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ŒDas Stigma der   
? Herr Sattelberger, Sie waren 1972 
einer der ersten dualen Studenten der 
damals neu geschaffenen Berufsaka-
demien. Heute machen Sie sich mit den 
Initiativen Bologna@Company und 
Bologna@Telekom dafür stark, dass 
Wirtschaft und Hochschulausbildung 
weiter zusammenwachsen. Welches 
Fazit ziehen Sie aus 37 Jahren deut-
scher Bildungspolitik?

THOMAS SATTELBERGER: Nur zwei Inno-
vationen in fast vier Jahrzehnten Hoch-
schulpolitik, eine kleinere, die Grün-
dung der Berufsakademien, und eine 
kolossale, die Bologna-Reform … das ist 
beschämend. Unser Bildungssystem, 
das eigentlich die Veränderung des 
Geistes und des Handelns als Existenz-
grund hat, verharrt in der Tertiärbil-
dung am konservativsten oder doktert 
klein-klein in den Ländern an der Se-
kundarbildung herum. Bildung erfor-
dert eine Kultur der Neugier und des 
stetigen Dazulernens. Stattdessen ist 
unser Hochschulsystem nach wie vor 
im Ständestaat verhaftet und blockiert 
sozialen Aufstieg, anstatt diesen zu 
fördern. Wir, die Personalverantwort-
lichen, müssen uns einmischen. Unsere 

Firmen sind entweder Nutznießer oder 
Leidtragende. Wir tragen Mitverant-
wortung dafür, wohin sich unsere 
Schulen und Hochschulen entwickeln.

? Wie wünschen Sie sich die Zukunft 
der Hochschulbildung?

SATTELBERGER: Ich konzentriere mich 
auf drei Charakteristika, die meiner Mei-
nung nach unser Hochschulsystem stär-
ker prägen müssen: erstens Exzellenz in 
der Lehre, zweitens soziale Durchlässig-
keit und drittens Multioptionalität. 
Letztlich hängt die Qualität der Lehre 
vom pädagogischen Ethos und Eros der 
Lehrenden ab. Professoren müssen ge-
nauso hervorragende Pädagogen wie 
Forscher sein. Exzellente Lehre steigert 
die Lernmotivation und reduziert die 
Abbrecherquote. Zum Zweiten domi-
niert an unseren Hochschulen immer 
noch die homosoziale Reproduktion 
des Bildungsbürgertums. Jeder junge 
Mensch, der studierfähig ist, sollte auch 
studieren dürfen. Wollen wir die Durch-
lässigkeit steigern, müssen wir, drittens, 
das bisherige Fegefeuer des zweiten Bil-
dungsweges endlich löschen. Hier lautet 
die Lösung Multioptionalität. 

Wenn Unternehmen Bildungs-
de“ zite bei jungen Mitarbei-
tern … auch Hochschulabsol-

venten … beklagen, ist meist die 
Personalfunktion gefordert, 

durch Quali“ zierungsangebote 
die größten Lücken zu schließen. 

So leisten HR-Pro“ s einen 
wichtigen Beitrag zur Zukunfts-

sicherung in der Wirtschaft. 
Trotzdem haftet ihnen der Ruf 
an, weniger zielorientiert oder 

wissenschaftlich als andere 
Unternehmensfunktionen zu sein. 

Thomas Sattelberger, Personal-
vorstand und Arbeitsdirektor der 

Deutschen Telekom, setzt sich 
seit rund 35 Jahren für die 

Professionalisierung des Perso-
nalmanagements ein. Mit 

Christoph Stehr sprach er über 
multioptionale Bildung, Selekti-

onsfetischismus und wetter-
festes Personal management.

   Telekom-Personalvorstand Thomas Sattelberger   
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    vermeintlich weichen Disziplin•
? Das hört sich zunächst sehr theoretisch an. 
Was meinen Sie mit Multioptionalität genau?

SATTELBERGER: Unser Ziel ist die Pluralität 
der Bildungswege. Es gibt nicht den einen, 
überlegenen Weg zu akademischer Bildung. 
Studieren muss in allen Facetten möglich 
sein, ob dual, berufsbegleitend, non-konseku-
tiv oder klassisch im konsekutiven Präsenz-
studium. Genau hier kommt zum Zug, was 
ich Bologna@Company nenne: Unterneh-
men bauen ihren hoch motivierten, fähigen 
betrieblichen Fachkräften proaktiv Brücken in 
die Hochschulen. Dazu bilden sie Kooperati-
onsverbünde mit echten Bologna-Hochschu-
len und werden schließlich selbst zum Ko-
produzenten von Bildung, indem sie stärker 
in duale, vor allem aber in berufsbegleitende 
Bachelor- und Master-Angebote investieren.

Jammern über Bildungsdefizite

? Kritiker sagen, die Mängel der deutschen 
Universitäten machten Unternehmen zu 
Reparaturwerkstätten der Bildungspolitik. 
Was halten Sie davon?

SATTELBERGER: Ganz ehrlich, gar nichts! 
Dieses Gejammer höre ich seit 37 Jahren. 
Offensichtlich sind die Hochschulen seit Jahr-
zehnten erfolgreich, und die Reparaturbe-
triebe auch. Selbstverständlich dürfen wir 
existierende Defizite … übrigens gerade in 
Unternehmen … nicht verharmlosen. 
Deutschland hat die Integrationspolitik zu 
lange schleifen lassen und sein Talentreser-
voir bei Weitem nicht erschlossen.

? Welche Rolle fällt dabei den Unternehmen zu?
SATTELBERGER: Unternehmen sind noch stär-

ker gefordert, ihren Integrationsbeitrag bei-
spielsweise über mehr und passgenau ere 
Übergangsangebote in die Berufsausbildung 
zu leisten. Unser Selektionsfetischismus 
sorgt immer noch dafür, dass die Integrati-
onsherausforderung unsere Hochschulen 

erst gar nicht erreicht. Hochschulen und Un-
ternehmen müssen sich auch vom Verständ-
nis einer spröden Kunden-Lieferanten-Bezie-
hung lösen und zu einer Partnerschaft auf 
Augenhöhe kommen.

? Sie gehören zu den Initiatoren des Master-Stu-
diengangs ŒLeadership in HRM• an der Katho-
lischen Universität Eichstätt-Ingolstadt. Reichen 
Ihnen die Angebote der personalwirtschaft-
lichen Lehrstühle in Deutschland nicht aus?

SATTELBERGER: Eines vorweg: Meine Mitstrei-
ter und ich sind mit unserem Master-Studien-

          über Aufgaben und Perspektiven der HR-Funktion

Schwieriger Spagat zwischen 
unterschiedlichen Interessen: 
Telekom-Mitarbeiter in Berlin 
protestierten 2008 gegen 
Pläne des Unternehmens, 
bundesweit 39 Callcenter 
zu schließen. 
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gang vorerst gescheitert und mussten 
sogar eine große Enttäuschung erle-
ben. Kurz vor dem erfolgreichen Start 
des Masters hat die Katholische Uni-
versität Eichstätt-Ingolstadt … gegen 
alle Bekundun gen … ihre privatwirt-
schaftliche Weiterbildungsplattform 
zurück ins alte, planwirtschaftliche 
System transferiert. Damit wurde un-
serer unternehmerischen Initiative 
der Boden unter den Füßen weggezo-
gen. Folglich gibt es in unserer deut-
schen HR-Weiterbildungswüste wei-
terhin viel zu wenige Oasen. Die be-
rufsbegleitenden, interdisziplinären 
und breit angelegten HR-Masterstudi-
engänge lassen sich an einer Hand 
abzählen.

Erosion der 
Personalwirtschaftslehre

? Personaler sprechen mit Inbrunst 
vom lebenslangen Lernen. Wie kommt 
es, dass wir gerade bei uns selbst so ver-
sagen?

SATTELBERGER:  Ursächlich ist meines 
Erachtens ein klassisches Henne-Ei-
Problem. Die Personalwirtschaftslehre 
erodiert zusehends, folglich finden HR-
Profis keine Weiterbildungsheimat. 
Gleichzeitig verflacht die Personalpra-
xis vielerorts, wodurch den Personal-
wis senschaft lern die Weiterbildungs-
kundschaft verloren geht. Es ist sehr 
bitter für uns, dass es nicht gelang, den 
gordischen Knoten zu durchschlagen.

? Die Wirtschaftskrise hat viele Perso-
nalabteilungen zurückgeworfen, was 
ihre Pläne hinsichtlich Talentmanage -
ment, altersgerechtes Arbeiten oder 
Business-Partnerschaft betrifft. Ehr-
geizige Projekte wurden kleinge spart 
oder ganz gestrichen. Ist die Wirt-
schaftskrise auch eine Krise des Per-
sonalmanagements?

SATTELBERGER: Ich habe in meinem Be-
rufsleben fünf Krisen erlebt, die immer 
auch … wie in einer tibetani schen Ge-
betsmühle … zu der von Ihnen gestell-

ten Frage führten. Krisen sind im Kapi-
talismus so sicher wie Warteschlangen 
im Sozialismus. Personalarbeit, die sich 
darauf nicht proaktiv einstellt, ist sowie-
so ahistorisch und nicht wetterfest. Ich 
habe schon in meinen Personalentwick-
lungszeiten bei Lufthansa vor 15 Jah-
ren meinem Team eingebläut, dass wir 
Personalarchitekturen bauen müssen, 
die krisenrobust sind. Bei ruhiger See 
können es problemlos Ozeandampfer 
sein, aber bei aufkommendem Sturm 
müssen sie sich schnell in wendige Se-
gelschiffe und Schnellboote transfor-
mieren können. Erst in Schlechtwetter-
zeiten bewährt sich der wirkliche HR-
Profi. Übrigens ist Talentmanagement 
kein Thema teurer, exklusiver Pro-
gramme, sondern guter Prozesse und 
einer ausgeprägten Feedback- und (Be-)
Förderungskultur. Wieso sollte das 
nicht auch in schwierigen Zeiten klap-
pen? Gutwetterzeiten machen uns 
eben euphorisch in unseren Konzepti-
onen. Wir blenden damit übrigens 
auch Talente.

Kämpferherz ist nötig

? Sie haben sich über Jahrzehnte für 
die Professionalisierung der HR-Funk-
tion eingesetzt. Was haben Sie 
erreicht, was nicht?

SATTELBERGER:  Bei der Frage danach, 
was wir erreicht haben, schaue ich so-
fort auf die innovativen, vorwärtsden-
kenden HR-Praktiker, von denen viele 
in unseren Netzwerken und Verbän-
den aktiv sind. Wo steht HR heute? 
Methodisch sind wir definitiv state-of-
the-art. Inhaltlich wie strategisch-kon-
zeptionell haben wir zum allemal stag-
nierenden angelsächsischen Diskurs 
aufgeschlossen. In beides habe ich per-
sönlich in den 80er- und 90er-Jahren 
viel Herzblut investiert. Was noch zu 
fordern bleibt, sind mehr Kämpferherz 
und persönliches Profil. Das gilt in den 
Unternehmen, wo vielen noch flau im 
Magen wird, wenn sie mit den ande-
ren Funktionen an einem Tisch sitzen 

und über das harte Geschäft sprechen. 
Das gilt auch im Außenverhältnis, wo 
unsere Zunft in der gesellschaftlichen 
Debatte noch eher als leises Piepsen 
statt als mitreißender Chorus vernom-
men wird. Und das gilt auch für das 
Adressieren des Tabuthemas, wie uns 
die deutsche Mitbestimmungspraxis 
häufig deformiert.

? Und was wollen Sie noch erreichen?
SATTELBERGER: Zum eben Gesagten 

schwebt mir … abgesehen von meinen 
großen Telekom-Themen … dreierlei 
vor: Erstens möchte ich helfen, HR eine 
kräftige politische Stimme zu geben, 
die im Konzert aller Akteure Gehör fin-
det. Das gilt sowohl bei den klassisch-
personalpolitischen Zukunftsthemen 
wie Diversity oder Work-Life-Balance 
als auch bei der Fortentwicklung des 
Systems Arbeit durch eine realistische 
Sozialpartnerschaft und eine vorwärts-
gewandte Bildungs- und Arbeitsmarkt-
politik. Mit dem moralischen Versagen 
etlicher im Vorlauf zur Krise steht auch 
die Verantwortung im Management 
wieder ganz oben auf der Reparatur-
Agenda … das ist Punkt zwei. Persönlich 
möchte ich den Diskurs um das rich-
tige Verhältnis von Wirtschaft, Staat 
und Gesellschaft und der Verantwor-
tung der Führungselite befruchten wie 
befeuern. Natürlich hängt mein Herz 
an HR. Deshalb will ich drittens die 
Wetterfestigkeit unserer Zunft sichern. 
Eine gut ausgebaute HR-Talentpipeline 
ist überlebenskritisch. Wir brauchen 
kontinuierliche Infusionen an messer-
scharfem Verstand, couragierten Her-
zen und kraftvollen Händen.

Unter Rechtfertigungszwang

? Business-Partnerschaft und Professi-
onalisierung der HR-Funktion sind 
zwei Seiten einer Medaille. Warum in-
vestieren ausgerechnet Personalmana-
ger so viel Energie darin, sich und ihre 
Professionalität zu beweisen? In ande-
ren kaufmännischen Funktionen 
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kennt man diese Diskussionen nicht. Ein Controller 
käme nicht im Traum auf die Idee, jemand könnte 
an seiner Professionalität zweifeln.

SATTELBERGER: Wir kämpfen immer noch mit dem 
Stigma der vermeintlich ‘weichen Disziplin•  . Erst 
jüngst sagte ein Topmanager ironisierend, als ich 
mich ihm vorstellte: ŒAh, Sie kommen aus dem Nei-
gungsfach•. Wir stehen und stellen uns unbewusst 
auch kontinuierlich selbst unter Rechtfertigungs-
zwang. Da geht es uns wie den Geisteswissenschaft-
lern, die sich immer vorbildlich an wissenschaftliche 
Methoden halten, damit man sie ernst nimmt. Das hat 
natürlich auch seine guten Seiten. Wir hinterfragen un-
sere eigene Kunst und Zunft immer wieder und sind 
dadurch nicht so anfällig für Betriebsblindheit, Arro-
ganz und Erfolgswahn. Vielleicht macht uns unser 
Überzeugungstätertum aber auch sensibler, schließlich 
ist die Personalarbeit ein Teil unserer Seele. Da schmer-
zen jeder Fehlschlag und jede Verletzung doppelt. Und 
last but not least ist beim Controller zwei plus zwei im-
mer gleich vier. Personalprofis müssen komplexer ‘rech-
nen•.

? Der Human-Potential-Index (HPI), den das Bundesar-
beitsministerium ins Spiel gebracht hat, um die Kredit-
würdigkeit von Unternehmen zu bewerten, ist eigent-
lich eine Steilvorlage für alle, die eine Professionalisie-
rung der HR-Funktion wünschen. Sie lehnen den HPI 
aber ab. Warum?

SATTELBERGER: Der HPI ist tot, zum Glück. Er war ein 
trojanisches Pferd. Zumindest bis zur Bundestagswahl 

wurde mit ihm subkutan die 
Sozialdemokratisierung und 
Vergewerkschaftung der Per-
sonalfunktion verfolgt. Perso-
naler ließen sich als ‘nützliche 
Idioten• einer politischen Rich-
tung missbrauchen. Ich bin 
weder schwarz noch gelb und 
lasse mich auch nicht naiv vor 
irgendeinen roten Karren 
spannen. Zudem: Der HPI 
misst lediglich den Umfang 
der Personalarbeit. Statt intel-
ligente, passgenaue Human-
kapital-Strategie wertzuschät-
zen, wurde auf die gleichma-
cherische und breitflächige 
Anwendung eines instrumen-
tellen Bauchladens gesetzt. 
Zusammengefasst halte ich 
den HPI deshalb für wissen-
schaftlich untragbar, erhe-
bungsmethodisch unsauber, 
ordnungspolitisch unzumut-
bar und ideologisch gefährlich. 
Aber nochmals, er ist ja hof-
fentlich mausetot.

Best Progress statt Best Practice

? Welche Alternativen zum HPI schlagen Sie vor?
SATTELBERGER: Selbstverständlich müssen wir sowohl 

über Qualitäten als auch über Zahlen argumentieren. 
Von helfenden Benchmarking-Instrumenten, insbeson-
dere für den Mittelstand, halte ich schon ein bisschen. 
Aber wie immer droht das klassische Äpfel-Birnen-Di-
lemma. Aggregierte Kennzahlen über alle Unternehmen 
hinweg sind keine verlässliche Entscheidungsgrundlage. 
Ich setze stattdessen auf entscheidungsorientierte HR-
Cases, die sich aus den unternehmerischen Business 
Cases ableiten, sowie auf das Benchmarking mit den 
Guten im Sinne von Best Progress, nicht Best Practice.

? Wie sieht das in der Praxis aus?
SATTELBERGER: Bei der Deutschen Telekom gehen wir 

mit unserer qualitativen Personalplanung diesbezüglich 
wirklich neue Wege. Sobald andere Unternehmen mit 
vergleichbaren personalpolitischen Herausforderungen 
diesem Beispiel folgen, können wir endlich Äpfel mit 
Äpfeln vergleichen, statt uns wie bisher über die Form 
der Birne zu wundern. Und letztlich ist die Zahlenhube-

Arbeitskosten, Flexibilität, 
Produktivität oder Restruktu-

rierung seien ‘harte•, aber 
häufig eher ungeliebte The-

men der Personalarbeit, sagt 
Thomas Sattelberger. 

Foto: Monteure mit Werbeta-
fel in der Zentrale der Deut-

schen Telekom in Bonn.
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einzugehen. Ein Chor gewinnt erst an 
Klasse, wenn mehrere Stimmen auf-
einander abgestimmt das gleiche Lied 
intonieren. Im Ton sind alle Stimmen 
unterschiedlich, ob Bariton oder Bass, 
aber in der Botschaft gleich.

? Herr Sattelberger, vielen Dank 
für das Gespräch!

Das Gespräch führte 
Christoph Stehr, freier 
Wirtschaftsjournalist 
in Hilden.

Summary

The HR Function as a Business Partner
What challenges are facing HR man-
agers and how can they � nd solutions 
so that they can ful� ll their roles as 
business partners within a company? 
Christoph Stehr spoke about these is-
sues with Thomas Sattelberger, Chief 
Human Resources Of� cer of Deutsche 
Telekom AG. They also discussed the 
de� cits within German higher educa-
tion that force companies to become 
more involved in vocational training 
and continuing education. Deutsche 
Telekom contributes to this process 
with its “Bologna@Company” and 
“Bologna@Telekom” initiative. It also 
supports efforts to attract more quali-
� ed HR personnel through special 
courses of studies. The � nancial crisis 
has shown the increasing need for 
such resources as the HR function 
plays a decisive role in change pro-
cesses that are frequently initiated by 
the need to reduce costs. As business 
partners, personnel managers outline 
possible measures to top manage-
ment to overcome the crisis. It is also 
important that the HR function be-
comes aware of its social responsibil-
ity. In doing so, HR associations must 
bundle their resources and minimize 
friction losses.

rei doch oft nur Surrogat für man-
gelnde qualitative Positionierung 
und fehlende persönliche Urteils-
kraft.

? Das Personalmanagement hat in 
den vergangenen Jahren Themen 
wie Werteorientierung oder Corpo-
rate Social Responsibility vorange-
trieben. Auch dies sind vermeintlich 
‘weiche• Themen. Gibt es keine ‘har-
ten• Themen im HR-Geschäft?

SATTELBERGER: Das ist so wie mit der 
Suppe. Man merkt nie genau, welche 
Gewürze drin sind, aber wirklich gut 
schmeckt sie nur mit Salz. Über den 
Zucker, Unternehmenskultur und Di-
versity, lässt sich wunderbar philoso-
phieren. Das pure Salz zieht zwar zu-
nächst die Mundwinkel zusammen, 
schmeckt aber in Maßen ebenso gut. 
Es gibt richtig klare ‘harte• Themen, 
die uns richtig fordern, aber im Be-
liebtheitsranking der Personaler 
meist weit abgeschlagen sind. Ich 
denke hier an die Dauerbrenner: Ar-
beitskosten, Flexibilität, Produktivität, 
Restrukturierung, Offshoring, natür-
lich immer auf intelligente Weise. 
Das ist der Kern des Kerns von Perso-
nalarbeit, den muss jeder HR-Profi 
aus dem Effeff können, das ist sozu-
sagen die Eintrittsgebühr. Obwohl 
hart, unpopulär und schmerzhaft, 
habe ich hier nie gekniffen.

? Wie würden Sie Rolle und Selbstbild 
des Personalmanagements in drei 
Sätzen zusammenfassen?

SATTELBERGER: Modernes Personal-
management erfasst mit strate-
gischem Blick die Zukunftsherausfor-
derungen des eigenen Unterneh-
mens. Es verliert sich nicht in philoso-
phischen Abhandlungen, sondern 
bringt konsequent abgeleitete Hand-
lungen auf die geschäftlichen Bretter. 
Sowohl dem Unternehmen als auch 
der Gesellschaft verpflichtet, streitet 
es mit Courage für die Menschen-
Themen im Unternehmen, in der So-

zialpartnerschaft und in der Öffent-
lichkeit.

Chor mit starken Stimmen

? Der Bundesverband der Personal-
manager hat sich vor Kurzem als 
berufsständische Vereinigung ge-
gründet. Was erwarten Sie von dieser 
neuen HR-Organisation?

SATTELBERGER: Ganz ehrlich, ich bin 
außerordentlich skeptisch. Was soll ich 
schon erwarten, wenn ein Medienver-
lag urplötzlich seine Liebe zum Perso-
nalmanagement entdeckt? Ich kann 
jedem nur empfehlen, ganz genau 
hinzuschauen: Wer verfolgt hier wel-
che Interessen? Welches Geschäfts-
modell steht hinter der ganzen Ge-
schichte? Welchen Payback erwartet 
sich Helios aus der Anschubfinanzie-
rung? Für mich ist das alles noch ziem-
lich unklar. Die kontroverse Diskussion 
in ŒSüddeutsche•, ŒDie Welt• und im 
NDR3 Fernsehen über die Geschäfts-
praktiken der Helios Gruppe bis in die 
jüngste Zeit stimmen mich nicht gera-
de optimistischer. Und heißt es nicht 
im Volksmund, wer die Musik bestellt, 
bestimmt, was gespielt wird? Wie jede 
neue Vereinigung ist auch der BPM in 
der Bringschuld. Seine Gründer müs-
sen uns erst einmal zeigen, aus wel-
chem Holz sie geschnitzt sind.

? Wäre es nicht besser, die HR-Szene 
in Deutschland würde mit nur einer 
Stimme sprechen?

SATTELBERGER: Natürlich erleichtert 
es die Kommunikation, wenn mit ei-
ner Stimme gesprochen wird. Aller-
dings war und ist unsere Vielfalt im 
Denken keine Schwäche, sondern 
eine wirkliche Stärke. Es darf uns 
nicht darum gehen, Maulkörbe zu 
verteilen oder nur noch eine verwäs-
serte Mehrheitsmeinung zu kommu-
nizieren. Klug wäre es allerdings, sich 
nicht in mentalen Silos einzumauern, 
sondern bei den wichtigen HR-The-
men strategische Partnerschaften 


