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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 GesundheitsmaBBnahmen strate-
gisch steuern soll - auch nach der Pandemie.

12 Kompass fur Fihrungskrafte

Wie kénnen 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 Flhrungskraf-
ten auf der Gruppen- und Teamleiterebene eine ent-

1 2 scheidende Rolle zu.
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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 Motorsa-
gen. Das Unternehmen lebt Nach-
haltigkeit unter vielen Aspekten:
in der Produktentwicklung, in der
Fertigung, im HR-Management.

04 70 Jahre DGFP

Aus der Praxis fur die Praxis:

Die Deutsche Gesellschaft fur
Personalfiihrung blickt auf 70 Jahre
Netzwerken und Erfahrungsaustausch
zurlck. Die Themen der Zukunft
sind Transformation, Digitalisierung,
Nachhaltigkeit, New Work.

Wenn Unternehmen ein Green HRM etablieren
wollen, ist es wichtig, dass das Personalma-
nagement zwischen Geschaftsfihrung und
Mitarbeitenden vermittelt. Eine Studie zeigt,
wie ,,griine Prozesse” verankert werden kénnen.
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Deutschen Telekom mit guten HR-Kenn-
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die Mitarbeitenden stark.
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Dezentral fihren,
nachhaltig agieren

Ein neues Fiihrungsverstandnis
als Kompass inh einer
komplexer werdenden Umwelt
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Corona, Lieferkettenprobleme, Klimawandel und der Ukraine-
Krieg setzen emotionale Stabilitat und flexibles Handeln
seitens der Fiihrungskréafte voraus, um die offensichtlichen
Zielkonflikte zu bewadltigen. Die Herausforderungen sind in
der jiingeren Geschichte beispiellos. Eine nachhaltige Unter-
nehmensentwicklung erscheint als beste Losungsstrategie.
Das Personalmanagement leistet einen entscheidenden
Beitrag - wobei es den Fiihrungskraften auf der Gruppen-
und Teamleiterebene mehr Aufmerksamkeit schenken sollte.
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it Produkten oder Dienstleistungen
M Gewinne zu erzielen, ist das Haupt-

ziel jeder unternehmerischen T4tig-
keit. Jenseits dieser Gewinnabsicht werden
in der Praxis private und / oder staatliche
Budgets zur Verfiigung gestellt, um zum
Beispiel Forschungs-, Entwicklungs- und
Serviceleistungen zu erbringen. Das Fiih-
rungshandeln im Rahmen der unterschied-
lichen Geschiftsmodelle steht stirker denn
je unter éffentlicher Beobachtung. Insbeson-
dere gilt dies fiir die Umsetzung gesellschaft-
licher ESG-Ziele (Environmental, Social,
Governance) oder des EU-Maf$nahmen-
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 giilti-
gen 17 globalen UN-Ziele (SDG — Sustain-
able Development Goals) fiir nachhaltige
Entwicklung der Agenda 2030 einen Ein-
fluss auf die Unternehmen in Deutschland
(Bundesregierung 2021).

Allein diese Aufzihlung macht deutlich,
welche zusitzlichen Herausforderungen zu-
kiinftig im Unternechmensalltag im Auge
zu behalten sind — obwohl praktisch alle
Unternehmen schon in der Vergangenheit
gesellschaftliche Beitrige geleistet haben:
Sie schaffen Arbeitsplitze, vergiiten ihre Mit-
arbeiter (weitgehend) ordentlich, frdern

AUTOR
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Diversity (Becker 2015), verbessern die Ar-
beitssicherheit und zahlen regelmiflig Steu-
ern. Dies wird aber kaum ausreichen, um
in Zeiten von , Fridays for Future” und ag-
gressiven Social-Media-Aktivititen ein Of-
fentlichkeitsbild mit dauerhaft positiver
Markewirkung zu generieren.

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

Strategische Ausrichtung und
Nachhaltigkeitsintegration

Inwieweit gesellschaftliche Stromungen oder
sogar Forderungen Beriicksichtigung fin-
den, sollte jedes Unternehmen selbst ent-
scheiden und kommunizieren. Hierbei spie-
len ethisch-moralische Grundsitze ebenso
eine Rolle wie Auswirkungen auf die Un-
ternechmenswirtschaftlichkeit. Allerdings be-
schrinken sich derartige Vorgaben oft auf
Leitsitze, die sich moglicherweise zwar gro-
Ber Zustimmung erfreuen, danach aber im
hektischen Arbeitsalltag in Vergessenheit ge-
raten. Der positive duflere Schein wird durch
gezielte , Feigenblattaktionen® geférdert —

Prof. Dr. Werner Frohlich

Prasident der New-Leadership-Academy,
Univ.-Prof. (a.D.) fir Allgemeine Betriebswirt-
schaftslehre am Internationalen Institut ftr
Management und ékonomische Bildung der
Europa-Universitat Flensburg
werner.froehlich@uni-flensburg.de

gleichzeitig unterbleiben kostentrichtige
konkrete Mafinahmen. Wird jedoch die
operative Umsetzung der Nachhaltigkeit
ernsthaft betrieben, ist eine Priorisierung der
zielkonfliktiren unterschiedlichen Optionen
unumginglich. Es sind Budgets bereitzu-
stellen und dezentrale Verantwortlichkeiten
zu {ibertragen. Zur Steigerung des Umsetz-
ungserfolgs empfichlt es sich, einen Bottom-
up-Prozess zu integrieren, um die Belegschaft
mit ins Boot zu holen. Dies ist deswegen
wichtig, weil durch beschrinkte Budget-
mittel kaum alle Anforderungen im Prio-
risierungsprozess gleichzeitig erfiillt werden
konnen. Insofern sollte im Sinne der Leis-
tungsfihigkeit eines Unternehmens der Ver-
such unternommen werden, konsensfihige,

ausbalancierte Kompromisse zu finden.

Wer kann diese Herausforderung meistern,
wenn zwar eine Geschiftsfilhrung den
Nachhaltigkeitsaspekt fordert, Fiithrungs-
krifte aber mit der Bewiltigung ihrer Fiih-
rungsaufgabe ausgelastet und teilweise tiber-
fordert sind (Frohlich 2021)? Fiir das HRM
ergeben sich in diesem Spannungsfeld sicher-
lich neue, bisher wenig beachtete Perspek-
tiven mit Serviceangeboten fiir die Fithrungs-
krifte (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
tiglichen Arbeitspraxis zu tiberwindenden
Hiirden sind betrichtlich und erfordern
ein konsensorientiertes Vorgehen. Da nach-
haltiges Handeln vielfach zusitzliche Kos-
ten verursacht, stellen sich immer wieder

dieselben Fragen: Wer trifft welche Entschei-
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dung im Zielkonflike Wirtschaftlichkeit /
Aufgabenerfolg versus Nachhaltigkeit? Wer
tibernimmt dafiir die Verantwortung? Die
Antworten sind in der Theorie eher einfach,
in der Praxis jedoch komplizierter (Leb-
renz 2018).

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

Verantwortung der Mitarbeiter
fir Nachhaltigkeit

Unternehmen miissen sicherlich grundsitz-
iche Antworten auf die obigen Fragen in
einem Nachhaltigkeitskonzept geben, Ver-
antwortlichkeiten benennen und Ermes-
sensspielrdume fiir Fiihrungskrifte 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 Verantwotungs-
tibernahme nicht Erfolg versprechend und
beinhaltet ein Konfliktrisiko. Einerseits wird
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heute unisono eigenverantwortliches Han-
deln der Mitarbeiter als ein wesentliches
Kompetenzmerkmal gefordert, andererseits
legen auch Mitarbeiter groflen Wert auf
Selbststindigkeit im Arbeitsprozess. Die
Verantwortung fiir das Mitarbeiterhandeln
liegt — im beiderseitigen Verstindnis — in
den Hinden der Mitarbeiter. Das gilt auch
fiir die Beriicksichtigung von Nachhaltig-
keit in der Arbeitspraxis. Entsprechend sind
Mitarbeiter im Rahmen ihrer Aufgabener-

fiillung fiir nachhaltiges Handeln in Unter-
nehmen verantwortlich.

Néahrboden fiir Konflikte

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

Dariiber hinaus sind die Nachhaltigkeits-
diskussionen durch rationale und emotio-
nale Sichtweisen geprigt, die sich oft unver-
sohnlich gegeniiberstehen. Ein tragbares
Commitment erfordert aufwendige Modera-
tionsanstrengungen.

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

o

Flhrungskrafte haben eine Vorbildfunktion, -
wenn es beispielsweise um umwelt- und ge- %
sundheitsbewusstes Mobilitatsverhalten geht. :

T

dies gilt auch fiir eine zusitzliche Beriicksich-
tigung von Nachhaltigkeit im Arbeitsprozess.
Allerdings gewinnt man aktuell den Ein-
druck, dass auf dem Weg von der Ge-
schiftsfithrung tiber die Fiihrungskrifte bis
zu den Mitarbeitern die Umsetzung der
Nachhaltigkeit kaum ausreichend durch
konkrete Rahmenvorgaben oder Hand-
lungsleitlinien unterstiitzt wird. , Wir fan-
gen schon mal an, die sich ergebenden Fra-
gen werden wir dann agil im Arbeitsprozess
beantworten®, scheint eine beliebte Argu-



mentation von Fiihrungskriften zu sein.
So entstehen mogliche Konflikee.

Zunichst wird mit Euphorie und Engage-
ment die Aufgabenstellung gestartet oder
neu justiert. Im nichsten Schritt zeigt sich
oft, dass durch divergierende subjektive
Einschitzungen von Mitarbeitern und Fiih-
rungskriften die Verstindigung auf Ziele
und Vorgehensweisen nur mit Abstrichen
auf beiden Seiten gelingt. Dies erzeugt Ar-
ger bei den Beteiligten, weil die Eigenstin-
digkeit der Mitarbeiter eingeschrinkt wird
und Abstimmungsprozesse zusitzlichen 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
grundsitzliche Nachhaltigkeitsstrategie und
die sich daraus ergebende Zusatzbelastung
infrage. Das Leistungsverhalten wird nega-
tiv beeinflusst. Auch sollten Fiihrungskrif-
te, die sich daraus ergebenden Multiplika-
tionswirkungen auf das weitere Umfeld
nicht unterschitzen. Den Fithrungskriften
kommt in diesem Umstellungsprozess eine
besondere , Katalysatorfunktion® zu. An die-
ser Stelle soll nicht unterschlagen werden,
dass es mit der Fithrungspraxis und ihrem
Ruf nicht zum Besten steht. Hieraus ergibt
sich ein deutlicher Handlungsbedarf zur
Neuausrichtung von Fiihrung (Fréhlich
2019a, Okun / Hoppe 2017), auch um
die zukiinftigen Nachhaltigkeitsherausfor-
derungen erfolgreich zu bewiltigen.

Besondere Rolle der
untersten Fiihrungsebene

Fiihrungskrifte auf der untersten Fithrungs-
ebene fithren Mitarbeiter, die direkt und
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selbststindig ihre fachlichen Arbeitsaufga-
ben ohne weitere zugeordnete Mitarbeiter
erledigen. Diese Erkenntnis ist nahezu tri-
vial, dennoch wird sie gerade in Grofun-
ternechmen kaum thematisiert und in der
Fithrungskrifteentwicklung nicht ausrei-
chend beriicksichtigt. Nachfolgend wollen
wir uns deswegen mit den Abhingigkeiten
innerhalb von Family Groups (untere Fiih-
rungskrifte und ihre direke zugeordneten
Mitarbeiter) auf dieser Ebene beschiftigen.

Untere Fiihrungskrifte befinden sich be-
kanndlich in einer Sandwichposition zwi-
schen ihren ausfithrenden Mitarbeitern und
ihren eigenen oberen Fiihrungskriften. Um
es drastisch auszudriicken: Die unteren
Fithrungskrifte (Gruppen- und Teamlei-
terebene) sind nicht nur fiir die Aufgaben-
erfiillung ihrer zugeordneten Mitarbeiter
verantwortlich, sondern auch ,,Blitzablei-
ter” fiir alle Konflikte in der Family Group.
Die nichsthéhere Fiihrungskraft ist in ers-
ter Linie an der Erfiillung der Arbeitsziele
interessiert. Fiir die nachgeordneten Wirk-
krifte interessiert sie sich nur dann, wenn
Ziele moglicherweise nicht erreicht werden
(Weibler 1994). Insofern sind untere Fiih-
rungskrifte in der paradoxen Situation,
dass sie zwar eine komplexere Verantwor-
tung tragen fiir Inhalte und Mitarbeiter,
aber gleichzeitig nur eine geringere Fiih-
rungsausbildung als die meisten ihrer vor-
gesetzten Fithrungskrifte erhalten haben.

Diese Vernachlissigung der unteren Fiih-
rungskrifte ist problematisch, weil ihre Auf-
gaben stindig zunehmen, zum Beispiel die
Beriicksichtigung von New Work und
Work-Life-Blending, Digitalisierung und
Nachbhaltigkeit in der tiglichen Arbeitspra-
xis (Scholz 2018). Dariiber hinaus ist das

zuletzt stirker zu beobachtende ,Staffing®
(Mobbing der unteren Fithrungskrifte
durch zugeordnete Mitarbeiter) zu meis-
tern. Allem Anschein nach unterschiitzen
Unternehmen diese Abhingigkeiten und
unterstiitzen ihre unteren Fiihrungskrifte
nicht im notwendigen Umfang (Foelsing /
Schmitz 2021). Erschwert wird diese Situ-
ation durch iibertriebenes Karrierestreben
der unteren Fithrungskrifte. Vermeintlich
normgerechtes und sozial erwiinschtes Ver-
halten der unteren Fiihrungskrifte erschwert
es, eigene Schwichen einzugestehen und
sich in heiklen Situationen um beratende
Unterstiitczung zu bemiihen.

Kooperation zwischen
Flihrungskraften, HRM und PE

Wenn Unternehmen die unteren Fithrungs-
krifte stirker in den Blick nehmen, ist das
eine niitzliche Investition mit hoher Ren-
dite (Frohlich 2019b). Eine dauerhaft po-
sitive Wirkung kann so auf Fithrungs-
verhalten und Resilienz der Fiihrungskrifte
erzielt werden. Das fiihrt zu einer Verbes-
serung der gemeinsamen Leistungsergeb-
nisse in der Family Group. Allerdings er-
fordert dies von den unteren Fiithrungskriften
die Bereitschaft, an ihrer Entwicklung und
Professionalisierung mitzuwirken und die-
se offensiv einzufordern (Frohlich 2019a).
Eine systematische Zusammenarbeit von
unteren Fithrungskriften, HRM und Per-
sonalentwicklung (PE) als Leitungsteam
bedeutet eine neue Qualitit des Miteinan-

ders (Abb.).

Wihrend bisher eher eine anlassbezogene
oder zufillige und nicht selten (von oben)
serzwungene' Kooperation mit iiberschau-
barem Erfolg im Vordergrund stand, soll-

PERSONALFUHRUNG 6/2022



te zukiinftig der Fokus auf zielgerichtete
und regelmiflige Zusammenarbeit gelegt
werden. Hierzu bedarf es eines unmissver-
stindlichen Commitments aller Beteiligten
mit Festlegung von Zielen, Verantwortlich-
keiten sowie Verhaltensregeln in Bezug auf
Vertraulichkeit, Ressourcennutzung und
Kommunikation. Unverzichtbare Grund-
voraussetzung fiir eine erfolgreiche Umset-
zung ist eine klare Willensbekundung von
ganz oben zu diesem Konzept.

Fiir die Beteiligten bedeutet dies einen
Wandel im Selbstverstindnis der eigenen
Rolle und auch mit Blick auf ein verinder-
tes Verantwortungs- und Machtgeflige sowie
Kooperations- statt Konkurrenzverhilenis-
ses innerhalb des Unternehmens (Frohlich
2020a). Die Bildung eines Leitungsteams
mit unteren Fiihrungskriften, HRM und
PE biindelt formal simtliche Krifte zur
Gestaltung des Fiihrungsprozesses sowie
den Umgang mit der Psychodynamik in
der Family Group. Der Weg zu diesem
neuen Verstindnis des Miteinanders ist an-
spruchsvoll und erfordert ein hohes Maf§
an Verinderungsbereitschaft im Hinblick
auf gemeinsame Ziele und den personli-
chen Umgang miteinander. Im Themen-
feld Nachhaltigkeit kénnen 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 (Miil-
ler-Camen et al. 2020). Als logische Kon-
sequenz des weitgehend selbst verschuldeten,
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Leitungsteams: Kooperationsstruktur flr die unterste FUhrungsebene

Obere
Fuhrungskraft

Leitungsteam 1
UFK; und HRM und PE

Rahmenbedingungen
Leitungsteams

Untere
@ @ __Fuhrungskraft

Leitungsteam 2
UFK, und HRM und PE

\ arbeiten nur mit der untersten Fiihrungsebene, weil mit direktem Mitarbeiterbezug

\ arbeiten im Projektmodus

Human Resource Management (HRM) und Personalentwicklung (PE)

\ haben Expertenstatus

\ arbeiten als Einzelexperten, bei entsprechender Kompetenz auch in Personalunion
\ kénnen fiir mehrere Leitungsteams tatig werden, je nach Mitarbeiteranzahl

Abb. | Quelle: eigene Darstellung

menschheitsgefihrdenden Klimawandels ist
ein Gegensteuern in allen Emissionsfeldern
tiberfillig. Auch die kaum fiir méglich ge-
haltenen kriminellen Wirtschaftsskandale
(z.B. ,Dieselgate”, Wirecard-Insolvenz) mit
dem Aufsichtsversagen von Gremien und
Wirtschaftspriifern haben zu einer stirke-
ren Sensibilisierung der Offentlichkeit und

insbesondere der jiingeren Generation bei-
getragen. Unternehmen kénnen sich dieser
Nachhaltigkeitsdiskussion nicht mehr ent-
ziehen. Sie haben die herausfordernde Auf-
gabe, realisierbare Kompromisse zu finden
im Zwiespalt von einerseits 6ffentlichen
(Maximal-)Forderungen und andererseits
von Wirtschaftlichkeitszielen.



Ausblick: Nachhaltige Organisa-
tionsentwicklung mit dezentraler
Verantwortung

Komplexe Rahmenbedingungen beeinflus-
sen in immer stirkerem Mafle die dauerhaf-
te Unternehmenssicherung. Der Begriff der
Nachhaltigkeit wird hierbei deutlich erwei-
tert und fithre in der Praxis zu komplexer
werdenden Herausforderungen. Kontrover-
se Einschitzungen in Bezug auf konkrete
Nachhaltigkeitsziele und deren Umsetzung
diirften cher die Regel als die Ausnahme
sein. Fithrungskrifte, Mitarbeiter, HRM und
PE sollten sich dieser Entwicklung friihzei-
tig stellen, als Leitungsteam kooperieren so-
wie statusorientiertes Macht- und Kompe-
tenzgerangel (Mikromanagement) konsequent
iiberwinden. Voraussetzung ist, stirker de-
zentrale Verantwortung auf die unteren Fiih-
rungskrifte und die Leitungsteams zu iiber-
tragen. Die unteren Fithrungskrifte sollten
sich verinderten Prozessen 6ffnen, die Wiin-
sche der Mitarbeiter zu mehr Eigenstindig-
keit stirker beriicksichtigen 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 fiir jede Organisations-
einheit auf der untersten Fithrungsebene Lei-
tungsteams zu etablieren. Dadurch wird die
jeweilige Fithrungskraft stirker und auch
formal mit HRM und PE verkniipft.

In einer solchen Konstellation kénnen ge-
meinsame Ziele jenseits der reinen Fach-
aufgabe unter Nutzung der vorhandenen
Expertisen vereinbart werden. Vertrauens-
bildende und respektfordernde Mafinah-
men verbessern die gegenseitige Wertschit-

zung als Grundvoraussetzung fiir eine

@ SCHWERPUNKT NACHHALTIGKEIT ALS HR-AUFGABE

erfolgreiche Zusammenarbeit. Dies fordert
die Selbstreflexion der Fithrungskrifte, wei-
tet den Blick fiir psychodynamische Vorgin-
ge in der Family Group und verbessert die
Kooperationskultur in der Arbeitspraxis. o
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,Es ist kein Zufall,

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 flr die Beschaftigten
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
FUhrungskraften, die digital-technisch kompetent sind, und einem durch die HR-IT unter-

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 originir tun
kénnen, nimlich beispielsweise Fliich-
tenden SIM-Karten oder Powerbanks
kostenlos zur Verfiigung zu stellen, so-
fort initiiert. Ich war selbst gestern bei
der Ausgabe von SIM-Karten in Ber-
lin mit dabei. Konnektivitit und mit-
einander verbunden sein gewinnt hier
eine ganz andere Bedeutung. Wir hat-
ten als Unternehmen kein signifikan-
tes Geschift in Russland, und wir ha-
ben unsere Entwicklertitigkeiten dort
eingestellt. Den etwa 2 000 Program-
miererinnen und Programmierern in
Russland haben wir angeboten, wenn
sie raus wollen, das méglich 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 Geschaftsbericht
der Telekom. Darin heiBt es, die Be-

gleitung der Mitarbeitenden durch
Krisen habe 2021 fiir Sie als Perso-
nalchefin Prioritdt gehabt. Hatten
Sie jemals gedacht, Mitarbeitenden
in Deutschland nach einer Flutkata-
strophe beispielsweise Sonderur-
laub zu gewahren?

Bohle Dass wir, angefangen von
der angesprochenen Naturkatastrophe
iiber 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 hitte ich mir vor drei oder
fiinf Jahren in diesen Extremen nicht
vorstellen konnen. Aber es ist auch
eine Selbstverstindlichkeit fiir mich
personlich und fiir 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 spii-
ren wir in solchen Situationen unmittel-
bar. Wir geben dann als Unternechmen
auch etwas zuriick an unsere Mitar-
beitenden. Denn die krempeln einfach
die Armel hoch und gehen los und
helfen, ob im Ahrtal bei der Flut oder
jetzt in Warschau und am Hauptbahn-
hof in Berlin.

stitzten Skill-Management.

Birgit Bohle, 48, ist seit 1. Januar 2019
Personalvorstand und Arbeitsdirekto-
rin der Deutsche Telekom AG, Bonn.
Sie verantwortet zudem das Vor-
standsressort Recht. Von 2007 bis
Ende 2018 war Birgit Bohle in ver-
schiedenen Managementpositionen
bei der Deutsche Bahn AG tatig. 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 Ausbildung zur Indus-
triekauffrau. Sie studierte anschlie-
Bend Betriebswirtschaftslehre an

der Wissenschaftlichen Hochschule
fur Unternehmensfihrung (WHU)

in Koblenz und an der ESC Nizza.
Parallel machte sie einen MBA an
der University of Texas in Austin.
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Birgit Bohle, Personalvorstand und Arbeitsdirektorin der
Deutsche Telekom AG, tUber den Wertbeitrag von HR und
qualitative Feedbacks als Impuls fir die Personalarbeit
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Gesprache fiihren,
qualitative Feedbacks einholen

Als ehemalige Vorsitzende des Vorstands
der DB Fernverkehr AG oder als Ver-
triebschefin konnte das Ergebnis lhres
Tuns taglich an Zahlen abgelesen wer-
den. Vermissen Sie als Personalvorstén-
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 fiir uns ganz wichtige Kennzah-
len. Mitarbeiterengagement: Weil wir aus
der vollsten Uberzeugung 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 natiirlich auch
einen Blick auf die Personalproduktivitit
oder unsere Gesundheitsquote, die in Pan-
demiezeiten extrem wichtig ist.

Ich geniefe es, als Personalvorstindin
viele Gespriche zu fiihren, mit Mitarbei-
tenden, mit Fithrungskriften oder mit Kan-
didaten, um noch tiefer zu bohren und Im-
pulse setzen zu konnen. Da erhalte ich
Feedback zur Kultur des Unternehmens,
zu unserer Diversitit 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-
Ben zu lassen. In meinen friiheren Positi-
onen war mir auch schon wichtig, vor Ort
zu sein und Gespriiche zu fithren, das kann
ich aber jetzt noch stirker leben.

Muss die HR-Funktion nicht vehementer
vertreten, dass in ihrem Bereich manche
Zusammenhange 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 konnen. 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 sche. Es
ist gleichwohl wichtig, im Personal auch
mit Zahlen zu arbeiten, weil Zahlen eben
die Wihrung 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 Uberzeugung.

Humankapitalbewertung: Die ge-
meinsame Wahrung 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 Fihrungskraften.

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 fiir Investoren immer stirker 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 dafiir einheitlich definierte Kenn-
zahlen brauchen — und da fehlt in weiten
Teilen noch eine gemeinsame Wihrung.
Wir haben versucht, dem Kapitalmarke mal

ein Angebot zu machen, indem wir gesagt
haben, wir messen bei uns den Anteil di-
gitaler Experten. Aber den definieren wir
moglicherweise anders, als das ein Wettbe-
werber tut, und die allermeisten definieren
das iiberhaupt nicht. Da fehlt also noch et-
was, damit die Human-Capital-Bewertung
viel stirker 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 wiirde Thnen da widerspre-
chen. Kultur kann sehr wohl extrem spiir-
bar sein. Wenn Menschen wie geschildert
im Ahrtal anpacken oder spontan an den
Bahnhéfen SIM-Karten fiir Fliichtlinge aus-
teilen. Oder wenn sie in der Pandemie ihre
Rechner in die Autos packen und von zu
Hause weiter Service machen. Dann wird
spiitbar: Der Einzelne ist ein Teil der Or-
ganisation, auf ihn ist Verlass. Fiir 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 Identitit
geschirft und uns einen Purpose gegeben.
Im Kern geht es da um die Frage: Warum
stehen wir eigentlich morgens auf, wofiir
gehen wir alle zur Arbeit? Und wir haben
tiberlegt, welche Unternehmenswerte, wel-
che Leitplanken wir dafiir brauchen. Diese
Werte sind wie ein Kompass, und Unter-
nehmenskultur war nie so wichtig wie heu-
te, gerade weil sich so viel verindert in der

Welt.
2021 hatten Sie einen virtuellen Living
Culture Day mit 5 000 Teilnehmenden.

Stellt Sie das schon zufrieden?

PERSONALFUHRUNG 6/2022



fn

Technik und Menschen verbinden: Das Personalmanagement muss dazu beitragen, dass
Kerntechnologien wie die Cloud-Architektur auch in der Verwaltung verstanden werden.

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 wihlen 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 Fiihrungsaufga-
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
Fiihrungskrifte und Kolleginnen und Kol-
legen auf unsere Werte beziehen kénnen.
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
fiir den Living-Culture-Prozess genommen
und in Workshops gerade auch um diesen
Purpose gerungen. Wir haben mit iiber
5 000 Menschen in allen Lindern in vir-
tuellen, aber auch in physischen Work-
shops diskutiert und gefragt, was unsere
Identitit ist. Daraus haben wir Vorschli-
ge erarbeitet und uns als Vorstand zwei
Tage lang damit intensiv beschiftigt. Und
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ja, am Ende haben wir uns dann als Vor-
stand entschieden fiir ,, We won'‘t stop un-
til everyone is connected®.

Mindestens genauso wichtig ist Mitarbei-
tenden ein forderliches Arbeitsklima, vom
Unternehmen unterstiitzt zu werden und
die eigenen Fahigkeiten adaquat einbrin-
gen zu kénnen. Wie passt das zum New-
Work-Verstandnis der Telekom?

Bohle Hundertprozentig! Hinter New
Work steht ein positives Menschenbild,
dass Menschen wollen, dass Menschen kon-
nen und dass Menschen sich ganz in die
Arbeit einbringen méchten. Unsere Auf-
gabe als Personaler ist es, das zu fordern
und dafiir die Rahmenbedingungen zu
schaffen, Méglichkeiten zu schaffen, zu ler-
nen und sich zu entwickeln, mit Fithrungs-
kriften zu arbeiten, die in der Lage sind,
Verantwortung abzugeben, die ihren Mit-
arbeitenden vertrauen und iiber Visionen
und klare Ziele fithren und die als Coach

agieren.

Fiihrungskrafte brauchen digital-
technische Kompetenz

Sie betonen, bei Fliihrungskraften wiir-
den Hard Skills wieder wichtiger, insbe-
sondere digital-technische Kompetenz.
Zugleich sollen diese visionar fiihren,
empathisch sein und coachen. Das klingt
nach der Quadratur des Kreises...

Bohle Wenn unsere Strategie lautet, Lea-
ding Digital Telco zu sein, dann halte ich
es fiir absolut essenziell und unerlisslich,
dass die Fiihrungskrifte kompetent in dem
sind, wie wir diese Strategie ausfiillen. Wir
konnen ja nicht beispielsweise Cloud-Archi-
tekturen als eine Kernstrategie definieren,
und die entsprechenden Fiihrungskrifte ken-
nen das Thema nur als Schlagwort. Das sa-
gen ganz klar auch die digitalen Talente, die
fiir uns immer wichtiger werden: Die wol-
len sich auf inhaltlicher Ebene mit ihren
Fiihrungskriften austauschen und kompe-
tente Gesprichspartner haben. Sie haben
schon recht, der Anspruch an Fithrungskrif-
te wichst, 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 Fiihrung, 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 Fiihrung betrifft ja alle Be-
reiche, nicht nur diejenigen, die agil arbei-
ten. Grundsitzlich miissen sich Fiihrungs-
krifte auf die Verinderungen in der
Arbeitswelt einstellen und ihr Fithrungs-
verhalten entsprechend anpassen.
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New Work ist mehr als das Arbeiten im
Homeoffice, also virtuell zu fithren und
zusammenzuarbeiten. Damit haben Sie
im vergangenen Jahr und dem davor als
Unternehmen viele Erfahrungen machen
kénnen. Was haben Sie daraus gelernt?
Bohle Zunichst méchte ich unterstrei-
chen, dass wir ganz viele Menschen haben,
die nicht im Biiro arbeiten kénnen. Den-
ken Sie an die Menschen, die in unseren
Shops arbeiten, oder an die Servicetechni-

ker, die vor Ort Leitungen bereitstellen

tuelles Arbeiten gelernt, und zwar zualler-
erst, dass es sehr gut funktioniert! Wir se-
hen, dass Menschen es schitzen und dort
produktiv arbeiten kénnen. Auch der Weg-
fall langer Fahrtzeiten und das Familiiire
noch besser mit dem Beruf verbinden zu
konnen, sind wichtige Faktoren. Aber auch
Inklusion fillt leichter, insbesondere von
Teams, die an unterschiedlichen Standor-
ten arbeiten. Wenn sich alle einwihlen, dann
ist das ein demokratischeres ,,All-hands*, als

wenn eine Gruppe vor Ort ist und alle an-

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

Auf dem Weg zur ,,Software-Company*

Die Deutsche Telekom AG (Bonn) gehért mit rund 248 Millionen Mobil-
funkkundinnen und -kunden, 26 Millionen Festnetz- und 22 Millionen
Breitbandanschlissen zu den fihrenden integrierten Telekommuni-
kationsunternehmen weltweit. Sie hat sich ,verantwortungsvollem
Handeln“ entlang der gesamten Wertschopfungskette verpflichtet.
Das Unternehmen bietet Produkte und Dienstleistungen aus den Be-
reichen Festnetz / Breitband, Mobilfunk, Internet und Internet-TV fur
Privatkundinnen und -kunden sowie Lésungen der Informations- und
Kommunikationstechnik flr GroB3- und Geschaftskundinnen und -kun-
den an. Im Geschaftsjahr 2021 hat sie mit weltweit rund 216 500 Mit-
arbeitenden (31.12.2021) einen Umsatz von 108,8 Milliarden Euro
erwirtschaftet. Ziel der Deutschen Telekom ist es, sich von einer klassi-
schen Telefongesellschaft hin zu einer Servicegesellschaft ganz neuen
Typs zu entwickeln: Das Unternehmen will ,fihrende digitale Telko*

oder das Heimnetzwerk beim Kunden in-
stand setzen. Wir miissen drauf achten,
dass wir diese Menschen mitnehmen. Wenn
Sie heute in einen Telekom-Shop gehen,
sprechen wir nicht explizit iiber New Work,
aber Sie werden es spiiren: Wir wollen dort
Kunden zu Fans machen. Und im Service-
center ist nicht mehr die Dauer des Ge-
sprichs mit dem Kunden der Gradmesser,
sondern ob sein Thema wirklich zu seiner
Zufriedenheit gelst werden konnte. Das
bedeutet, dass wir Mitarbeitenden Frei-
raum bei ihren Entscheidungen geben.
Aber jetzt zu Threr eigentlichen Frage:
Natiirlich haben wir eine Menge tiber vir-

werden.

deren sind nur virtuell dabei. Wir haben
auch gesehen, dass viele Fiihrungskrifte un-
glaublich investiert haben in den Zusam-
menhalt ihrer Teams. Es gab virtuelle Ge-
schichten am Lagerfeuer, virtuelles Kochen
oder virtuelle Gesprichsriume.
Gleichermaflen sehen wir aber auch die
Grenzen der virtuellen Zusammenarbeit.
Es fillt schwerer, Teams neu zu formen,
es fillt 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 fiihrt. Und wir

aufgabe. Wir glauben also an das Beste aus
beiden Welten. Virtuelles Arbeiten wird
einen deutlich héheren Anteil haben als
vorher, aber wir halten es fiir wichtig, dass
wir auch regelmiflig in unseren Biiros zu-

sammenkommen.
Erwartungen an New Learning

Eng verkniipft mit New Work ist New
Learning. Da sind Sie bei der Telekom
sehr umtriebig und unterstiitzen selbst
gesteuertes Lernen. Wird Lernen zuneh-
mend abhdngig von der Lernbereit-
schaft der Lernenden?
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Bohle Wir haben uns sehr genau ange-
gucke, welche strategischen Felder fiir 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 Fihigkeiten und Fer-
tigkeiten wir zukiinftig brauchen, wovon
wir mehr brauchen und wo Berufe und
Titigkeiten sind, die weniger Zukunft ha-
ben. Neben dieser strategischen Gesamt-
perspektive haben wir dann fiir unsere Leu-
te einen Skill-Managementprozess aufgesetzt.
Wir haben im vergangenen Jahr dazu Ge-
spriche mit 30 000 Mitarbeitenden zu ih-
ren Fihigkeiten, Perspektiven und Lern-
angeboten gefiihrt. 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 zukunftsfahi-
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-
sonlicher 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 aussicht, wiirde ich gerne
mit den folgenden Schlagworten zusammen-
fassen: Wir miissen weiterhin schlank sein.
Wir miissen aber auch flexibel, adaptiv und
resilient sein. Wir miissen die Organisation
so gestalten, dass wir uns an neue Entwick-
lungen sehr schnell anpassen kénnen. Die
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agilen Organisationsformen, die wir in vie-
len Bereichen schon eingefiihrt 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 Mitarbeiterfiihrung gemeint.

Geringerer Personalbedarf

Auch lhr Unternehmen steht vor Trans-
formationsprozessen. Was bedeutet das
fir lhre Workforce in Deutschland, wo
die Zahl der Telekom-Beschéftigten seit
Jahren sinkt?

Bohle Ja, wir sind in den vergangenen
Jahren — und das planen wir auch fiir die
Zukunft — kontinuierlich schlanker gewor-
den, und das sehr sozialvertriglich. Unse-
re Produkte und Servicequalitit haben sich
deutlich verbessert, dadurch sind wir in der
Lage, Anliegen unserer Kunden schon im
ersten Kontakt zu l6sen. Das fiihrt zu ei-
nem geringeren Personalbedarf. Und na-
tiirlich gilt fiir uns auch, dass wir Automa-
tisierung und Digitalisierung von Prozessen,
wo immer das méglich 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 sozialvertrig-
lich passiert, dass wir dabei auch deutlich
machen, welche Entwicklungsperspektiven
es womdglich in anderen Aufgaben gibt.
Mit unseren Sozialpartnern haben wir die-
sen Umbau fair und konstruktiv gestaltet.
Das wollen wir auch kiinftig so tun.

HR-IT ist ein Topthema fiir Sie als Per-
sonalleiterin der Telekom. Was heiBt das

mit Blick auf die Digitalisierung und
Automatisierung in der Funktion?
Bohle Fiir uns ist klar, dass zu ei-
ner Leading Digital Telco IT-Syste-
me und Prozesse gehéren, die diesem
Anspruch gerecht werden. Unsere Fiih-
rungskrifte 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 benutze. Wir wollen nicht,
dass unsere Leute ihre Zeit mit Per-
sonalprozessen verbringen, wir wol-
len, dass sie sich mit ihrer Arbeit auf
die Bediirfnisse unserer Kunden kon-
zentrieren kénnen. Daher miissen die
HR-Prozesse so einfach, so digital, so
automatisiert wie méglich sein. Dafiir
brauchen wir natiirlich einwandfreie
IT-Systeme, in die wir noch mehr in-
vestieren miissen. 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 miissen dagegen noch
mehrere Systeme zusammentfiihren,
um zu wissen, wie viele digitale Ex-
perten wir haben und wo wir welche
Fluktuation haben. Das miissen und

werden wir indern.

Vielen Dank fiir das Gesprach! o

Das Interview flhrten Ralf Steuer und
Rainer Spies.



