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In der Welt zuhause!

Die Soziologie auf den Spuren des globalisierten Managers

von Markus Pohlmann

te Sache: Hochqualifizierten Fachkriften steht die

Welt offen. Denn mit dem globalen Markt und mit
Unternehmen, die rund um den Globus aktiv sind, hat
sich auch eine neue Form der Mobilitit in den Chefe-
tagen herausgebildet. Insbesondere Fachkrifte und Ma-
nager erscheinen als Vorreiter dieser Entwicklung und
als Prototypen eines Prozesses, der von dem indischen
Wissenschaftler Arjun Appadurai als ,Entriumlichung®
beschrieben wird, in der ,Geld, Waren und Personen
einander rast- und ruhelos um die Welt jagen”.

Die Personen beginnen ihre Karrieren vielleicht in
Heidelberg, sie absolvieren Zwischenstationen in
Paris und Tokio und besetzen dann Spit-
zenpositionen in den USA

I Yir Politik und Medien scheint es eine ausgemach-

Grenzenlos scheinen die Karrieren von Managern und anderen Fithrungskriften
in Zeiten der Globalisierung. Die Medien berichten von einem sich verschirfen-
den internationalen Wettbewerb um die ,besten Kopfe®; die Politik fiirchtet, dass
Hochqualifizierte Deutschland verlassen und dauerhaft ins Ausland abwandern
konnten. Heidelberger Soziologen sind den Karrierewegen der Fithrungskrifte rund
um den Globus gefolgt und haben dabei festgestellt, dass sie mitnichten in der
Welt zuhause sind. Zwar hat die internationale Mobilitit zugenommen, der berufli-
che Aufstieg aber folgt nach wie vor eher nationalen Mustern: Auslandsaufenthalte
gehoren zum guten Ton“ - die Karrieren aber werden zu Hause gemacht.

oder Grofibritannien. Auch in anderen Bereichen, etwa
in Naturwissenschaft und Medizin, internationalisieren
Karriereverliufe zusehends — so zumindest legt es die
Globalisierungsdebatte nahe. Die Vorstellung eines ver-
schirften internationalen Wettbewerbs, von einem Rin-
gen der Unternehmen und Nationen um die weltweit
,besten Kopfe* und dem stindigen Risiko thres Abwan-
derns [,brain drain’] ist im medialen und politischen
Diskurs fest verankert.
Doch trifft diese starke
Globalisie-




rungsthese der grenzenlosen Karrieren tatsichlich zu!
Und wenn ja: Wie verindern sich die Einstellungen und
Werte im Zuge einer forcierten Globalisierung! Mit un-
seren Forschungsarbeiten wollen wir diese Fragen beant-
worten. Dazu haben wir uns auf die Spur von Fach- und
Fithrungskriften begeben und gefragt, wie es um die Be-
reitschaft zur Mobilitit, um die Karrierewege und die
Internationalisierung tatsichlich bestellt ist. Wir haben
dabei auch erfasst, wie sich Einstellungen und Werte
wandeln, wenn eine neue Generation in Elitepositionen
aufriickt. Wie wirken sich der Trend zur Internationali-
sierung und der Wechsel der Generationen auf indivi-
duelle Wertvorstellungen und auf das Fiihrungsver-
stindnis aus! Lassen sich dhnliche Entwicklungen auch
jenseits der Okonomie — etwa im Bereich der Medizin
— feststellen’

Um Antworten zu finden, ist eine multi-methodi-
sche Herangehensweise erforderlich, die quantitative
Daten — etwa aus dem Bereich der Bevolkerungsstatistik
und Demographie — mit biographischen Analysen und
Interviews mit Vertretern der ¢konomischen und medi-
zinischen Elite verbindet. Der Begriff |Elite* bezeichnet
dabei stets die Inhaber hoher Positionen, beispielsweise
die Vorstinde oder die Vorstandsvorsitzenden der 100
groBten Industrieunternehmen. Nicht damit gemeint
sind besondere Qualifikationen, Kompetenzen oder gar
Charaktereigenschaften. Die hier vorgestellten Ergebnis-
se basieren auf Erkenntnissen, die wihrend des von der
Deutschen Forschungsgemeinschaft geférderten Projekts
,Okonomische Eliten im gesellschaftlichen Wandel ge-
wonnen wurden. Hinzu kommen weitere Studien des
Max-Weber-Instituts fiir Soziologie der Universitit Hei-
delberg.
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Auf dem Weg zur globalen Elite?

Nihern wir uns dem Thema zunichst aus der Perspekti-
ve der dauerhaften Zu- [Brain-Gain‘] und Abwande-
rung [,Brain-Drain‘] von Hochqualifizierten. Der Blick
auf die Statistik zeigt zunichst, dass die internationale
Mobilitit der Studierenden und jungen Hochqualifizier-
ten in der Tat stark gestiegen ist. Festzuhalten ist zu-
nichst zudem, dass die Bereitschaft derjenigen, die im
Ausland promoviert haben und dort eine Zeitlang arbei-
ten mochten, deutlich zugenommen hat. All dies spricht
fiir einen starken Einfluss der Globalisierung auf das
Verhalten der Hochqualifizierten.

Sieht man indes genauer hin, ist zu erkennen, dass
der Effekt vor allem darauf beruht, dass zeitlich befriste-
te Auslandsaufenthalte zunehmen — nicht aber dauer-
hafte Abwanderungen. Denn die meisten der vermeint-
lich Abgewanderten kehren nach einer gewissen Zeit
wieder in die Heimat zuriick und setzen ihre Karriere im
eigenen Land fort. Diese zeitlich begrenzte Ab- und
Riickwanderung wird auch als ,brain circulation® be-
zeichnet. Sie macht den Hauptstrom der internationa-
len Mobilitit von Hochqualifizierten zwischen den ent-
wickelten OECD-Lindern aus.

Wie sieht es in der Wirtschaftselite, der Weltklasse
des globalen Managements aus! lhr wird nachgesagt,
dass sie in der Welt zuhause ist und dort lebt und arbei-
tet, wo immer die Bedingungen am besten sind. Be-
trachten wir dazu zunichst den Anteil auslindischer
Unternehmer, Geschiftsfithrer und Bereichsleiter in
Deutschland. Die Daten des Mikrozensus lassen erken-
nen, dass sich dieser in den Jahren von 2004 bis 2010
mit Schwankungen nur zwischen sechs Prozent und 7,6
Prozent bewegt hat. Und auch unsere eigenen Erhebun-
gen zeigen, dass auslindische Fiihrungskrifte im mittle-
ren und oberen Management der fithrenden deutschen
Wirtschaftsunternehmen mit nur 5,5 Prozent einen ver-
gleichsweise geringen Anteil haben. Die auslindi-

schen Fiithrungskrifte, die bei uns in




Deutschland arbeiten, kommen zudem oft aus Oster-
reich oder aus der Schweiz.

Selbst im Topmanagement zeigt sich ein dhnliches
Bild: Die Zahl auslindischer Vorstandsvorsitzender in
den deutschen Top-100-Unternehmen ist zwar von nur
zwei auslindischen Vorstandvorsitzenden, die es im Jahr
1995 gab, auf neun gestiegen (2005). Aber auch bei
diesem Zuwachs handelt es sich meist um ,Grenzgin-
ger* aus dem benachbarten deutschsprachigen Ausland.
Manager aus dem angelsiichsischen Raum sind in deut-
schen Fithrungsetagen nach wie vor selten.

Wie sieht es mit den Topmanagern im Ausland aus?
Unsere Studien bestitigen, dass die Topmanager der
wichtigsten Industrieunternehmen in Ostasien (Japan,
China, Stidkorea) und Indien, in vielen europiischen
Lindern und in den USA zumeist aus aus dem jeweili-
gen Land selbst stammen. Auf den Vorstandsvorsitz-Posi-
tionen grofler Industrieunternehmen im Ausland sind
Deutsche ebenso eine Seltenheit wie etwa Japaner, Inder,
Koreaner oder Chinesen hierzulande. Dort, wo auslindi-
sche Top-Manager bei uns zum Einsatz kommen, handelt
es sich zumeist um die geschiftsfithrenden Vorstandsmit-
glieder [,CEOs") grofBer auslindischer Tochterfirmen.

An dieser Stelle bleibt festzuhalten: Die so oft her-
beizitierten globalen Mirkte fiir Fithrungskrifte und
Topmanager sind fiir die meisten entwickelten OECD-
Linder faktisch bedeutungslos. Die Vorstellung einer
global rekrutierten Wirtschaftselite mit grenzenlosen
Karrieren muss fiir die Industrieunternehmen der mei-
sten entwickelten OECD-Linder bislang eher ins Reich
der Globalisierungsmythen verwiesen werden. Nichtsde-
stotrotz gibt es Ausnahmen. So arbeiteten in England
im Jahr 2005 immerhin 20 auslindische Topmanager:
In Australien — dem Einwanderungsland par excellence
= waren im Jahr 2010 unter den Top-100 Vorstandsvor-
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sitzenden 23 Manager aus dem Ausland, wenn auch
tiberwiegend aus dem Commonwealth-Bereich bezie-
hungsweise aus anderen englischsprachigen Lindern.
Auch fiir Brasilien und Argentinien deuten unsere jiing-
sten Ergebnisse fiir das Jahr 2010 hohere Raten auslin-
discher Topmanager an, aber auch hier spielen die Toch-
terfirmen auslindischer Konzerne eine wichtige Rolle.
Aus diesen Befunden darf nicht der Schluss gezogen
werden, dass Auslandsaufenthalte fiir die Karrieren von
Spitzenmanagern nicht wichtig wiren. In Japan, Stidko-
rea oder Indien gehoren lingere Aufenthalte im Aus-
land oder ein Auslandsstudium zum Karriereprofil hin-
zu. Auch in Deutschland hat sich bei der derzeit
amtierenden Generation von Topmanagern (den in den
Jahren von 1955 bis 1965 geborenen) der Anteil derje-
nigen, die im Ausland titig waren, gegentiber ihren Vor-
gingern mehr als verdoppelt. Dabei wihrten die Aus-
landstitigkeiten durchschnittlich etwa zwei Jahre. Im
internationalen Vergleich belegt Deutschland hier in Eu-
ropa einen Spitzenplatz, die USA hingegen bleiben bei
dieser Form der Internationalisierung  zuriick. Das Bera-
tungsunternehmen ,SpencerStuart® konstatiert in einer
Studie aus dem Jahre 2008, dass sich der Anteil der
Topmanager, die sich lingere Zeit im Ausland authielten,
in den weltweit 500 grofiten Unternehmen innerhalb
der letzten fiinf Jahre von 26 auf 34 Prozent ethoht hat.
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Generell zeigen die fiir die USA, Australien und vie-
le europiischen Linder erhobenen Daten Folgendes
deutlich: Kurze Auslandsaufenthalte sind fiir die Karrie-
re forderlich — lingere hingegen sind riskant. Wer sich
viele Jahre im Ausland aufhilt, vergibt wichtige Kar-
rierechancen im Inland. Daran hat sich nach wie vor
nichts gedindert.

Die Ergebnisse machen klar: In den entwickelten
OECD-Lindern haben wir es eher mit nationalen Eli-
ten zu tun, die kurzzeitig international zirkulieren — eine
globalen Wirtschaftselite entsteht dadurch nicht. Das
Entsenden von inlindischem Personal auf Zeit — die
,Brain-Circulation - und nicht die Rekrutierung von
auslindischem Personal ist das zentrale Muster der In-
ternationalisierung des Managements. Unseres Erach-
tens muss die ,starke* Globalisierungsthese deshalb auf-
gegeben werden. Es handelt sich allenfalls um eine
JInternationalisierung light*.

Karrieren werden zuhause gemacht —
Hauskarrieren und Insiderbonus

Will man die Dynamik verstehen, die der ,Internationa-
lisierung light zugrunde liegt, empfiehlt es sich, einen
Blick auf die Organisationszugehorigkeit der Wirtschaft-
selite zu werfen. Entgegen manch anderslautender An-
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nahmen sind viele Topmanager in Deutschland und in
vielen anderen OECD-Lindern wihrend ihrer Karriere
an ein Unternehmen gebunden, sofern keine Fusionen
grofler Unternehmen ins Spiel kommen. Unseren Un-
tersuchungen nach haben rund zwei Drittel der Topma-
nager in Deutschland auf threm Karriereweg lediglich
ein Mal oder sogar nie das Unternehmen gewechselt;
Branchenwechsel sind noch seltener. Die Betriebszuge-
horigkeit der ilteren Generation betrug fast 30 Jahre,
wobei durchschnittlich elf Jahre auf einer Vorstands-
oder Vorstandsvorsitzposition verbracht wurden. Auch
die jetzt amtierende Generation scheint in derFrage der
Betriebszugehorigkeit davor kaum zuriick zu bleiben.

Diese erstaunliche Stabilitit verweist auf Karrierepfa-
de, die in der Organisationssoziologie als ,Hauskarrie-
ren” bezeichnet werden. Sowohl in Ostasien und Indien,
in den USA und in vielen europiischen Lindern sind
es nach wie vor die ,Insider die Karriere machen - das
gilt sowohl im Hinblick auf das Unternehmen als auch
auf das Herkunftsland. Es ist nicht zuletzt dieser Mecha-
nismus, der die internationale Karrieremobilitit nationa-
ler Wirtschaftseliten zwangsliufig bremst.

Warum aber sind Insider fiir Unternehmen, die glo-
bal operieren, nach wie vor interessant’ Die Okonomen
erkliren sich dies mit den wechselseitigen Investitionen,
die beide Seiten getitigt haben, und sich zunichst ,aus-
zahlen® miissen sowie mit den besseren Moglichkeiten
der Eigentiimer, die Leistung und Loyalitit des Mana-
gers einzuschitzen und zu kontrollieren. Fiir die Sozio-
logie indes sind nicht nur derartige Kosten- und Nut-
zenkalkille wichtig, sondemn auch, welche sozialen
Faktoren eine Rolle spielen. Insider kennen beispielswei-
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se die wichtigen ungeschriebenen Regeln eines Unter-
nehmens, sie haben sie verinnerlicht und erscheinen
dem Unternehmer mithin verlisslicher. Zu nennen sind
auch eher hintergriindig wirkende Faktoren, die es
JKarriereseilschaften, Clans oder hoheren sozialen
Schichten einfacher macht, hohe Positionen zu beset-
zen. Insider sind externen Bewerbern in dieser Hinsicht
grundsitzlich iiberlegen. Auch in anderen Teilen der
Welt weiff man um die Bedeutung dieses karriere-
werten Vorteils. Das Interesse an einer grenzenlosen
Karrieremobilitit reduziert sich dadurch; die Riickkehr-
Bereitschaft der Top-Fithrungskrifte und all jener, die
eine Top-Fiithrungskraft werden wollen, hingegen erhoht
sich.

Wertewandel oder Kontinuitit — Innen-
ansichten der deutschen Wirtschaftselite

Die zunehmende ,brain circulation® legt nahe, dass sich
innerhalb der neuen Generation, beispielsweise der
deutschen Wirtschaftselite, auch ein neues globales Ver-
stindnis von Organisations- und Fithrungsprinzipien
entwickelt. Denn wer einen Teil seiner Ausbildung an
einer internationalen Universitit absolviert hat und
dann im Ausland eine leitende Funktion iibernimmt,
wird zwangsldufig mit einem internationalem Wirt-
schaftsverstindnis oft angelsichsischer Prigung konfron-
tiert. Diese Vermutung bestitigte sich tatsichlich: In
ihren Organisations- und Fiihrungsprinzipien unter-

Jahr berufstatige registrierte

Arzte
absolut

ausgewanderte Arzte

scheidet sich die jiingere Generation der deutschen
Topmanager deutlich von der ilteren. Sie zeigen sich
ungleich stirker teamorientiert* und in ihrem Anspruch
liberaler als ihre Vorginger. Dem eher pragmatisch aus-
gerichteten Fithrungs- und Organisationsverstindnis &l-
terer Topmanager tritt die jiingere Managergeneration
mit einem wissenschaftlich geschulten Verstindnis, der
Kenntnis von Organisations- und Beratungskonzepten
und der Beherrschung ,softer”, also an Kommunikation
und Kultur orientierter Techniken der Unternehmens-
fithrung, entgegen.

Generationsunterschiede lassen sich auch hinsicht-
lich der Ethik und des Wertesystems feststellen. Fiir die
Vertreter der dlteren Generation war das Wirtschaften an
sich ,moralisch® gut; in der Fiihrung des Unternehmens
und der Mitarbeiter kam es auf personlichen Anstand,
Stil und Fairness an. Solche Bekundungen sind bei der
jiilngeren Generation nichts mehr zu finden. Fiir sie ist
Moral und Ethik eine Frage der Unternehmensorganisa-
tion, also von entsprechenden ,Compliance®- oder
,Corporate Social Responsibility*-Abteilungen, die sich
darum kiimmern. Hinzu kommen persénliche Aktiviti-
ten im amerikanischen Stil der ,private charity”. Die Fair-
ness- und Sozialpaktorientierungen gegeniiber den Be-
schiftigten werden in der jiingeren Generation durch
Humankapitalprinzipien ersetzt: Jeder ist seines eigenen
Gliickes Schmied; man hat nur fiir einen moglichst fai-
ren Rahmen im individuellen Verfolgen der Karrieream-
bitionen zu sorgen.

Veranderung der Mobilitat

Anteil gegenuber

Vorjahr

gegenuber 2001

Wie in der Wirtschaft geht man auch in der Medizin davon aus, dass mit der Globalisierung eine forcierte Internationalisierung der Mediziner-
karrieren einherginge und Abwanderungen zu befiirchten seien. Die Zahlen sprechen eine andere Sprache. Die Tabelle nennt die Anzahl der
zwischen den Jahren 2001 und 2009 aus Deutschland ausgewanderten Arzte (Quellen: BAK Arztestatistik 2007 bis 2009; Kopetsch 2007,

2010; eigene Berechnungen).
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CEOs China
N=100, 2009

Industrieunternehmen

CEOs Japan
N=100, 2006
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CEOs India
N=100, 2009

CEOs Korea
N=100, 2008

Karrieren werden daheim gemacht: Hauskarrieren bei den CEQOs der Top 100 Industrieunternehmen in China, Japan, Siidkorea und Indien

(Quelle: eigene Recherchen)

Globalisierung in der Medizin?

Ebenso wie in der Wirtschaft herrscht auch in der Me-
dizin die Vorstellung, dass mit der Globalisierung eine
forcierte Internationalisierung der Medizinerkarrieren
einhergehe und Abwanderungen zu befiirchten seien.
Das Schlagwort ,Arztemangel® ist aus der politischen
und medialen Diskurs nicht mehr wegzudenken.

Auch hier zeigen unsere Untersuchungen fiir
Deutschland ein anderes Bild. Die Abwanderung von
Medizinern ins Ausland stieg in den letzten zehn Jahren
zwar leicht an; in Prozenten ausgedriickt wanderten aber
von 2001 bis 2009 nur 6,3 Prozent der 325 945 im
Jahr 2009 als berufstiitig registrierten Arzte aus, darunter
Mediziner mit Migrationshintergrund, die in thr Heimat-
land zuriickkehrten. Die jiingsten verfiigharen Daten der
Bundesirztekammer aus dem Jahr 2007 belegen, dass

CEOs China
N=100, 2009

Top Industrieunternehmen

es sich bei 23 Prozent der 2439 Arzte, die aus Deutsch-
land abgewandert sind, um Riickkehrer handelte.

Unklar ist, ob und in welchem Umfang abgewander-
te deutsche Arzte wieder aus dem Ausland nach
Deutschland zuriickkehren. Nach den Ergebnissen des
Migrationsberichts aus dem Jahr 2005 zihlen Arzte aber
ebenso wie Ingenieure und Kaufleuten eher zu den
Jtemporir’ Abwandernden und nicht zu den klassi-
schen* Auswanderern. Auch nach den Ergebnissen der
Jalent“-Studie des Bundesministeriums ftir Bildung
und Forschung aus dem Jahr 2011 liegt die Auslandsver-
bleib-Quote von Medizinern nach der Promotion unter
dem Durchschnitt des Verbleibens von Naturwissen-
schaftlern, speziell von Biowissenschaftlern und Physi-
kern. Viele nutzen den Auslandsaufenthalt als Sprung-
brett fiir die Karriere im Inland.

CEOs Korea CEOs India
N=100, 2008 N=100, 2009

CEOs Japan
N=100, 2006

Auslindische Top-Manager unter den Vorstandsvorsitzenden der Top 100 chinesischen, japanischen, koreanischen Industrieunternehmen sowie

der Top 100 indischen Industrieunternechmen




Anzeige
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Analog zu den Karrieren der Manager in der Wirt-
schaft lsst sich fiir die Medizin schlussfolgern, dass die
Bedeutung zeitlich begrenzter Auslandsaufenthalte im
Rahmen der érztlichen Weiterbildung zwar zugenom-
men hat, die Riickkehrmobilitit aber hoch ist, und die
Karrieren selbst im Herkunftsland weiter verfolgt werden.

Lediglich 2,1 Prozent der Leitungspositionen deut-
scher Krankenhduser sind nach Daten der Landesiirzte-
kammern mit auslindischen Medizinern besetzt. Be-
trachtet man allein die Unikliniken, zeigen unsere
Fallstudien immerhin 11,6 Prozent aus dem Ausland
stammender Chefirzte und Arztlicher Direktoren. Zwei-
drittel der auslindischen Mediziner in Leitungspositio-
nen stammen aus dem benachbarten deutschsprachigen
Ausland. Kontrastiert man die Zahl der abgewanderten
Mediziner insgesamt mit den Anteilen auslindischer
Mediziner in Deutschland, kann man von einer ausgegli-
chenen Bilanz sprechen. Deutschland ,exportiert* Arzte
in einem nur sehr geringen Umfang, bis in die jiingere
Vergangenheit war es wohl eher ein ,Importland*.

Insgesamt betrachtet, kann auch fiir den Bereich Me-
dizin eine im Zuge der Globalisierung gestiegene inter-
nationale Mobilitit festgestellt werden. Die vielbeschwo-
rene Abwanderung von Medizinern aus Deutschland ins
Ausland ldsst sich indes nicht erkennen. Auch die Kar-
rieren von Medizinern scheinen unseren Befunden
nach eher dem Muster einer ,Internationalisierung light*
zu folgen.

yInternationalisierung light*

Unseren Untersuchungen nach kann die ,starke“ Globa-
lisierungsthese fiir Fiihrungskrifte nicht aufrecht erhalten
werden. Stattdessen plidieren wir fiir die abgeschwichte
Variante einer ,Internationalisierung light Die interna-
tionale Mobilitit des hochqualifizierten Personals hat
zwar infolge der Globalisierung zugenommen, sie folgt
aber nach wie vor den Regeln national geprigter Karrie-
resysteme. Auslandsaufenthalte wihrend des Studiums
und im Laufe des Berufslebens gehdren ,zum guten
Ton* und sind wichtige Bausteine der eigenen Karriere.
In der Regel bleiben sie jedoch zeitlich begrenzt.
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