
BEST PRACTICE

\ STIHL

\ Drehtechnik Jakusch

\ Randstad Deutschland

SCHWERPUNKT

Nachhaltigkeit als HR-Aufgabe Es geht nicht nur 
um Klimaschutz. Das Personalmanagement trägt 
dazu bei, geopolitische, soziale und ökologische 
Zukunftsaufgaben zu meistern. 

UKRAINE-KRIEG

Umgang mit  
Sanktionslisten

DAS DGFP-MAGAZIN FÜR DAS PERSONALMANAGEMENT | www.dgfp.de | € 9,80  
6.

20
22

     „Ärmel hochkrempeln   
                 und losgehen“
 Birgit Bohle, Personalvorständin     
    der Deutschen Telekom, über  
 „Living Culture“ und den  
 Zusammenhang von Neugier  
       und Wachstum



I N H A L T  A U S G A B E  6 / 2 0 2 22

04 70 Jahre DGFP 
Aus der Praxis für die Praxis

08 Evidenz to go
Frauen an der „Gläsernen Klippe“

09 Studie
Hybrides Arbeiten und soziales Miteinander

10 HR innovativ
Aus ESG wird EESG
Michael H. Kramarsch / Harriet Sebald, 
Frankfurt/M.

12
SCHWERPUNKT

Nachhaltigkeit  
als HR-Aufgabe
    

AKTUELLES SCHWERPUNKT

12 Nachhaltige  
Unternehmensentwicklung
Werner Fröhlich, Flensburg

20 Chief Health Officer
Stefan Eßer, Neu-Isenburg

26 Drei Fokusfelder bei STIHL
Michael Prochaska / Markus Eckstein /  
Friedemann Stock, Waiblingen

34 Green HRM
Julian Litsch / Jan Zöller, Köln

42 Nachhaltigkeit  
als HR-Aufgabe
Materialien für die Personalarbeit

12 Kompass für Führungskräfte
Wie können Unternehmen in Zeiten von Energie-
wende und „Fridays for Future“ ein dauerhaft posi-
tives Marktimage aufbauen? Nachhaltigkeit scheint 
die Strategie der Wahl zu sein. Aber wo bleibt der 
Profit? In diesem Zielkonflikt kommt Führungskräf-
ten auf der Gruppen- und Teamleiterebene eine ent-
scheidende Rolle zu.

20 Head of Health
Selten fanden Gesundheit und Wohlbefinden 
der Mitarbeitenden so viel Aufmerksamkeit 
wie in der Coronapandemie. Die Expertise von 
Betriebsmedizinern ist hochwillkommen. Viele 
Konzerne haben einen Chief Health Officer in-
stalliert, der Gesundheitsmaßnahmen strate-
gisch steuern soll – auch nach der Pandemie.



3

44 Kultur vorleben und erleben
Gute Geschäftsergebnisse gehen bei der 
Deutschen Telekom mit guten HR-Kenn-
zahlen, etwa beim Mitarbeiterengagement, 
einher. Personalvorständin Birgit Bohle  
erklärt das mit der „Living Culture“ des  
Unternehmens: Starke Werte machen  
die Mitarbeitenden stark. 
Ralf Steuer / Rainer Spies, Berlin

77 HR persönlich
Carolin Herbst, Julia Kranenberg,  
Michael Müller, Marit Müller, Kai Duve,  
Frank Bauer, Benedikt Schneider,  
Sara Mrozek, Sibylle Zieburg

79 DGFP-Mitglied im Porträt
Patrick Berger (YPN)

76 Bildnachweise

68 Bücher Kurzrezensionen;  
Autorengespräch: Carsten C. Schermuly

01 Editorial

76 Inserenten

72 Recht Lohnsteuerrecht, Arbeitsrecht

07 Termine

80 Vorschau / Impressum

50 Lernen für den Wandel
Die Digitalisierung verlangt den Mitarbei-
tenden neue Kompetenzen ab, die mög-
lichst eigenständig erworben werden sollen. 
Drehtechnik Jakusch, ein mittelständischer 
Metallbetrieb, hat gute Erfahrungen mit 
E-Learning gemacht. 
Heike Kraußlach / Nele Friedhoff /  
Norbert Jahn / Thomas Engel, Jena

56 Vielfalt nutzen
Virtuelle Kommunikation erweist sich in inter-
national zusammengesetzten Teams oft als 
schwierig. Die Zusammenarbeit klappt besser, 
wenn statt nationaler Besonderheiten das 
Verständnis als Kollektiv betont wird.
Matthias Groß / Benjamin Löhr, Gießen

64 Sanktionslisten richtig 
screenen
Unternehmen müssen sicherstellen, dass ihre 
Kunden, Partner oder Mitarbeitenden nicht  
auf internationalen Sanktionslisten stehen. Der 
Ukraine-Krieg hat diese Notwendigkeit noch 
stärker ins Bewusstsein gerückt. Eine Software 
erleichtert das automatische Screening.
Marie-Helene Wessel, Kempen

NETZWERKFACHBEITRÄGEHERAUSGEBER-INTERVIEW

SERVICE

04 70 Jahre DGFP
Aus der Praxis für die Praxis:  
Die Deutsche Gesellschaft für  
Personalführung blickt auf 70 Jahre 
Netzwerken und Erfahrungsaustausch 
zurück. Die Themen der Zukunft  
sind Transformation, Digitalisierung, 
Nachhaltigkeit, New Work.

26 Die Kraft zu wachsen
Mensch und Natur in Einklang zu 
bringen, ist die Idee des Marken-
leitbilds „Die Kraft zu wachsen“ 
von STIHL, weltweit bekannt vor 
allem als Hersteller von Motorsä-
gen. Das Unternehmen lebt Nach-
haltigkeit unter vielen Aspekten:  
in der Produktentwicklung, in der 
Fertigung, im HR-Management.

34 Es grünt im HR-Management
Wenn Unternehmen ein Green HRM etablieren 
wollen, ist es wichtig, dass das Personalma - 
nage ment zwischen Geschäftsführung und 
Mitarbeiten den vermittelt. Eine Studie zeigt,  
wie „grüne Prozesse“ verankert werden können. 



S C H W E R P U N K T  N A C H H A L T I G K E I T  A L S  H R - A U F G A B E12

PERSONALFÜHRUNG 6/2022

Dezentral führen, 
nachhaltig agieren

Ein neues Führungsverständnis 

als Kompass in einer 

komplexer werdenden Umwelt

S C H W E R P U N K T  N A C H H A L T I G K E I T  A L S  H R - A U F G A B E12

PERSONALFÜHRUNG 6/2022



13

PERSONALFÜHRUNG 6/2022

Corona, Lieferkettenprobleme, Klimawandel und der Ukraine-

Krieg setzen emotionale Stabilität und flexibles Handeln 

seitens der Führungskräfte voraus, um die offensichtlichen 

Zielkonflikte zu bewältigen. Die Herausforderungen sind in 

der jüngeren Geschichte beispiellos. Eine nachhaltige Unter-

nehmensentwicklung erscheint als beste Lösungsstrategie. 

Das Personalmanagement leistet einen entscheidenden  

Beitrag – wobei es den Führungskräften auf der Gruppen- 

und Teamleiterebene mehr Aufmerksamkeit schenken sollte.
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M
it Produkten oder Dienstleistungen 
Gewinne zu erzielen, ist das Haupt-
ziel jeder unternehmerischen Tätig-

keit. Jenseits dieser Gewinnabsicht werden 
in der Praxis private und / oder staatliche 
Budgets zur Verfügung gestellt, um zum 
Beispiel Forschungs-, Entwicklungs- und 
Serviceleistungen zu erbringen. Das Füh-
rungshandeln im Rahmen der unterschied-
lichen Geschäftsmodelle steht stärker denn 
je unter öffentlicher Beobachtung. Insbeson-
dere gilt dies für die Umsetzung gesellschaft-
licher ESG-Ziele (Environmental, Social, 
Governance) oder des EU-Maß nah men-
pakets „Fit for 55“ (Deloitte 2021) zur Re-
alisierung des European Green Deal (Re-
duzierung der Treibhausgasemissionen um 
55 % im Vergleich zu 1990 und ein klima-
neutrales Europa bis 2030). Ebenso haben 
die 2015 verabschiedeten weltweit gülti-
gen 17 globalen UN-Ziele (SDG – Sustain-
able Development Goals) für nachhaltige 
Entwicklung der Agenda 2030 einen Ein-
fluss auf die Unternehmen in Deutschland 
(Bundesregierung 2021).

Allein diese Aufzählung macht deutlich, 
welche zusätzlichen Herausforderungen zu-
künftig im Unternehmensalltag im Auge 
zu behalten sind – obwohl praktisch alle 
Unternehmen schon in der Vergangenheit 
gesellschaftliche Beiträge geleistet haben: 
Sie schaffen Arbeitsplätze, vergüten ihre Mit-
arbeiter (weitgehend) ordentlich, fördern 

Prof. Dr. Werner Fröhlich
Präsident der New-Leadership-Academy,  
Univ.-Prof. (a.D.) für Allgemeine Betriebswirt-
schaftslehre am Internationalen Institut für  
Management und ökonomische Bildung der 
Europa-Universität Flensburg
werner.froehlich@uni-flensburg.deA
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Neben allgemeinen ESG-Zielen geben Initiativen wie das EU-Maßnahmenpaket 
„Fit for 55“ oder die Sustainable Development Goals der UN Anstöße für eine 

nachhaltige Unternehmensentwicklung.

Diversity (Becker 2015), verbessern die Ar-
beitssicherheit und zahlen regelmäßig Steu-
ern. Dies wird aber kaum ausreichen, um 
in Zeiten von „Fridays for Future“ und ag-
gressiven Social-Media-Aktivitäten ein Öf-
fentlichkeitsbild mit dauerhaft positiver 
Marktwirkung zu generieren. 

Wie können Unternehmen diesen Heraus-
forderungen begegnen, die zwar gesellschaft-
lichen Nutzen bringen, gleichzeitig aber 
Kosten und zusätzlichen Aufwand bedeu-
ten? Wie können diese offensichtlichen 
Zielkonflikte bewältigt werden, und welchen 
Beitrag können Führungskräfte, Mitarbei-
ter und Human Resource Management 
(HRM) hierzu leisten?

Strategische Ausrichtung und  

Nachhaltigkeitsintegration

Inwieweit gesellschaftliche Strömungen oder 
sogar Forderungen Berücksichtigung fin-
den, sollte jedes Unternehmen selbst ent-
scheiden und kommunizieren. Hierbei spie-
len ethisch-moralische Grundsätze ebenso 
eine Rolle wie Auswirkungen auf die Un-
ternehmenswirtschaftlichkeit. Allerdings be-
schränken sich derartige Vorgaben oft auf 
Leitsätze, die sich möglicherweise zwar gro-
ßer Zustimmung erfreuen, danach aber im 
hektischen Arbeitsalltag in Vergessenheit ge-
raten. Der positive äußere Schein wird durch 
gezielte „Feigenblattaktionen“ gefördert – 

gleichzeitig unterbleiben kostenträchtige 
konkrete Maßnahmen. Wird jedoch die 
operative Umsetzung der Nachhaltigkeit 
ernsthaft betrieben, ist eine Prio risierung der 
zielkonfliktären unterschiedlichen Optionen 
unumgänglich. Es sind Budgets bereitzu-
stellen und dezentrale Verantwortlichkeiten 
zu übertragen. Zur Steigerung des Um  setz-
ungserfolgs empfiehlt es sich, einen Bottom-
up-Prozess zu integrieren, um die Belegschaft 
mit ins Boot zu holen. Dies ist deswegen 
wichtig, weil durch beschränkte Budget-
mittel kaum alle Anfor derungen im Prio-
risierungsprozess gleichzeitig erfüllt werden 
können. Insofern sollte im Sinne der Lei s-
tungsfähigkeit eines Unternehmens der Ver-
such unternommen werden, konsensfähige, 
ausbalancierte Kompromisse zu finden. 

Wer kann diese Herausforderung meistern, 
wenn zwar eine Geschäftsführung den 
Nachhaltigkeitsaspekt fördert, Führungs-
kräfte aber mit der Bewältigung ihrer Füh-
rungsaufgabe ausgelastet und teilweise über-
fordert sind (Fröhlich 2021)? Für das HRM 
ergeben sich in diesem Spannungsfeld sicher-
lich neue, bisher wenig beachtete Perspek-
tiven mit Serviceangeboten für die Führungs-
kräfte (Becker 2020).

Handicaps bei der Umsetzung

Die Konkretisierung von Nachhaltigkeit 
in der strategischen Ausrichtung ist auf-
grund divergierender Ziele und Interessen-
lagen ein komplexer Vorgang. Die in der 
täglichen Arbeitspraxis zu überwindenden 
Hürden sind beträchtlich und erfordern 
ein konsensorientiertes Vorgehen. Da nach-
haltiges Handeln vielfach zusätzliche Kos-
ten verursacht, stellen sich immer wieder 
dieselben Fragen: Wer trifft welche Entschei-
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Rahmenbedingungen und Ressourcen müssen klar definiert werden – nur so 
können Mitarbeitende ihren Beitrag zu nachhaltigen Arbeitsprozessen leisten.

heute unisono eigenverantwortliches Han-
deln der Mitarbeiter als ein wesentliches 
Kompetenzmerkmal gefordert, andererseits 
legen auch Mitarbeiter großen Wert auf 
Selbstständigkeit im Arbeitsprozess. Die 
Verantwortung für das Mitarbeiterhandeln 
liegt – im beiderseitigen Verständnis – in 
den Händen der Mitarbeiter. Das gilt auch 
für die Berücksichtigung von Nachhaltig-
keit in der Arbeitspraxis. Entsprechend sind 
Mitarbeiter im Rahmen ihrer Aufgabener-

füllung für nachhaltiges Handeln in Unter-
nehmen verantwortlich.

Nährboden für Konflikte

Nachhaltigkeit wird aktiv im Arbeitsprozess 
betrieben und damit zu einer (weiteren) 
Mitarbeiteraufgabe. Allerdings erscheint die-
se Sichtweise auch blauäugig. Häufig wird 
übersehen, dass Mitarbeiter heterogene Per-
sönlichkeiten sind und unterschiedliche In-
teressen den Arbeitsprozess beeinflussen. 

Darüber hinaus sind die Nachhaltigkeits-
diskussionen durch rationale und emotio-
nale Sichtweisen geprägt, die sich oft unver-
söhnlich gegenüberstehen. Ein tragbares 
Commitment erfordert aufwendige Modera-
tionsanstrengungen.

Mitarbeiter können immer nur dann sinn-
voll eigenverantwortlich handeln, wenn 
Ziele, Rahmenbedingungen und Ressour-
cen klar definiert und vereinbart werden – 

dies gilt auch für eine zusätzliche Berücksich-
tigung von Nachhaltigkeit im Arbeits prozess. 
Allerdings gewinnt man aktuell den Ein-
druck, dass auf dem Weg von der Ge-
schäftsführung über die Führungskräfte bis 
zu den Mitarbeitern die Umsetzung der 
Nachhaltigkeit kaum ausreichend durch 
konkrete Rahmenvorgaben oder Hand-
lungsleitlinien unterstützt wird. „Wir fan-
gen schon mal an, die sich ergebenden Fra-
gen werden wir dann agil im Arbeitsprozess 
beantworten“, scheint eine beliebte Argu-

dung im Zielkonflikt Wirtschaftlichkeit / 
Aufgabenerfolg versus Nachhaltigkeit? Wer 
übernimmt dafür die Verant wortung? Die 
Antworten sind in der Theorie eher einfach, 
in der Praxis jedoch komplizierter (Leb-
renz 2018). 

Grundsätzlich sollte derjenige Entscheidun-
gen treffen, der die fachliche Expertise mit-
bringt – im Regelfall also die Mitarbeiter 
im Rahmen ihrer Aufgabenerfüllung. Dies 
klingt plausibel, bei genauerer Betrachtung 
eröffnen sich jedoch deutliche Hindernis-
se. Gibt es ein Bewertungsschema, das es 
ermöglicht, die Handlungsoptionen objek-
tiv zu vergleichen? Sollte es eine Aufforde-
rung „von oben“ geben, dass im Handeln 
Nachhaltigkeit Vorrang erhält vor Wirt-
schaftlichkeit, oder muss eine Mindestwirt-
schaftlichkeit Vorrang haben vor mehr 
Nachhaltigkeit? Wie können in einen derar-
tigen Findungsprozess notwendige Zu-
kunftsprojektionen einfließen, die auch 
eine subjektive Bewertungs- und Risiko-
komponente enthalten?

Verantwortung der Mitarbeiter  

für Nachhaltigkeit

Unternehmen müssen sicherlich grundsätz-
iche Antworten auf die obigen Fragen in 
einem Nachhaltigkeitskonzept geben, Ver-
antwortlichkeiten benennen und Ermes-
sensspielräume für Führungskräfte und 
Mitarbeiter festlegen. Ohne einen solchen 
Handlungsrahmen ist eine Nachhaltigkeits-
strategie kaum realisierbar, zum Marketing 
ungeeignet und nicht mehr als ein zahnlo-
ser Papiertiger. Sofern die Voraussetzungen 
nicht gegeben sind, ist eine Verantwo tungs-
übernahme nicht Erfolg ver sprechend und 
beinhaltet ein Konfliktrisiko. Einerseits wird 

Führungskräfte haben eine Vorbildfunktion, 
wenn es beispielsweise um umwelt- und ge-
sundheitsbewusstes Mobilitätsverhalten geht.
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mentation von Führungskräften zu sein. 
So entstehen mögliche Konflikte.

Zunächst wird mit Euphorie und Engage-
ment die Aufgabenstellung gestartet oder 
neu justiert. Im nächsten Schritt zeigt sich 
oft, dass durch divergierende subjektive 
Einschätzungen von Mitarbeitern und Füh-
rungskräften die Verständigung auf Ziele 
und Vorgehensweisen nur mit Abstrichen 
auf beiden Seiten gelingt. Dies erzeugt Är-
ger bei den Beteiligten, weil die Eigenstän-
digkeit der Mitarbeiter eingeschränkt wird 
und Abstimmungsprozesse zusätzlichen Ar-
beitsaufwand bedeuten. Frust und Ableh-
nung machen sich breit, denn eine Rahmen-
vorgabe zur Nachhaltigkeitsbewertung steht 
noch aus. Leistungsverlust droht, Konflik-
te brechen auf, die Mitarbeiter stellen die 
grundsätzliche Nachhaltigkeitsstrategie und 
die sich daraus ergebende Zusatzbelastung 
infrage. Das Leistungs verhalten wird nega-
tiv beeinflusst. Auch sollten Führungskräf-
te, die sich daraus ergebenden Multiplika-
tionswirkungen auf das weitere Umfeld 
nicht unterschätzen. Den Führungskräften 
kommt in diesem Umstellungsprozess eine 
besondere „Katalysatorfunktion“ zu. An die-
ser Stelle soll nicht unterschlagen werden, 
dass es mit der Führungspraxis und ihrem 
Ruf nicht zum Besten steht. Hieraus ergibt 
sich ein deutlicher Handlungsbedarf zur 
Neuausrichtung von Führung (Fröhlich 
2019a, Okun / Hoppe 2017), auch um 
die zukünftigen Nachhaltigkeitsherausfor-
derungen erfolgreich zu bewältigen.

Besondere Rolle der  

untersten Führungsebene

Führungskräfte auf der untersten Führungs-
ebene führen Mitarbeiter, die direkt und 

selbstständig ihre fachlichen Arbeitsaufga-
ben ohne weitere zugeordnete Mitarbeiter 
erledigen. Diese Erkenntnis ist nahezu tri-
vial, dennoch wird sie gerade in Großun-
ternehmen kaum thematisiert und in der 
Führungskräfteentwicklung nicht ausrei-
chend berücksichtigt. Nachfolgend wollen 
wir uns deswegen mit den Abhängigkeiten 
innerhalb von Family Groups (untere Füh-
rungskräfte und ihre direkt zugeordneten 
Mitarbeiter) auf dieser Ebene beschäftigen. 

Untere Führungskräfte befinden sich be-
kanntlich in einer Sandwichposition zwi-
schen ihren ausführenden Mitarbeitern und 
ihren eigenen oberen Führungskräften. Um 
es drastisch auszudrücken: Die unteren 
Führungskräfte (Gruppen- und Teamlei-
terebene) sind nicht nur für die Aufgaben-
erfüllung ihrer zugeordneten Mitarbeiter 
verantwortlich, sondern auch „Blitzablei-
ter“ für alle Konflikte in der Family Group. 
Die nächsthöhere Führungskraft ist in ers-
ter Linie an der Erfüllung der Arbeitsziele 
interessiert. Für die nachgeordneten Wirk-
kräfte interessiert sie sich nur dann, wenn 
Ziele möglicherweise nicht erreicht werden 
(Weibler 1994). Insofern sind untere Füh-
rungskräfte in der paradoxen Situation, 
dass sie zwar eine komplexere Verantwor-
tung tragen für Inhalte und Mitarbeiter, 
aber gleichzeitig nur eine geringere Füh-
rungsausbildung als die meisten ihrer vor-
gesetzten Führungskräfte erhalten haben.

Diese Vernachlässigung der unteren Füh-
rungskräfte ist problematisch, weil ihre Auf-
gaben ständig zunehmen, zum Beispiel die 
Berücksichtigung von New Work und 
Work-Life-Blending, Digitalisierung und 
Nachhaltigkeit in der täglichen Arbeitspra-
xis (Scholz 2018). Darüber hinaus ist das 

zuletzt stärker zu beobachtende „Staffing“ 
(Mobbing der unteren Führungskräfte 
durch zugeordnete Mitarbeiter) zu meis-
tern. Allem Anschein nach unterschätzen 
Unternehmen diese Abhängigkeiten und 
unterstützen ihre unteren Führungskräfte 
nicht im notwendigen Umfang (Foelsing / 
Schmitz 2021). Erschwert wird diese Situ-
ation durch übertriebenes Karrierestreben 
der unteren Führungskräfte. Vermeintlich 
normgerechtes und sozial erwünschtes Ver-
halten der unteren Führungskräfte erschwert 
es, eigene Schwächen einzugestehen und 
sich in heiklen Situationen um beratende 
Unterstützung zu bemühen.

Kooperation zwischen  

Führungskräften, HRM und PE

Wenn Unternehmen die unteren Führungs-
kräfte stärker in den Blick nehmen, ist das 
eine nützliche Investition mit hoher Ren-
dite (Fröhlich 2019b). Eine dauer haft po-
sitive Wirkung kann so auf Führungs-
verhalten und Resilienz der Führungs kräfte 
erzielt werden. Das führt zu einer Verbes-
serung der gemeinsamen Leistungsergeb-
nisse in der Family Group. Allerdings er-
fordert dies von den unteren Führungs kräften 
die Bereitschaft, an ihrer Entwicklung und 
Professionalisierung mitzuwirken und die-
se offensiv einzufordern (Fröhlich 2019a). 
Eine systematische Zusammenarbeit von 
unteren Führungskräften, HRM und Per-
sonalentwicklung (PE) als Leitungsteam 
bedeutet eine neue Qualität des Miteinan-
ders (Abb.). 

Während bisher eher eine anlassbezogene 
oder zufällige und nicht selten (von oben) 
„erzwungene“ Kooperation mit überschau-
barem Erfolg im Vordergrund stand, soll-

Die Rolle der Team- und Gruppenleiterebene bei  
der Etablierung von New Work oder Work-Life-Blending wird  
häufig unterschätzt – dabei nehmen ihre Aufgaben ständig zu.
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te zukünftig der Fokus auf zielgerichtete 
und regelmäßige Zusammenarbeit gelegt 
werden. Hierzu bedarf es eines unmissver-
ständlichen Commitments aller Beteiligten 
mit Festlegung von Zielen, Verantwortlich-
keiten sowie Verhaltensregeln in Bezug auf 
Vertraulichkeit, Ressourcennutzung und 
Kommunikation. Unverzichtbare Grund-
voraussetzung für eine erfolgreiche Umset-
zung ist eine klare Willens bekundung von 
ganz oben zu diesem Konzept.

Für die Beteiligten bedeutet dies einen 
Wandel im Selbstverständnis der eigenen 
Rolle und auch mit Blick auf ein veränder-
tes Verantwortungs- und Machtgefüge sowie 
Kooperations- statt Konkurrenzverhältnis-
ses innerhalb des Unternehmens (Fröh lich 
2020a). Die Bildung eines Leitungsteams 
mit unteren Führungskräften, HRM und 
PE bündelt formal sämtliche Kräfte zur 
Gestaltung des Führungsprozesses sowie 
den Umgang mit der Psychodynamik in 
der Family Group. Der Weg zu diesem 
neuen Verständnis des Miteinanders ist an-
spruchsvoll und erfordert ein hohes Maß 
an Veränderungsbereitschaft im Hinblick 
auf gemeinsame Ziele und den persönli-
chen Umgang miteinander. Im Themen-
feld Nachhaltigkeit können sich HRM und 
PE dadurch eine strategische Rolle bei der 
Etablierung in der Unternehmenspraxis er-
arbeiten.

Den Nachhaltigkeitsprozess steuern 

und Konflikte vermeiden

Dass die Schlagworte ESG, Green HRM 
oder Nachhaltigkeit mittlerweile die Unter-
nehmen erreicht hat, verwundert nicht (Mül-
ler-Camen et al. 2020). Als logische Kon-
sequenz des weitgehend selbst verschuldeten, 

Leitungsteams: Kooperationsstruktur für die unterste Führungsebene

Abb. | Quelle: eigene Darstellung
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Leitungsteam 1

 UFK1 und HRM und PE

Leitungsteam 2

 UFK2 und HRM und PE

UFK
1 2

menschheitsgefährdenden Klimawan dels ist 
ein Gegensteuern in allen Emissionsfeldern 
überfällig. Auch die kaum für möglich ge-
haltenen kriminellen Wirtschaftsskandale 
(z.B. „Dieselgate“, Wirecard-Insolvenz) mit 
dem Aufsichtsversagen von Gremien und 
Wirtschaftsprüfern haben zu einer stärke-
ren Sensibilisierung der Öffentlichkeit und 

insbesondere der jüngeren Generation bei-
getragen. Unterneh men können sich dieser  
Nachhal tig keits dis kussion nicht mehr ent-
ziehen. Sie haben die herausfordernde Auf-
gabe, realisierbare Kompromisse zu finden 
im Zwiespalt von einerseits öffentlichen 
(Maximal-)Forderungen und andererseits 
von Wirtschaftlichkeitszielen.
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Ausblick: Nachhaltige Organisa-

tionsentwicklung mit dezentraler 

Verantwortung

Komplexe Rahmenbedingungen beeinflus-
sen in immer stärkerem Maße die dauerhaf-
te Unternehmenssicherung. Der Begriff der 
Nachhaltigkeit wird hierbei deutlich erwei-
tert und führt in der Praxis zu komplexer 
werdenden Herausforderungen. Kontrover-
se Einschätzungen in Bezug auf konkrete 
Nachhaltigkeitsziele und deren Umsetzung 
dürften eher die Regel als die Ausnahme 
sein. Führungskräfte, Mitarbeiter, HRM und 
PE sollten sich dieser Entwicklung frühzei-
tig stellen, als Leitungsteam kooperieren so-
wie statusorientiertes Macht- und Kompe-
tenzgerangel (Mikromanagement) konsequent 
überwinden. Voraussetzung ist, stärker de-
zentrale Verantwortung auf die unteren Füh-
rungskräfte und die Leitungsteams zu über-
tragen. Die unteren Führungskräfte sollten 
sich veränderten Prozessen öffnen, die Wün-
sche der Mitarbeiter zu mehr Eigenständig-
keit stärker berücksichtigen und vorhandene 
Expertisen vorausschauend nutzen. Hierzu 
ist es auch notwendig, die bisherigen Ko-
operationsstrukturen im Sinne einer syste-
matischen Organisationsentwicklung neu zu 
gestalten und etwa für jede Organisations-
einheit auf der untersten Führungsebene Lei-
tungsteams zu etablieren. Dadurch wird die 
jeweilige Führungskraft stärker und auch 
formal mit HRM und PE verknüpft.

In einer solchen Konstellation können ge-
meinsame Ziele jenseits der reinen Fach-
aufgabe unter Nutzung der vorhandenen 
Expertisen vereinbart werden. Vertrauens-
bildende und respektfördernde Maßnah-
men verbessern die gegenseitige Wertschät-
zung als Grundvoraussetzung für eine 

erfolgreiche Zusammenarbeit. Dies fördert 
die Selbstreflexion der Führungskräfte, wei-
tet den Blick für psychodynamische Vorgän-
ge in der Family Group und verbessert die 
Kooperationskultur in der Arbeitspraxis. • �
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Lessons Learned

\ Das Leitungsteam aus Führungskraft, HRM 

und PE verständigt sich auf gemeinsame 

Zielsetzungen und „schlanke“ Prozesse 

unter gleichberechtigten Partnern.

\ Untere Führungskräfte bleiben in der Al-

leinverantwortung für Führung und Ar-

beitsergebnisse in ihrer Family Group und 

haben ein Vetorecht bei divergierenden 

Einschätzungen.

\ Untere Führungskräfte vertrauen der Ex-

pertise von HRM und PE und sind bereit, 

sich einer kritischen Selbstreflexion in de-

ren Kompetenzfeldern zu öffnen.

\ HRM und PE akzeptieren die Ziel-, Fach- 

und Mitarbeiterverantwortung der unteren 

Führungskräfte für die zugehörige Family 

Group und erfüllen ihre Servicefunktion, 

indem sie ihre fachliche Expertise einbrin-

gen und die Psychodynamik in der Fami-

ly Group beobachten / begleiten.

\ PE realisiert ihre Servicefunktion mit Fo-

kus darauf, die Qualifikations- und Kom-

petenzerfordernisse der unteren Führungs-

kräfte und ihrer Family Group zu erfüllen.

\ HRM und PE sind für die unteren Füh-

rungskräfte Impulsgeber bei der Berück-

sichtigung strategischer Entwicklungen in 

ihren Kompetenzfeldern – zukünftig auch 

als Nachhaltigkeitsbeauftragte.

\ Das Leitungsteam vereinbart eine regelmä-

ßige Evaluation in Bezug auf Zielerreichung 

und Prozessgestaltung mit einem Commit-

ment für das zukünftige Miteinander.
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Führungskraft, Personalmanagement und Personalentwicklung  
begegnen sich im Leitungsteam auf Augenhöhe.  

So lassen sich gemeinsame Ziele schneller finden.
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Birgit Bohle, 48, ist seit 1. Januar 2019 

Personalvorstand und Arbeitsdirek to-

rin der Deutsche Telekom AG, Bonn. 

Sie verantwortet zudem das Vor-

standsressort Recht. Von 2007 bis 

Ende 2018 war Birgit Bohle in ver-

schiedenen Managementposi tionen 

bei der Deutsche Bahn AG tätig. Von 

August 2015 bis Oktober 2018 war 

sie Vorsitzende des Vorstands der 

DB Fernverkehr AG. Bohle begann 

ihre berufliche Laufbahn 1992 bei 

BASF mit einer Aus bildung zur Indus-

triekauffrau. Sie studierte anschlie-

ßend Betriebswirtschaftslehre an  

der Wissenschaft lichen Hoch schule 

für Unternehmens führung (WHU)  

in Koblenz und an der ESC Nizza. 

Parallel machte sie einen MBA an  

der University of Texas in Austin. 

Die Deutsche Telekom AG hat 2021 sehr gute Ergebnisse erzielt. Nach Birgit Bohle, seit 

1. Januar 2019 Personalvorstand und Arbeitsdirektorin des Unternehmens, ist es kein Zufall, 

dass bei der Telekom gute Finanzzahlen mit guten Werten etwa beim Mitarbeiterengage-

ment und in anderen Feldern der HR-Arbeit korrelieren. Als eine wichtige Aufgabe sieht sie 

es, die Bedeutung der Kultur des Unternehmens als Wertekompass für die Beschäftigten 

stetig ins Bewusstsein zu rufen und aktiv zu gestalten. Um dem Ziel der Telekom, Leading 

Digital Telco zu werden, seitens HR zum Erfolg zu verhelfen, betont sie die Bedeutung von 

Führungskräften, die digital-technisch kompetent sind, und einem durch die HR-IT unter-

stützten Skill-Management. 

Frau Bohle, der Angriff Russlands 

auf die Ukraine schockiert die Welt. 

Welche personalpolitischen Konse-

quenzen hat die Telekom gezogen?

Birgit Bohle Wir sind als Unter-
nehmen – wie alle in unserer Gesell-
schaft – davon tief betroffen und ha-
ben das, was wir sehr originär tun 
können, nämlich beispielsweise Flüch-
tenden SIM-Karten oder Powerbanks 
kostenlos zur Verfügung zu stellen, so-
fort initiiert. Ich war selbst gestern bei 
der Ausgabe von SIM-Karten in Ber-
lin mit dabei. Konnektivität und mit-
einander verbunden sein gewinnt hier 
eine ganz andere Bedeutung. Wir hat-
ten als Unternehmen kein signifikan-
tes Geschäft in Russland, und wir ha-
ben unsere Entwicklertätigkeiten dort 
eingestellt. Den etwa 2 000 Program-
miererinnen und Programmierern in 
Russland haben wir angeboten, wenn 
sie raus wollen, das möglich zu ma-
chen. Die Mehrheit hat dieses Ange-
bot angenommen. Und wir haben be-
gonnen, Projekte zu verlagern und 
woanders zu programmieren. 

Wir leben in dramatischen Zeiten, 

das zeigt auch der Geschäftsbericht 

der Telekom. Darin heißt es, die Be-

„Es ist kein Zufall,           dass wir Topresultate haben“

gleitung der Mitarbeitenden durch 

Krisen habe 2021 für Sie als Perso-

nalchefin Priorität gehabt. Hätten 

Sie jemals gedacht, Mitarbeitenden 

in Deutschland nach einer Flutkata-

strophe beispielsweise Sonderur-

laub zu gewähren? 

Bohle Dass wir, angefangen von 
der angesprochenen Naturkatastrophe 
über die Pandemie und jetzt bis hin 
zur Invasion von Putin in der Ukrai-
ne, als Gesellschaft, als Menschen, als 
Unternehmen enorm gefordert sind? 
Nein, das hätte ich mir vor drei oder 
fünf Jahren in diesen Extremen nicht 
vorstellen können. Aber es ist auch 
eine Selbstverständlichkeit für mich 
persönlich und für uns als Unterneh-
men, unseren Beitrag zu leisten. Wir 
haben als eine von sechs Leitlinien de-
finiert: „Ich bin die Telekom – auf mich 
ist Verlass.“ Wir haben eine tolle Kul-
tur des Zusammenhalts, und die spü-
ren wir in solchen Situationen unmittel-
bar. Wir geben dann als Unterneh men 
auch etwas zurück an unsere Mitar-
beitenden. Denn die krempeln einfach 
die Ärmel hoch und gehen los und 
helfen, ob im Ahrtal bei der Flut oder 
jetzt in Warschau und am Hauptbahn-
hof in Berlin. 
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„Es ist kein Zufall,           dass wir Topresultate haben“
Birgit Bohle, Personalvorstand und Arbeitsdirektorin der 

Deutsche Telekom AG, über den Wertbeitrag von HR und 

qualitative Feedbacks als Impuls für die Personalarbeit
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Gespräche führen,  

qualitative Feedbacks einholen 

Als ehemalige Vorsitzende des Vorstands 

der DB Fernverkehr AG oder als Ver-

triebschefin konnte das Ergebnis Ihres 

Tuns täglich an Zahlen abgelesen wer-

den. Vermissen Sie als Personalvorstän-

din das quantitative Feedback?

Bohle Es ja nicht so, dass wir in HR im 
zahlenfreien Raum leben; wir messen sehr 
wohl unsere Leistung. Ich nenne Ihnen mal 
ein paar für uns ganz wichtige Kennzah-
len. Mitarbeiterengagement: Weil wir aus 
der vollsten Überzeugung agieren, dass die 
Menschen hier den Unterschied machen 
und dass begeisterte Mitarbeiter Kunden 
zu Fans machen. Wir schauen uns an, wie 
wir mit der Skill-Transformation weiter-
kommen und wie attraktiv wir als Arbeit-
geber sind. Und wir haben natürlich auch 
einen Blick auf die Personalproduktivität 
oder unsere Gesundheitsquote, die in Pan-
demiezeiten extrem wichtig ist. 

Ich genieße es, als Personalvorständin 
viele Gespräche zu führen, mit Mitarbei-
tenden, mit Führungskräften oder mit Kan-
didaten, um noch tiefer zu bohren und Im-
pulse setzen zu können. Da erhalte ich 
Feedback zur Kultur des Unternehmens, 
zu unserer Diversität oder wie wir von Kan-
didaten wahrgenommen werden. Das ist 
dann in der Tat ein Unterschied: Ich habe 
nicht jeden Tag meinen Zahlencockpit vor 
mir liegen, aber ich nehme mir Zeit, die-
se qualitative Perspektive sehr stark einflie-
ßen zu lassen. In meinen früheren Positi-
onen war mir auch schon wichtig, vor Ort 
zu sein und Gespräche zu führen, das kann 
ich aber jetzt noch stärker leben.

Muss die HR-Funktion nicht vehementer 

vertreten, dass in ihrem Bereich manche 

Zusammenhänge nicht unmittelbar 

messbar sind?

Bohle Es ist doch kein Zufall, dass wir 
als Telekom Topresultate in allen Dimen-
sionen haben, dass wir hervorragende Fi-
nanzzahlen haben, dass wir eine super Kun-
denzufriedenheit haben – und dass wir 
ausgezeichnet beim Mitarbeiterengagement 
sind und eine hohe Gesundheitsquote vor-
weisen können. Das muss immer wieder ins 
Bewusstsein gerufen werden, dass es diesen 
Zusammenhang gibt. Auch wenn er nicht 
wie eine Preisaktion oder wie Marketing-
aktionen funktioniert, die ich heute mache 
und morgen gleich in den Zahlen sehe. Es 
ist gleichwohl wichtig, im Personal auch 
mit Zahlen zu arbeiten, weil Zahlen eben 
die Währung sind, die von anderen im Un-
ternehmen verstanden wird. Mindestens ge-
nauso wichtig ist aber auch, vom positiven 
Menschenbild her zu kommen und zu sa-
gen: Ja, wir haben eine feste Überzeugung.

Humankapitalbewertung: Die ge-

meinsame Währung fehlt (noch) 

Das Human Capital Management steht 

im Fokus institutioneller Anleger, wie 

eine Studie zeigt, an der die DGFP mit-

gewirkt hat. Demnach werden Kennzah-

len wichtiger – zur Kultur oder zur Ent-

wicklung von Führungskräften.

Bohle Es ist ohne Frage so, dass in der 
Diskussion um ESG etwa Fragen rund um 
Nachhaltigkeit oder auch die Ausgestal-
tung von Anreizsystemen im Unterneh-
men für Investoren immer stärker an Be-
deutung gewonnen haben. Wo Investoren 
aus meiner Wahrnehmung noch kaum hin-
schauen, ist die Frage nach dem Mitarbei-
terengagement oder auch die, wie die Skill-
Transformation in einem Unternehmen 
voranschreitet. Ein Grund mag sein, dass 
Investoren dafür einheitlich definierte Kenn-
zahlen brauchen – und da fehlt in weiten 
Teilen noch eine gemeinsame Währung. 
Wir haben versucht, dem Kapitalmarkt mal 

ein Angebot zu machen, indem wir gesagt 
haben, wir messen bei uns den Anteil di-
gitaler Experten. Aber den definieren wir 
möglicherweise anders, als das ein Wettbe-
werber tut, und die allermeisten definieren 
das überhaupt nicht. Da fehlt also noch et-
was, damit die Human-Capital-Bewertung 
viel stärker ein Thema wird.

Die Kultur des Unternehmens zu gestal-

ten, ist seit Jahren bei der Telekom ein 

Topthema. Kultur ist jedoch nicht selten 

etwas, das nicht unmittelbar sichtbar ist. 

Wie gestalten Sie die Kultur? 

Bohle Ich würde Ihnen da widerspre-
chen. Kultur kann sehr wohl extrem spür-
bar sein. Wenn Menschen wie geschildert 
im Ahrtal anpacken oder spontan an den 
Bahnhöfen SIM-Karten für Flüchtlinge aus-
teilen. Oder wenn sie in der Pandemie ihre 
Rechner in die Autos packen und von zu 
Hause weiter Service machen. Dann wird 
spürbar: Der Einzelne ist ein Teil der Or-
ganisation, auf ihn ist Verlass. Für mich ist 
unsere Kultur ein wichtiger Treiber unse-
res Unternehmenserfolgs. Als ich 2019 hier 
angefangen habe, war einer meiner ersten 
Taten, zu sagen, wir haben eine starke Kul-
tur, und die wollen wir weiterentwickeln 
und lebendig gestalten. Wir nennen das Li-
ving Culture. Wir haben unsere Identität 
geschärft und uns einen Purpose gegeben. 
Im Kern geht es da um die Frage: Warum 
stehen wir eigentlich morgens auf, wofür 
gehen wir alle zur Arbeit? Und wir haben 
überlegt, welche Unternehmenswerte, wel-
che Leitplanken wir dafür brauchen. Diese 
Werte sind wie ein Kompass, und Unter-
nehmenskultur war nie so wichtig wie heu-
te, gerade weil sich so viel verändert in der 
Welt. 

2021 hatten Sie einen virtuellen Living 

Culture Day mit 5 000 Teilnehmenden. 

Stellt Sie das schon zufrieden? 
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Bohle Das habe ich mit meinem Team 
auch diskutiert, allerdings muss die Zahl 
qualifiziert werden. Viele unserer Mitar-
beitenden treffen sich zum Living Culture 
Day und wählen sich dann als Team ein. 
Viel wichtiger: Lebendige Kultur wird nicht 
an einem Tag gemacht, sondern an 365 Ta-
gen im Jahr. Das ist eine Führungsaufga-
be. Und unsere Aufgabe als Personaler ist 
es, Leben reinzubringen und zu sagen, wie 
wir beispielsweise in unseren Personalpro-
zessen Kultur verankern und wie sich die 
Führungskräfte und Kolleginnen und Kol-
legen auf unsere Werte beziehen können. 
Immer wieder unsere Kultur ins Bewusst-
sein zu rufen und unser Handeln darauf 
auszurichten, das ist mein Anspruch.

Der Purpose der Telekom lautet: „Wir ge-

ben uns erst zufrieden, wenn alle dabei 

sind.“ Kann 216 000 Mitarbeitenden der 

Sinn ihrer Arbeit „vorgegeben“ werden? 

Bohle Nein, das kann man nicht und 
das haben wir auch nicht getan! Wir ha-
ben uns vielmehr ein ganzes Jahr lang Zeit 
für den Living-Culture-Prozess genommen 
und in Workshops gerade auch um diesen 
Purpose gerungen. Wir haben mit über 
5 000 Menschen in allen Ländern in vir-
tuellen, aber auch in physischen Work-
shops diskutiert und gefragt, was unsere 
Identität ist. Daraus haben wir Vorschlä-
ge erarbeitet und uns als Vorstand zwei 
Tage lang damit intensiv beschäftigt. Und 

Bohle Wenn unsere Strategie lautet, Lea-
ding Digital Telco zu sein, dann halte ich 
es für absolut essenziell und unerlässlich, 
dass die Führungskräfte kompetent in dem 
sind, wie wir diese Strategie ausfüllen. Wir 
können ja nicht beispielsweise Cloud-Archi-
tekturen als eine Kernstrategie definieren, 
und die entsprechenden Führungskräfte ken-
nen das Thema nur als Schlagwort. Das sa-
gen ganz klar auch die digitalen Talente, die 
für uns immer wichtiger werden: Die wol-
len sich auf inhaltlicher Ebene mit ihren 
Führungskräften austauschen und kompe-
tente Gesprächspartner haben. Sie haben 
schon recht, der Anspruch an Führungskräf-
te wächst, das ist aber nichts Neues. Wir be-
tonen aus der Logik unserer Strategie her-
aus diese digital-technische Komponente. 

Ist die Trennung von fachlicher und dis-

ziplinarischer Führung, was in der agilen 

Welt nicht selten ist, eine Option? 

Bohle Ja, durchaus. Wir arbeiten heu-
te in vielen Bereichen agil und trennen 
dann auch zwischen fachlicher und diszi-
plinarischer Verantwortung. Das ist, wie 
Sie sagen, ein wesentliches Merkmal der 
agilen Arbeitsweise. Aber der erforderliche 
Wandel in der Führung betrifft ja alle Be-
reiche, nicht nur diejenigen, die agil arbei-
ten. Grundsätzlich müssen sich Führungs-
kräfte auf die Veränderungen in der 
Arbeitswelt einstellen und ihr Führungs-
verhalten entsprechend anpassen. 

ja, am Ende haben wir uns dann als Vor-
stand entschieden für „We won‘t stop un-
til everyone is connected“. 

Mindestens genauso wichtig ist Mitarbei-

tenden ein förderliches Arbeitsklima, vom 

Unternehmen unterstützt zu werden und 

die eigenen Fähigkeiten adäquat einbrin-

gen zu können. Wie passt das zum New-

Work-Verständnis der Telekom?

Bohle Hundertprozentig! Hinter New 
Work steht ein positives Menschenbild, 
dass Menschen wollen, dass Menschen kön-
nen und dass Menschen sich ganz in die 
Arbeit einbringen möchten. Unsere Auf-
gabe als Personaler ist es, das zu fördern 
und dafür die Rahmenbedingungen zu 
schaffen, Möglichkeiten zu schaffen, zu ler-
nen und sich zu entwickeln, mit Führungs-
kräften zu arbeiten, die in der Lage sind, 
Verantwortung abzugeben, die ihren Mit-
arbeitenden vertrauen und über Visionen 
und klare Ziele führen und die als Coach 
agieren. 

Führungskräfte brauchen digital-

technische Kompetenz

Sie betonen, bei Führungskräften wür-

den Hard Skills wieder wichtiger, insbe-

sondere digital-technische Kompetenz. 

Zugleich sollen diese visionär führen, 

empathisch sein und coachen. Das klingt 

nach der Quadratur des Kreises... 
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Technik und Menschen verbinden: Das Personalmanagement muss dazu beitragen, dass 
Kerntechnologien wie die Cloud-Architektur auch in der Verwaltung verstanden werden.
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New Work ist mehr als das Arbeiten im 

Homeoffice, also virtuell zu führen und 

zusammenzuarbeiten. Damit haben Sie 

im vergangenen Jahr und dem davor als 

Unternehmen viele Erfahrungen machen 

können. Was haben Sie daraus gelernt? 

Bohle Zunächst möchte ich unterstrei-
chen, dass wir ganz viele Menschen haben, 
die nicht im Büro arbeiten können. Den-
ken Sie an die Menschen, die in unseren 
Shops arbeiten, oder an die Servicetechni-
ker, die vor Ort Leitungen bereitstellen 

oder das Heimnetzwerk beim Kunden in-
stand setzen. Wir müssen drauf achten, 
dass wir diese Menschen mitnehmen. Wenn 
Sie heute in einen Telekom-Shop gehen, 
sprechen wir nicht explizit über New Work, 
aber Sie werden es spüren: Wir wollen dort 
Kunden zu Fans machen. Und im Service-
center ist nicht mehr die Dauer des Ge-
sprächs mit dem Kunden der Gradmesser, 
sondern ob sein Thema wirklich zu seiner 
Zufriedenheit gelöst werden konnte. Das 
bedeutet, dass wir Mitarbeitenden Frei-
raum bei ihren Entscheidungen geben.

Aber jetzt zu Ihrer eigentlichen Frage: 
Natürlich haben wir eine Menge über vir-

tuelles Arbeiten gelernt, und zwar zualler-
erst, dass es sehr gut funktioniert! Wir se-
hen, dass Menschen es schätzen und dort 
produktiv arbeiten können. Auch der Weg-
fall langer Fahrtzeiten und das Familiäre 
noch besser mit dem Beruf verbinden zu 
können, sind wichtige Faktoren. Aber auch 
Inklusion fällt leichter, insbesondere von 
Teams, die an unterschiedlichen Standor-
ten arbeiten. Wenn sich alle einwählen, dann 
ist das ein demokratischeres „All-hands“, als 
wenn eine Gruppe vor Ort ist und alle an-

deren sind nur virtuell dabei. Wir haben 
auch gesehen, dass viele Führungskräfte un-
glaublich investiert haben in den Zusam-
menhalt ihrer Teams. Es gab virtuelle Ge-
schichten am Lagerfeuer, virtuelles Kochen 
oder virtuelle Gesprächsräume.

Gleichermaßen sehen wir aber auch die 
Grenzen der virtuellen Zusammenarbeit. 
Es fällt schwerer, Teams neu zu formen, 
es fällt schwerer, Menschen neu ins Unter-
nehmen zu integrieren, junge Menschen, 
Azubis, duale Studierende mit uns vertraut 
zu machen und ihnen Dinge beizubringen. 
Berufs- und Privatleben verschwimmen, 
was auch zu Belastungen führt. Und wir 

sind nicht mehr so nah dran, wissen nicht 
genau, wie es den Leuten wirklich geht. 
Aus einem unserer Bereiche weiß ich zum 
Beispiel, dass über zehn Prozent der Kol-
leginnen und Kollegen in den letzten zwei 
Jahren nicht ein Mal im Büro waren! Ge-
rade jetzt ist es uns deshalb wichtig, wie-
der in echte Begegnungen, in unsere Iden-
tität, unsere Kultur zu investieren. Und 
zwar vor Ort in unseren Büros. Die Ge-
staltung dieser neuen Phase der Rückkehr 
in die Büros ist eine wichtige Führungs-

aufgabe. Wir glauben also an das Beste aus 
beiden Welten. Virtuelles Arbeiten wird 
einen deutlich höheren Anteil haben als 
vorher, aber wir halten es für wichtig, dass 
wir auch regelmäßig in unseren Büros zu-
sammenkommen. 

Erwartungen an New Learning

Eng verknüpft mit New Work ist New 

Learning. Da sind Sie bei der Telekom 

sehr umtriebig und unterstützen selbst 

gesteuertes Lernen. Wird Lernen zuneh-

mend abhängig von der Lernbereit-

schaft der Lernenden? 

Auf dem Weg zur „Software-Company“

Die Deutsche Telekom AG (Bonn) gehört mit rund 248 Millionen Mobil-

funkkundinnen und -kunden, 26 Millionen Festnetz- und 22 Millionen 

Breitbandanschlüssen zu den führenden integrierten Telekommuni-

kationsunternehmen weltweit. Sie hat sich „verantwortungsvollem 

Handeln“ entlang der gesamten Wertschöpfungskette verpflichtet. 

Das Unternehmen bietet Produkte und Dienstleistungen aus den Be-

reichen Festnetz / Breitband, Mobilfunk, Internet und Internet-TV für 

Privatkundinnen und -kunden sowie Lösungen der Informations- und 

Kommunikationstechnik für Groß- und Geschäftskundinnen und -kun-

den an. Im Geschäftsjahr 2021 hat sie mit weltweit rund 216 500 Mit-

arbeitenden (31.12.2021) einen Umsatz von 108,8  Milliarden Euro  

erwirt schaftet. Ziel der Deutschen Telekom ist es, sich von einer klassi-

schen Telefongesellschaft hin zu einer Servicegesellschaft ganz neuen 

Typs zu entwickeln: Das Unternehmen will „führende digitale Telko“ 

werden. 



49

PERSONALFÜHRUNG 6/2022

Bohle Wir haben uns sehr genau ange-
guckt, welche strategischen Felder für uns 
bei der Digitalisierung essenziell sind. Das 
Thema Cloud-Technologie habe ich schon 
angesprochen. Wenn Sie sich anschauen, 
welche Lernangebote wir machen, dann 
werden Sie das erstens als sehr gut aus der 
Strategie abgeleitet erleben. Zweitens aber 
auch abgeleitet von der Personalplanung: 
Wir fragen, welche Fähigkeiten und Fer-
tigkeiten wir zukünftig brauchen, wovon 
wir mehr brauchen und wo Berufe und 
Tätigkeiten sind, die weniger Zukunft ha-
ben. Neben dieser strategischen Gesamt-
perspektive haben wir dann für unsere Leu-
te einen Skill-Managementprozess aufgesetzt. 
Wir haben im vergangenen Jahr dazu Ge-
spräche mit 30 000 Mitarbeitenden zu ih-
ren Fähigkeiten, Perspektiven und Lern-
angeboten geführt. Eine unsere Leitplanken 
lautet: „Bleibe neugierig und wachse.“ Da-
mit formulieren wir auch eine Erwartung 
an die Menschen. Und ja, Sie haben recht: 
Am Ende „tragen wir sie nicht zum Jagen“, 
wir machen jedoch deutlich, was uns wich-
tig ist, und machen Angebote. 

Eine Ihrer Topaufgaben als Personalche-

fin der Telekom ist es, eine zukunftsfähi-

ge Organisation zu schaffen. Was ver-

stehen Sie darunter?

Bohle Unser Anspruch ist es, das beste 
Team der Branche zu sein. Nur dann wer-
den wir die Leading Digital Telco. Mein per-
sönlicher Anspruch ist, dass wir das mit ge-
nauso viel Herzblut nach vorne treiben wie 
weiter die besten Netze zu haben und Kun-
den zu Fans zu machen. Wie eine Organisa-
tion der Zukunft aussieht, würde ich gerne 
mit den folgenden Schlagworten zusammen-
fassen: Wir müssen weiterhin schlank sein. 
Wir müssen aber auch flexibel, adaptiv und 
resilient sein. Wir müssen die Organisation 
so gestalten, dass wir uns an neue Entwick-
lungen sehr schnell anpassen können. Die 

agilen Organisationsformen, die wir in vie-
len Bereichen schon eingeführt haben, hel-
fen uns dabei. Wenn es drum geht, Arbeit 
schnell neu und effizient zu organisieren, 
Teams neu zusammenzusetzen und andere 
Schwerpunkte zu setzen, sind agile Struktu-
ren und Organisationsformen extrem adap-
tiv. Besonders wichtig ist mir, dass wir das 
vom Menschen her denken. Das ist mit men-
schenzentrierter Mitarbeiterführung gemeint.

Geringerer Personalbedarf

Auch Ihr Unternehmen steht vor Trans-

formationsprozessen. Was bedeutet das 

für Ihre Workforce in Deutschland, wo 

die Zahl der Telekom-Beschäftigten seit 

Jahren sinkt? 

Bohle Ja, wir sind in den vergangenen 
Jahren – und das planen wir auch für die 
Zukunft – kontinuierlich schlanker gewor-
den, und das sehr sozialverträglich. Unse-
re Produkte und Servicequalität haben sich 
deutlich verbessert, dadurch sind wir in der 
Lage, Anliegen unserer Kunden schon im 
ersten Kontakt zu lösen. Das führt zu ei-
nem geringeren Personalbedarf. Und na-
türlich gilt für uns auch, dass wir Automa-
tisierung und Digitalisierung von Prozessen, 
wo immer das möglich ist, hausintern nut-
zen. Manche Arbeiten fallen dann weg. 
Wir haben zudem den Anspruch, in fla-
cheren Strukturen zu arbeiten. Weil wir 
dann schlicht schneller sind. Auch das hat 
Auswirkungen auf unsere Workforce. Wich-
tig ist mir, dass der Umbau sozialverträg-
lich passiert, dass wir dabei auch deutlich 
machen, welche Entwicklungsperspektiven 
es womöglich in anderen Aufgaben gibt. 
Mit unseren Sozialpartnern haben wir die-
sen Umbau fair und konstruktiv gestaltet. 
Das wollen wir auch künftig so tun. 

HR-IT ist ein Topthema für Sie als Per-

sonalleiterin der Telekom. Was heißt das 

mit Blick auf die Digitalisierung und 

Automatisierung in der Funktion? 

Bohle Für uns ist klar, dass zu ei-
ner Leading Digital Telco IT-Syste-
me und Prozesse gehören, die diesem 
Anspruch gerecht werden. Unsere Füh-
rungskräfte und Mitarbeitenden ge-
hen an unsere Personalplattformen, 
unsere Personalprozesse, unsere Mit-
arbeiter-App zu Recht mit dem glei-
chen Anspruch heran wie ein Kunde, 
der auf unsere Webseite geht oder un-
sere App benutzt. Wir wollen nicht, 
dass unsere Leute ihre Zeit mit Per-
sonalprozessen verbringen, wir wol-
len, dass sie sich mit ihrer Arbeit auf 
die Bedürfnisse unserer Kunden kon-
zentrieren können. Daher müssen die 
HR-Prozesse so einfach, so digital, so 
automatisiert wie möglich sein. Dafür 
brauchen wir natürlich einwandfreie 
IT-Systeme, in die wir noch mehr in-
vestieren müssen. Nehmen wir als Bei-
spiel das Skill-Management und die 
Erweiterung der digitalen Skills. Wir 
brauchen eine klare Transparenz, wo 
wir stehen. Da haben wir auch noch 
Arbeit vor uns. Also wenn ich mir 
Amazon anschaue: Die haben auf 
Knopfdruck weltweit alle Employee-
Daten. Wir müssen dagegen noch 
mehrere Systeme zusammenführen, 
um zu wissen, wie viele digitale Ex-
perten wir haben und wo wir welche 
Fluktuation haben. Das müssen und 
werden wir ändern. 

Vielen Dank für das Gespräch! •

Das Interview führten Ralf Steuer und 
Rainer Spies.


