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Personalwirtschaft deutscher Unternehmen
iIm Zeichen der Globalisierung

Der Tonissteiner Kreis hat mit fihrenden deutschen Unternehmen die personalwirt-
schaftlichen Konsequenzen der fortschreitenden Internationalisierung erortert. Alle be-
fragten Firmen bestatigten, dass sie die Globalisierung als Herausforderung ansehen,
auf die sie auch mit Mitteln der Personalwirtschaft antworten. Ihre Reaktion ist aller-
dings je nach GréR3e des Unternehmens, der Intensitat, der Form und des Alters ihres
Auslandsengagements unterschiedlich.

Handlungsbedarf sehen sie insbesondere in folgenden Bereichen:

1.

Wirkungsvolle Anpassung des deutschen Bildungssystems an die Veranderun-
gen der Weltwirtschaft.

Beseitigung von Mobilitatshindernissen fur Fach- und Fiahrungskréafte.

Abbau noch bestehender kultureller Schranken in deutschen Unternehmen,
insbesondere Akzeptanz von Auslandern auch in Fihrungspositionen.
Erleichterung von Auslandsengagements mittelstandischer Unternehmen,
insbesondere durch firmenubergreifende Zusammenarbeit.

Im einzelnen haben sich als Ergebnisse aus den Unternehmens-
gesprachen Antworten zu zwei Fragen ergeben:

Was kann als beispielgebend fur andere Unternehmen gelten (best practices)?

a) von Berufsbeginn an:

Einige Unternehmen bereiten ihre Filhrungskréafte systematisch auf die Uber-
nahme interkultureller Managementaufgaben vor.

Schon zu Beginn der Berufslaufbahn weisen sie auf die Bedeutung von Aus-
landsaufenthalten fir die kiinftige Karriere hin.

Berufsbegleitend lassen sie Sprachunterricht (gezielt fur Techniker) erteilen.
In speziellen Trainingsprogrammen sensibilisieren sie fur kulturelle Konflikt-
situationen.

Sie fordern inshesondere das Bewusstsein, dass sich Filhrungskompetenz im
interkulturellen Kontext beweisen muss.

GroRunternehmen nutzen weltumspannende Personal-Entwicklungs-
Programme, um auf ihr eigens Potential an Fihrungskraften jederzeit gezielt
zurtckgreifen zu kdnnen (tracking systems).



b) vor Entsendung:

Einige Unternehmen bereiten ihre Mitarbeiter mit grol3er Sorgfalt auf eine be-
schlossene Auslandsentsendung vor:

Sie nutzen dabei fur weniger gebrauchliche Sprachen (Chinesisch, Japanisch,
Koreanisch, Arabisch, Russisch und Polnisch) Einrichtungen wie das Landes-
spracheninstitut NRW in Bochum oder die Angebote der Carl-Duisberg Zentren.
Sie bemuihen sich, fir mitreisende Lebenspartner um Stellenvermittlung tber
firmeneigene Netzwerke oder die Vermittlungsplattform ,partnerjob.com®.

Sie unterstitzen die ,Permits Foundation®, eine internationale Firmeninitiative,
die sich um Erleichterung bei der Gewé&hrung von Arbeitsgenehmigungen be-
maht.

c) nach der Rickkehr:

Viele Firmen l6sen das Versprechen ein, freie Stellen vorrangig mit Auslands-
rickkehrern zu besetzen. Darlber hinaus bieten sie Hilfen bei der Reintegration
in Deutschland an.

d) langfristige MaRnahmen in speziellen Fallen:

Herausragend begabte Fuhrungskrafte werden besonders gefordert:

Fir sie kommen Promotionsstipendien, Forschungsaufenthalte im Ausland
oder die Weiterbildung in MBA Programmen in Betracht.

Beispielhaft ist die Griindung einer Unternehmensstiftung zur Finanzierung sol-
cher Malinahmen.

Zur Ausbildung eines mehrsprachigen, bi-kulturellen, technisch-wissen-
schaftlichen Nachwuchses hat sich die Zusammenarbeit mit Hochschulen in
der Zielregion bewahrt, kombiniert mit Studienaufenthalten beim férdernden
Unternehmen in Deutschland und Kooperation mit Goethe-Instituten.

e) MaRnahmen fir den Mittelstand:

Einige Unternehmen haben ihren Personalentwicklungs- und Fortbildungspro-
grammen eine eigene Rechtsform gegeben und bieten deren Dienste (in ,Aka-
demien” oder ,Corporate Universities*) auslandsinteressierten mittelstandi-
schen Firmen an.

Grol3e Unternehmen sind auch bereit, dem Mittelstand positive Erfahrungen
weiterzugeben, die sie selbst mit der ,Deutschen Gesellschaft fur Personalfiih-
rung”, Business Schools und anderen privaten Anbietern gesammelt haben.
Einige Gro3unternehmen unterstttzen ihre Zulieferer beim Einstieg und bei der
Personalentwicklung in fremden Méarkten (derzeit vor allem in China).



2. Wo sehen Verantwortliche der Personalfihrung in den Unternehmen konkrete
Schwachstellen?

a) bei Entsendung deutscher Fach- und Fiihrungskréfte:

e Durchweg wird lebhaft beklagt, dass die wenig flexiblen deutschen
Rechtsnormen unnétige Kosten und birokratischen Aufwand verursachen.

e Fur mitreisende Ehepartner fehlt es an Stellenangeboten. Auch sind Ar-
beitsgenehmigungen im Zielland oft nur schwer zu erhalten.

e Riuckkehrer haben oft Gberzogene Erwartungen.

e Die diuinne Personaldecke fur Auslandsengagements erhoht das Risiko
mittelstdndischer Unternehmen.

b) bei Gewinnung ausldndischer Fach- und Fihrungskrafte fir das Mutterhaus:

e Fuhrungskrafte aus hochentwickelten Industrielandern (besonders aus
den USA) zeigen wenig Interesse, nach Deutschland zu kommen, und
sind nur schwer zu integrieren.

e Deutsche Behorden bereiten Schwierigkeiten bei Erteilung von Aufent-
halts- und Arbeitsgenehmigungen fur Burger aus Nicht-EU-Landern,
selbst wenn sie bereits konzernintern beschaftigt sind - hier sieht die
ZAV allerdings wesentliche Fortschritte.

Auf der Grundlage der gefihrten Gesprache kommt die Ténissteiner
Studiengruppe zu folgenden Empfehlungen:

1. An die Politik:

a) Die Regierung sollte einen Beitrag zur Klimaverbesserung leisten, indem sie
die Globalisierung gegentber ihren Gegnern entschiedener als bisher verteidigt
und unzweideutig ihren Willen zum Ausdruck bringt, sie positiv zu gestalten.

b) Die noch bestehenden Mobilitdtshindernisse sind zu beseitigen. (u.a. im Steu-
er-, Sozial- und Versicherungsrecht sowie bei Erteilung von Aufenthalts- und Ar-
beitsgenehmigungen).



c) Das unternehmerische Engagement in Zukunftsméarkten bedarf intensiver poli-
tischer Begleitung (u.a. Starkung der deutschen Wirtschaftsvertretungen, diplo-
matische Flankierung bei der Akquisition von Gro3projekten, klare Arbeitsteilung
Botschaft/Handelskammer/Goethe-Institut/Vertretungen der Bundeslander).

d) Durch enge Zusammenarbeit mit anderen europaischen Landern sollte das
Gewicht der EU voll genutzt werden.

e) Die Bemuhungen der Wirtschatft, sich auch im Zeichen der weitreichenden In-
ternationalisierung zu behaupten, sollte auch bildungspolitische Unterstitzung
finden.

e Die durch die Europaische Union und die dartber hinausreichende
Globalisierung bewirkten Veranderungen sollten Gegenstand des Un-
terrichts an den Schulen sein.

e Universitaten und Fachhochschulen sollten ihre Studenten darauf vor-
bereiten, ihren Platz in dieser veranderten Welt zu finden. Die Vermitt-
lung anwendungsorientierter Sprachkenntnisse (Englisch als lingua
franca und mindestens einer weiteren Sprache) und Praktika, die Ein-
blick in die Arbeitswelt anderer Lander geben, sollten wichtige Teile
dieser Bemuhungen sein. Auch die bereitwillige Aufnahme und gute
Betreuung auslandischer Schiler, Studenten und Praktikanten geho-
ren dazu.

e GroRere Bedeutung sollte auf offen zugangliche mehrsprachige Ge-
meinschaftsschulen (wie die europaische Schule in Frankfurt), bilin-
guale Experimentalschulen (z.B. deutsch-chinesisch) und den Ausbau
des Netzwerks an deutschen Auslandsschulen gelegt werden.

e Deutsche Gewerbeschulen, ein Erfolgsmodell deutscher Entwick-
lungshilfe, sollten auf- und ausgebaut werden.

¢ Die Goethe-Institute sollten noch starker mit der Wirtschaft kooperie-
ren.

e Vor allem bedarf es der Klarung, welche Schul-, Hochschul- und Be-
rufsbildungsabschlisse gegenseitig anzuerkennen sind.



2. An die Unternehmen:

a) Die befragten Unternehmen zeigten sich alle davon tberzeugt, die im Zei-
chen der Globalisierung notwendigen Veranderungen der Personalpolitik gut
bewaltigt zu haben. Eine gewisse Selbstzufriedenheit war unverkennbar. Al-
lerdings erwies sich auf Nachfrage, dass nur wenige sich mit den strukturellen
Konsequenzen vertraut gemacht hatten, die von ihren auslandischen Wettbe-
werbern angesichts der Globalisierung der Wirtschaftswelt bereits gezogen
worden sind. Um zu beurteilen, ob die eigenen Anstrengungen ausreichen,
ware ein ,Benchmarking”, das die internationalen Konkurrenten einbezieht,
natzlich, ja notwendig.

b) Die in diese Umfrage einbezogenen deutschen Unternehmen sehen sich
als international tatige, aber nicht als internationale Unternehmen. lhre
~stammhaus-Kultur® (sie nennen: Disziplin, Systematik, Kompetenz, solide Fi-
nanzierung) exportieren sie bei grenziberschreitenden Investitionen auch ins
Ausland.

o Bei Neugrindungen in fremden Markten sind sie mit dieser
Strategie erfolgreich. Dadurch sehen sie sich bestétigt.

o Bei Ubernahme bereits bestehender Unternehmen stoRen sie
jedoch oft auf hartnackigen Widerstand. Die deutsche
~.Monokultur“ kann zu einem Verlust wertvoller Fach- und
Fuhrungskrafte fihren, die ein anderes Managementverhalten
gewohnt sind. Unternehmen, die auf externes Wachstum setzen,
missen deshalb abwégen, ob ihre Strategie, auf eine
Ubergreifende ,Dachkultur® zu verzichten, von Vorteil ist. Sie tragt
ohnehin das Risiko in sich, dass hausinterne Abstimmungs-
prozesse langsamer ablaufen und durch kulturell begriindete Miss-
verstandnisse belastet sind. Im Extremfall kann dieser Weg zu ei-
nem Scheitern des Auslandengagements fuhren.

c) Die klimatischen Bedingungen in Unternehmen werden weitgehend durch
die Vorgaben aus ihren Flhrungsetagen bestimmt. Wenn die Integrationspro-
zesse an der Spitze gelingen, bestehen auch gute Voraussetzungen fir eine
fruchtbare Zusammenarbeit verschiedener Nationalitdten auf den nachgeord-
neten Ebenen. Es dient deshalb der Unternehmenskultur in international aus-
gerichteten Unternehmen, wenn Flhrungskrafte aus dem Ausland auch im
Vorstand (oder vorstandsnah) und im Aufsichtsrat mitwirken.

d) Fuhrungsfunktionen in Unternehmen sollten nur mit Managern besetzt wer-
den, die Auslandserfahrung gesammelt haben. Das gilt auch (und insbeson-
dere) fur den Personalbereich. Das setzt voraus, dass die Unternehmen ihren
Mitarbeitern durch frihzeitige Entsendungen Gelegenheit verschaffen, die
notwendigen Erfahrungen auf3erhalb Deutschlands zu machen. Das schlief3t
auch ein, ihnen nach Rickkehr die Chance zu geben, ihre Kenntnisse zu nut-
zen. Leider ist das bisher keinesfalls selbstverstandlich.



e) Anders als im Ausland wird der Wechsel von Fuhrungskraften in ein kon-
kurrierendes Unternehmen in Deutschland noch haufig als Vertrauensbruch
gewertet. Es erscheint ratsam, diese Einstellung zu tberprifen. Ein Wechsel
von Unternehmen zu Unternehmen kann sich als Stimulanz fir Weiterent-
wicklung und Innovation erweisen.

f) Es ist winschenswert, dass GroRRunternehmen die Kapazitaten, die sie zur
Vorbereitung auf Auslandseinsétze vorhalten, auch zur Nutzung durch mittel-
standische Firmen freigeben, fir die eigene Einrichtungen dieser Art nicht in

Frage kommen.

Dank und Ausblick

Der Tonissteiner Kreis dankt seinen Gesprachspartnern, die flr einen intensiven
Dialog zur Verfugung standen:

Robert Bosch GmbH, Stuttgart
Dr. Hans-Gerd Holtkamp, Personal Oberster Fihrungskreis
Thomas Heinz, Mittlere und H6here Fihrungsebene

DaimlerChrysler AG, Stuttgart
Gunther Fleig, Vorstand und Arbeitsdirektor
Volker Mornhinweg, Vice President, Executive Management Development
Bernd Staudinger, Director, DC Corporate University
Dr. Bernd Ladra, Executive Management Development

Deutsche Bank AG, Frankfurt
Tessen von Heydebreck, Vorstand und Arbeitsdirektor
Martin Mohrle, Chief Learning Officer

KSB AG, Frankenthal
Dr. Joachim Kdlpin, Leiter Personal- und Sozialwesen

Siemens AG, Minchen
Gunther G. Goth, Leiter Corporate Personnel
Dr. Hans Hoéller, Corporate Recruiting & Sourcing

STRABAG AG, KdlIn
Dr. Thomas Birtel, Vorstand und Arbeitsdirektor
Karlheinz Mahler, Leiter Personalentwicklung

UPS United Parcel Service Deutschland Inc. & Co. OHG
Gert Schroder, Arbeitsdirektor
Dirk Fricke, Personaldirektor



Voith AG, Heidenheim
Dr. Helmut Kormann, Vorstandsvorsitzender und Arbeitsdirektor
Jirgen Gattler, Sen. Vice President, Corporate Human Resources

Wacker Chemie GmbH, Miinchen
Walter Vogg, Leiter Personal Obere Fihrungskréfte
Dr. Wolfgang Neef, Leiter Fuhrungskrafteentwicklung

Wieland-Werke AG, Ulm
Dr. J6rg Hanisch, Vorstand und Arbeitsdirektor

Deutsche Gesellschatft fir Personalfiihrung e.V.
Dr. Hans Bohm, Geschaftsfuhrer

Zentralstelle fur Arbeitsvermittiung der Bundesagentur fur Arbeit (ZAV)
Hellmut Westkamp, Leiter Internationaler Arbeitsmarkt
Gerald Schomann, Koordinator Fach- und Fuhrungskrafte
Eva-Elisabeth Weber, Vermittlung Fihrungskréfte
Renate Weitensteiner, Arbeitserlaubnisverfahren

Der Anstol zu dieser Unternehmensumfrage und dieser Ausarbeitung kam von
Ruprecht Vondran. Eva Nell lieferte dank ihrer beruflichen Expertise im interkul-
turellen Management und in der Personalentwicklung den fachlich-inhaltlichen
Rahmen. Sie fuhrte zusammen mit Ulf Beyschlag, Gabriel Glockner und Gunter
Schumann die Interviews. Klaus-Gunther Strack erganzte wichtige strategische
Aspekte. BDA, BDI und DIHK sowie besonders berufserfahrene Tonissteiner ha-
ben wertvolle Hilfe geleistet. Die Koordination lag bei Wolfgang Lehmann.

Ausblick

Der Tonissteiner Kreis sieht diese Arbeit als Fortfiihrung personalpolitischer Un-
tersuchungen an, die er bereits zur Situation in den Gremien der Europaischen
Union und internationalen Organisationen (OECD, UN, IWF, Weltbank) im Rah-
men der Berliner Initiative 6ffentlich gemacht hat.

Er legt diese Studie seinem Kuratorium, mit dem er die Notwendigkeit der Erhe-
bung im Vorfeld ausfihrlich diskutiert hat, mit der Bitte vor, bei der Umsetzung
der gefundenen Ergebnisse behilflich zu sein.



Als erste Schritte kommen insbesondere in Betracht:

Einbeziehung der hier angesprochenen Empfehlungen in die

.Berliner Initiative“, die von der Robert Bosch Stiftung, der Deutschen
Gesellschaft fur Auswartige Politik, der Stiftung Wissenschaft und Politik
und dem Tonissteiner Kreis getragen wird, um den politischen

Raum zu sensibilisieren.

Bildung eines Gesprachskreises aus auslandsorientierten

Unternehmen und Tonissteinern, um praktische Malinahmen auf den Weg
zu bringen, die der auch weiterhin notwendigen Anpassung an die sich
schnell &ndernden Bedingungen am Weltmarkt dienen.

Ko6ln, den 19. Oktober 2004
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