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Was Leadership heute auszeichnet
Tiefgreifende Veränderungsprozesse erfordern neue Managerprofile

Die chemische Industrie hat wie kaum eine andere Branche das Potenzial, 

die wirtschaftliche Entwicklung in Deutschland maßgeblich mitzuge-

stalten. Sie zählt zu den energieintensivsten Industrien und verfügt 

gleichsam über nachhaltig innovative Produktionsprozesse, die Vorreiter für eine 

klimaneutrale Wirtschaft sein können. Sie ist getrieben vom Transformationsdruck 

und kann den Wandel hin zu einer klimaneutralen Wirtschaft zugleich aktiv mit-

gestalten. Was bedeutet das für das Management? Es muss Entscheidungen in 

einer volatilen Zeit treffen, unter dem Druck von Regularien und in der Balance 

zwischen ökologischen, ökonomischen und sozialen Herausforderungen. 

Die Herausforderungen der Che-
mieindustrie sind mannigfaltig. Auf 
der einen Seite sind sie determi-
niert durch akute Entwicklungen. 
Die massiven Kostensteigerungen 
im Energiesektor treffen alle Un-
ternehmen, doch gerade im Mittel-
stand ist die Gefahr groß, dass die 
hohen Energiekosten existenzbe-
drohend werden. Daran schließen 
sich die Fragen zur Standortpoli-
tik an. Das Gespenst der Deindus-
trialisierung geistert seit Monaten 
durch die mediale Welt und sorgt 
für Unsicherheiten. Sie muss auch 
volkswirtschaftlich gestellt werden 
im Hinblick auf die internationale 
Wettbewerbsfähigkeit. Dann, wenn 
aufgrund der Energiepreise oder 
restriktiverer Umweltregularien in 
der Europäischen Union Vorprodukte 
aus dem Nicht-EU-Ausland bezogen 
und Wertschöpfung in Deutschland 
deshalb abgegeben werden müssen. 
Derweil führt der (wieder) verstärkte 
Ausbruch der Pandemie in China zu 
neuerlichen Problemen in den Lie-
ferketten und gefährdet die Liefer-
fähigkeit und Versorgungssicherheit.

Auf der anderen Seite bestehen 
Herausforderungen, die im Zusam-
menhang mit der Transformation 
der Chemieindustrie eine dauerhaf-
te Aktualität erfahren werden. Sie 
haben für die Unternehmen einen 
ganzheitlichen Charakter und müs-
sen integrativ gelöst werden. Zu 
nennen sind:
 ▪ Digitalisierung und die damit 
verbundene technologische Ent-
wicklung

 ▪ Demografischer Wandel und Fach-
kräftemangel

 ▪ Klimaneutralität bis 2050 und die 
Erfüllung der im Zuge der CSRD 
(Corporate Sustainability Repor-
ting Directive) definierten Trans-
parenz über ESG (Environmental, 
Social, Governance). Zusätzlich 

führt die rechtliche Verpflichtung 
auf das 1,5-Grad-Ziel durch die 
CSDDD (Corporate Sustainability 
Due Diligence Directive) zu Sankti-
onen und Haftung für die Organe.

Am Beispiel der Verpflichtung auf 
das Klimaziel Net Zero und der 
notwendigen Transformation der 
Unternehmen der Chemieindustrie, 
ESG-Ziele als integralen Bestandteil 
des Unternehmens aufzunehmen, 
lässt sich ableiten, wie sich das Ei-
genschaftsprofil und das Aufgaben-
spektrum der Führungskräfte verän-
dern. ESG-Ziele und deren Veranke-
rung in den Unternehmenszielen ist 
nicht mehr nur eine kommunizierte 
Selbstverpflichtung. Es entsteht ein 
Handlungsdruck, da in Verbindung 
mit der CSRD das faktische, nach-
haltige Handeln in der Nachhaltig-
keitsberichterstattung transparent 
und an klar definierten Kennzah-
len über alle Funktionsbereiche 
und Prozesse nachvollziehbar wird. 
Das Verfehlen der Ziele oder gar 
deren Nichtbeachtung kann mas-
sive Auswirkungen haben, bis ihn 
zur persönlichen Haftung der Ge-
schäftsleitung. Damit wird deutlich, 
dass es sich bei ESG-Zielen und ih-
rer Umsetzung um ein ganzheitliche 
unternehmensstrategisches Thema 
handelt. Operativ kann und darf dies 
nicht ausschließlich bei einem (etwa-
ig installierten) Chief Sustainability 
Officer (CSO) oder in einer anderen 
Führungsrolle verankert werden. Es 
geht um die Kultur und das Selbst-
verständnis, die Organisation und 
die Abläufe des Unternehmens.

Was heißt das für den CEO?

Um im Unternehmen eindeutig die 
Transformation hin zu ESG-Zielen 
zu unterstreichen, muss der CEO 
eine klare Vorbildfunktion über-
nehmen. Seine Rolle umfasst ins-
besondere:
 ▪ Guidance im (vermeintlichen) 
Spannungsfeld zwischen kurzfris-
tiger finanzieller Notwendigkeiten 
und dem Erreichen langfristiger 
Nachhaltigkeitsziele. Das kann ein 
verändertes Vorgehen im Vergleich 
zum in der Vergangenheit vielfach 
verfolgten ökonomischen Impera-
tiv bedeuten. Klares Commitment, 
dass sich das auch über klar kom-
munizierte Ziele und Maßnahmen 
und deren Messbarkeit erstreckt. 
Für alle Zielgruppen – vor allem 
die Mitarbeiter – muss nachvoll-
ziehbar sein, was den kulturellen 
Wandel bedingt und wie jeder per-
sönlich hierauf einzahlt.

 ▪ Die Betonung der gesellschaftli-
chen Verantwortung im Sinne des 
vielfach zitierten Purpose. Denn 
dadurch fördert er die Transfor-
mationsfähigkeit des Unterneh-
mens. Die Veränderung muss über 
das gesamte Top-Management 
hinweg getragen und von diesem 
konsistent in das Unternehmen 
eingebracht werden. ESG-Ziele 
zu erreichen, ist eine kollektive 
Verpflichtung. Cross-funktiona-
les Denken und der Blick über 
den eigenen Tellerrand muss ge-
fördert werden. Nur so kann die 
angestrebte Transformation und 
unternehmenskulturelle Verän-
derung erreicht werden.

 ▪ Ein hohes Maß an Vertrauen an 
das mittlere Management. Das 
muss der CEO vermitteln, damit 
auch hier konsistent gehandelt 
werden kann.

 ▪ Agiles Entscheidungsverhalten 
und Handeln auf kurzfristige 
Veränderungen der Rahmenbe-
dingungen sicherstellen.

 ▪ Die Bereitstellung des notwen-
digen Steuerungs- und Bewer-
tungsinstrumentariums, um die 
definierten Ziele in den jeweiligen 
Verantwortungsbereichen dezi-
diert verfolgen zu können, inkl. 
der Anpassung der Anreizsysteme.

 ▪ Die Mobilisierung der Innovati-
onskräfte, um mit neuen Produk-
ten, Prozessen und Technologien 
den Markterfolg sicherzustellen. 

Innovationen und ESG: für jüngere Manager 
eher weniger ein Motivationsgrund

Letztere Anforderung stellt sich um 
so mehr, da hier – so die Erkennt-
nisse des Manager Barometers von 
Odgers Berndtson aus dem Herbst 

2022 – ein Nachholbedarf erkenn-
bar ist, vor allem in der jüngeren 
Managergeneration. Je jünger die 
Teilnehmer der Studie, desto un-
wichtiger ist ihnen die Mitwirkung 
an Veränderungen in einem innovati-
ven Unternehmen. ESG und Innova-
tionen sind nichts für die Jüngeren. 
Während fast die Hälfte der Baby-
boomer für ihren Berufsweg durch 
die Mitwirkung in einem innovativen 
Unternehmen „sehr stark“ motiviert 
sind, gilt dies nur für lediglich 40 % 
der Generation Y. Bezogen auf ESG, 
nehmen die Befragten das Thema 
eher als externe Anforderung denn 

als Innovationstreiber wahr. So sag-
ten lediglich 21 % von ihnen, dass 
ESG-Themen ins Innovationsma-
nagement ihres Unternehmens ein-
fließen. Auch das Interesse an der 
Innovationsfähigkeit eines neuen Ar-
beitgebers ist bei der Genera tion Y 
auf den niedrigsten Stand seit Jah-
ren gesunken. 

Wodurch sich Führungskräfte  
heute auszeichnen

Die Führungskräfte sind für die 
Entwicklung, Umsetzung und Kom-
munikation einer ESG-Strategie 
entscheidend mitverantwortlich. 
Hieraus leitet sich ab, dass sie um 
so mehr darauf achten müssen, die 
ökologischen, sozialen und Gover-
nance-Auswirkungen ihres Verant-
wortungsbereichs übergreifend zu 
erkennen und ihren Beitrag für die 

Erreichung der ESG-Ziele des Unter-
nehmens zu leisten. Als exponierte 
Träger der Unternehmenskultur sind 
sie in der Verantwortung, den kultu-
rellen Wandel in das Unternehmen 
zu tragen. 

Seitens des Top-Managements 
sei die Frage gestellt, ob im Senior 
Management die notwendigen Fä-
higkeiten vorhanden sind und ein 
Führungsstil verfolgt wird, der die 
Transformation fördert. Authen-
tizität und eine intrinsische Moti-
vation sind hierbei von zentraler 
Bedeutung. In den Stellenprofilen 
des Managements müssen sich An-

forderungskriterien aus ESG heraus 
wiederfinden, die den geforderten, 
neuen Managertypus deutlich wer-
den lassen. Exemplarisch zu nennen 
sind: 
 ▪ Kompetenz zur Integration fi-
nanzieller Ziele und ESG-Ziele 
und deren dezidierter Verfolgung 
(strategische- und Umsetzungs-
kompetenz) sowie cross-funktio-
nale Zusammenarbeit

 ▪ Vermittlung der Bedeutung von 
ESG und Herstellung des Zusam-
menhangs zum Unternehmens-
zweck zwecks Ausschöpfung des 
Potenzials der Mitarbeiter und 
deren Motivation

 ▪ Moderation der Unterneh-
menstransformation im Zusam-
menhang mit der Weiterentwick-
lung der Geschäftsmodelle, der 
Unternehmenskultur, den Zielen 
und der internen Zusammenar-
beit.

Wie findet man geeignete Kandidaten?

Die Kriterien für das optimale Kan-
didatenprofil sind oftmals ebenso 
komplex wie die Möglichkeiten, die 
besten Kandidaten zu identifizieren. 
Die Basis sind ein gutes Netzwerk 
und die kontinuierliche Beobachtung 
des Marktes sowie des ESG- und In-
novations-Reifegrads der Unterneh-
men. Daneben gibt es im Executive 
Search psychologisch hinterlegte 
Programme zur Identifizierung wie 
auch zur Entwicklung von Führungs-
kräften, die die Anforderungen für 
transformationale Führung allge-
mein und speziell im Kontext ESG 
erfüllen. Führung ist eine ganzheit-
liche Aufgabe, die an sich schon auf 
der Fähigkeit zur Transformation 
und Agilität angelegt ist.

Kai Böttcher, Associate Partner, 
Executive Search,  
Odgers Berndtson Unternehmens-
beratung GmbH,  
Frankfurt am Main 

 n kai.boettcher@odgersberndtson.com 

 n www.odgersberndtson.com
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Zur PersoN

Kai Böttcher ist Associate Parter bei 
Odgers Berndtson. Er berät Unterneh-
men bei der Besetzung von Positionen 
der oberen Führungsebenen in prozess-
getriebenen Industrien, vornehmlich in 
der Chemie. Davor war der Diplom-Öko-
nom langjährig als Führungskraft im 
Vertrieb und Solution Management der 
Deutschen Post DHL tätig. Böttcher stu-
dierte Wirtschaftswissenschaften an der 
Universität Hannover und promovierte 
dort am Lehrstuhl für Unternehmens-
führung in den Bereichen Innovations- 
und Umweltmanagement.

Führungskräfte sind für die Entwicklung,  
Umsetzung und Kommunikation einer ESG- 
Strategie entscheidend mitverantwortlich.
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Bedarf an Führungskräften bei Hexal am größten

Diese Top-Pharmaunternehmen suchen die meisten Fach- und Führungskräfte

In Deutschlands Pharmaunterneh-
men sind Führungskräfte heiß be-
gehrt: 500 von 3.508 ausgeschrie-
benen Stellen (14,3 %) richten sich 
an Führungspersonal. Der Bedarf 
an hoch qualifizierten Arbeitskräften 
ist derzeit bei Hexal am größten. So 
das Ergebnis einer aktuellen Analyse 
der Life-Sciences-Personalberatung 
ACC. Dafür wurden alle Jobs von 30 
umsatzstarken Pharmabetrieben 
für den Standort Deutschland im 
Januar 2023 erfasst. Eine Stellen-
ausschreibung ist dabei nicht auto-
matisch gleichzusetzen mit genau 
einer offenen Stelle im jeweiligen 
Unternehmen.

Stolze 27 von 44 ausgeschrie-
benen Stellen bei Hexal sind Jobs 

mit Personalverantwortung. Das 
entspricht einem Anteil von fast 
61,4 %. Das deutsche Generika-Un-
ternehmen bietet damit relativ zur 
Gesamtzahl der Ausschreibungen die 
meisten Führungspositionen an. Je 
nach Rolle des Unternehmens kann 

allerdings auch mehr als eine Posi-
tion pro Stelle vergeben werden. Mit 
großem Abstand folgt nach Hexal die 
Firma Bristol-Myers Squibb: In jeder 
dritten Anzeige wird hier in Deutsch-
land eine Spitzenkraft gesucht. Das 
Schweizer Biotechnologieunterneh-
men Novartis nimmt mit einem An-
teil von knapp 31,3 % schließlich den 
dritten Platz ein. Insgesamt 30 der 
96 Stellen sind hier für Vorgesetzte 
bestimmt. 

Trotz Mangels an Führungskräf-
ten gibt es in den führenden Phar-
maunternehmen Ausnahmen. Jans-
sen – das zu Johnson&Johnson ge-
hört – schreibt derzeit keine neuen 
Positionen für Leitende aus. 2,3 % 
der Ausschreibungen bei Beiersdorf 

sind für höhere Posten bestimmt, 
bei Fresenius Kabi sind es hinge-
gen 3,2 %. Die drei Unternehmen 
haben keinen bis wenig Bedarf an 
der Besetzung neuer Stellen in der 
Chef-Etage.

Nicht nur Spitzenkräfte, auch Per-
sonal aus den Bereichen Marketing 
und Sales wird gesucht. Novo Nor-
disk stellt in der Untersuchung mit 
30,3 % die meisten Sales-Gesuche 
bereit, gefolgt von Stada (22,5 %) und 
Mundipharma (20 %). Den höchsten 
Anteil an Marketing-Jobs gibt es 
bei der japanischen Firma Takeda 
mit fast 26,1 %. Aber auch Lilly und 
GlaxoSmithKline bieten mit 20,6 % 
bzw. 12,1 % verhältnismäßig viele 
Marketing-Jobs an. (ag) 
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