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Zusammenfassung

Eine Auswertung der 16ten Welle des IW-Personalpanels aus dem Jahr 2017 dokumentiert die
Verbreitung von internen Karriereleitern. In fast jedem zweiten Unternehmen wurden die zu-
letzt vakanten Fiihrungspositionen ausschlielich aus den eigenen Reihen besetzt. In weiteren
drei von zehn Betrieben fiel die Wahl neben internen auch auf externe Kandidaten. Besonders
Unternehmen mit 250 und mehr Beschaftigten nutzen ihre internen Arbeitsmarkte zur Auswahl
von Fuhrungskraften — nur lediglich 3 Prozent der grolRen Unternehmen besetzen Flihrungspo-
sitionen ausschlielRlich extern.

Fiir drei Viertel der Unternehmen sind die personlichen und die fachlichen Kompetenzen sehr
wichtige Auswahlkriterien fiir die Besetzung von Fiihrungspositionen. Die bisher erbrachten
Leistungen haben filir 55 Prozent ein sehr hohes Gewicht bei der Besetzungsentscheidung. In
vier von zehn Unternehmen sind Kompetenzen und bisherige Leistungen gleichermaRen von
hoher Bedeutung. In gréBeren Unternehmen, in denen Fiihrungskrafte haufiger reine Manage-
mentaufgaben wahrnehmen, sind personliche Kompetenzen wie die Kommunikationsfahig-
keit oder Durchsetzungsstarke deutlich haufiger fiir die Beférderungsentscheidungen sehr
wichtig. In kleinen Unternehmen, in denen Flihrungskrafte starker operativ eingebunden sind,
ist dagegen die fachliche Kompetenz wichtiger als in den groBen Unternehmen.

Wahrend die Anforderung an die geografische Flexibilitat der Flihrungskrafte wie die Bereit-
schaft fur Dienstreisen oder der Wechsel des Arbeitsorts von dem jeweiligen betrieblichen Kon-
text abhangt, ist der Bedarf nach einer hohen zeitlichen Flexibilitat Gber alle Unternehmensty-
pen hinweg relativ hoch. Rund 36 Prozent stufen die zeitliche Flexibilitat als sehr wichtig, wei-
tere 51 Prozent als eher wichtig ein.

Leistung und Eignung entscheiden Uber die Karriereperspektiven. Um die persénliche Kompe-
tenzen von Fihrungskraften und Flihrungskraftenachwuchs zu starken und zu entwickeln, bie-
ten die Unternehmen eine Reihe von personalpolitischen Entwicklungsinstrumenten an. Fiih-
rungskraftetrainings finden sich in fast jedem dritten Unternehmen, Personalentwicklungs-
maBnahmen wie Coaching- und Mentoringprogramme in gut vier von zehn. Besonders Be-
triebe, in denen die persdnliche Kompetenz der Fihrungskrafte eine hohe Relevanz hat, bieten
Flihrungskraftetrainings, systematischen Potenzialanalysen und eine individuelle Karrierepla-
nung haufiger an.
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1 Einleitung

Was macht eine gute Fihrungskraft aus? Diese an sich zeitlose Frage bewegt die Geschaftsfiih-
rungen gerade auch vor dem Hintergrund des demografischen Wandels und der digitalen Trans-
formationsprozesse. Generationenwechsel in den Fiihrungsetagen beférdern immer auch ein
neues Flihrungsverstandnis, welches den jeweiligen Zeitgeist widerspiegelt (vgl. Enste et al.,
2013). Doch wie sieht der Zeitgeist aus? Welche Anforderungen werden an die heutigen Fiih-
rungskrafte in hiesigen Betrieben gestellt? Bei den Antworten auf diese Fragen ist zu beachten,
dass Fihrungskrafte unterschiedliche Rollen zu erfiillen haben und diese sich aus dem jeweili-
gen konkreten betrieblichen Kontext ableiten (Mintzberg, 1971).

Die vorliegende Untersuchung analysiert die Verbreitung von internen Karriereleitern in deut-
schen Betrieben und die Bedeutung von Eignung und Leistung angehender Flihrungskrafte. Ab-
schnitt zwei beschreibt, in welchem Umfang Unternehmen vakante Fliihrungspositionen zuletzt
intern oder extern besetzt haben und gibt einen Literaturlberblick zur Effizienz und Effektivitat
von internen Karriereleitern. Im dritten Kapitel wird die Bedeutung verschiedener Flihrungs-
kompetenzen aus Sicht der Personalleiter und Geschaftsfiihrer vor dem Hintergrund des be-
trieblichen Kontexts gepruft und inwieweit die Anforderungen je nach Unternehmenstyp vari-
ieren. Kapitel vier gibt einen Eindruck, mit welchen personalpolitischen MaRnahmen Unterneh-
men die Entwicklung von Fuhrungskraften unterstitzen. Kapitel finf ordnet die Ergebnisse
schlief8lich vor dem Hintergrund aktueller Entwicklungen und politischer Debatten kurz ein.

2 Von der Karriereleiter zum ,,The winner takes it all“ — Auf-
stiegsturnier

2.1 Bedeutung interner Besetzungen

Viele Unternehmen in Deutschland setzen auf Nachwuchs aus den eigenen Reihen, wenn man
die letzten Besetzungsentscheidungen bei Fiihrungspositionen in den Blick nimmt. Dies zeigt die
Analyse auf Basis des IW-Personalpanels 2017 (flir ausfihrliche Informationen zum Datensatz
siehe Infobox). Nahezu jedes zweite Unternehmen besetzte seine zuletzt vakanten Fihrungspo-
sitionen sogar ausschlieflich mit internen Kandidaten (s. Abb. 2-1). Allerdings gibt auch ein Finf-
tel der Unternehmen mit 1 bis 49 Beschaftigten an, ausschlieRlich Betriebsfremde mit der Fiih-
rungsverantwortung zu betrauen. Als haufigster Grund fir die Wahl von AulRenstehenden wird
der Wunsch nach frischen Impulsen und Ideen genannt (vgl. Hammermann/Stettes, 2018, 99).
In groBeren Unternehmen werden Fihrungspositionen deutlich seltener ausschlieBlich intern
oder ausschliefRlich extern besetzt. Ersteres ist darauf zurlickzufiihren, dass die Anzahl der va-
kanten Flhrungspositionen insgesamt grof3er ist. Letzteres signalisiert, dass der interne Pool an
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moglichen Kandidaten fiir Fihrungspositionen groRer ist und Personalentwicklung und Perso-
nalbeschaffung haufiger tGber interne Arbeitsmarkte organisiert werden. Nur einzelne GrofSun-
ternehmen haben zuletzt Flihrungskrafte ausschlieBlich extern rekrutiert.

Abbildung 2-1: Externe vs. interne Besetzungen vakanter Fiihrungspositionen

Anteil der Unternehmen, die ihre Flihrungskrafte in den letzten zwei Jahren bzw. die letzte vakante Flihrungsposition
..., Angaben in Prozent

Unternehmen mit 250 und mehr Mitarbeitern 7.8 32.4 17.9 3.3

Unternehmen mit 50 bis 249 Mitarbeitern 27.8 n: 18.2 11.7
Unternehmen mit 1 bis 49 Mitarbeitern 49.5 m: 10.2 20.4

Insgesamt 48.4 10.9 10.6 20.0

M ausschliellich intern besetzten B mehrheitlich intern besetzten
[Jzu etwa gleichen Teilen intern und extern besetzten m mehrheitlich extern besetzten

ausschlieRlich extern besetzten

Quellen: IW-Personalpanel 2017; Institut der deutschen Wirtschaft

Eine ausschlieBlich externe Besetzung vakanter Fliihrungspositionen ist vor diesem Hintergrund
Uber alle UnternehmensgroRenklassen hinweg seltener anzutreffen als der exklusive Zugang zu
den verschiedenen Stufen auf der Karriereleiter fiir interne Kandidaten. Ein wesentlicher Grund
hierfiir liegt darin, dass insbesondere bei Fiihrungskompetenzen und persénlichen Eigenschaf-
ten wie Motivation und Loyalitat groRe Informationsasymmetrien zwischen externen Kandida-
ten und Unternehmen bestehen, die erst im Laufe einer Arbeitsbeziehung abgebaut werden
konnen. Die Eignung als Fiihrungskraft ist ein Erfahrungsgut, dessen , Beschaffung” hohe Trans-
aktionskosten verursacht und bei dem ein ,Fehlkauf mit hohen Folgekosten verbunden sein
kann. Interne Beférderungen sind ein Instrument, um derartige Kosten zu reduzieren. Sie beru-
hen auf einem Screening-Prozess im Arbeitsalltag, der lber einen langeren Zeitraum ablauft
(Gibbons/Waldman, 1999).1

L Es ist fraglich, ob diese Informationsasymmetrien durch aufwindige Personalauswahlverfahren im Rekrutierungspro-
zess in vergleichbarer Weise abgebaut werden kénnen wie durch eine (systematische) Beobachtung im Verlauf
4
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Daruber fungiert die Aussicht auf den Aufstieg in einem internen Arbeitsmarkt als Leistungsan-
reiz fir die Personen auf den darunter liegenden Hierarchiestufen, da Karriereleitern den Mit-
arbeitern die Option auf hoheres zukiinftiges Einkommen eroffnen (vgl. Malcomson, 1986). Be-
schaftigte mit Karriereambitionen werden durch derartige interne Aufstiegsturniere motiviert,
ihre Position gegeniiber den potenziellen Mitstreitern durch eine hohe Arbeitsanstrengung und
Investitionen in ihr Humankapital zu verbessern. Die Filhrungsposition entschadigt den ausge-
wahlten Beschaftigten fiir seine Vorleistungen mit deutlichen Einkommenssteigerungen, einem
Statuszuwachs innerhalb des Unternehmens, mehr Entscheidungsbefugnissen und Privilegien
(z. B. luxuriosere Firmenwagen, groRere Biiros etc.). Interne Besetzungsentscheidungen weisen
daher (auch) den Charakter von Senioritatslohnen auf. Diese beruhen in der Regel auf einem
impliziten Vertrag zwischen dem Unternehmen und den Arbeitnehmern, bei dem, vereinfacht
formuliert, die Beschaftigten in einer ersten Phase in Vorleistung gehen und in einer zweiten
Phase fir ihre Investition beziehungsweise ihr hinterlegtes Pfand entschadigt werden (z. B. La-
zear, 1979; Hutchens, 1989, 55 f.; Stettes, 2010, 16 f.). Die Option auf Beforderungen ist eine
spezifische Form zur Modellierung einer solchen Abrede, da Lohnspriinge zwischen Hierarchie-
ebenen in der Regel hoher als innerhalb einer Hierarchieebene ausfallen (Gibbson/Waldman,
1999, 2397 f.). Der Vertrag ist implizit, weil der berufliche Aufstieg nicht mit Beginn des Beschaf-
tigungsverhaltnisses vertraglich zugesichert wird.

Gegenliber MaRnahmen des Leistungsmanagements, die das Entgelt unmittelbar an der Leis-
tung beziehungsweise am Erfolg einer einzelnen Person, eines Teams oder des Unternehmens
orientieren, weisen interne Aufstiegsturniere als Anreizinstrument einen wichtigen Vorteil auf.
Da derjenige befordert wird, der im Vergleich zu den anderen Kandidaten die bessere (be-
obachtbare) Leistung erbracht hat, ist eine absolute Messung der Leistung der Kandidaten nicht
notig (Prendergast, 1999, 36). Eine potenzielle Unscharfe der Leistungsindikatoren ist solange
unerheblich, wie potenzielle Storgroflen die Leistungsmessung aller infrage kommenden Mitar-
beiter gleichermaBen betreffen und die Rangfolge unveridndert bleibt (Lazear/Rosen, 1981).
Dazu zahlen beispielsweise Schwankungen auf dem Absatzmarkt, die die Umsatzzahlen unab-
hangig vom Engagement der Beschaftigten beeinflussen.

Die mit Aufstiegsturnieren verbundene Leistungsdifferenzierung von Beschaftigten kann neben
dem Anreizeffekt einen Kollateralnutzen erzeugen. Die relative Beurteilung zwingt die Entschei-
der dazu, die Eignung der Beschaftigten fir die Fihrungsposition differenziert zu bewerten
(Prendergast, 1999, 37). Durch die zu bildende Rangfolge wird der sogenannte ,,centrality bias”
umgangen, der besonders bei Leistungsbewertungen zum Vorschein kommt. Vorgesetzte
scheuen vielfach die Differenzierung der Beschaftigten, wodurch sie dazu neigen, ihre subjektive

einer Arbeitsbeziehung. Darauf deuten auch die Befunde von Lazear und Oyer (2004) hin. Sie zeigen ebenfalls, dass
FUhrungspositionen in der tiberwiegenden Mehrzahl intern besetzt werden, und zwar umso haufiger, je hdher die
vakante Position in der Hierarchie angesiedelt ist.
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Leistungsbewertung relativ homogen vorzunehmen, sodass sich die Verteilung der individuellen
Beurteilungen um den Mittelwert konzentriert. Aufstiegsturniere konnen daher das optimale
Matching von Beschaftigten und Stellenanforderungen beférdern.

Informationen zum Datensatz:

Das IW-Personalpanel ist eine regelmaliige reprasentative Befragung von Personalverantwort-
lichen. Im Rahmen der Frihjahrswelle 2017 nahmen insgesamt 1.204 Personalleiter oder Ge-
schaftsfiihrer an der Unternehmensbefragung teil. Davon stehen fiir die Auswertung 999 Be-
obachtungen zur Verfligung, bei denen Fiihrungspositionen zumindest in Teilen intern besetzt
worden sind. Die Ergebnisse wurden auf Basis einer 4x3 Matrix fir vier Sektoren (Verarbeiten-
des Gewerbe inklusive Bau, Metall- und Elektroindustrie, gesellschaftsnahe und unterneh-
mensnahe Dienstleistung) und drei GroRenklassen (1 bis 49 Beschaftigte, 50 bis 249 Beschaf-
tigte sowie 250 und mehr Beschaftigte) fur die gesamte Wirtschaft hochgerechnet. Fir die Be-
rechnung zum Karrieremanagement in Kapitel vier wurde aufgrund einer verringerten Stich-
probe (auf 1.054 Beobachtungen) des Befragungsteils zu personalpolitischen MalRnahmen ein
3x3 Gewicht (mit der zusammengefassten Branchengruppe der gesellschaftsnahen und unter-
nehmensnahen Dienstleistung) verwendet.

Die Unternehmen wurden zundchst gefragt, ob sie in den letzten zwei Jahren Flihrungspositio-
nen neu besetzt haben. Diese Frage diente als Filter. Anschliefend wurden die Unternehmen
um eine Einschatzung gebeten, ob vakante Fihrungspositionen eher mit internen oder exter-
nen Kandidaten besetzt wurden und welche Kriterien in diesen Fadllen angelegt wurden. Dar-
Uber hinaus wurden die Unternehmen gefragt, ob sie Flihrungskraftetrainings anbieten. Fir
eine Teilstichprobe wurden dariiber hinaus auch Angaben zu spezifischen Personalentwick-
lungsmallnahmen erfasst.

Wenn Unternehmen Flhrungspositionen besetzen, ist dies stets eine Entscheidung fir be-
stimmte Personen, die als geeignet erachtet werden, und gegen alle anderen, die sich ebenfalls
Hoffnung auf den beruflichen Aufstieg gemacht haben. Im Unterschied zu Fachkarrieren impli-
ziert der berufliche Aufstieg auf die nachste Stufe einer Hierarchie Konkurrenz zwischen den
Kandidaten. Dabei spielt es zundchst grundsatzlich keine Rolle, welche Kriterien fir die Auswahl-
entscheidung am Ende ausschlaggebend sind. Aufstiegsturniere unterteilen die karriereorien-
tierten Mitarbeiter in Gewinner und Verlierer.

Bei einem Aufstiegsturnier unter internen Kandidaten ist zudem zu beachten, dass zwischen den
Entscheidern (z. B. der Geschaftsfiihrung bzw. abstrakt dem Unternehmen) und den Bewerbern
um eine Flihrungsposition bereits zuvor (lUber einen mehr oder wenigen langen Zeitraum) eine
Arbeitsbeziehung bestanden hat, die auch (in der Regel) im Anschluss weiter aufrecht erhalten

6
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bleibt oder bleiben soll. Beschaftigungsverhaltnisse sind hierzulande in groRem Umfang lang-
fristig stabil. Laut Statistischem Bundesamt auf Basis der Arbeitskrafteerhebung 2015 hat sich
in den letzten zehn Jahren die Betriebszugehorigkeitsdauer in Deutschland nicht wesentlich ver-
andert. Demnach sind 45 Prozent aller Beschaftigten, die 25 Jahre und alter sind, seit mindes-
tens zehn Jahren beim gleichen Arbeitgeber tatig, unter den Flihrungskraften sind es sogar 53,4
Prozent (Destatis, 2017). Die lange Betriebszugehorigkeit in Deutschland ist Ausdruck eines
beidseitigen Interesses von Arbeitnehmern und Arbeitgeber an einer langerfristigen Arbeitsbe-
ziehung. Aufgrund hoher Angebotsengpasse von Fachkraften in einer Vielzahl an Berufen im
MINT-Bereich oder dem Gesundheitswesen (Burstedde/Risius, 2017, 17) sind Arbeitgeber mehr
denn je daran interessiert, gute Beschaftigte im Unternehmen zu halten und entsprechend ihrer
Potenziale weiterzuentwickeln.

Mit dem Ausgang von internen Auswahlentscheidungen werden allerdings nicht nur Signale an
die Kandidaten, sondern auch an alle anderen Belegschaftsangehoérigen ausgesendet, die nicht
an dem Turnier um die konkrete Flihrungsposition teilgenommen haben. Daher hangt die Effi-
zienz und Effektivitat des Wettbewerbs um Flihrungspositionen von einer Reihe von Faktoren
ab.

B Da ein Aufstiegsturnier eine Vorleistung aller Kandidaten impliziert, muss die Flihrungsposi-
tion auch am Ende an einen internen Bewerber des Leistungsturniers vergeben werden, da-
mit der Anreizeffekt fiir potenzielle Nachwuchskrafte erhalten bleibt. Im Gleichgewicht ent-
spricht — bei Risikoneutralitdt und keiner Zeitpriferenz — das monetire Aquivalent der Vor-
leistung dem Erwartungswert des Turniersiegs, der sich aus der Wahrscheinlichkeit, die Fiih-
rungsposition zu erlangen, und dem in Aussicht gestellten Lohnanstieg ergibt. Wird nun zum
Beispiel ein externer Bewerber allen internen Kandidaten vorgezogen, mussen Letztere ihre
Investition vollstandig abschreiben beziehungsweise wird das hinterlegte Pfand wertlos. In
der Folge sinkt die Reputation des Arbeitgebers, dass er implizite Absprachen einhalt. Dies
gilt zwar vor allem mit Blick auf interne Aufstiegsturniere, kann aber auch auf andere perso-
nalpolitische Felder ausstrahlen. Unternehmen miissen daher stets abwagen, ob die Vorteile
der Wahl eines externen Bewerbers den zu erwartenden Leistungsriickgang interner Nach-
wuchskrafte (oder deren Weggang) (iberkompensieren.

W Die Attraktivitat des Preises ist flir den Anreizeffekt entscheidend. Der Preis muss umso ho-
her ausfallen, je mehr Wettbewerber in das Turnier eintreten, um die gleiche Anreizwirkung
zu entfalten. Dies liegt daran, dass die Wahrscheinlichkeit des Einzelnen, das Turnier zu ge-
winnen, mit steigender Anzahl an Turnierteilnehmern sinkt. Eine Karriere bis hin zu den Spit-
zengremien eines Unternehmens ist zudem als eine Serie von einzelnen Aufstiegsturnieren
aufzufassen (O’Neill/O’Reilly, 2010). Daher muss der Preis mit jeder Stufe auf der Karriere-
leiter Uberproportional anwachsen, weil die Option auf weitere Lohnzuwachse durch beruf-
lichen Aufstieg abnimmt und die Investitionen sich ,schneller” amortisieren missen.
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B Unternehmen sollten sich bewusst sein, dass Aufstiegsturniere die Ungleichheit zwischen
den Beschaftigten sichtbar machen und beférdern kénnen. Dies ist das Spiegelbild des Kol-
lateralnutzens optimales Matching. Wird die Beférderungsentscheidung von den Turnier-
verlierern nicht akzeptiert, kann Neid und Missgunst das Betriebsklima in Teams oder in der
Belegschaft nachhaltig beeintrachtigen und der fehlende Riickhalt in der Belegschaft kann
die neue Fiihrungskraft sogar zum Scheitern bringen. Aus Angst vor Repressalien der Kolle-
gen und dem Unwohlsein, aus der Masse herauszustechen, werden besonders ungleich-
heitsaverse Mitarbeiter trotz entsprechender Eignung die Teilnahme an einem Beforde-
rungsturnier eher scheuen (Fehr/Schmidt, 1999; Grund/Sliwka, 2005).

B Leistungsanreize durch Beforderungsturniere hangen ferner von der Verteilung der Fahig-
keiten der Kandidaten ab. In Aufstiegswettbewerben mit einem klaren Favoriten kann es
sich unter Umstanden fir die anderen Teilnehmer nicht mehr lohnen, besonderes Engage-
ment zu zeigen, da der Gewinner bereits feststeht. Dies fihrt moglicherweise dazu, dass
nicht nur die sogenannten ,Underdogs” des Turniers ihre Anstrengung reduzieren, sondern
auch die Favoriten nachlassen, da sie keine Konkurrenz fiirchten. Der gewlinschte Leistungs-
anreizeffekt fallt dann aus.

B Aufstiegsturniere fordern nicht nur produktive, sondern kénnen auch destruktive Anstren-
gungen der Teilnehmer auslésen. Grund dafiir ist, dass die Leistungen nur relativ gemessen
werden. Die eigene Position lasst sich nicht nur durch produktives Engagement verbessern,
sondern auch durch Sabotage der Kontrahenten (Glrtler et al., 2011; Chen, 2003). Dies be-
kommen Favoriten in Beforderungsturnieren in besonderer Weise zu spiliren, wodurch die
Leistungseffekte sogar ganzlich ins Negative umschlagen kénnen.

W Die Beforderung eines talentierten Mitarbeiters hat zwar den Vorteil fir das Unternehmen,
dass eine besonders geeignete Person in verantwortungsvoller Position einen starkeren Ein-
fluss auf die Wertschopfung ausliben kann. Andererseits kann es fir das Unternehmen je-
doch auch sinnvoll sein, Mitarbeiter trotz entsprechender Fahigkeiten nicht zu beférdern
(Waldman, 1984). Wenn der Arbeitgeber liber die Zeit Informationen tiber die Fahigkeiten
und Potenziale seiner Beschaftigten sammelt, wachst der Informationsvorsprung liber das
Talent des Beschaftigten gegeniliber potenziellen anderen Arbeitgebern (Baker et al., 1994).
Eine Beforderung wiirde allerdings dieses Talent anderen Unternehmen signalisieren und
die Informationsasymmetrie zwischen dem jetzigen Arbeitgeber und Dritten reduzieren. Der
Verzicht auf eine Beférderung senkt die Wahrscheinlichkeit von Abwerbungsangeboten. Al-
lerdings bleibt offen, wie die betroffenen Beschaftigten selber auf eine solche Entscheidung
reagieren und welche Auswirkungen dies auf deren Abwanderungsrisiko hat. Unternehmen,
die aus einem solchen Kalkil geeigneten Kandidaten den Aufstieg auf eine bestimmte Fiih-
rungsposition vorenthalten, sind daher gezwungen, die Betroffenen durch andere MalRnah-
men des Leistungsmanagements und der Personalentwicklung zu kompensieren.



I U v Interne Karriereleiter

B Auch wenn Aufstiegsturniere das optimale Arbeitsplatzmatching grundsatzlich beglinstigen
konnen, bergen sie zugleich das Risiko, dass dieses verfehlt wird. Dies gilt insbesondere
dann, wenn der Anreizmechanismus der einzige oder dominierende Faktor im Auswahlkalkl
ist. Dieses Phdnomen hat unter der Bezeichnung Peter-Prinzip relativ groBe Popularitat er-
langt. Es besagt, dass Beschaftigte solange beférdert werden, bis sie auf einer Hierarchie-
ebene angekommen sind, auf der sie ihre Fahigkeiten nicht optimal einsetzen kénnen und
in Folge fehlender weiteren Beférderungschancen dann dort verharren (Peter/Hull, 1969).
Fir die sinkende Produktivitat von Mitarbeitern nach Beférderungen findet sich in der Lite-
ratur vielfaltige Evidenz. Es ist allerdings fraglich, ob das Peter-Prinzip die Ursache fiir einen
derartigen Produktivitatsriickgang ist. Anstatt grundlegender Fehlallokationen in Beforde-
rungsturnieren sieht zum Beispiel Lazear (2004) eine simple statistische Erklarung der nach-
lassenden Leistung nach Beforderungen in der Regression zur Mitte. Beschaftigte, die Ubli-
cherweise vor ihrer Beforderung herausragende positive Leistungen gezeigt haben, kehren
langfristig zu ihrer durchschnittlichen Leistungsfahigkeit zurtick.

3 Determinanten des beruflichen Aufstiegs

Unternehmen, die ihre Filhrungspositionen mit internen Kandidaten besetzen, schaffen interne
Karriereleitern fur Ihre Beschaftigten. Dabei stellt sich die Frage, nach welchen Kriterien und aus
welchem Kalkil Unternehmen Positionen auf den einzelnen Stufen dieser Karriereleitern verge-
ben. Abbildung 3-1 gibt die Wichtigkeit von ausgewahlten Kriterien fiir die Entscheidung bei der
internen Besetzung von Flhrungspositionen aus Sicht der Personalleiter und Geschaftsfihrer
wieder.

An erste Stelle stehen die fachlichen und persoénlichen Kompetenzen. Drei von vier befragten
Personalleitern erachten die beiden Kriterien als sehr wichtig. Die bisher gezeigten beziehungs-
weise erbrachten Leistungen werden von mehr als der Halfte als gewichtiger Faktor bei der Be-
setzungsentscheidung berlicksichtigt. In mehr als jedem dritten Unternehmen trifft dies auch
noch auf die zeitliche Flexibilitdt der Kandidaten zu. Die verbleibenden drei Faktoren, geografi-
sche Flexibilitat, Betriebszugehdrigkeitsdauer und Auslandserfahrung oder interkulturelle Kom-
petenzen spielen eine vergleichsweise untergeordnete Rolle bei der Flihrungskrafteauswahl.
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Abbildung 3-1: Kriterien fiir interne Beforderungen auf Fiihrungspositionen

Anteil der Unternehmen nach der Wichtigkeit des jeweiligen Kriteriums fir die interne Besetzung von Flihrungspositi-
onen, Angaben in Prozent

Personliche Kompetenzen 1) I 19.4 77.9
Fachliche Kompetenzen und Qualifikationen I 22.1 75.9
Bisher erbrachte Leistungen im Unternehmen I 38.9 54.7
Zeitliche Flexibilitdt 3,780 50.5 35.8
Geografische Flexibilitat 33.3 23.9 26.7 16.2
Betriebszugehorigkeitsdauer 18.0 45.1 29.7
Auslandserfahrung und interkulturelle Kompetenzen 50.3 32.2 12.0

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

unwichtig B eher unwichtig eher wichtig B sehr wichtig

Mehrfachnennungen moglich, 999 Unternehmen, die zumindest manche der Flihrungspositionen in den letzten zwei
Jahren bzw. die letzten vakanten Flihrungspositionen intern besetzt haben; 1) z. B. Kommunikationsfahigkeit, Einsatz-
bereitschaft, Belastbarkeit, Durchsetzungsvermogen

Quellen: IW-Personalpanel 2017; Institut der deutschen Wirtschaft

In das Anforderungsprofil an (zukiinftige) Fihrungskrafte gehen die einzelnen Kriterien mit un-
terschiedlichem Gewicht ein. Dies zeigt sich in der iberwiegend positiven Korrelation der ein-
zelnen Anforderungen (s. Tabelle 3-1, vgl. auch Tabellen 6-1 bis 6-7). Auffallig ist zunachst ein-
mal der relativ starke und signifikante Zusammenhang zwischen den Kompetenzen und den
bisher erbrachten Leistungen. Fiir knapp zwei Drittel der befragten Unternehmen, die Fiih-
rungspositionen mit internen Kandidaten besetzt haben, stehen die personlichen und fachli-
chen Kompetenzen gleichberechtigt als sehr wichtige Auswahlfaktoren nebeneinander, in vier
von zehn Unternehmen trifft dies auf alle drei Kriterien zu. Dies kann unter Umstanden darauf
zurlickzufiihren sein, dass die bisher erbrachten Leistungen in einem hohen MaR von den
Kompetenzen der Kandidaten abhdangen. Welches Gewicht das jeweilige Kriterium erhalt,
muss das Unternehmen im jeweils konkreten Fall selbst bestimmen.

Fachliche und personliche Kompetenzen korrelieren zudem auch relativ stark mit der zeitli-
chen Flexibilitat als Kriterium. Die Unternehmen haben ein hohes Interesse daran, dass die
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Kompetenzen der Flihrungskraft auch im betrieblichen Alltag am besten zur Geltung kommen.
Dies gelingt umso eher, je flexibler die Fiihrungskraft ihren Arbeitseinsatz an die Anforderun-
gen der Aufgabe und des Betriebs ausrichtet. Ferner ist ein relativ starker Zusammenhang zwi-
schen dem Kriterium bisherige Leistungen und der Betriebszugehorigkeitsdauer als Auswahl-
faktor zu beobachten. Immerhin jedes achte Unternehmen, das den bisherigen Leistungen
eine sehr hohe Bedeutung bei der Besetzungsentscheidung beimisst, weist auch der Betriebs-
zugehorigkeitsdauer ein hohes Gewicht zu. Denkbar ist, dass bei gleicher Eignung und glei-
chem Kompetenzniveau die Loyalitat zum Betrieb in einzelnen Fallen ausschlaggebend fiir die
Auswahlentscheidung ist. Wenig lberraschend ist schlieBlich der starke Zusammenhang zwi-
schen geografischer Flexibilitdat und Auslandsaufenthalten beziehungsweise interkultureller
Kompetenz.

Tabelle 3-1: Korrelationsmatrix der Fiihrungskompetenzen

Spearman Korrelationskoeffizient

Fachliche
Kompetenzen

und Qualifi-
kationen

Personliche 0,2688* Personliche

Kompetenzen Kompetenzen

Zeitliche * * Zeitliche

Flexibilitat s i Flexibilitat

Geografische " « Geografische
Flexibilitat LREER S Q2583 Flexibilitat

Auslandser- Auslandser-
fahrung und fahrung und

. 0,0126 0,0841* 0,0845* 0,4009* .
interkulturelle interkulturelle
Kompetenz Kompetenz
Betriebszuge- Betriebszuge-
horigkeits- 0,1117* -0,0383 0,1458* 0,0934* 0,1076* horigkeits-
dauer dauer
Bisher
erbrachte Leis-

0,2747%* 0,2298* 0,1240%* -0,0213 0,0207 0,1266*

tungen im Un-
ternehmen

* Signifikant auf dem 5-Prozent Fehlerniveau; Messung zur Einschatzung der Bedeutung der jeweiligen Flihrungs-
kompetenz lber die Skala unwichtig (1), eher unwichtig (2), eher wichtig (3) und sehr wichtig (4).
Quellen: IW-Personalpanel 2017; Institut der deutschen Wirtschaft
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Ferner ist in zwei Fallen das Vorzeichen der Korrelation negativ.? Der negative Zusammen-
hang zwischen Betriebszugehdrigkeit und persénlichen Kompetenzen beruht moglicher-
weise darauf, dass Unternehmen, die eher geneigt sind (spezifische) Humankapitalinvestiti-
onen zu honorieren und ihre Mitarbeiter zu binden, weniger Wert auf die personlichen Ei-
genschaften legen, die nicht zwangslaufig der Logik der Humankapitalakkumulation im Be-
rufsleben folgen. So erwerben Beschaftigte mit zunehmender Dauer der Betriebszugehorig-
keit zwar in der Regel (spezifisches) Humankapital, personliche Kompetenzen wie Durchset-
zungsvermogen, Belastbarkeit und Kommunikationsfahigkeit bauen sich aber nicht unbe-
dingt Gber das Erwerbsleben hinweg auf und werden in vielen Unternehmen auch nicht ex-
plizit geschult (vgl. Kapitel 4). Die negative Korrelation zwischen bisher erbrachten Leistun-
gen und der geografischen Flexibilitat ist hingegen nur eingeschrankt interpretierbar.

3.1 Fachliche und personliche Kompetenzen

Die herausragende Rolle fachlicher und persdnlicher Kompetenzen wurde bereits in der Studie
von Kay (2007) auf Basis einer Stichprobe von Unternehmen ab 50 Mitarbeitern festgestellt.
Beispielsweise wurden spezielle Fachkenntnisse und einschlagige Berufserfahrung in vielen Un-
ternehmen als wichtige oder sehr wichtige Anforderung erachtet (Kay 2007, 58). Dabei ist zwar
offen, auf welche Weise sie aufgebaut oder weiterentwickelt werden. Fachliche Kompetenzen
kénnen aber haufig auf Basis formaler Abschlisse nachgewiesen werden. Es iberrascht daher
wenig, dass in vielen Besetzungsentscheidungen ein vorhandener Hochschulabschluss ein wich-
tiges Merkmal im Anforderungsprofil der Kandidaten bilden kann (Kay, 2007, 58). Interessan-
terweise sinkt aber in der hiesigen Stichprobe tendenziell die Bedeutung fachlicher Kompeten-
zen mit einem steigenden Anteil von Hochqualifizierten, bei denen die Abschlusszeugnisse die
erworbenen Fachkenntnisse zumindest approximieren sollten. Denkbar ist, dass die Signalfunk-
tion von Zertifikationen dort gemindert ist, wo viele Zertifikatsinhaber beschaftigt sind.

Unter personlichen Kompetenzen werden verschiedene weiche Fahigkeiten, wie die Kommuni-
kationsstarke, die Einsatzbereitschaft und Belastbarkeit der Fihrungskrafteanwarter zusam-
mengefasst. Bei Kay (2007, 51 ff.) wurden die Motivationsfahigkeit und Kommunikationsfahig-

2 Die negativen Zusammenhange sind allerdings nur in den multivariaten Schitzungen auch signifikant. Wenn personli-
che Kompetenzen als sehr wichtig erachtet werden, sinkt die Wahrscheinlichkeit, die Betriebszugehdrigkeitsdauer
als wichtiger zu erachten. Gleiches gilt fur die Wahrscheinlichkeit, die geografische Flexibilitat als wichtiger zu er-
achten —wenn auch nur auf 10-Prozent-Fehlerniveau —, wenn den bisher erbrachten Leistungen eine bedeutende
Rolle im Auswahlverfahren eingerdumt wird (vgl. Tabellen 6-2, 6-4, 6-5 und 6-6 im Anhang).
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keit von ungefahr drei Vierteln der Befragten als sehr wichtige personliche Anforderungen er-
achtet, psychische Ausgeglichenheit und Kreativitdt von noch gut einem Drittel.®> Wo personli-
che Kompetenzen nicht als sehr wichtig eingeschatzt wurden, galten sie in der Regel gleichwohl
noch als wichtig. Sie spielen im Grunde fir alle Bewerber um Flihrungspositionen eine grol3e
Rolle, wahrend die Anforderungen an das fachliche Know-how und die berufsbezogene Exper-
tise von den konkreten stellenbezogenen Anforderungen abhangig sind.

Abbildung 3-2: Personliche Kompetenzen sind in groRen Unternehmen wichtiger

Anteil der Unternehmen nach der Wichtigkeit des jeweiligen Kriteriums fiir die interne Besetzung von Fiihrungspositi-
onen, Angaben in Prozent

69.3
73.9
76.0 77.7 81.1
88.7
29.7
21.9 23.9
19.5 17.9
11.1
— I — e
Fachliche Personliche Fachliche Personliche Fachliche Personliche
Kompetenzen und Kompetenzen Kompetenzen und Kompetenzen Kompetenzen und Kompetenzen
Qualifikationen Qualifikationen Qualifikationen
Unternehmen mit 1-49 Mitarbeitern Unternehmen mit 50-249 Mitarbeitern Unternehmen mit 250 und mehr

Mitarbeitern

B unwichtig B eher unwichtig eher wichtig B sehr wichtig

Quellen: IW-Personalpanel 2017; Institut der deutschen Wirtschaft

Laut Lazear (2012) zeichnen sich Flihrungskrafte in der Regel als Generalisten aus. Je hoher die
Hierarchieebene umso breiter ist das Spektrum, welches die Fihrungskraft abdecken muss. Ver-

3 Zu den abgefragten allgemeinen Fithrungsanforderungen zihlten dariiber hinaus noch Flexibilitit, Zielstrebigkeit,
Kooperationsfihigkeit, Uberzeugungsarbeit, Stressbelastbarkeit, Durchsetzungsvermégen, Entscheidungsfreude

und Innovationsfahigkeit.
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tiefende Fachkompetenzen sind hingegen in reinen Managementfunktionen mit breitem Auf-
gabenspektrum nur zweitrangig. Da in kleineren Betrieben Flihrungskrafte starker auch ins ope-
rative Geschaft eingebunden sind, wahrend in groReren Unternehmen die strategische Perspek-
tive Uberwiegt, verwundert es nicht, dass persdnliche Kompetenzen von Fihrungskraften eine
starkere Rolle fir die Auswahl in internen Leistungsturnieren von GroBunternehmen spielen als
in kleinen (siehe Abbildung 3-2 — Tabellen 6-1 und 6-2 im Anhang).

3.2 Bisher erbrachte Leistungen und Betriebszugehorigkeitsdauer

Wenn fiir mehr als die Halfte der Personalleiter die erbrachten Leistungen einen sehr hohen
Stellenwert bei der Flihrungskrafteauswahl haben, zeigt dies die Relevanz von Leistungsturnie-
ren in hiesigen Unternehmen. Nur in wenigen Betrieben spielten die bisherigen Leistungen bei
den jingsten Besetzungsentscheidungen eine untergeordnete Rolle. Auffallig ist jedoch auch,
dass die personlichen und fachlichen Kompetenzen haufiger als sehr wichtig eingestuft werden
als die tatsachlichen Leistungen. Denkbar ist, dass die Bedeutung der bisherigen Leistungen
schlichtweg gegenliber den personlichen und fachlichen Kompetenzen geringer eingeschatzt
wird. Dies trifft jeweils auf immerhin rund ein Drittel der Unternehmen zu.*

Dies mag aber auch daran liegen, dass ohne systematische Leistungsbeurteilungsverfahren die
entsprechenden Leistungsindikatoren fehlen, wogegen fachliche Qualifikationen durch Ab-
schlussbescheinigungen von Fortbildungen transparent und gut begriindbare Entscheidungs-
grundlagen flir Beforderungen dienen. Ferner sind bestimmte Qualifikationsnachweise wie der
Meisterbrief in vielen Unternehmen auch eine Grundvoraussetzung, um Personalverantwor-
tung Ubertragen zu bekommen. Offen ist ferner, ob sich persdnliche und fachliche Kompetenzen
auf Basis systematischer Auswahlverfahren, zum Beispiel Assessment Center oder vorheriger
Potenzialanalysen, zum Entscheidungszeitpunkt ebenfalls leichter benennen lassen als bisherige
Leistungen.

Robuste signifikante Unterschiede zeigen sich in der Bedeutung der bisher erbrachten Leistun-
gen flir Fiihrungspositionen zwischen grof3en und kleinen Unternehmen (Abbildung 3-3, Tabelle
6-3 im Anhang). Denkbar ist, dass vor dem Hintergrund eines Optionswerts der berufliche Auf-
stieg als Anreizinstrument eine umso starkere Wirkung entfaltet, je groBer die Anzahl der Stufen
auf einer Karriereleiter ist. Der Unterschied zwischen kleinen und mittleren bzw. groBen Unter-
nehmen ist moglicherweise ferner darauf zuriickzufiihren, dass Letztere mehr personelle Res-
sourcen fir eine systematische Leistungsdiagnostik bereitstellen und daher haufiger formalere
Leistungsbewertungen, z. B. Uber Zielvereinbarungen (Hammermann, 2014), vornehmen kon-
nen, auf deren Dokumentation bei einer Auswahlentscheidung zuriickgegriffen wird. Allerdings

4 Mit Blick auf eine hdhere Bedeutung der erbrachten Leistungen gegeniiber fachlichen oder persénlichen Kompeten-
zen gilt dies nur fir jedes zwolfte Unternehmen.
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konnen Leistungsmanagementinstrumente, die an der individuellen Leistungen ausgerichtet
sind, auch die Beforderungsoption als Anreizinstrument ersetzen. Vertiefende 6konometrische
Auswertungen mit der verkleinerten Stichprobe finden keinen signifikanten Zusammenhang
zwischen der Bedeutung der erbrachten Leistungen als Auswahlkriterium und dem Einsatz von
individuell orientierten Leistungsmanagementsystemen.

Bei der Gewichtung zwischen Senioritat und Leistung als Aufstiegskriterien sind sich Personal-
leiter deutscher Unternehmen lberwiegend einig. Lediglich gut 7 Prozent der Befragten wiesen
der bisherigen Verweildauer der Kandidaten ein hohes Gewicht bei der Besetzungsentscheidung
zu. In der grolRen Mehrheit der Unternehmen spielt die Dauer der Betriebszugehorigkeit hinge-
gen keine besondere Rolle. Auffallige Unterschiede in der Bewertung der Betriebszugehorigkeit
nach Unternehmenstypen ergibt die Analyse nicht (siehe Tabelle 6-4 im Anhang).

Abbildung 3-3: Bisher erbrachte Leistungen sind in groBen Unternehmen wichtiger

Anteil der Unternehmen nach der Wichtigkeit der bisher erbrachten Leistungen im Unternehmen fiir die interne Be-
setzung von Fihrungspositionen, Angaben in Prozent

39.1

35.6
35.0

Unternehmen mit 1-49 Mitarbeitern Unternehmen mit 50-249 Mitarbeitern Unternehmen mit 250 und mehr
Mitarbeitern

B unwichtig B eher unwichtig eher wichtig B sehr wichtig

Quellen: IW-Personalpanel 2017; Institut der deutschen Wirtschaft
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3.3 Zeitliche und geografische Flexibilitat

In der Untersuchung von Kay (2007, 53) hielten nahezu alle Befragten Flexibilitat fiir eine sehr
wichtige (69 Prozent) oder wichtige (31 Prozent) Anforderung an die Fihrungskrafte. Die zeitli-
che und geografische Flexibilitat kann als Signal fir die Motivation und Einsatzbereitschaft einer
Person interpretiert werden. Zeitliche Flexibilitat bezieht sich nicht nur auf die Dauer der Ar-
beitszeit — also die Bereitschaft von Uberstunden —, sondern auch auf die Lage der Arbeitszeit.
So wird von Beschaftigten in leitender Position haufiger eine schnelle Reaktion und gegebenen-
falls ein Eingreifen in kritischen Situationen gefordert und dies impliziert nicht selten Arbeitszei-
ten aulBerhalb der normalen festgelegten Arbeitszeit. Die geringere zeitliche Planbarkeit mag
auch, wie in Hammermann et al. (2015) diskutiert, eine der Griinde sein, warum in der Regel
weibliche Beschaftigte, die haufig die Hauptverantwortung von familiaren Verpflichtungen tra-
gen, seltener Karriereambitionen zeigen und nicht im gleichen Mal wie ihre mannlichen Kolle-
gen an internen Beforderungsturniere teilnehmen.

Auch das IW-Personalpanel signalisiert eine relativ hohe Bedeutung der zeitlichen Flexibilitat.
Fiir immerhin 36 Prozent der Personalleiter und Geschaftsfuhrer ist es sehr wichtig, dass die
Bewerber auf Flihrungspositionen zeitlich flexibel sind. Der Anteilswert bleibt aber deutlich hin-
ter dem Befund von Kay (2007, 58) zuriick, wonach die Bereitschaft, Uberstunden zu leisten, in
sieben von zehn Unternehmen eine wichtige Anforderung an Fihrungskrafte ist. Die zeitliche
Flexibilitat wird vor allem in den Betrieben groR geschrieben, in denen ein relativ groBer Anteil
der Beschaftigten unter 25 Jahren ist (siehe Tabelle 6-5 im Anhang). Der Befund kdnnte darauf
zurlickzufiihren sein, dass in jingeren Belegschaften familiare Betreuungsverpflichtungen eine
geringere Rolle spielen und die zeitliche Verzahnung von Privat- und Berufsleben enger ist.
Dadurch kénnten auch die Anforderungen an die zeitliche Flexibilitdt der Fihrungskrafte stei-
gen. Weitere Unterschiede nach Unternehmenstypen zeigen sich in Bezug auf die Bewertung
der zeitlichen Flexibilitat nicht (siehe Abbildung 3-4 und Tabelle 6-5 im Anhang).

Bei Kay (2007) war fir knapp ein Drittel der Unternehmen die Frage bedeutend, ob die Fih-
rungskrafte raumlich mobil sind. Mit rund 16 Prozent ist der Anteil der Unternehmen im |W-
Personalpanel 2017, fiir die die geografische Mobilitat ein sehr wichtiges Auswahlkriterium dar-
stellt, hingegen relativ klein. Allerdings wird insbesondere von den Flihrungskraften in den un-
ternehmensnahen Dienstleistungen relativ haufig die Bereitschaft fiir Dienstreisen und die Ar-
beit an unterschiedlichen (Unternehmens-)Standorten gefordert (siehe Abbildung 3-4 und Ta-
belle 6-6 im Anhang). Dies diirfte in besonderer Weise auf die Beratungs- und Logistikbranche
zutreffen, in denen dienstliche Reisetatigkeiten allgemein zum Berufsprofil gehéren. Ist das Un-
ternehmen im Ausland tatig, steigt ebenfalls das Gewicht der geografischen Flexibilitat im Be-
setzungsverfahren. Die Bedeutung der geografischen Mobilitat fir Fihrungskrafte wird auch
durch eine Untersuchung zum mobilen Arbeiten gestitzt (Hammermann/ Stettes, 2017, 5). Fih-
rungskrafte arbeiten besonders haufig von unterwegs und beim Kunden und sind damit im
Schnitt deutlich mobiler als Beschaftigte ohne Filhrungsverantwortung.
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Abbildung 3-4: Fiihrungskrafte in der unternehmensnahen Dienstleistung miissen
besonders geografischer flexibel sein

Anteil der Unternehmen nach der Wichtigkeit des jeweiligen Kriteriums fir die interne Besetzung von Fihrungspositi-
onen, Angaben in Prozent
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Quellen: IW-Personalpanel; Institut der deutschen Wirtschaft

3.4 Auslandserfahrung und interkulturelle Kompetenz

Eine spezifische stellenbezogene Kompetenzanforderung ist die Berufserfahrung im Ausland o-
der die Fahigkeit, sich in einem fremden Kulturkreis zu bewegen beziehungsweise mit Menschen
aus unterschiedlichen Kulturkreisen umgehen zu kénnen. Sie vereint die fachliche mit der per-
sonlichen Komponente. Gerade einmal sechs Prozent der Geschaftsfiihrer und Personalleiter
erachten die Erfahrung im Ausland und interkulturelle Kompetenzen als sehr wichtig. Dies passt
zu der Studie von Kay (2007, 58), in der Fremdsprachenkenntnisse oder Auslandsaufenthalte
ebenfalls nur in relativ wenigen Unternehmen ausschlaggebende Faktoren bei Besetzungsent-
scheidungen waren.

Fiir Unternehmen, die auch im Ausland operieren, sind — wenig iberraschend — die im Ausland
erworbenen Fahigkeiten, Sprachkompetenzen und das kulturelle Feingefiihl von relativ groRer

Bedeutung (siehe Tabelle 6-7 im Anhang). Des Weiteren spielt auch die UnternehmensgroRe
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eine wichtige Rolle. GroRere Belegschaften weisen in der Regel mehr Beschaftigte mit unter-
schiedlichen Herkunftslandern auf. Das Feingefiihl fiir kulturelle Unterschiede ist damit eine
wichtige Fihrungskompetenz, um Konflikten aufgrund unterschiedlicher Wertevorstellungen
vorzubeugen und das kreative Potenzial der Wissensvielfalt kulturell vielfaltiger Teams zu heben
(Hammermann et al., 2016, 96 f.).

Abbildung 3-5: Unternehmen mit F&E setzen auf Auslandserfahrung und interkul-
turelle Kompetenz ihrer Flihrungskrafte

Anteil der Unternehmen nach der Wichtigkeit der Auslandserfahrung und interkulturellen Kompetenz fiir die interne
Besetzung von Flihrungspositionen, Angaben in Prozent

. 10.6

6.3

21.5

Unternehmen betreibt keine Forschungs- und Unternehmen betreibt Forschungs- und Entwicklungstatigkeit
Entwicklungstatigkeit

W unwichtig  ®eher unwichtig eher wichtig  ®sehr wichtig

Quellen: IW-Personalpanel 2017; Institut der deutschen Wirtschaft

Auffallig ist zudem die relativ hohe Bedeutung der Auslandserfahrung oder interkultureller Kom-
petenzen von Fuhrungskraften in Unternehmen, die in die Forschung und Entwicklung neuer
Produkte und Verfahren investieren (siehe Abbildung 3-5 und Tabelle 6-7 im Anhang). Dies
konnte darauf zurilickzufiihren sein, dass Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten, insbeson-
dere solche in Kooperation mit Hochschulen, in einem internationalen Umfeld oder gemeinsam
mit Partnern aus dem Ausland erfolgen, um Know-how zu gewinnen, das am heimischen Stand-
ort (noch) nicht vorhanden ist. Flihrungskrafte sind unter Umstanden der Personenkreis, der die
Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten im Ausland anbahnt oder interkulturelle (Entwickler)-
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Teams im Unternehmen leitet. Dieser Befund korrespondiert zur positiven Korrelation zwischen
Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten und der geografischen Mobilitat als Auswahlkriterium.

4 Flihrungskraftetrainings und Karriereplanung

Die vorliegenden Befunde unterstreichen die herausragende Bedeutung der Kompetenzen bei
Entscheidungen, welche Person eine vakante Fiihrungsposition libernimmt. Wahrend fachliche
Kompetenzen bereits in klassischen beruflichen und akademischen Ausbildungsgangen vermit-
telt werden, missen personliche Kompetenzen gezielt entwickelt werden. Nur in seltenen Fal-
len, werden Beschaftigte ohne Unterstiitzung in der Lage sein, den vielfaltigen personlichen
Herausforderungen als spatere Flihrungskraft gerecht werden zu kénnen. Unternehmen haben
daher ein Interesse, bereits ausgewahlte Kandidaten oder kiinftige Nachwuchsfiihrungskrafte
durch adaquate personalpolitische MaBnahmen auf ihre Aufgabe vorzubereiten.

Mit rund 43 Prozent der Unternehmen bieten Unternehmen am haufigsten Einzelcoachings o-
der Mentoringprogramme zur Forderung ihrer Mitarbeiter an (siehe Abbildung 4-1). Trainings,
um die Entwicklung ihrer Fihrungskrafte oder ihres Fihrungskraftenachwuchses zu unterstitz-
ten, gibt es in 31 Prozent der Unternehmen. Diese Flihrungskraftetrainings kommen haufiger in
Unternehmen zum Einsatz, die groBen Wert auf die personliche Kompetenz der Fiihrungskrafte
legen und folglich diese durch Schulungen (z. B. Kommunikationstrainings) auch unterstiitzen
mochten (siehe Tabelle 6-8 im Anhang).

In mehr als jedem dritten Unternehmen in Deutschland werden individuelle Karrierewege an-
geboten, sei es Uiber Fachkarrieren zusatzlich zur Fiihrungslaufbahn oder Bogenkarrieren, in de-
nen die Fihrungskraft beispielsweise am Ende ihrer beruflichen Laufbahn ohne Gesichtsverlust
wieder schrittweise von den Fihrungsaufgaben zuriicktreten kann. Fachkarrieren bieten Be-
schaftigten Perspektiven, die keine disziplinarische Flihrungsverantwortung anstreben bezie-
hungsweise dafiir nicht geeignet sind, aber dennoch Uber die Zeit aufgrund ihrer fachlichen Ex-
pertise mehr Verantwortung und Weisungsbefugnis bekommen sollen. Bogenkarrieren auf der
anderen Seite bieten die Moglichkeit, dass Beschaftigte nur eine Zeit lang eine Fiihrungsposition
ausuben und danach eine Beschaftigung ohne Flihrungsverantwortung fortfiihren. Diese Form
der Karriereplanung setzt voraus, dass keine Stigmatisierung von Flhrungskraften stattfindet,
die ihre Fiihrungsverantwortung abgeben wollen. Bogenkarrieren, als Job Rotation tber Hierar-
chieebenen hinweg ist vielmehr als Option zu sehen, unterschiedlichen (zeitlichen) Bedarfen der
Beschaftigten lGber den Lebensverlauf hinweg gerecht zu werden. Personalleiter, flir die die per-
sonliche Kompetenz ihrer Fihrungskrafte und die interkulturellen Kompetenzen besonders
wichtig sind, planen haufiger passgenaue und bedarfsgerechte Karrieren als Personalleiter, fur
die diese Kompetenzen weniger wichtig sind (siehe Tabelle 6-8 im Anhang). Auch die systema-
tische Potenzialanalyse, also die Bewertung zukiinftiger Einsatzmoglichkeiten der Mitarbeiter,
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wird von Personalleitern, die Wert auf die personlichen Kompetenzen legen, haufiger einge-
setzt. Zudem korreliert auch die hohe Bedeutung erbrachter Leistungen im Betrieb positiv mit
dem Einsatz von Potenzialanalysen. Gerade fiir die Einschatzung der Arbeitsleistung sowie per-
sonlicher und sozialer Kompetenzen wie der Durchsetzungsstarke oder der Kommunikationsfa-
higkeit, die sich nicht an formalen Abschlissen und Fortbildungszertifikaten festmachen lassen,
bietet die Potenzialanalyse eine wichtige Bewertungsgrundlage fir die Besetzung von Fithrungs-
positionen.

Abbildung 4-1: Angebote zur Karriereforderung und Fiihrungskraftetrainings

Anteil der Unternehmen, die die jeweilige MaRnahme anbieten, Angaben in Prozent

Individuelle Forderung von Mitarbeitern durch Coachings

und Mentoringprogramme 425

Individuelle Karriereplanung (z.B. Fach- oder Bogenkarrieren) 36.6
Fuhrungskraftetrainings 1) 31.1

Systematische Potenzialanalysen 17.8

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Mehrfachnennungen. 1) Die Fiihrungskraftetrainings werden mit der 4x3 Gewichtung geschatzt. Die anderen
drei KarrieremalRnahmen mit dem 3x3 Gewicht. Grund ist, dass diese personalpolitischen MaRnahmen in einem
eigenen Befragungsteil mit geringerer Stichprobe abgefragt wurden.

Quellen: IW-Personalpanel 2017; Institut der deutschen Wirtschaft

Bereits 2013 wurden die Personalleiter und Geschaftsfiihrer im Rahmen des IW Personalpanels
nach ihren Angeboten an einer individuellen Karriereplanung, Coachings oder Mentoringpro-
grammen sowie systematischer Potenzialanalysen befragt (Hammermann/ Stettes, 2014, 22).
Die Anteile der Unternehmen, die diese MaBnahmen anboten, fielen in der Welle 2013 deutlich
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hoher aus als im Jahr 2017. So gaben im Jahr 2013 56,6 Prozent an, Coaching und Mentoring
anzubieten, 53,7 Prozent nutzten individuelle Karriereplanungen und 34,9 Prozent wendeten
eine systematische Potenzialanalyse an. Ein (negativer) Trend lasst sich allerdings daraus nicht
ableiten, da 2013 nur Personalleiter von Betrieben mit mindestens fiinf Beschaftigten befragt
wurden. Zudem wurde in den Antwortkategorien der Welle 2013 noch zwischen dem Angebot
fur alle und einem Teil der Mitarbeiter unterschieden, wahrend in der Welle 2017 nur die Kate-
gorien ja und nein zur Auswahl standen. Aufgrund dieser methodischen Unterschiede ist ein
Vergleich nicht moglich. Konsistent zwischen den Studien ist jedoch der Befund, dass Flihrungs-
kraften oder dem Fiihrungskraftenachwuchs besonders haufig erfahrene Personen zur Unter-
stitzung und Beratung beziehungsweise Sparringspartner zum Austausch von Erfahrungen zur
Seite gestellt werden. Diese Form der Personalentwicklung scheint besonders geeignet vor dem
Hintergrund, dass sich personliche Kompetenzen nur schlecht allein durch Schulungen erlernen
lassen. Die Kombination aus systematischer Selbstreflexion und dem Lernen Uber Vorbilder
schafft neben der Vermittlung methodischen Ristzeugs zur Erfiillung verschiedener Rollen auch
den Raum zur Entwicklung eines authentischen Fuhrungsstils.

5 Schlussbemerkungen

In Zeiten von Fachkrafteengpassen ist die Bindung und Weiterentwicklung von Mitarbeitern in
Betrieben wichtiger denn je. Die Auswahl des Fiihrungskraftenachwuchses aus den eigenen Rei-
hen schafft wichtige Entwicklungsperspektiven und Optionswerte auf zukinftige Status- und
Einkommensgewinne, die die Bereitschaft zu hohem Arbeitseinsatz und Investitionen in das ei-
gene Humankapital am Beginn der beruflichen Laufbahn férdern kénnen. Die passende Beset-
zung der Flihrungsriege setzt voraus, dass die Anforderungen und Erwartungen lber gute Flh-
rung im betrieblichen Kontext klar definiert sind. Nicht jeder Beschaftigte, der fachlich gut ist,
kann moglicherweise alle Rollen vom Manager bis zum Personalentwickler erfiillen. Gleichzeitig
konnen die hohen Erwartungen an die zeitliche und geografische Flexibilitat auch nicht von allen
Beschaftigten gleichermallen erfiillt werden. Teilzeittatigkeiten stellen in vielen Unternehmen
ein Aufstiegshemmnis dar. Flihrung in Teilzeit und Job Sharing Modelle, in denen sich mehrere
Personen eine Stelle teilen, sind nach wie vor Nischenphanomene (BMFSFJ, 2016,19,22). Mog-
licherweise fiihrt der Einzug moderner Informations- und Kommunikationstechnologien in den
Betrieben perspektivisch zu einer Verringerung der Prasenzkultur. Die zeitliche und geografische
Flexibilitat durften aber auch in Zukunft vor dem Hintergrund betrieblicher Anforderungen an
die Erreichbarkeit und dem Wunsch der Beschaftigten ,,gesehen” zu werden, wichtige Anforde-
rungen an Fihrungskrafte bleiben.

Dies stellt vor allem Beschaftigte mit Betreuungspflichten vor groRe Herausforderungen und ist
ein Grund, warum Frauen in Fiihrungspositionen nach wie vor unterreprasentiert sind. Die Ko-
alition aus CDU, CSU und SPD ist in der letzten Legislaturperiode angetreten, mittels gesetzlicher
Vorgabe mehr Frauen in Fihrungspositionen zu bringen. Die seit 2016 in Deutschland geltende
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Geschlechterquote fir Aufsichtsrate von borsennotierten und paritatisch mitbestimmten Un-
ternehmen in Hohe von 30 Prozent und die Verpflichtung von 3.500 bérsennotierten oder mit-
bestimmten Unternehmen, sich ZielgréBen zur Erhéhung des Frauenanteils in Aufsichtsraten,
Vorstanden und den obersten Managementebenen zu setzen, stellt jedoch einen massiven Ein-
griff in betriebliche Aufstiegsturniere dar. Statt die Chancengleichheit in Aufstiegsturnieren zu
fordern, indem beispielsweise die zeitliche Flexibilitat von Muttern durch genligend Kitaplatze
erhoht wird, verordnet das Gesetz eine positive Diskriminierung. An den sonstigen Anforderun-
gen, die mit Fihrungsverantwortung zusammenhangen, andert eine Quote gleichwohl nichts,
auller dass zusatzlich zu Fihrungskompetenzen auch das Geschlecht zum Entscheidungskrite-
rium erhoben wird. Dies fihrt Aufstiegsturniere als Bindungs- und Anreizinstrument in Betrie-
ben wie in dem vorliegenden Beitrag beschrieben ein Stlick weit ad absurdum.
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6 Anhang

Tabelle 6-1: Bedeutung der fachlichen Kompetenzen

Ordinale logistische Regressionen, Angaben der Odds Ratios

Abhdngige Variable: Fachliche Kompetenzen und Qualifikati-
onen sind fiir die interne Beférderung auf eine Fiihrungsposi-

tion...

sehr wichtig= 4; eher wichtig= 3;

eher unwichtig= 2; unwichtig= 1 (1) (2)
UnternehmensgréBe (Referenz: 1-49 Mitarbeiter)

50 bis 249 Mitarbeiter 0,880 (0,179) 0,829 (0,177)
250 und mehr Mitarbeiter 0,794 (0,202) 0,578" (0,162)
Branche (Referenz: Metall- und Elektroindustrie)

Sonstiges verarbeitendes Gewerbe und Bau 0,987 (0,234) 0,925 (0,238)
Unternehmensnahe Dienstleistung 1,062 (0,266) 1,069 (0,287)
Gesellschaftsnahe Dienstleistung 1,036 (0,285) 0,935 (0,263)
Unternehmen ist alter als 10 Jahre (ja=1) 1,288 (0,483) 1,662 (0,576)
Unternehmen hat eine Mitarbeitervertretung 0,916 (0,172) 0,940 (0,186)
(Betriebsrat oder alternative Interessensvertretung (ja=1)

Forschungs- und Entwicklungstatigkeit (ja=1) 0,933 (0,180) 1,110 (0,227)
Auslandsaktivitaten (ja=1) 1,065 (0,204) 1,064 (0,214)

Rechtsform (Referenz: Rechtlich und wirtschaftlich
selbststandiges Unternehmen)

Obergesellschaft einer Unternehmensgruppe 0,673 (0,187) 0,592 (0,184)
Tochtergesellschaft einer Unternehmensgruppe 1,098 (0,232) 1,205 (0,266)
Andere Rechtsform 0,952 (0,528) 1,178 (0,608)
Belegschaftsstruktur

Frauenquote (in Prozent) 0,997 (0,004) 0,995  (0,004)
Mitarbeiter mit Fortbildung oder 0,993™ (0,003) 0,990 (0,004)

Hochschulabschluss (in Prozent)
Altersstruktur

Beschiaftigte unter 25 Jahren (in Prozent) 0,991 (0,008) 0,987  (0,008)
Beschéftigte 55 Jahre und alter (in Prozent) 0,994 (0,006) 0,998  (0,006)
Fiihrungskompetenzen (Referenz: unwichtig bis eher wichtig)

Persénliche Kompetenzen (sehr wichtig=1) 3,339""  (0,642)
Zeitliche Flexibilitat (sehr wichtig=1) 2,611 (0,617)
Geografische Flexibilitat (sehr wichtig=1) 0,921  (0,295)
Auslandserfahrung/interkulturelle Kompetenzen (sehr wich- 1,246  (0,588)
tig=1)

Betriebszugehorigkeitsdauer (sehr wichtig=1) 1,705  (1,055)
Bisher erbrachte Leistungen im Unternehmen (sehr wichtig=1) 2,804 (0,491)
Beobachtungen 899 897
Pseudo R? 0,012 0,127

Konstanten wurden mitgeschatzt, robuste Standardfehler in Klammern; *** ** * signifikant
auf dem 1-, 5- und 10-Prozent Fehlerniveau
Quellen: IW-Personalpanel 2017; Institut der deutschen Wirtschaft
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Tabelle 6-2: Bedeutung der personlichen Kompetenzen

Ordinale logistische Regressionen, Angaben der Odds Ratios

Abhdngige Variable: Personliche Kompetenzen
sind fiir die interne Beférderung auf eine Fiihrungsposition...
sehr wichtig=4; eher wichtig=3;

eher unwichtig=2; unwichtig=1 (1) (2)
UnternehmensgréBe (Referenz: 1-49 Mitarbeiter)

50 bis 249 Mitarbeiter 1,192 (0,257) 1,335  (0,309)
250 und mehr Mitarbeiter 2,350 (0,739) 2,788 (0,989)
Branche (Referenz: Metall- und Elektroindustrie)

Sonstiges verarbeitendes Gewerbe und Bau 1,067 (0,263) 0,988 (0,260)
Unternehmensnahe Dienstleistung 1,243 (0,350) 1,184  (0,340)
Gesellschaftsnahe Dienstleistung 1,628 (0,527) 1,558  (0,502)
Unternehmen ist dlter als 10 Jahre (ja=1) 0,580 (0,313) 0,538 (0,279)
Unternehmen hat eine Mitarbeitervertretung 0,996 (0,207) 0,985 (0,227)
(Betriebsrat oder alternative Interessensvertretung (ja=1)

Forschungs- und Entwicklungstatigkeit (ja=1) 0,737 (0,160) 0,748 (0,167)
Auslandsaktivitaten (ja=1) 1,292 (0,280) 1,233  (0,270)
Rechtsform (Referenz: Rechtlich und wirtschaftlich

selbststandiges Unternehmen)

Obergesellschaft einer Unternehmensgruppe 1,227 (0,513) 1,412 (0,640)
Tochtergesellschaft einer Unternehmensgruppe 1,201 (0,312) 1,206  (0,320)
Andere Rechtsform 0,573 (0,337) 0,612 (0,392)
Belegschaftsstruktur

Frauenquote (in Prozent) 1,002 (0,004) 1,003  (0,005)
Mitarbeiter mit Fortbildung oder 1,003 (0,004) 1,003  (0,004)
Hochschulabschluss (in Prozent)

Altersstruktur

Beschéftigte unter 25 Jahren (in Prozent) 1,014 (0,010) 1,019 (0,012)
Beschéftigte 55 Jahre und ilter (in Prozent) 0,989" (0,006) 0,988"  (0,006)
Fiihrungskompetenzen (Referenz: unwichtig bis eher wichtig)

Fachliche Kompetenzen und Qualifikationen (sehr wichtig=1) 3,543 (0,720)
Zeitliche Flexibilitat (sehr wichtig=1) 2,622 (0,727)
Geografische Flexibilitat (sehr wichtig=1) 1,023  (0,364)
Auslandserfahrung/interkulturelle Kompetenzen (sehr wich- 8,742""  (9,469)
tig=1)

Betriebszugehdrigkeitsdauer (sehr wichtig=1) 0,564  (0,262)
Bisher erbrachte Leistungen im Unternehmen (sehr wichtig=1) 2,265 (0,444)
Beobachtungen 899 897
Pseudo R? 0,035 0,153

Konstanten wurden mitgeschatzt, robuste Standardfehler in Klammern; *** ** * signifikant
auf dem 1-, 5- und 10-Prozent Fehlerniveau
Quellen: IW-Personalpanel 2017; Institut der deutschen Wirtschaft
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Tabelle 6-3: Bedeutung der bisher erbrachten Leistungen im Unternehmen

Ordinale logistische Regressionen, Angaben der Odds Ratios

Abhdngige Variable: Bisher erbrachte Leistungen im Unter-
nehmen sind fiir die interne Beforderung auf eine Fiihrungs-

position...

sehr wichtig=4; eher wichtig=3;

eher unwichtig=2; unwichtig=1 (1) (2)
Unternehmensgrée (Referenz: 1-49 Mitarbeiter)

50 bis 249 Mitarbeiter 1,563 (0,286) 1,749 (0,341)
250 und mehr Mitarbeiter 1,941 (0,438) 2,050 (0,488)
Branche (Referenz: Metall- und Elektroindustrie)

Sonstiges verarbeitendes Gewerbe und Bau 1,309 (0,267) 1,452" (0,311)
Unternehmensnahe Dienstleistung 0,959 (0,205) 1,015 (0,227)
Gesellschaftsnahe Dienstleistung 0,981 (0,230) 0,960 (0,239)
Unternehmen ist dlter als 10 Jahre (ja=1) 0,828 (0,339) 0,843 (0,353)
Unternehmen hat eine Mitarbeitervertretung 0,942 (0,152) 1,014 (0,170)
(Betriebsrat oder alternative Interessensvertretung (ja=1)

Forschungs- und Entwicklungstatigkeit (ja=1) 0,838 (0,145) 0,900 (0,164)
Auslandsaktivitaten (ja=1) 0,819 (0,142) 0,808 (0,146)
Rechtsform (Referenz: Rechtlich und wirtschaftlich

selbststandiges Unternehmen)

Obergesellschaft einer Unternehmensgruppe 1,008 (0,269) 1,055 (0,292)
Tochtergesellschaft einer Unternehmensgruppe 0,742° (0,132) 0,711" (0,131)
Andere Rechtsform 0,920 (0,433) 1,100 (0,580)
Belegschaftsstruktur

Frauenquote (in Prozent) 1,001 (0,003) 1,000 (0,00360)
Mitarbeiter mit Fortbildung oder 1,004 (0,003) 1,007 (0,00371)
Hochschulabschluss (in Prozent)

Altersstruktur

Beschaftigte unter 25 Jahren (in Prozent) 0,993 (0,007) 0,994 (0,007)
Beschiftigte 55 Jahre und &lter (in Prozent) 0,989™ (0,006) 0,989" (0,006)
Fiihrungskompetenzen (Referenz: unwichtig bis eher wichtig)

Fachliche Kompetenzen und Qualifikationen (sehr wichtig=1) 2,910  (0,484)
Persodnliche Kompetenzen (sehr wichtig=1) 2,413 (0,447)
Zeitliche Flexibilitat (sehr wichtig=1) 1,075 (0,190)
Geografische Flexibilitat (sehr wichtig=1) 1,033 (0,274)
Auslandserfahrung/interkulturelle Kompetenzen (sehr wich- 0,822 (0,288)
tig=1)

Betriebszugehorigkeitsdauer (sehr wichtig=1) 12,76 (9,892)
Beobachtungen 898 897
Pseudo R? 0,015 0,094

Konstanten wurden mitgeschatzt, robuste Standardfehler in Klammern; *** ** * signifikant
auf dem 1-, 5- und 10-Prozent Fehlerniveau
Quellen: IW-Personalpanel 2017; Institut der deutschen Wirtschaft
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Tabelle 6-4: Bedeutung der Betriebszugehorigkeitsdauer

Ordinale logistische Regressionen, Angaben der Odds Ratios

Abhdngige Variable: Die Betriebszugehérigkeitsdauer
ist fiir die interne Beforderung auf eine Fiihrungsposition...
sehr wichtig=4; eher wichtig=3;

eher unwichtig=2; unwichtig=1 (1) (2)
UnternehmensgréBe (Referenz: 1-49 Mitarbeiter)

50 bis 249 Mitarbeiter 0,967 (0,167) 0,984  (0,177)
250 und mehr Mitarbeiter 1,189 (0,252) 1,272 (0,277)
Branche (Referenz: Metall- und Elektroindustrie)

Sonstiges verarbeitendes Gewerbe und Bau 1,095 (0,209) 1,076 (0,209)
Unternehmensnahe Dienstleistung 0,925 (0,193) 0,904 (0,190)
Gesellschaftsnahe Dienstleistung 1,198 (0,285) 1,229 (0,301)
Unternehmen ist dlter als 10 Jahre (ja=1) 1,131 (0,462) 1,098 (0,433)
Unternehmen hat eine Mitarbeitervertretung 0,810 (0,119) 0,806 (0,120)
(Betriebsrat oder alternative Interessensvertretung (ja=1)

Forschungs- und Entwicklungstatigkeit (ja=1) 1,009 (0,163) 1,048 (0,175)
Auslandsaktivitaten (ja=1) 0,999 (0,157) 1,027 (0,166)

Rechtsform (Referenz: Rechtlich und wirtschaftlich
selbststandiges Unternehmen)

sk ok *kok

Obergesellschaft einer Unternehmensgruppe 0,492 (0,110) 0,497 (0,115)
Tochtergesellschaft einer Unternehmensgruppe 0,556 (0,0952) 0,576 (0,0991)
Andere Rechtsform 1,032 (0,325) 0,989 (0,332)
Belegschaftsstruktur

Frauenquote (in Prozent) 0,997 (0,003) 0,998 (0,003)
Mitarbeiter mit Fortbildung oder 0,999 (0,003) 0,999 (0,003)
Hochschulabschluss (in Prozent)

Altersstruktur

Beschaftigte unter 25 Jahren (in Prozent) 1,010 (0,007) 1,011 (0,007)
Beschéftigte 55 Jahre und alter (in Prozent) 0,995 (0,006) 0,995  (0,0058)
Fiihrungskompetenzen (Referenz: unwichtig bis eher wich-

tig)

Fachliche Kompetenzen und Qualifikationen (sehr wichtig=1) 1,487 (0,218)
Persdnliche Kompetenzen (sehr wichtig=1) 0,621  (0,117)
Zeitliche Flexibilitat (sehr wichtig=1) 1,483  (0,246)
Geografische Flexibilitat (sehr wichtig=1) 1,214 (0,273)
Auslandserfahrung/interkulturelle Kompetenzen (sehr wich- 0,841 (0,248)
tig=1)

Bisher erbrachte Leistungen (sehr wichtig=1) 1,509  (0,209)
Beobachtungen 898 897
Pseudo R? 0,016 0,032

Konstanten wurden mitgeschatzt, robuste Standardfehler in Klammern; *** ** * signifikant
auf dem 1-, 5- und 10-Prozent Fehlerniveau
Quellen: IW-Personalpanel 2017; Institut der deutschen Wirtschaft
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Tabelle 6-5: Bedeutung der zeitlichen Flexibilitat

Ordinale logistische Regressionen, Angaben der Odds Ratios

Abhdngige Variable: Die zeitliche Flexibilitat
ist fiir die interne Beforderung auf eine Fiihrungsposition...
sehr wichtig=4; eher wichtig=3;

eher unwichtig=2; unwichtig=1 (1) (2)
UnternehmensgréBe (Referenz: 1-49 Mitarbeiter)

50 bis 249 Mitarbeiter 0,744° (0,129) 0,841  (0,149)
250 und mehr Mitarbeiter 0,771 (0,170) 0,838 (0,197)
Branche (Referenz: Metall- und Elektroindustrie)

Sonstiges verarbeitendes Gewerbe und Bau 0,946 (0,177) 0,920 (0,176)
Unternehmensnahe Dienstleistung 1,141 (0,234) 1,080 (0,224)
Gesellschaftsnahe Dienstleistung 1,185 (0,270) 1,076  (0,251)
Unternehmen ist dlter als 10 Jahre (ja=1) 0,796 (0,262) 0,702  (0,237)
Unternehmen hat eine Mitarbeitervertretung 0,954 (0,149) 0,964 (0,157)
(Betriebsrat oder alternative Interessensvertretung (ja=1)

Forschungs- und Entwicklungstatigkeit (ja=1) 1,014 (0,172) 1,007 (0,174)
Auslandsaktivitaten (ja=1) 0,926 (0,150) 0,911  (0,150)

Rechtsform (Referenz: Rechtlich und wirtschaftlich
selbststandiges Unternehmen)

Obergesellschaft einer Unternehmensgruppe 0,857 (0,234) 0,784  (0,220)
Tochtergesellschaft einer Unternehmensgruppe 0,845 (0,136) 0,776  (0,129)
Andere Rechtsform 0,868 (0,398) 0,923 (0,346)
Belegschaftsstruktur

Frauenquote (in Prozent) 1,001 (0,004) 1,000 (0,004)
Mitarbeiter mit Fortbildung oder 0,999 (0,003) 0,999 (0,003)

Hochschulabschluss (in Prozent)
Altersstruktur

sk

Beschéftigte unter 25 Jahren (in Prozent) 1,018 (0,007) 1,021 (0,008)
Beschéftigte 55 Jahre und alter (in Prozent) 0,997 (0,005) 0,997  (0,005)
Fiihrungskompetenzen (Referenz: unwichtig bis eher wichtig)

Fachliche Kompetenzen und Qualifikationen (sehr wichtig=1) 2,061 (0,343)
Persdnliche Kompetenzen (sehr wichtig=1) 2,397 (0,416)
Geografische Flexibilitdt (sehr wichtig=1) 4,489 (1,027)
Auslandserfahrung/interkulturelle Kompetenzen (sehr wich- 1,882" (0,637)
tig=1)

Betriebszugehérigkeitsdauer (sehr wichtig=1) 4,644 (1,980)
Bisher erbrachte Leistungen (sehr wichtig=1) 1,118 (0,163)
Beobachtungen 898 897
Pseudo R? 0,010 0,087

Konstanten wurden mitgeschatzt, robuste Standardfehler in Klammern; *** ** * signifikant
auf dem 1-, 5- und 10-Prozent Fehlerniveau
Quellen: IW-Personalpanel 2017; Institut der deutschen Wirtschaft
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Tabelle 6-6: Bedeutung der geografischen Flexibilitat

Ordinale logistische Regressionen, Angaben der Odds Ratios

Abhdngige Variable: Die geografische Flexibilitat
ist fiir die interne Beforderung auf eine Fiihrungsposition...
sehr wichtig=4; eher wichtig=3;

eher unwichtig=2; unwichtig=1 (1) (2)
UnternehmensgréBe (Referenz: 1-49 Mitarbeiter)

50 bis 249 Mitarbeiter 0,859 (0,144) 0,926  (0,156)
250 und mehr Mitarbeiter 1,077 (0,216) 1,172  (0,243)
Branche (Referenz: Metall- und Elektroindustrie)

Sonstiges verarbeitendes Gewerbe und Bau 1,360" (0,244) 1,427  (0,265)
Unternehmensnahe Dienstleistung 1,618 (0,295) 1,645 (0,297)
Gesellschaftsnahe Dienstleistung 1,114 (0,231) 1,102  (0,225)
Unternehmen ist dlter als 10 Jahre (ja=1) 1,175 (0,357) 1,174  (0,352)
Unternehmen hat eine Mitarbeitervertretung 1,065 (0,150) 1,058  (0,153)
(Betriebsrat oder alternative Interessensvertretung (ja=1)

Forschungs- und Entwicklungstatigkeit (ja=1) 1,402 (0,216) 1,412  (0,218)
Auslandsaktivititen (ja=1) 1,408™ (0,213) 1,341  (0,206)
Rechtsform (Referenz: Rechtlich und wirtschaftlich

selbststandiges Unternehmen)

Obergesellschaft einer Unternehmensgruppe 1,524" (0,333) 1,442 (0,331)
Tochtergesellschaft einer Unternehmensgruppe 1,117 (0,174) 1,071 (0,167)
Andere Rechtsform 1,415 (0,633) 1,616 (0,712)
Belegschaftsstruktur

Frauenquote (in Prozent) 0,995" (0,003) 0,994™  (0,003)
Mitarbeiter mit Fortbildung oder 1,010 (0,003) 1,008  (0,003)
Hochschulabschluss (in Prozent)

Altersstruktur

Beschaftigte unter 25 Jahren (in Prozent) 1,005 (0,007) 1,001  (0,008)
Beschéftigte 55 Jahre und alter (in Prozent) 1,005 (0,005) 1,005 (0,005)
Fiihrungskompetenzen (Referenz: unwichtig bis eher wichtig)

Fachliche Kompetenzen und Qualifikationen (sehr wichtig=1) 1,086 (0,166)
Persénliche Kompetenzen (sehr wichtig=1) 1,320 (0,225)
Zeitliche Flexibilitat (sehr wichtig=1) 2,144 (0,348)
Auslandserfahrung/interkulturelle Kompetenzen (sehr wich- 4,373 (1,308)
tig=1)

Betriebszugehorigkeitsdauer (sehr wichtig=1) 0,860 (0,321)
Bisher erbrachte Leistungen (sehr wichtig=1) 0,785" (0,107)
Beobachtungen 897 897
Pseudo R? 0,027 0,056

Konstanten wurden mitgeschatzt, robuste Standardfehler in Klammern; *** ** * signifikant
auf dem 1-, 5- und 10-Prozent Fehlerniveau
Quellen: IW-Personalpanel 2017; Institut der deutschen Wirtschaft

28



I ' ' Interne Karriereleiter

Tabelle 6-7: Bedeutung der Auslandserfahrung und interkulturellen Kompetenz

Ordinale logistische Regressionen, Angaben der Odds Ratios

Abhdngige Variable: Die Auslandserfahrung und interkultu-
relle Kompetenz sind fiir die interne Beférderung auf eine
Fiihrungsposition...

sehr wichtig=4; eher wichtig=3;

eher unwichtig=2; unwichtig=1 (1) (2)
UnternehmensgréBe (Referenz: 1-49 Mitarbeiter)

50 bis 249 Mitarbeiter 1,083 (0,192) 1,182 (0,216)
250 und mehr Mitarbeiter 1,638" (0,364) 1,826 (0,424)
Branche (Referenz: Metall- und Elektroindustrie)

Sonstiges verarbeitendes Gewerbe und Bau 0,989 (0,196) 0,936 (0,190)
Unternehmensnahe Dienstleistung 0,956 (0,200) 0,879 (0,186)
Gesellschaftsnahe Dienstleistung 0,904 (0,206) 0,846 (0,193)
Unternehmen ist dlter als 10 Jahre (ja=1) 0,920 (0,326) 0,883 (0,302)
Unternehmen hat eine Mitarbeitervertretung 0,956 (0,149) 0,920 (0,150)
(Betriebsrat oder alternative Interessensvertretung (ja=1)

Forschungs- und Entwicklungstatigkeit (ja=1) 2,077 (0,346) 2,074 (0,353)
Auslandsaktivititen (ja=1) 3,238 (0,534) 3,386™"  (0,575)
Rechtsform (Referenz: Rechtlich und wirtschaftlich

selbststandiges Unternehmen)

Obergesellschaft einer Unternehmensgruppe 1,028 (0,255) 0,923 (0,231)
Tochtergesellschaft einer Unternehmensgruppe 1,337 (0,243) 1,259 (0,232)
Andere Rechtsform 1,100 (0,470) 1,051 (0,504)
Belegschaftsstruktur

Frauenquote (in Prozent) 1,004 (0,00332) 1,005 (0,00339)
Mitarbeiter mit Fortbildung oder 1,016™" (0,00316) 1,017 (0,00311)
Hochschulabschluss (in Prozent)

Altersstruktur

Beschaftigte unter 25 Jahren (in Prozent) 1,008 (0,00729) 1,006 (0,00772)
Beschéftigte 55 Jahre und alter (in Prozent) 0,999 (0,00464) 1,000 (0,00464)
Fiihrungskompetenzen (Referenz: unwichtig bis eher wichtig)

Fachliche Kompetenzen und Qualifikationen (sehr wichtig=1) 0,975 (0,157)
Persdnliche Kompetenzen (sehr wichtig=1) 1,563  (0,265)
Zeitliche Flexibilitat (sehr wichtig=1) 1,086 (0,178)
Geografische Flexibilitdt (sehr wichtig=1) 3,334™  (0,732)
Betriebszugehorigkeitsdauer (sehr wichtig=1) 1,015 (0,351)
Bisher erbrachte Leistungen (sehr wichtig=1) 0,967 (0,137)
Beobachtungen 897 897

Pseudo R? 0,106 0,127

Konstanten wurden mitgeschatzt, robuste Standardfehler in Klammern; *** ** * signifikant
auf dem 1-, 5- und 10-Prozent Fehlerniveau
Quellen: IW-Personalpanel 2017; Institut der deutschen Wirtschaft
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Tabelle 6-8: MaRnahmen zur Karriereplanung

Logistische Regressionen, Angaben der Odds Ratios

Interne Karriereleiter

Abhdngige Variablen der Modelle:

(1) Fuhrungskraftetrainings (ja=1)

(2) Individuelle Karriereplanung (ja=1)
(3) Coaching/ Mentoring (ja=1)

(4) Systematische Potenzialanalysen (ja=1) (1) (2) (3) (4)
Fiihrungskompetenzen (Referenz: unwichtig bis eher wichtig)
Fachliche Kompetenzen und Qualifikationen (sehr wichtig=1) 1,106 1,105 1,146 0,718
(0,219) (0,208)  (0,218)  (0,152)
Persénliche Kompetenzen (sehr wichtig=1) 1,576" 1,621 1,295 1,731""
(0,342) (0,335) (0,271) (0,468)
Zeitliche Flexibilitat (sehr wichtig=1) 0,863 1,058 1,332 0,912
(0,160) (0,190) (0,256) (0,190)
Geografische Flexibilitat (sehr wichtig=1) 0,711 1,036 0,668 0,814
(0,179) (0,269)  (0,170)  (0,239)
Auslandserfahrung/interkulturelle Kompetenzen (sehr wich- 1,071 2,483 1,056 1,756
tig=1)
(0,380) (1,071) (0,388) (0,630)
Betriebszugehdrigkeitsdauer (sehr wichtig=1) 1,327 0,954 1,496 1,348
(0,518) (0,380) (0,574) (0,569)
Bisher erbrachte Leistungen im Unternehmen (sehr wichtig=1) 1,204 1,219 1,009 1,411
(0,204) (0,204)  (0,173)  (0,284)
UnternehmensgroBe (Referenz: 1-49 Mitarbeiter)
50 bis 249 Mitarbeiter 2,310 1,820 2,513 1,081
(0,464) (0,362)  (0,499)  (0,271)
250 und mehr Mitarbeiter 6,169 2,063 3,966  2,044™
(1,652) (0,520) (1,052) (0,570)
Branche (Referenz: Metall- und Elektroindustrie)
Sonstiges verarbeitendes Gewerbe und Bau 0,979 0,647" 1,512° 0,910
(0,234) (0,147)  (0,344)  (0,254)
Unternehmensnahe Dienstleistung 1,816 0,839 1,977  1,629°
(0,452) (0,197)  (0,489)  (0,437)
Gesellschaftsnahe Dienstleistung 1,386 0,855 1,722™ 1,188
(0,375) (0,223) (0,461) (0,361)
Unternehmen ist dlter als 10 Jahre (ja=1) 1,086 0,609 0,734 0,907
(0,448) (0,258) (0,326) (0,401)
Unternehmen hat eine Mitarbeitervertretung 2,638 1,603 1,278 1,376
(Betriebsrat oder alternative Interessensvertretung (ja=1) (0,467) (0,286) (0,231) (0,273)
Forschungs- und Entwicklungstatigkeit (ja=1) 1,606 1,335 1,399  1,882""
(0,323) (0,255) (0,280) (0,414)
Auslandsaktivititen (ja=1) 0,924 0,677 0,986 0,760
(0,184) (0,128) (0,193) (0,168)
Rechtsform (Referenz: Rechtlich und wirtschaftlich selbststandiges Unter-
nehmen)
Obergesellschaft einer Unternehmensgruppe 1,783" 1,071 1,681" 1,090
(0,579) (0,313)  (0,526)  (0,346)
Tochtergesellschaft einer Unternehmensgruppe 1,650 1,016 0,819 1,200
(0,356) (0,206) (0,169) (0,258)
Andere Rechtsform 1,160 1,090 1,176 0,914
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Interne Karriereleiter

Abhdngige Variablen der Modelle:

(1) Fiihrungskraftetrainings (ja=1)

(2) Individuelle Karriereplanung (ja=1)

(3) Coaching/ Mentoring (ja=1)

(4) Systematische Potenzialanalysen (ja=1)

(1) (2) 3) (4)

Belegschaftsstruktur
Frauenquote (in Prozent)

Mitarbeiter mit Fortbildung oder
Hochschulabschluss (in Prozent)

Altersstruktur
Beschéftigte unter 25 Jahren (in Prozent)

Beschéftigte 55 Jahre und alter (in Prozent)

(0,702) (0,685) (0,775) (0,540)

1,007* 1,001 1,008™ 0,995
(0,004) (0,004) (0,004)  (0,004)
1,016 1,009 1,011 1,009™

(0,004) (0,004)  (0,004)  (0,004)

*kok ko

1,021 1,025 1,010 1,033
(0,009) (0,009) (0,009) (0,010)

sokok

Beobachtungen
Pseudo R?

0,984 0,994 0,989™ 1,005
(0,006) (0,005) (0,006)  (0,007)
897 790 790 788
0,234 0,089 0,117 0,094

Konstanten wurden mitgeschatzt, robuste Standardfehler in Klammern; *** ** * signifikant

auf dem 1-, 5- und 10-Prozent Fehlerniveau

Quellen: IW-Personalpanel 2017; Institut der deutschen Wirtschaft
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Abstract

The prevalence of companies’ promotion tournaments is analysed based on the IW Human Re-
source Panel 2017 — a regularly conducted survey of executive directors and HR managers of
companies in Germany. Management positions are staffed exclusively with internal candidates
in nearly every second company. In addition, three out of ten companies use both internal pro-
motions as well as external recruitments for staffing their management positions. Promotions
are even more common in large companies with 250 employees and more which have larger
internal labour markets at their disposal. Just three percent of large companies staff manage-
ment positions exclusively with external candidates. Personal competencies like communication
skills and assertiveness as well as job qualifications and certificates are very important for pro-
motion decisions in three out of four companies. Moreover, in every second company perfor-
mance signals are highly relevant. Forty percent of all companies use both indications of per-
sonal and professional competencies and a performance signals to decide about promotions.
Personal competencies are more important in larger than in smaller firms where managers are
more involved in the day-to-day-business and job experience is of the highest relevance.

Managers should be flexible both in terms of working time and working areas. While require-
ments for mobile work depends on the respective business, managers throughout all company
types are asked to be able and willing to work flexible working hours and work overtime if nec-
essary. Up to 36 percent and further 51 percent of HR managers in Germany consider working
time flexibility a very or rather important management competence.

Ability and actual performance are both crucial criteria for promotion decisions. Many compa-
nies intend to strengthen leaders” personal competencies with several people development ac-
tivities. Most common are leadership trainings and coaching and mentoring programs which are
offered in thirty and forty percent of all companies respectively. Companies in which personal
competencies are of the highest importance offer leadership trainings, a systematical potential
analyses and individual career paths more often.
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