Hindernis auf diesem Weg besteht zweifellos in der
komplizierten und nicht-wettbewerbsfédhigen deutschen  Steuer- und
Sozialgesetzgebung.

Insgesamt bleibt festzustellen, dass die sich abzeichnenden demografischen
Probleme zwar einerseits gravierend andererseits aber durchaus lésbar sind.
Ihre Bewdéltigung setzt jedoch voraus, dass die Weichenstellungen mdglichst
frihzeitig vorgenommen werden. Wenn die Probleme einmal in der
Gegenwart angekommen sind, ist es fur eine kurzfristige Korrektur zu spét.
Versdumnisse in der Ausbildung von Jugendlichen sind spéter kaum noch zu
kompensieren. Altere Arbeitnehmer, die zuvor in den Vorruhestand entlassen
worden sind, werden sich nur sehr schwer wieder zurtickholen lassen. Frauen,
die nicht beizeiten eine Chance hatten, ihre Fiihrungsqualititen zu entwickeln,
werden diesen Verlust nicht mehr nachholen kénnen, wenn erst einmal ,,Not
am Mann*“ ist. Die befragten Unternehmen scheinen dies grundsétzlich erkannt
zu haben. Fur die konkrete Umsetzung der erforderlichen Schritte sind jedoch
teilweise noch erhebliche Anstrengungen notwendig, die sich derzeit allenfalls
in Ansdtzen zeigen.
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Appendix

Appendix Beschreibung der empirischen Datengrundlage

Die empirischen Ergebnisse der Studie beruhen auf einer Online-
Unternehmensbefragung, die das Forschungsinstitut zur Zukunft der Arbeit
(IZA) gemeinsam mit dem Personalberatungsunternehmen Ray & Berndtson
von Juni bis Juli 2005 durchgefihrt hat.

A-1 Adressaten

Die Befragung richtete sich an Unternehmen, die ihren Firmensitz in
Deutschland haben, privatrechtlicher Kérperschaft sind und mindestens 1.000
Mitarbeiter beschaftigen. Falls es sich bei einem Unternehmen um eine
deutsche Tochtergesellschaft eines ausldndischen Konzerns handelte, wurde
dieses Unternehmen als eigenstdndig in Deutschland operierend eingestuft,
sofern es eine deutsche Rechtsform besitzt. Durch die Wahl privatrechtlicher
Unternehmen wurde ausgeschlossen, dass Offentliche Unternehmen, deren
Rekrutierungsstrategien sich  gravierend von denen privatrechtlicher
Unternehmen unterscheiden, in die Umfrage aufgenommen wurden.

A-2 Stichprobe

Die Adressaten wurden aus der Ray & Berndtson-Datenbank, in der mehr als
50.000 Unternehmen in Deutschland gelistet sind, ausgewéhlt. Insgesamt
wurden 1.680 Unternehmen ermittelt, die die unter A-1 genannten Kriterien
erflllten. VVon diesen wurden 1.000 mit Hilfe einer gewichteten Zufallsziehung
ausgewahlt und angeschrieben. Die Ziehungsgewichtung erfolgte anhand der
an der Mitarbeiterzahl gemessenen Unternehmensgrofle. 56 Prozent der
ausgewdhlten Unternehmen sind dem Industriesektor (einschlieBlich Bergbau
und Bau) zuzurechnen.

79 der angeschriebenen Unternehmen lieferten auswertbare Antworten. Damit
liegt die Antwortrate am unteren Rand des bei schriftlichen Befragungen
ublichen Riicklaufs. Betrachtet man die Zahl der durch diese Unternehmen
reprasentierten Arbeitnehmer, liegt die Riicklaufquote allerdings bei 13
Prozent. Industrieunternehmen sind in dem Antwortsample mit einem Anteil
von 61 Prozent leicht Uberrepréasentiert. Die Abweichung befindet sich aber
noch im Rahmen der tblichen statistischen Fehlertoleranz.

Systematische Hinweise auf selektive Antwortbereitschaft sind in den Daten
nicht unmittelbar zu erkennen. Es ist daher gerechtfertigt, die Ergebnisse als
reprasentativ einzustufen. Aufgrund der geringen Fallzahl ist allerdings mit
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einem erhohten statistischen Unscharfebereich der angegebenen Schatzwerte
zu rechnen.

A-3  Befragungsdesign

Der Fragebogen umfasste insgesamt zweiundzwanzig Seiten und wurde online
tiber die Homepage des 1ZA zugénglich gemacht. Um auf den Fragebogen zu-
greifen zu konnen, benétigten die befragten Unternehmen einen individuellen
login-code, der in einem separaten Anschreiben tbermittelt wurde. AuBer dem
login-code wurden die Unternehmen durch das Anschreiben (ber das Thema
der Befragung in Kenntnis gesetzt und (ber die geltenden Datenschutz-
bestimmungen unterrichtet. Wahrend des Zeitraumes der Befragung vom 06.
Juni 2005 bis zum 31. Juli 2005 konnten die Unternehmen jederzeit mit ihrem
login-code auf den Fragebogen zugreifen und Daten eingeben oder bearbeiten.
Die eingegebenen Daten wurden in einer SQL-Datenbank gespeichert und
waren sofort einsehbar. Durch diese zentrale und sofortige Datenerfassung
konnte auch die telefonische ,,Nachfassaktion* koordiniert werden, die vier
Wochen nach dem Beginn der Befragung gestartet wurde und an die
Beantwortung des Fragebogens erinnern sollte.

Der Fragebogen war logisch in sechs Themenbldcke unterteilt, die nach
eigenem Gefallen angewahlt werden konnten. Die Befragten waren nicht
gezwungen sequenziell durch die Themenblécke zu navigieren. Durch
Betdtigen eines Feldes ,Daten endgiltig senden’” am Ende des Fragebogens
konnte die Beantwortung des Fragebogens als abgeschlossen markiert werden.
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