








Diversity:

Wann ist Internationalitat in der Chefetage
ein Zusatznutzen?

von Astrid E. Habeder-Preuf, Dr. Heimeier & Partner

Andreas Marti (PSA Deutschland), Moderatorin Astrid E. Habeder-Preuf (Dr. Heimeier & Partner) und Ronny Falk (Kléckner Pentaplast) im Gesprach mit Teilnehmern (2.v.1.)

nternationalitdt in Vorstand, Aufsichtsrat
Ioder der Geschaftsfiihrung ist ein Thema,
das insbesondere grofle Organisationen be-
wegt. Die Teilnehmer des Themenforums nutz-
ten die Gelegenheit zu einem regen Erfah-
rungsaustausch.

Internationalitdt muss und sollte systematisch
gefordert werden, so lautete das einhellige Vo-
tum der Diskutanten. Cultural Diversity in Wirt-
schaftsunternehmen wirkt namlich positiv auf
den Unternehmenserfolg und fiihrt zu erhdhter
Produktivitdt und verbesserter Marktposition.
Weitgefachert sind jedoch die ergriffenen Maf-
nahmen und sehr unterschiedlich die tatséch-
lich erzielten Quoten an international besetz-
ten Flhrungspositionen. Dies I&sst sich leicht
beispielhaft anhand der DAX-Unternehmen
belegen. Zwar sind in den Vorstanden derzeit
18 Nationalitaten vertreten (von 187 DAX-Vor-

14 || 2. Deutscher Human Resources Summit 2011

stdnden waren Mitte 2011 52 auslandischer
Herkunft) - der Schwerpunkt liegt aber bisher
eindeutig bei Amerikanern, Osterreichern und
Schweizern; jedoch gibt es auch noch zehn
DAX-Unternehmen mit einem rein deutschen
Vorstand. Erst langsam halten Manager aus
Wachstumsregionen wie Asien und Siidameri-
ka Einzug in die Vorstandsetage.

In der Diskussion wurde deutlich, dass ameri-
kanische gegeniiber européischen Unterneh-
men in dieser Fragestellung eindeutig die Na-
se vorn haben. Hier ist das Bewusstsein fiir Di-
versity historisch bedingt sehr viel ausgeprag-
ter und das Erreichen entsprechender Ziele
schon lange Bestandteil von Beurteilungen.

Zusammenfassend - sicher nicht abschlie-
Bend - kann man sagen, dass es in der Vorbe-
reitung entsprechender Programme und MaR-

nahmen folgende Aspekte im Unternehmen zu
beleuchten gilt: Vor eventuellen Aktivitdten
sollte eine tiefgehende Analyse stehen, in wel-
chen Markten sich ein Unternehmen bewegt,
wo die Reise hingehen wird und an welchen
Stellen der Einfluss multikultureller Teams sich
positiv nach innen und auen auswirken kann.
Nicht aufer Acht gelassen werden darf, dass
auch Angste in diesem Zusammenhang eine
Rolle spielen. Oftmals zeigt die Erfahrung, dass
es einfacher ist, Internationalitdt von innen
heraus zu entwickeln, weil dann kiinftige Ma-
nagementteammitglieder bereits die Firmen-
kultur verinnerlicht haben und einen Risikofak-
tor weniger in sich bergen. Jedenfalls ist Cultu-
ral Diversity neben den obengenannten Fakto-
ren aber auch eine von mehreren
Méglichkeiten, den personellen Engpéassen,
die der demographische Wandel mit sich
bringt, ein Stiick entgegenzuwirken. X



Hohere Wettbewerbsfahigkeit durch
modernes Arbeitszeitmanagement

von Dr. Alexius Leuchten, BEITEN BURKHARDT Rechtsanwaltsgesellschaft mbH

(FOKUS:ZEIT GmbH), Dr. Alexius Leuchten (BEITEN BURKHARDT Rechtsanwaltsgesellschaft mbH) (v.l.)

lexibilitdt am Arbeitsplatz sichert die Wett-
Fbewerbsféhigkeit der Unternehmen. Wer es
versteht, seine Mitarbeiter effizient einzuset-
zen, steht zum Schluss als Gewinner da. Dabei
gilt es immer, die Wiinsche der Mitarbeiter mit
den Zielen des Unternehmens in Einklang zu
bringen.

Besonders anschaulich I1&sst sich die Notwen-
digkeit flexibler Arbeitszeiten in der Flugbran-
che darstellen. Hans Romeiser, Partner der
FOKUS:ZEIT GmbH, kennt die Schwierigkeiten
des Flugbetriebs: Der Arbeitsbedarf zeigt extre-
me Schwankungen - (iber das Jahr hinweg,
denn jeder einzelne Tag bringt seine eigenen
Verkehrsspitzen mit. Trotz gewisser Prognose-
moglichkeiten gibt es permanent aperiodische
Bedarfsanderungen. Das beginnt mit der
Krankheit eines Mitarbeiters und endet mit
dem Ausbruch eines Vulkans, der den Flugbe-
trieb einfach lahmlegt. ,25 Prozent der Mitar-
beiterzeit ist Leerlaufzeit”, hebt Romeiser her-
vor. Nur durch flexible Wochenarbeitszeiten,
unterschiedliche Schichtldngen und variable
Beginn- und Endzeiten ist ein effizienter Perso-
naleinsatz méglich, den ein Unternehmen fiir
ein gesundes Wachstum braucht.

Modernes Arbeitszeitmanagement bendtigt
auch die richtigen Werkzeuge, um Schwan-

kungen zu bewaltigen. Eines davon ist die Zeit-
arbeit. Dazu stellt Ariane Durian, Geschafts-
flihrende Gesellschafterin bei der CONNECT
Personal-Service GmbH, fest: ,Gerade in
mittelstédndischen Unternehmen ist die Zeitar-
beit ein entscheidender Faktor, um Krisen ab-
zufedern. Durch kurze Beschaffungszeiten und
Kiindigungsfristen ist es Unternehmen mog-
lich, schnell auf Marktschwankungen zu rea-
gieren.”

Zeitarbeit dient zugleich der Rekrutierung.
Nach einer aktuellen Studie des Interessenver-
bands Deutscher Zeitarbeitsunternehmen e.V.
(iGZ) wurde ein Drittel der Zeitarbeiter an-
schlieBend vom Unternehmen (ibernommen.
Auch profitieren die Zeitarbeitskrafte durch
Weiterbildungen in den Unternehmen. Die Zeit-
arbeit hat sich in mittelstdndischen Unterneh-
men als ein wirksames Werkzeug mit Nutzen
fiir alle Beteiligten etabliert. Durian hebt her-
vor, dass Rahmenbedingungen wie ein fester
Mindestlohn sichergestellt werden missen. Ei-
ne Quotenregelung sei jedoch nicht sinnvoll,
da der Anteil an Zeitarbeitskraften im Mittel-
stand sowieso gering sei. Bedenklich sei hin-
gegen, dass heute meist der Einkauf statt der
Personalabteilung tiber den Einsatz von Zeitar-
beit bestimme. Da im Mittelpunkt der Ver-
handlungen dann oft nur der Preis eine Rolle

Dr. Barbara Reinhard (BEITEN BURKHARDT Rechtsanwaltsgesellschaft mbH), Ariane Durian (CONNECT Personal-Service GmbH/CONNECT HR Consulting GmbH), Hans Romeiser

spiele, leide langfristig die Qualitat der Zeitar-
beit.

Flexible Mitarbeitereinsédtze missen sich
selbstredend auch nach der aktuellen Geset-
zeslage und den Bedirfnissen der Arbeitneh-
mer richten. Die bestehenden Regelungen rei-
chen durchaus, meint Dr. Barbara Reinhard,
Partnerin der Rechtanwaltsgesellschaft BEITEN
BURKHARDT, denn ,das Arbeitszeitgesetz, das
in den neunziger Jahren nach einer EU-Richtli-
nie erneuert wurde, bietet heute schon Rah-
menbedingungen fiir flexible Arbeitszeiten.”
Wesentlich ist der kreative Umgang mit Ar-
beitszeitmodellen. Damit ist nicht etwa die Su-
che nach Gesetzesliicken gemeint, sondern
die richtige Mischung aus verschiedenen Mo-
dellen. ,Kurzarbeit, Gleitzeit, Kurzzeitkonto,
Langzeitkonto, Lebensarbeitszeitkonto, Job-
sharing, Altersteilzeit und Leiharbeit sind Bau-
steine, die wir nutzen und kombinieren kon-
nen”, beschreibt Reinhard. Ziel sei es, durch
geschicktes Nutzen unterschiedlicher Modelle
eine Kombination zu entwerfen, die juristisch
abgesichert und gemeinsam mit Sozialpart-
nern umgesetzt wird. X
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Impressionen

Exklusive Fiihrung durch die wichtigsten Epochen der Informationsvermittlung im Museum fiir Kommunikation Spannende Diskussionen in den Workshops

Referenten im Gespréch: Prof. Dr. Wolfgang Jager diskutiert mit Dr. Georg ~ Die Teilnehmer warten gespannt auf die Ergebnisse des interaktiven Votings
Kolle-Gérgen (BASF SE, li) und Moderator Roland Brutscher (re)

Nachgehakt: Teilnehmer
bei der Diskussion zu neuen
Arbeitszeitmodellen

Museumsdirektor Dr. Helmut
Gold erklért die Folgen einer
scheinbar simplen Erfindung:
die Fernbedienung
veranderte den Alltag

Erfahrungsaustausch: Teilnehmer diskutieren tiber die Akzeptanz von Ausklang: Gaste und Referenten lassen die Veranstaltung Christian Jenssen (Deutsches Zentrum fiir Luft- und
Technologiewandel in ihren Branchen Revue passieren Raumfahrt e.V.) fragt nach: Spannende Thesen beleben
die Diskussion

16 || 2. Deutscher Human Resources Summit 2011




: N -, A o
\ r 2 /»' Fat ‘r“ ":q ’V _,., \‘ -
- ' Y a0 =
.y =CN 1 Tk L - ~
M £ W Lo 7 sl 7 Tl ‘“\"‘/}f
X S fa SO S ‘l\} d
A " .'_\_— V. /; ¥ * 4
o g L
iz < kY ‘
= -
/’//’ ; 7
QS |
5 oy ! [
= w2

Gedankenaustausch: Dr. Christopher Melms (BEITEN
BURKHARDT, Mitte) im Gespréach mit Sehnaz Oezden
(Continental AG, re) und Eva Boesze (Siegwerk Druckfarben, /i)

Hans-Jérg Bullinger

GroRer Applaus fiir die Erdffnungs-Keynote von Prof. Dr.-Ing.

Berichtet iiber Ausnahmesituationen: Prof. Wolfgang
Salewski liber seine Erfahrungen als Krisenberater

Volker Sach (FA.Z.-Institut) begrift
die Teilnehmer zum 2. Deutschen
Human Resources Summit

Deut
Hun

Anregende Pausengesprache im
Innenhof der Villa Kennedy

Vorfreude und Spannung bei den Teilnehmern: im Museum fiir Kommunikation

Transparenz als Element der Museums-Architektur im Museum fiir
Kommunikation Frankfurt am Main

Get-together: intensive Gesprache
unter den Gasten

Zeit zum Dialog
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Internationale Rekrutierung auf
dem Vormarsch?!

von Frank Schabel, Hays AG
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Ina Bourmer (Deutsche Telekom AG), Prof. Dr. Armin Trost (Management, HFU Business School), Frank Schabel (Hays AG), Anna Beeger (Hays AG) (v.1.)

er Mangel an qualifizierten Mitarbeitern
Dund Flihrungskraften wird immer greifba-
rer und die demographische Entwicklung in
Deutschland immer augenfalliger. Immer mehr
riickt daher eine internationale Rekrutierung in
den Fokus der HR-Abteilungen.

,Die meisten Unternehmen denken beim The-
ma internationale Rekrutierung in erster Linie
darliber nach, Mitarbeiter aus dem Ausland zu
rekrutieren®, sagt Prof. Dr. Armin Trost, HFU Bu-
siness School. Dabei ist das Thema viel kom-
plexer: Es erfordert Differenzierung auf vielen
Ebenen, darunter die Unterscheidung, ob fiir
lokalen oder internationalen Einsatz global re-
krutiert wird. Dabei bleibt zu bedenken, welche
Positionen dberhaupt fiir eine internationale
Besetzung geeignet sind.

Der Fachkraftemangel erfordert oft globale Re-
krutierung fiir eine lokale Stelle. Ina Bourmer,
Leiterin Recruiting und Talent Service T-Home
von der Deutschen Telekom AG, sucht bei-
spielsweise international nach weiblichen IT-
Fachkréften, allein mit deutschen Bewerberin-
nen kann sie die Vorgaben der Frauenquote
nicht erfiillen.

Global rekrutiert wird auch dann, wenn der
internationale Anspruch eines Unternehmens
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sich in der Mitarbeiterstruktur abbilden soll.
Es zeigt sich, dass der Wunsch, bei globalen
Strukturen auch Mitarbeiter unterschiedlicher
Nationalitdt zu beschéftigen, ein starkerer
Treiber ist als der allgemeine Fachkréfteman-
gel.

Kaum wird jedoch noch global rekrutiert, um
Arbeitskosten zu driicken: Da globale Rekru-
tierung erheblich teurer ist als lokale Rekrutie-
rung, wird sie nur bei nennenswertem Mehr-
wert fiir ein Unternehmen genutzt, der iber
Lohneinsparungen hinausgeht.

Viele Firmen haben mittlerweile erkannt, dass
es mit der Rekrutierung allein nicht getan ist.
,Wenn die Integration der neuen Mitarbeiter
nicht tief genug vollzogen wird, dann schafft
internationale Rekrutierung keinen Nutzen®, so
Professor Trost.

Allgemein giiltige Kennzahlen fiir den Erfolg von
internationaler Rekrutierung gibt es derzeit
noch nicht. Wichtige Maf3stébe sind die ,Time
to hire* oder ,die Anzahl an gefihrten Interview-
runden bis zur Einstellung®, erlautert Anna Be-
eger, Head of Business Development bei der
Hays AG. Ein Vergleich, wie viele Stellen inter-
national ausgerichtet sind und in wie vielen Fal-
len eine internationale Besetzung tatsachlich

gelingt, sollte ebenfalls gezogen werden, er-
génzt Bourmer.

Aufer vor kulturell bedingten steht globale Re-
krutierung auch vor organisatorischen Heraus-
forderungen. Hier stellt sich zunéchst die Frage
nach den Anforderungen fiir Arbeitsvertrage.
Obwohl diese in der Regel nach lokalem Ar-
beitsrecht geschlossen werden, diirffen die
Konditionen nicht so sehr vom Heimatland ab-
weichen, dass sie von Mitarbeitern als unge-
recht empfunden werden.

Auch muss das Zusammenspiel zwischen
Headquarter und lokalen Niederlassungen in
global operierenden Unternehmen neu defi-
niert werden. Echte transnationale Zusammen-
arbeit erfordert Zeit und standigen Austausch.
Oft mangelt es in der Zentrale noch an Wert-
schatzung fiir das Know-how der lokalen
Standorte. Die Telekom beispielsweise hat ei-
ne Xing-Community fiir Recruiter weltweit eta-
bliert, um Vernetzung und Austausch zu for-
dern. ,Ziel muss aber sein, Dinge tatsachlich
gleichberechtigt zu 16sen”, so Professor Trost.
Keine einfache Aufgabe: Wir haben einen
langen Weg vor uns, und wir stehen ganz am
Anfang. X



Technologiewandel bedeutet auch
Personalwandel

von Alexander Broj, IBM Deutschland GmbH

Roland Brutscher, Alexander Broj (IBM Deutschland GmbH), Dr. Georg Kolle-Gorgen (BASF SE), Prof. Dr. Wolfgang Jager (Hochschule RheinMain) (v.1.)

ie globale Wirtschaft befindet sich im Um-
Dbruch: Neue Wege zur Energieerzeugung,
moderne Formen von Mobilitdt und die stetig
fortschreitende Digitalisierung unserer Welt
verlangen neue technologische Ansétze. Unter-
nehmen missen ihre Mitarbeiter beféhigen,
den notwendigen technologischen Fortschritt
zu meistern und kreativ zu nutzen.

In einer vernetzten Welt entstehen neue For-
men der Zusammenarbeit in Unternehmen. Mit
der heutigen Funktionalitdt von Informations-
und Kommunikationstechnologie lassen sich
Arbeitsplatze flexibler und effizienter gestalten
als je zuvor. Personalabteilungen sind daher
gefordert, tiber neue Modelle der Arbeitsorga-
nisation nachzudenken und beispielsweise
Kollaborationsplattformen einzufiihren.

Technologiewandel wird aber nur dann zum
Personalwandel, wenn interne Widersténde der
Mitarbeiter Uberwunden werden. ,Dabei muss
die Technik zum Menschen passen, nicht um-
gekehrt”, erlautert Dr. Georg Kolle-Gorgen, Vice
President HR Shared Services Europe bei der
BASF SE. Wenn Akzeptanzprobleme nicht

adressiert werden, ist Technologiewandel nicht
méglich. So kann der unterschiedliche Um-
gang der verschiedenen Generationen mit IT
mit einem ,Reverse Mentoring“-Ansatz ent-
scharft werden, bei dem jiingere Mitarbeiter al-
tere unterstiitzen, so Professor Wolfgang Jéger,
Hochschule RheinMain.

Um Widerstadnde beizulegen, muss das Unter-
nehmen partnerschaftlich agieren und auf
Kontrolle verzichten. ,Werden HR-Abteilungen
die Freunde ihrer Mitarbeiter, dann klappt es
auch mit der Kommunikation®, sagt Professor
Jéger. Das ist umso wichtiger, als Innovation
nur durch den standigen Austausch relevanter
Informationen entsteht. Um Kollaborations-
plattformen als Innovationsfdrderer zu etablie-
ren, gibt es verschiedene Ansatze.

Die BASF setzt beispielsweise auf community-
basierte Plattformen wie BASF.connect. Diese
interne Alternative zu Social-Networking-Sites
wird groBtenteils durch die Mitarbeiter selbst
gesteuert und getragen. Die Personalabteilung
nimmt lediglich eine Moderationsrolle in den
autonomen Communitys ein. Ein konkreter

Nutzen fir die Mitarbeiter ist mafgeblich fiir
den Erfolg eines solchen Systems, und ohne
Akzeptanz im Management gelingt das Vorha-
ben nicht. Firmengesteuerte Plattformen, bei-
spielsweise intranetbasierte interne Stellen-
ausschreibungen, bieten hohen Nutzwert und
fordern das eigenstandige Karrieremanage-
ment der Mitarbeiter.

Auch IBM verfiigt liber ein eigenes intranetba-
siertes Social Network, auf dem Mitarbeiter ih-
re Profile einstellen, pflegen und auf Wunsch
nach auen offnen konnen. Ziel ist primér, fiir
Projektteams personalrelevante Information zu-
ganglich zu machen. Werden die Profile mit ex-
ternen Anwendungen wie Xing oder LinkedIn
verkniipft, konnen sie mit privaten Informatio-
nen angereichert werden. Trotz des unbestritten
hohen Nutzens fiir das interne Recruiting und
der transparenten Darstellung von Qualifikatio-
nen und Fahigkeiten bedarf das Modell einer
sorgfaltigen Gestaltung mit Blick auf den Da-
tenschutz. Die Akzeptanz bei IBM ist hoch, denn
mittlerweile haben die Mitarbeiter erkannt,
dass ihre Qualifikationen und ihre digitale Re-
putation ihre ureigene Wéhrung sind. X
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Thesen

+++ Arbeitswelt und -organisation von morgen +++ Grofite Herausforderungen fiir
Talent- und HR-Management +++ Visionen fiir die HR-Strategie der Zukunft +++

,Eine der groBten Herausforderungen in der Organisation der Arbeitswelt von morgen ist die Individualisierung
unserer Gesellschaft. Auf der einen Seite werden wir noch stérker als bisher das Individuum in seiner personlichen
Lebenswelt, mit seinen Talenten und Bediirfnissen ernst nehmen und beriicksichtigen miissen. Auf der anderen
Seite flihrt diese Individualisierung dazu, dass die Identifikation mit Kollektiven immer weiter abnimmt und die
personliche Bediirfnisbefriedigung zum wichtigsten Entscheidungskriterium wird, sich an ein Unternehmen zu bin-
den. Mitarbeiterbindung wird in diesem Spannungsfeld zu einer zentrale Aufgabe der Unternehmensfiihrung.”

Dr. Robert Scharpf, Leiter Konzern Personal, Flughafen Miinchen GmbH

LErfolgreiches Recruiting ist das Ergebnis erfolgreicher Kommunikation. Die Herausforderung besteht darin, bei der
gegebenen Medienvielfalt die richtigen Inhalte zur richtigen Zeit an die richtigen Menschen zu bringen. Aber auch
die Bewerbersituation ist starken Verdnderungen unterworfen. Kurz gesagt: Wir sind weniger, dlter und bunter. Mit

einer Kommunikationsstrategie, die die Methoden modernen Marketings einschlieft, die Personalwerbung nicht
nur am akuten Bedarf orientiert und die sich die Innovationen der reichweitenstarken Qualitdtsmedien nutzbar
macht, werden Sie im Wettbewerb um die klugen Kopfe erfolgreich sein.”

Melanie von Hehl, Leiterin Stellenmarkt, Frankfurter Alilgemeine Zeitung GmbH

,Gute Personalmanager sind Architekten wettbewerbsfahiger Organisationen. Die Chancen volatiler Markte
zu nutzen erfordert vor allem: strategische Verdnderungen tragféhig zu implementieren, mafigeschneiderte
Innovationskulturen zu gestalten und die Anpassungsfahigkeit der Organisation proaktiv zu steuern.”

Cornelia Hulla

LPolitik und Verwaltung sehen sich durch Globalisierung und Internationalisierung neuen Aufgaben und
Anforderungen gegentiber. Auch die Unternehmen sind gefordert, auf den Wandel in der Gesellschaft
(Wertewandel, Generation Y und Z, Frauenquote) zu reagieren. Nicht nur im Recruiting, auch in den Bereichen
Entlohnung, Arbeitszeitgestaltung, Besprechungsstrukturen, Kultur, Organisation oder Work-Life-Balance sind die
Unternehmen, ist HR gefordert, unter Wahrung der eigenen Authentizitat flexible und individuelle Losungen zu ent-
wickeln und die Attraktivitat als Arbeitgeber zu wahren und zu steigern.”

Stefan Rauth, Vice President Human Resources Greenfield and Plant Extension Shenyang/China, BMW Group,
Joint Venture BMW Brilliance Automotive

,Die Arbeitswelt hat sich - insbesondere im Bereich der Produktion - in den vergangenen 20 Jahren dramatisch
gewandelt, aber viele Dienstleistungsbereiche arbeiten noch in Strukturen aus einer Zeit, in der es nicht einmal IT
gab. Vielfach Uberwiegt in den Unternehmen noch ein sehr technokratisches Verstandnis von Fiihrung und
Organisation. Wenn wir uns nicht starker auf die Potentiale unserer Mitarbeiter besinnen und Barrieren der
Leistungserbringung beiseiteraumen, werden wir im globalen Wettbewerb deutlich an Bedeutung verlieren.*

Jorg Rabe von Pappenheim, Vorstand Personal, DATEV eG
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sich bin liberzeugt, dass Social Media/Web-2.0-Technologien noch viel stérkeren Einfluss auf die Lebens- und
Arbeitswelten von morgen nehmen werden. Dieser Wandel wird sich mafigeblich auf viele HR-Kernaufgaben auswir-
ken. HR-Verantwortliche sollten friihzeitig dariiber nachdenken, welche Rolle sie in diesem Changeprozess iiber-
nehmen konnen.”

Wilhelm-Friedrich Uhr, Senior Vice President, Personal und Organisation, Bertelsmann Stiftung

,Die Finanz- und Wirtschaftskrisen hinterlassen ihre Spuren, und die intensive Diskussion um die
Managementverantwortung dauert an. Die Brisanz des Themas hat schon zu Veranderung in der internationalen
Fiihrungskrafteentwicklung gefiihrt. Entscheidend fiir den nachhaltigen Erfolg eines Unternehmens sind neben der
Flihrungskompetenz das Zusammenspiel und die Kooperation aller Mitarbeiter. Unternehmen gelangen schnell an
ihre Grenzen, wenn sie heute nicht die entsprechende Zukunftsmafinahmen umsetzen und die wichtigsten strategi-
sche Stellhebel kennen, die ihre Wirkung erst in finf bis zehn Jahren entfalten.”

Patrick Godden, Head of HR, Kia Motors Europe GmbH

LDer Wettbewerb um die externen wie auch internen Talente findet in allen Bereichen der Unternehmen statt.
Authentizitat der Fiihrungskrafte und das erkennbare Vorleben von einfach zu verstehenden Unternehmenswerten
tragen erheblich zu der Entscheidung eines Bewerbers bei. Zugleich wirken sie auch stabilisierend in den
Veranderungsprozessen der angestammten Organisation.”

Dr. Michael Gauf}, Managing Director Central Europe, Nordzucker AG

JArbeit aus Leidenschaft: Qualifizierte Menschen und sinnstiftende Unternehmenskulturen werden zukiinftig einen
entscheidenden Vorteil im globalen Wettbewerb ausmachen. HR hat dabei eine wesentliche Gestaltungsfunktion im
Spannungsfeld von kurzfristiger Erfolgsmaximierung und nachhaltiger Unternehmensentwicklung.”

Heike Bingmann, SVP Global HR, Friedhelm Loh Group

L2Unsere Arbeitswelt von morgen wird mehr denn je gepragt sein vom Engpassfaktor Mensch. Um die richtigen
Talente gewinnen und binden zu kdnnen, muss sich eine zukunftsfahige HR-Funktion neu erfinden. Sie muss flexi-
ble, innovative Losungen bereithalten, welche die passenden Antworten liefern auf die Herausforderungen stetig
steigender Komplexitat und Verdnderungsgeschwindigkeit sowie der globalen, virtuellen Vernetzung aller Mitarbeiter,
die zusatzlich mehr als friiher den Sinn ihres Wirkens erkennen wollen.*

Marco Esser, Director Group HR Business Management, Commerzbank AG
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Vorabendprogramm im Museum fir Kommunikation Frankfurt am Main:

Konflikte, Krisen, Kommunikation: komplexe
Entscheidungen in Ausnahmesituationen

eim Vorabendprogramm des 2. Deut-
Bschen Human Resources Summits im
Museum flir Kommunikation Frankfurt sprach
Carsten Knop, verantwortlicher Redakteur
Unternehmen der Frankfurter Allgemeinen Zei-
tung, mit dem ehemaligen Polizeipsychologen
und Krisenberater Prof. Wolfgang Salewski
uber seine Erfahrungen als Verhandlungsfih-
rer in atemberaubenden, scheinbar ausweglo-
sen Krisen.

Jeder Krisenfall ist anders und fordert von den
Beteiligten, sich immer wieder in neue Situa-
tionen hineinzuversetzen. Doch zu Beginn ei-
nes jeden Krisenfalls steht die prézise Lage-
analyse. Professor Wolfgang Salewski hat als
Krisenberater viele Einzelfélle begleitet. Er
sagt selbst, dass der schwierigste die Schlie-
Bung der ,Colonia Dignidad“ in Chile war. In
einem Medienbericht in Deutschland hief} es,
Pinochet lieRe dort seine Feinde durch einen
deutschen Nazi foltern. Die Bundesregierung
reagierte und schickte eine Regierungskom-
mission, der Salewski angehorte, nach Chile,
um den Fall aufzuklaren.Vor Ort wurde schnell
deutlich, dass dieser Krisenfall nicht mit einer
Regierungskommission zu l6sen war, die per-
manente Medienberichterstattung machte ei-
ne konzentrierte Arbeit unmdglich. Salewski
entschied sich zur Riickkehr in die Heimat.
Doch Hans-Dietrich Genscher bat Salewski,
in Chile zu bleiben, und holte alle anderen
Mitglieder der Regierungskommission zuriick
nach Deutschland. Salewski erkannte
schnell, dass der urspriingliche Zeitungsbe-
richt fehlerhaft war: In der Kolonie wurden
keine Pinochet-Gegner gefoltert, vielmehr
ging es um den massiven sexuellen Miss-
brauch minderjéhriger Jungen, und entgegen
der Berichterstattung gab es keinerlei politi-
sche Hintergriinde. Die Kolonie war von Paul
Schéfer gegriindet worden, der in Deutsch-
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Professor Wolfgang Salewski (Krisenberater) im Biihnengesprach mit Carsten Knop (FA.Z.-Wirtschaftsredaktion) (v.1.)

land bereits polizeilich wegen Padophilie ge-
sucht wurde. Salewski informierte sich um-
fassend Uber Paul Schafer und verfolgte die
ersten Hinweise und Spuren. Dann kam - wie
bei vielen seiner Erlebnisse - ein giinstiger
Zufall hinzu. Salewski hatte das Gliick, dass
der chilenische Polizeichef mit dem Miinche-
ner Polizeiprasidenten Manfred Schreiber be-
kannt war, einem Vertrauten von Salewski. So
6ffneten sich fiir Salewski die Tiiren zur chile-
nischen Polizei. Gemeinsam besuchten sie

Prof. Wolfgang Salewski

die Kolonie, und Salewski konfrontierte Paul
Schéfer mit den Tatsachen. Ein schwieriger
und langwieriger Prozess war es in der Folge,
die chilenischen Behdrden von der Wahrheit
zu Uberzeugen. Paul Schéfer gelang es, nach
Argentinien zu fliichten, spater wurde er ge-
fasst und verurteilt.

Einer der bekanntesten Verhandlungsfalle Sa-
lewskis fallt in die Zeit des Deutschen Herbs-
tes: 1977 holte Helmut Schmidt bei der Ent-

war fast 30 Jahre als freiberuflicher Berater von Behdrden und der Bundesregierung unter
Helmut Schmidt und Helmut Kohl tatig. Er hat u.a. das Polizeiprésidium Miinchen, das
Bundeskriminalamt, das Bundesinnenministerium sowie das Auswartige Amt beraten und
baute u.a. die GSG 9 auf. Salewski unterstiitzte Unternehmen wie BMW, Siemens und Luft-
hansa in den Bereichen Krisenmanagement und -kommunikation, Verhandlungsfiinrung so-
wie Organisationsentwicklung. Von 2000 bis 2006 verantwortete er als Zentralvorstand der
Schoerghuber Unternehmensgruppe in der Holding die Ressorts ,Strategieentwicklung, Mar-
keting und Personal®. Zugleich war er Vorstandsvorsitzender der Brauholding International AG
und Vorsitzender der Geschéftsfiinrung der Paulaner-Gruppe. Heute berat Salewski in Krisen-
und Konfliktsituationen, unterrichtet als Hochschulprofessor Psychologie und Krisenmanage-
ment an der Universitat Witten-Herdecke und begleitet Familienunternehmen in strategischen
und organisationalen Fragestellungen. Aktuell unterstiitzt er auch den FC Bayern Miinchen
bei der Auseinandersetzung mit den Ultras aus der Fanszene.



fiihrung von Arbeitgeberprasident Hanns Mar-
tin Schleyer Salewski in den Krisenstab. Jeden
Morgen wurde gemeinsam mit BKA, Bundes-
presseamt und dem Polizeipsychologen eine
genaue Situationsanalyse erstellt. Immer wie-
der die gleichen Fragen: Wie geht es Schleyer,
wird er die Entfiihrung Uberleben? Haben wir
noch eine Chance? Wéhrend straffer Sitzungen
wurden neue Informationen ausgewertet und
Entscheidungen Uber die ndchsten Schritte ge-
fallt. Bei Erpressungen ist es wichtig, die For-
derungen der Tater ernst zu nehmen, ohne sie
unbedingt zu befolgen. Krisenberater miissen
den Téatern demonstrativ zeigen, dass sie ver-
standen werden, erst dann bietet sich die
Chance fiir eine Verhandlung. Nachdem die
Lufthansa-Maschine ,Landshut® in Mogadi-
schu entfiihrt wurde, war Salewski doppelt ge-
fordert. Die Flugzeugentfiihrung lief gllickli-
cherweise nach einem klaren Schema ab. Als
Verhandlungsfihrer hielt Salewski Kontakt mit
den Tatern. Die Entfiihrer im Flugzeug konnten
stabilisiert und vom Geschehen rund um das
Flugzeug abgelenkt werden, so dass ein giins-
tiger Zeitpunkt fiir den Zugriff definiert werden
konnte.

Eine Gemeinsamkeit gibt es, die fiir Erpres-
sungsfalle ebenso gilt wie fiir Verhandlungen
in Tarifkonflikten oder auch Auseinanderset-
zungen bei der Unternehmensnachfolge: Der
Verhandlungsfiihrer muss sich vom eigenen
Werturteil distanzieren, auch wenn er selbst
die Situation fir unmoralisch héalt. Wer erfolg-
reich verhandeln will, muss die menschliche
Wahrnehmung verstehen, um zu wissen, wo
und wie man Einfluss nehmen kann. Bei Ver-
handlungen im Konflikt- und Krisenbereich
geht es meist nicht wirklich um die Sache,
sondern um unterschiedliche Bewertungen
durch die Konfliktpartner. Wichtig ist, die ge-
meinsamen Interessen herauszuarbeiten:
Das kénnen ,das ertragliche Behandeln einer
Geisel“ oder ,der Erhalt der wirtschaftlichen
Substanz eines Unternehmens® sein. Aktives
Zuhbren ermdglicht, Machtinteressen zu
identifizieren. Sind einmal die unterschied-
lichen Bewertungsansatze erkannt und offen
formuliert, 16st sich zumeist die Frage ,nach-
zugeben® oder ,durchzusetzen” auf, der Weg
wird frei fiir eine konstruktive und kreative Lo-
sung. X

Anregung und Inspiration: Die Sammlung des Museums fiir Kommunikation

Transparenz, Offenheit und das Prinzip Partizipation:

ein Einblick in die Arbeit des Museums fiir Kommunikation Frankfurt am Main

Das Museum fiir Kommunikation bietet seinen Besuchern einen Einblick in Geschichte,
Gegenwart und Zukunft der Medien und der Informationsvermittiung. Transparenz und Parti-
zipation sind dabei heute zu Schliisselbegriffen geworden, und zwar langst nicht nur im Web
2.0 selbst. Sie pragen vielmehr die Entwicklungen in zahlreichen Lebensbereichen und stel-
len neue Herausforderungen auch an traditionelle Medien: Massenmediale Kommunika-
tion, die nur in eine Richtung ,sendet” und nicht auf Dialog und Beteiligung setzt, wird es
zunehmend schwerer haben. Das Prinzip der Teilhabe wirbelt aber nicht nur die gesamte
Medienlandschaft durcheinander - es verandert das Rezeptionsverhalten und die Erwartun-
gen der Menschen auch dariiber hinaus und wirkt sich auf sémtliche Lebensbereiche aus:
Die Diskussion um Stuttgart 21 machte beispielsweise deutlich, dass die Erwartung nach
mehr Transparenz und Teilhabe in der polititschen und 6ffentlichen Kommunikation grofer
geworden ist, gleiches wird kiinftig auch hinsichtlich der Kommunikation im Arbeitsleben
gelten. Angesichts des unglaublichen Informationsangebots wird die Selektion und Orientie-
rung zu einem entscheidenden Zukunftsthema. Interessant ist die Antwort der Digital Nati-
ves: Sie greifen auf altbewahrte Systeme, auf ein Netzwerk von (digitalen) Freunden zuriick.
Als Museum verstehen wir uns als Begleiter des kommunikativen Fortschritts, der unsere
Gesellschaft in ihren grundlegenden Verhaltensmustern pragt. Daher lautet auch die Leit-
idee unseres Hauses: Ein umfassendes Verstéandnis der Kommunikation bietet Orientierung
und verbessert das Zusammenleben der Menschen.

Dr. Helmut Gold, Direktor, Museum fiir Kommunikation Frankfurt am Main
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