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Evolution statt Revolution

— Fithrungskrafte gewinnen: Strategien fiir die sich wandelnde Chemie- und Kunststoffindustrie —

ie Chemie- und Kunststoffin-

dustrie hat sich in den letzten

flinfzig Jahren still, aber tief-
greifend gewandelt. Auch wenn keine
fiir AuBenstehende erkennbaren spek-
takuldren Durchbriiche erzielt wurden,
hat sie doch grundlegend verandert,
wie wir Materialien im Alltag nutzen.
Moderne Kunststoffe sind leichter und
zugleich robuster, Spezialchemikalien
haben einst unvorstellbare Elektronik
ermdglicht, und Hochleistungspoly-
mere revolutionieren heute Medizin-
produkte ebenso wie die Luft- und

Raumfahrttechnik.

Diese schrittweisen Innovationen
haben viele Branchen beeinflusst.
Kunststoffe sind das Paradebeispiel:
einst gefeiert als Wundermaterialien,
dann wegen Umweltproblemen kriti-
siert, heute im Wandel hin zu wieder-
verwertbaren Ressourcen. Doch trotz
dieses technischen Fortschritts steckt
die Branche in einer Fithrungskrise —
ihre Fiihrungskrifteentwicklung halt
mit den Anforderungen nicht mehr
Schritt.

Eine versiegende Fiihrungspipeline

Eine massive Pensionierungswelle
trifft die Branche: Die Babyboomer,
die die Industrie mit aufgebaut haben,
verlassen sie — und nehmen Jahr-
zehnte an Erfahrungswissen mit.
Gleichzeitig meiden junge Talente
das Feld. Sie sehen veraltete Struk-
turen und Umweltprobleme — und
entscheiden sich lieber fiir Jobs in
Technologiebranchen oder im Bereich
der erneuerbaren Energien.
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Jede Ausrichtung verlangt andere

Fithrungskompetenzen — das iiber-
fordert die verfiigbaren Talente.

3. Veraltete Fiihrungstrainings
Nachwuchsfithrungskrifte lernen
immer noch, bestehende Prozesse
zu optimieren — nicht, sie zu hin-
terfragen. Als PFAS zur 6ffentlichen
Debatte wurden, reagierten viele
Manager defensiv statt proaktiv. Thre
Ausbildung hatte sie gelehrt, beste-
hende Produkte zu verteidigen — nicht
mutige Verdnderungen anzustofen.
Vier unterschétzte Talentquellen

Die Chemieindustrie muss aus
konventionellen Managern visiondre Gestalter
machen, die die Branche neu erfinden.

Dieser Exodus trifft die Branche
zu einem denkbar ungiinstigen Zeit-
punkt: Gerade jetzt soll sie PFAS
(per- und polyfluorierte Alkylverbin-
dungen, auch ,Ewigkeitschemikalien
genannt) eliminieren, vollstdndig zir-
kuldre Materialien entwickeln und
ihre globalen Lieferketten, die unter
geopolitischen Spannungen leiden,
neu denken.

Warum traditionelle
Fiihrungsentwicklung gescheitert ist

Das einst bewéhrte Fiihrungsmodell
— Chemiestudium, dann Jahrzehnte
operative Erfahrung — versagt heute.
Unternehmen miissen nicht nur Ren-
diten erwirtschaften, sondern auch
ihre Umweltbilanz verbessern. Drei
Hauptprobleme prédgen die aktuelle
Talenteknappheit:

1. Demografischer Wandel

In den 1970er Jahren traten allein in
den USA 25 Millionen Babyboomer
ins Berufsleben ein. In den kommen-
den zehn Jahren werden insgesamt
nur noch rund sieben Millionen neue
Arbeitskrifte hinzukommen. Chemie-
und Kunststoffunternehmen konkur-
rieren um einen kleineren Talent Pool
— oft gegen attraktivere Arbeitgeber.

2. Zersplitterte Geschaftsmodelle

Die Branche operiert heute in drei

unterschiedlichen Modi:

— Als ,natiirliche Eigentiimer® mit
Rohstoffvorteilen

- Als , differenzierte Commodity-An-
bieter”, die Marktschwankungen
ausnutzen

— Als ,Losungsanbieter mit inte-
grierten Services

Um dem Wandel zu begegnen, miis-
sen Unternehmen neue Quellen fiir
Fithrungstalente erschlieen:

1. Start-up-Griinder

Weltweit arbeiten iiber 3.000 Start-
ups im Kunststoffbereich, 1.620
davon in der Frithphase. Sie verei-
nen Innovation mit Unternehmer-
geist. Ein Beispiel: NatureWorks,
das kompostierbares PLA kommer-
zialisierte. Solche Fithrungskrifte
bringen sowohl Materialexpertise
als auch Marktentwicklungskompe-
tenz mit. Gro3e Unternehmen konnen
gezielt Start-ups akquirieren — nicht
nur wegen der Technologie, sondern
wegen der Talente. Alternativ hel-
fen strukturierte ,Acqui-Hire“-Pro-
gramme, Start-up-Leader friihzeitig
zu rekrutieren.

2. Sicherheitsexperten fiir Chemikalien

Die PFAS-Krise verlangt Fiihrungs-
krifte mit Know-how in Chemie und
offentlichem  Gesundheitsschutz.
SABICs TruCircle-Programm zeigt,
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3. Digitale Produktionsversteher

Viele Chemieunternehmen hidngen
bei der Digitalisierung hinterher. Fiih-
rungskrifte aus der Automobil- oder
Elektronikindustrie — dort ist die digi-
tale Transformation weiter — konnen
helfen, Technologien effektiv zu ska-
lieren und teure Fehler zu vermeiden.

4. Lieferkettenarchitekten

Globale Storungen haben die Schwé-
chen linearer, auf Kostenoptimie-
rung ausgerichteter Lieferketten
offengelegt. Militdrlogistiker, Sup-
ply-Chain-Berater oder Fiihrungs-
krafte aus der Lebensmittelbranche
— dort sind fragile und verderbliche
Waren Alltag — bringen wertvolle
Erfahrung. Sie wissen, wie alterna-
tive Routen und Zuliefernetzwerke
aufgebaut werden, um Engpésse
abzufedern.

Vier Fiihrungsqualitaten
fiir turbulente Zeiten

Zuséatzlich zur Herkunft zahlt, wer
gute Fithrung ausmacht. Erfolgreiche
Manager in Krisen teilen vier Merk-
male, die bisher oft vernachlédssigt
wurden:

1. Emotionale Stabilitat

Werksunfille, offentlicher Gegen-
wind oder Krisen erfordern psy-
chisch belastbare Fiihrungskréfte, die
Ruhe bewahren und ihr Team durch
schwierige Zeiten fiithren.

2. Mentale Flexibilitat

Wer wie BASF das Recycling von
Abfallstoffen als Rohstoffbasis ermég-
licht, muss alte Denkweisen aufgeben.
Erfolgreiche Fithrungskréfte verlas-
sen eingefahrene Denkmuster und
denken in Alternativen.

3. Ehrlichkeit und Zuversicht

Fihrungskrifte miissen Umwelt-
probleme klar benennen und
gleichzeitig realistische Wege zur

Die néichste bahnbrechende Innovation
der Chemie- und Kunststoffindustrie entsteht
nicht im Labor, sondern im Vorstand.

wie nachhaltige, leistungsfihige
Losungen entstehen, wenn Umwelt-
verantwortung und Wirtschaftlichkeit
zusammen gedacht werden. Kandi-
daten aus Umweltbehorden, Bera-
tungen oder unternehmensinternen
Produktverantwortungsabteilungen
sollten gezielt fiir Top-Positionen
berticksichtigt werden.

Verbesserung aufzeigen — nur so
bleiben Organisationen in Krisen
handlungsfahig.

4. Ambiguitétstoleranz

Investitionen in Produktionsanlagen
sind heute mit mehr Unsicherheiten
behaftet denn je. 81 % der Unterneh-
men suchen Fithrungskréfte, die mit

Zu DEN PERSONEN

Reinhard Halbgewachs ist Partner im
Frankfurter Biiro von Stanton Chase und
verantwortet global den Sektor Chemie
& Kunststoffe. Mit tber 30 Jahren Be-
rufserfahrung in der Unternehmensbera-
tung verfugt er tiber umfassende Exper-
tise in der Besetzung von Fiihrungsposi-
tionen und im Nachfolgemanagement
und begleitet Unternehmen beim Wan-
del ihrer Fihrungsteams in Zeiten des
Generationswechsels und technologi-
scher Umbriiche. Er hat beide juristische
Staatsexamen sowie einen Master in
Business Consulting der Hochschule Wis-
mar. Vor seiner Zeit bei Stanton Chase
war er u.a. als Rechtsanwalt und in leiten-
der Funktion in der Executive-Search-
Branche tatig.

Sara Buschbacher Wirt-
schaftspsychologie an der FOM Hoch-

studiert

schule fur Oekonomie & Management
und ist seit September 2024 im Rahmen
eines dualen Studiums Research Associ-
ate bei Stanton Chase Frankfurt. Als Ex-
pertin fir Fihrungsfragen in der Indus-
trie beschaftigt sie sich mit den Heraus-
forderungen und Chancen im Wandel
der Chemie- und Kunststoffbranche. Mit
einem Fokus auf Werteorientierung, Pur-
pose und nachhaltige Wirkung begleitet
sie Organisationen bei der Entwicklung
einer neuen Fiihrungsgeneration, die

Wandel gestaltet statt verwaltet.

Komplexitdt und Ungewissheit sou-
verdn umgehen kénnen.

Von der Chemie zur Fiihrungsalchemie

Die Chemieindustrie wandelt seit
jeher Elemente in neue Stoffe um.
Nun muss sie dasselbe mit ihrer Fiih-
rung tun: aus konventionellen Mana-
gern visiondre Gestalter machen, die
die Branche neu erfinden.

Wer {iber den Tellerrand blickt, als
Arbeitgeber glaubwiirdig auftritt und
eine Verdnderungskultur etabliert,
wird die Fiithrungstalente gewin-
nen, die morgen gebraucht werden.
Nicht jene, die 20.-Jahrhundert-Pro-
zesse meisterten — sondern eine neue
Generation, die tiber Quartalszahlen
hinausdenkt und das Potenzial der
Branche erkennt. Die nadchste bahn-
brechende Innovation der Chemie-
und Kunststoffindustrie entsteht nicht
im Labor, sondern im Vorstand.

Reinhard Halbgewachs,

Partner & Global Subsector
Leader Chemicals & Plastics,
und Sara Buschbacher, Research
Associate, Stanton Chase,
Frankfurt am Main

m rhalbgewachs@stantonchase.com
B www.stantonchase.com
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Korumne: Neues aus pem VAA

VAA-Befindlichkeitsumfrage:
Stimmung leicht verbessert

Die Stimmung der Fach- und Fithrungskrifte in der deutschen Chemie-
und Pharmabranche hat sich im Vergleich zum Vorjahr etwas aufge-
hellt. Das zeigt die diesjahrige Befindlichkeitsumfrage des VAA unter den
auflertariflichen und leitenden Angestellten von Deutschlands drittgrofStem
Industriezweig. Die Durchschnittsnote fiir die Personalpolitik der Unter-
nehmen fillt mit 3,0 etwas besser aus als im Vorjahr (3,2). Vor allem die
strategische Ausrichtung ihrer Arbeitgeber wurde von den Fach- und
Fithrungskréften in vielen Unternehmen besser bewertet als im Vorjahr.

,Die Stimmung in der deutschen Chemie- und Pharmabranche ist nach
wie vor von Hemmnissen und Unsicherheitsfaktoren wie hohen Energie-
preisen, Biirokratie und Zollstreitigkeiten geprégt. Dennoch scheinen sich
die Geschéftserwartungen vieler Unternehmen langsam zu stabilisieren
und das spiiren auch die Mitarbeitenden®, so VAA-Hauptgeschéftsfiihrer
Stephan Gilow. Die Unternehmen seien nun gefordert, ihre personalpoliti-
schen Hausaufgaben zu machen und ihre Fach- und Fithrungskréfte auf der
weiteren Reise durch die Transformation der Chemiebranche mitzunehmen.

An der Spitze des Umfragerankings steht erneut der deutsche Zweig
des niederldndischen Chemiekonzerns LyondellBasell, gefolgt vom Mainzer
Glaskonzern Schott. Auf den Platzen drei und vier folgen — ebenfalls wie
im Vorjahr — das Pharmaunternehmen Boehringer Ingelheim und der
Chemiekonzern Wacker.

Ihre Platzierung im Personalranking deutlich verbessern konn-
ten der Konsumgiiter- und Klebstoffhersteller Henkel (von Platz 14
im Vorjahr auf Platz 7) und der Pharma- und Medizinbedarfspezialist
B. Braun Melsungen (von 16 auf 10). Ebenfalls Pldtze gutmachen konnte
der Spezialchemiekonzern Lanxess (von 20 auf 15). Deutlich zuriickgefallen
sind hingegen der deutsche Zweig des US-amerikanischen Chemieunter-
nehmens Celanese (von 11 auf 20) und des Mineral6lkonzerns Shell (von

2025 2024 Note

Unternehmen Rang 2025  Rang 2024 Rang

Lyendelibassll 1 0 233 2,07 + EE3
Scholt 2 . 2 & o} 239 247 A 0,08
éoenringer Ingelheaim 3 3 4] 2,62 262 + -00
Wacker 4 4 4] 267 2,69 an02
Beiersdort 5 7 2 2,78 293 T 015
BASF 6 6 4] 280 2,90 0,10
Herkal B 14 T 7 2,84 3,26 042
Covestro 8 5 + ﬂ 2,87 2,80 0,07
Heraous 9 9 s} 246 3,04 0,08
B. Braun Melsungen 10 16 T (] 248 3,28 0,30
.MBII:‘& - | - 15 " 4 3 3,26 0,25
Clariant 12 12 1 a.07 324 * 017
REhm 12 7 T 4 an 333 0,22
Roche Diagnostics 14 12 2 31 323 + 012
Lanxess 15 20 T 5 319 3,55 0,36
Bayer 1€ 18 2 3.20 3.97 + 017
;;;:;n;”azinn 17 a ot 4 3,23 3,63 |
Evonik 18 19 1 334 3,43 0.09
Sarofi Aventis 19 22 ) 3,38 363 0,25
Celaness 20 1 i [-a ] 341 318 + EFE
sl a8+ EE 3% 2m + EXA
Durchschnitt 3,01 3,15 t* 04

Bel dar Verdndarung dar Rdnge m Vargleich rum Vorjatr ist o berdcksichiipan, dass durch das Ausschaiden von 3l und Symrise zwel
Uternehmen weniger im Ranking vartreten sind als 2024,

Hinweise:
I der VA A-Serinatict « =1 aife Fech- und f der chemisch-phanmassutischen indusiie ihre Befndlichiet
wnd die Persoralpoilitk threr Unternetyman mit Schulnoten von 1 (sefr gut®) bls & {ungendgend).

Legende
W Drev Rarg- L g fis 2 Twei RAngadain Nosenzehntal i,1)
MW Ore Rang- und Keime Verdndeming
1 g Lm arel Réng @ e g um bis 2u 2uwel HAng [
[ um el 7 M o1

8 auf 21), die nun am Ende des Rankings der 21 Unternehmen stehen.

Am deutlichsten kritisiert wurde {iber alle teilnehmenden Unternehmen
hinweg erneut die Qualitit der Personalentwicklung. Hier vergaben die
befragten VAA-Mitglieder im Schnitt die Schulnote 3,9. Auch die Karriere-
chancen (3,9) und die Ehrlichkeit der Zielvereinbarungssysteme (3,5) ruft
wie in den Vorjahren deutliche Kritik der Fach- und Fithrungskréfte hervor.

Die jahrliche VAA-Befindlichkeitsumfrage wurde 2025 zum 24. Mal
durchgefiihrt. Sie ist ein anerkanntes und unabhéngiges Barometer fiir
die Stimmung der auflertariflichen und leitenden Angestellten in der
Branche. An der Befindlichkeitsumfrage von Mitte April bis Mitte Mai
beteiligten sich rund 2.000 Personen.

Werden Sie jetzt Mitglied im VAA und erhalten Sie CHEManager im
Rahmen der Mitgliedschaft kostenlos nach Hause zugestellt.

Der VAA ist mit rund 30.000 Mitgliedern der groBte Fiihrungskrafteverband in Deutsch-
land. Er ist Berufsverband und Berufsgewerkschaft und vertritt die Interessen aller

vaa

Fuhrungskréfte in der chemischen Indus-

DIF VERTRFTUNG DFR
FACH- LND FUHRUNGSKAAFTE
IN CHEMIF UND PHARKA

trie, vom Chemiker tber die Arztin oder
die Pharmazeutin bis zum Betriebswirt.
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