GESPROCHEN . Fragen an Sabia Schwarzer, Head of Global Communications & Stakeholder Engagement bei Merck

«Ich zahle gerne In die
,Mut-Ban!g’ ein”

>k: Frau Schwarzer, gemeinsam mit lhrer
CEO Belén Garijo haben Sie den , Deut-
schen Image Award 2023" gewonnen.
In sehr persénlichen Ansprachen haben
Ihre Vorgdnger Ola Kéllenius und Bettina
Fetzer vor allem Mut, Offenheit und
Gradlinigkeit in Ihrer CEO-Kommunikati-
on gewdrdigt. Wie duBert sich das im
Kommunikationsalltag?

Ziel der Kommunikation ist es immer, Ver-
trauen zwischen dem Unternehmen und
den Stakeholdern zu schaffen. Weil Vertrau-
en den notigen Handlungsspielraum
schafft. Mut heiBt fiir mich auch: Themen
ansprechen, die kontrovers sind, wie zum
Beispiel Tierversuche. Die Merck ibrigens
abschaffen mochte. Offenheit bedeutet,
dass Unternehmen, die in der Offentlichkeit
stehen, ihren Stakeholdern einen Blick hin-
ter die Kulissen erlauben — auf das, was gut
lauft, aber auch auf das, was nicht so gut
luft. Und Gradlinigkeit bedeutet, dass man
die Dinge so sagt, wie sie sind und dazu
steht. Deshalb finde ich es auch schwierig,
wenn Unternehmen alle Interviews prinzipi-
ell autorisiert haben wollen.

,

>k: Sie haben sich als ,,Mutmacher” fir
lhre CEO bezeichnet. Ist das nicht eine
ungewdhnliche Rolle fiir eine Kommuni-
kationschefin?

CEOs stehen unter enormem Druck, der Eco-
nomist hat gerade den Titel: , The Overstret-
ched CEO" herausgebracht. Um Positionen zu
definieren und nach auBen zu vertreten,
braucht es neben einer klaren Strategie und
einem Umsetzungsplan auch den Mut, den
Weg, den das Unternehmen eingeschlagen
hat, zu vertreten. Dafilir muss man sich von
dem Gedanken verabschieden, es allen recht
machen zu konnen. Und das erfordert Mut,
jeden Tag aufs Neue — und ich zahle gerne in
die ,Mut-Bank” ein.

>k: Merck ist weltweit aktiv, gleichzeitig
formieren sich gerade groBe geopoliti-
sche Bloécke. Wird Unternehmenskom-
munikation unter internationalem politi-
schem Druck noch ,diplomatischer”?
Und mdissen sich Manager &ffentlich
noch stérker zurickhalten?

Solange Manager (iber die Themen sprechen,
die ihr Unternehmen unmittelbar betreffen

und mit denen sie sich fundiert befasst haben,
miissen sie keine Zuriickhaltung Gben. Als
Wissenschafts- und Technologieunternehmen
ist es aber auch unsere Aufgabe, Hintergriinde
zu erldutern und wissenschaftlichen Kontext
zu geben, wie zum Beispiel im Rahmen der
Covidpandemie.

>k: Zur Preisverleihung haben Sie Ihr
Team auf die Buhne geholt und von
. Vertrauen” und , Eigenverantwortung”
gesprochen. Wie duBern sich diese Fiih-
rungsgrundsétze in lhrer tdglichen Ar-
beit mit den rund 200 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern?

Ich glaube daran, dass jeder Mensch talentiert
ist—von Natur aus. Und das sage ich meinem
Team auch. Das bedeutet, dass ich jedem et-
was zutraue. Kollegen diirfen in ihrem Fachge-
biet Entscheidungen treffen, standiges Riick-
versichern gibt es bei mir nicht. Gleichzeitig
arbeite ich eng mit allen Hierarchieebenen in
meiner Abteilung zusammen. Ich stehe als
LSparringspartner” und ,Challenger” zur
Verfligung — und das wird gern in Anspruch
genommen. In den letzten 18 Monaten haben
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etliche Kollegen neue Aufgaben ibernommen
oder haben Positionen innerhalb der Abtei-
lung gewechselt. Fiir die Mehrheit war es ein
Lstretch”! Das sehe ich als Beweis dafiir, dass
Mitarbeiter sich mehr zutrauen.

>k: Leadership ist eines lhrer Lieb-
lingsthemen, und Sie haben einmal
geschrieben: I think that leadership
skills are linked to character traits, and
the way we deal with and reflect on
real life experiences.” Kann man Lea-
dership lernen?

Ja, kann man. Das setzt voraus, dass man be-
reit ist, sich selbst als Person besser kennen-
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zulernen. Edwin Friedmans Buch , A Failure of
Nerve: Leadership in the Age of the Quick Fix"
ist fiir mich eines der wichtigsten Werke zum
Thema Leadership. Friedman geht davon aus,
dass Flihrungskrafte, die sich selbst gut ken-
nen, besser in der Lage sind, mit Authentizitat,
Widerstandsfahigkeit und einer ruhigen Hand
zu fihren. Selbsterkenntnis ermdglicht es Fiih-
rungskraften, Herausforderungen effektiver
zu meistern, fundierte Entscheidungen zu tref-
fen und gesiindere Beziehungen in ihren
Teams und Organisationen zu fordern.

>k: Sie haben im gleichen Artikel ge-
schrieben: ,Some people are born lea-
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ders and seem to naturally attract fans
and followers. They're born with a kind
of charisma that draws you to them. But
this isn’t everyone. And that’s ok. | belie-
ve that others have a small seed of lea-
dership inside them that can blossom
with a bit of nurturing and experience.”
Was tun Sie bei Merck, um Mitarbeitern
beizubringen, mehr Verantwortung zu
tibernehmen?

Es ist nicht so, dass meine Mitarbeiter keine
Verantwortung ibernehmen wollen. Das wol-
len sie sehr wohl. Meine Aufgabe ist heraus-
zufinden, woran es liegt, dass sie es manch-
mal doch nicht tun: Haben sie Angst zu schei-
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tern, Angst vor Schelte? Glauben sie, dass sie
gar nicht ,diirfen”? Die Angst aus dem Weg
zu raumen und eine Atmosphare der psycho-
logischen Sicherheit zu schaffen ist eine mei-
ner groBten Herausforderungen.

Was tue ich konkret? Ein Beispiel: Wir haben
einen Workshop zum Thema , Kultur” geplant.
Ich hatte genaue Vorstellungen als Chefin der
Abteilung, wie dieser Workshop aussehen
sollte. Dann kamen drei Kollegen zu mir, die
sehr passioniert bei diesem Thema sind und
zum Teil auch Weiterbildungen im Team Coa-
ching gemacht haben. Sie wollten gerne die
Planung (ibernehmen. Ich gab ihnen meine
Vorgaben mit. Nach kurzer Zeit kamen sie mit
einem fertigen Konzept. Ganz etwas anderes.
Ich habe ihnen zugehért, und wir setzen es
nun so um, wie sie es ausgearbeitet haben.
Und ich werde alles dafiir tun, dass dieser
Workshop ein Erfolg wird. Ich freue mich dar-
iiber: Hier wurde Eigeninitiative ergriffen, die
Kollegen haben sich getraut, ihre ganz eige-
nen Gedanken einzubringen. Es wird anders
werden, als ich mir das vorgestellt habe, aber
es wird gut werden. Kurzum: Ich lasse los und
unterstiitze andere dabei, in ihrem eigenen
Tempo voranzugehen.

>k: Die Transformation des Unterneh-
mens spielt bei Merck zurzeit eine groBBe
Rolle. Wie und mit welchem Ziel findet
diese Transformation statt?

Das Ziel der Transformation in meinen eige-
nen Worten ist: begeisterte Mitarbeiter, die
ihre Fahigkeiten einbringen kénnen zum Wohl
der Patienten und der Kunden, denen Merck
dient. Das war immer schon das Ziel, aber mit
der angespannten geopolitischen Lage, der
Inflation und einer im hybriden Format arbei-
tenden Belegschaft missen wir neu dartiber
nachdenken, wie wir das Ziel erreichen: Da
braucht es einfachere Prozesse, noch starker
fokussierte Ziele — und natirlich mlissen wir
auch sparen.

>k: Arbeiten Sie mit Ki-Lésungen und
-Tools in der Kommunikation, und wel-
che Erfahrungen haben Sie damit ge-
macht?

KI unterstiitzt uns in einigen Bereichen der
Kommunikation: im Erstellen von relevantem
Content, beispielsweise Interview-Briefings,
dem Generieren von Headlines bei Pressemit-
teilungen oder zum Beispiel bei der Analyse

von Social Media. Wir experimentieren gerade
und sind besonders stolz, dass wir eine Merck-
eigene, geschiitzte Version von ChatGPT nut-
zen konnen, das MyGPT!

>k: Sie kommen nach 25 Jahren aus der
Versicherungsbranche und arbeiten nun
in der Pharmaindustrie: Worin sehen Sie
die interessantesten und auch wichtigs-
ten Herausforderungen?

Die groBen Herausforderungen sind industrie-
iibergreifend: erstens Kultur und Talente. Was
priorisiere ich als Unternehmen, und wo gehe
ich deshalb Kompromisse ein? Passen diese
Trade-off-Entscheidungen zu dem, wofiir ich
als Unternehmen stehen méchte und zu den
Werten, dem Purpose, den ich deklariert ha-
be? Zweitens die geopolitische Entwicklung

und Regulierung: Der Handlungsspielraum fiir
Unternehmen ist schlicht enger geworden.
Unternehmen verbringen viel Zeit damit, Zu-
sammenhange und Interdependenzen zu ver-
stehen, Stakeholder aufzukldren und im Ge-
sprach zu bleiben. Und drittens Kunden: in
einer Welt, wo andere Stakeholder wie Regie-
rungen und Investoren so viel Aufmerksam-
keit in Beschlag nehmen, die Kunden nicht aus
den Augen zu verlieren.

>k: In einem Job wie dem lhren ist es oft
schwer, Arbeit und Familie miteinander
in Einklang zu bringen. Wie bewaltigen
Sie diese Herausforderung?

Ich weiB nicht, ob ich die Herausforderung
Lbewdltige”, aber es gibt ein paar Prinzipien,

die mir geholfen haben: Dazu gehért, nicht in
den Tag zu ,stlirzen”. Morgens Tee mit mei-
nem Mann, Tagebuch schreiben, Bibel lesen,
gemeinsames Gebet und Sport. Dafiir stehe
ich auch vor 6 Uhr auf. Und: Der Sonntag ist
ein Sabbat-Tag, der gehort der Familie und
Freunden, und ich entscheide mich bewusst,
Arbeit, Sorgen und so weiter auch gedanklich
fir 24 Stunden abzustellen. Und: Wenn eines
der Kinder in der Krise steckt, sei es Liebes-
kummer oder Herausforderungen im neuen
Job, dann gehdrt meine Aufmerksamkeit ganz
ihnen.

>k: Worauf kommt es an, wenn man
sein Unternehmen in diesen wirren Zei-
ten erfolgreich positionieren méchte?
Es kommt nur auf drei Dinge an: ehrlich zu
sein, unvoreingenommen zuzuhdren und im
Gesprach zu bleiben.

>k: Sie haben viele Jahre im Ausland ge-
lebt. Denken und handeln wir in
Deutschland und Europa global genug,
und unterscheiden wir uns darin von Fir-
men in den USA oder Asien?

In der Nation der Dichter und Denker ist genau
das Denken und Dichten abhandengekom-
men.Wo sind die inspirierenden Geschichten?
Die bewegenden Gedichte, die mit wenigen
Worten das erfassen, was Menschen tief in
der Seele spiren, die Verbundenheit erzeu-
gen? Wenn es sie doch gibt, die Dichter und
Denker —dann wird ihnen nicht zugehort, kein
Platz gemacht. Deutschland hat das Traumen
verlernt, es fehlen die verriickten Ideen und es
fehlt der Mut. Und das spiire ich auch im All-
tag eines Unternehmens. Ob wir global den-
ken, ist dabei eine zweitrangige Frage.

>k: Erlauben Sie zum Schluss doch noch
einmal die Frage: Welche Rolle spielt es,
dass Ihre Chefin die erste Frau an der
Spitze eines DAX-Konzerns ist?

Ich weiB ehrlich nicht, wie ich die Frage beant-
worten soll. Welche Rolle spielt es, ob mein
Chef ein Mann oder eine Frau ist? Gar keine.
Was fiir ein Mensch ist mein Chef? Das ist
doch entscheidend.

Die Fragen stellte Gero Kalt
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