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

venten ... beklagen, ist meist die
Personalfunktion gefordert,
durch Quali“zierungsangebote

die groRten Licken zu schlielen.

So leisten HR-Pro“s einen
wichtigen Beitrag zur Zukunfts-
sicherung in der Wirtschatft.

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 fir die

Professionalisierung des Perso-

nalmanagements ein. Mit

Christoph Stehr sprach er tiber

multioptionale Bildung, Selekii-
onsfetischismus und wetter-
festes Personalmanagement.

Telekom-Personalvorstand Thomas Sattelberger

?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 dafur stark, dass
Wirtschaft und Hochschulausbildung
weiter zusammenwachsen. Welches
Fazit ziehen Sie aus 37 Jahren deut-
scher Bildungspolitik?

THOMAS SATTELBERGNREIr zZwei Inno-
vationen in fast vier Jahrzehnten Hoch-
schulpolitik, eine kleinere, die Grin-
dung der Berufsakademien, und eine

(EDas Stigma der

Firmen sind entweder Nutzniel3er oder
Leidtragende. Wir tragen Mitverant-
wortung dafiir, wohin sich unsere
Schulen und Hochschulen entwickeln.

?Wie wiinschen Sie sich die Zukunft
der Hochschulbildung?

SATTELBERGHeh konzentriere mich
auf drei Charakteristika, die meiner Mei-
nung nach unser Hochschulsystem star-
ker pragen missen: erstens Exzellenz in
der Lehre, zweitens soziale Durchlassig-
keit und drittens Multioptionalitét.
Letztlich hangt die Qualitat der Lehre

kolossale, die Bologna-Reform ... das istvom padagogischen Ethos und Eros der

beschamend. Unser Bildungssystem,
das eigentlich die Veranderung des

Geistes und des Handelns als Existenz-

grund hat, verharrt in der Tertiarbil-
dung am konservativsten oder doktert
klein-klein in den Landern an der Se-
kundarbildung herum. Bildung erfor-
dert eine Kultur der Neugier und des
stetigen Dazulernens. Stattdessen ist
unser Hochschulsystem nach wie vor
im Standestaat verhaftet und blockiert
sozialen Aufstieg, anstatt diesen zu
fordern. Wir, die Personalverantwort-

Lehrenden ab. Professoren missen ge-
nauso hervorragende Padagogen wie
Forscher sein. Exzellente Lehre steigert
die Lernmotivation und reduziert die
Abbrecherquote. Zum Zweiten domi-
niert an unseren Hochschulen immer
noch die homosoziale Reproduktion
desBildungsbiirgertums. Jeder junge
Mensch, der studierfahig ist, sollte auch
studieren dirfen. Wollen wir die Durch-
l&ssigkeit steigern, miissen wir, drittens,
das bisherige Fegefeuer des zweiten Bil-
dungsweges endlich léschen. Hier lautet

lichen, miissen uns einmischen. Unsere die Losung Multioptionalitét.

ZUR PERSOMhomas Sattelberger, 60, ist seit Mai 2007 Persoha
vorstand und Arbeitsdirektor der Deutschen TelekomBonn. Der
Diplom-Betriebswirt begann seine Laufbahn 1975 in @r Direktion
Zentrale Bildung bei Daimler-Benz in Stuttgart. Von1982 bis 1988
war er bei der zum Konzern gehérenden MTU Motorenund Tur-
binen-Union unter anderem fur die Fuhrungskréfteentwicklung
zustandig. Ab 1989 leitete Sattelberger den BereictManagement
Development, Training & Betreuungsqualitat bei derMercedes-
Benz AG, Internationale Vertriebsorganisation in Sittgart. 1990
wechselte er als Leiter des Zentralbereichs Manageemt Develop-

ment & Education zur DaimlerChrysler Aerospace nacMunchen.
Von 1994 bis 2003 war Sattelberger fir die Deutsché.ufthansa in Frankfurt tatig, zu-
nachst als Leiter Konzern-Fuhrungskrafte und Pers@entwicklung, dann von 1999 bis
2003 als Mitglied des Bereichsvorstands der Lufthasa Passage Airline, verantwortlich
fir die Service-Operation und die Produktentwicklurg. Ab Juli 2003 war er Personalvor-
stand und Arbeitsdirektor des Automobilzulieferers Continental.
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uber Aufgaben und Perspektiven der HR-Funktion

vermelintlich weichen Diszipline

?Das hort sich zunéchst sehr theoretisch an.
Was meinen Sie mit Multioptionalitat genau?
SATTELBERGHHNSer Ziel ist die Pluralitat
der Bildungswege. Es gibt nicht den einen,
Uberlegenen Weg zu akademischer Bildung.
Studieren muss in allen Facetten maoglich

sein, ob dual, berufsbegleitend, non-konseku-

tiv oder klassisch im konsekutiven Présenz-
studium. Genau hier kommt zum Zug, was
ich Bologna@Company nenne: Unterneh-
men bauen ihren hoch motivierten, fahigen
betrieblichen Fachkréaften proaktiv Briicken in
die Hochschulen. Dazu bilden sie Kooperati-
onsverbiinde mit echten Bologna-Hochschu-
len und werden schlief3lich selbst zum Ko-
produzenten von Bildung, indem sie starker
in duale, vor allem aber in berufsbegleitende
Bachelor- und Master-Angebote investieren.

Jammern Uber Bildungsdefizite

?Kritiker sagen, die Méngel der deutschen
Universitaten machten Unternehmen zu
Reparaturwerkstatten der Bildungspolitik.
Was halten Sie davon?

SATTELBERGHBanz ehrlich, gar nichts!
Dieses Gejammer hore ich seit 37 Jahren.
Offensichtlich sind die Hochschulen seit Jahr-
zehnten erfolgreich, und die Reparaturbe-
triebe auch. Selbstverstandlich durfen wir
existierende Defizite ... Ubrigens gerade in
Unternehmen ... nicht verharmlosen.
Deutschland hat die Integrationspolitik zu
lange schleifen lassen und sein Talentreser-
voir bei Weitem nicht erschlossen.

?Welche Rolle fallt dabei den Unternehmen zu?
SATTELBERGHINternehmen sind noch star-
ker gefordert, ihren Integrationsbeitrag bei-
spielsweise Uber mehr und passgenauere
Ubergangsangebote in die Berufsausbildung
zu leisten. Unser Selektionsfetischismus
sorgt immer noch dafiir, dass die Integrati-
onsherausforderung unsere Hochschulen
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erst gar nicht erreicht. Hochschulen und Un-
ternehmen missen sich auch vom Verstand-
nis einer spréden Kunden-Lieferanten-Bezie-
hung l6sen und zu einer Partnerschaft auf
Augenhdhe kommen.

? Sie gehdren zu den Initiatoren des Master-Stu-
diengangs ELeadership in HRMe an der Katho-
lischen Universitat Eichstatt-Ingolstadt. Reichen
Ihnen die Angebote der personalwirtschaft-
lichen Lehrstihle in Deutschland nicht aus?
SATTELBERGHEINES vorweg: Meine Mitstrei-
ter und ich sind mit unserem Master-Studien-

Schwieriger Spagatzwischen
unterschiedlichen Interessen:
Telekom-Mitarbeiter in Berlin
protestierten 2008 gegen
Plane des Unternehmens,
bundesweit 39 Callcenter

zu schlieRen.
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gang vorerst gescheitert und mussten
sogar eine grol3e Enttauschung erle-
ben. Kurz vor dem erfolgreichen Start
des Masters hat die Katholische Uni-
versitéat Eichstatt-Ingolstadt ... gegen
alle Bekundungen ... ihre privatwirt-
schaftliche Weiterbildungsplattform
zurtick ins alte, planwirtschaftliche
System transferiert. Damit wurde un-
serer unternehmerischen Initiative
der Boden unter den Fil3en weggezo-
gen. Folglich gibt es in unserer deut-
schen HR-Weiterbildungswiste wei-
terhin viel zu wenige Oasen. Die be-
rufsbegleitenden, interdisziplindren
und breit angelegten HR-Masterstudi-
engange lassen sich an einer Hand
abzahlen.

Erosion der
Personalwirtschaftslehre

?Personaler sprechen mit Irbrunst

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

SATTELBERGERIrs&chlich 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-
wissenschaftlern die Weiterbildungs-
kundschaft verloren geht. Es ist sehr
bitter fur uns, dass es nicht gelang, den
gordischen Knoten zu durchschlagen.

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

SATTELBERGHeh habe in meinem Be-
rufsleben finf Krisen erlebt, die immer
auch ... wie in einer tibetanischen Ge-
betsmiihle ... zu der von lhnen gestell-
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ten Frage fuhrten. 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 meinenPersonalentwick-
lungszeiten bei Lufthansa vor 15 Jah-
ren meinem Team eingeblaut, dass wir
Personalarchitekturen bauen mussen,
die krisenrobust sind. Bei ruhiger See
kdnnen es problemlos Ozeandampfer
sein, aber bei aufkommendem Sturm
missen sie sich schnell in wendige Se-
gelschiffe und Schnellboote transfor-
mieren kdnnen. Erst in Schlechtwetter-
zeiten bewahrt sich der wirkliche HR-
Profi. Ubrigens ist Talentmanagement
kein Thema teurer, exklusiver Pro-
gramme, sondern guter Prozesse und
einer ausgepragten Feedback- und (Be-)
Forderungskultur. Wieso sollte das
nicht auch in schwierigen Zeiten klap-
pen? Gutwetterzeiten machen uns
eben euphorisch in unseren Konzepti-
onen. Wir blenden damit Gbrigens

auch Talente.

Kéampferherz ist notig

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

SATTELBERGEBei der Frage danach,
was wir erreicht haben, schaue ich so-
fort auf die innovativen, vorwartsden-
kenden HR-Praktiker, von denen viele
in unseren Netzwerken und Verban-
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 angelsachsischerDiskurs
aufgeschlossen. In beides habe ich per-
sonlich in den 80er- und 90er-Jahren
viel Herzblut investiert. Was noch zu
fordern bleibt, sind mehr Kémpferherz
und personliches 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 Uber das harte Geschaft sprechen.
Das gilt auch im Auf3enverhéaltnis, wo
unsere Zunft in der gesellschaftlichen
Debatte noch eherals leises Piepsen
statt als mitreiRender Chorus vernom-
men wird. Und das gilt auch fur das
Adressieren des Tabuthemas, wie uns
die deutsche Mitbestimmungspraxis
haufig deformiert.

?Und was wollen Sie noch erreichen?
SATTELBERGEZUM eben Gesagten
schwebt mir ... abgesehen von meinen

groRen Telekom-Themen ... dreierlei
vor: Erstens mochte ich helfen, HR eine
kraftige politische Stimme zu geben,
die im Konzert aller Akteure Gehor 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 vorwarts-
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. Personlich
mochte ich den Diskurs um das rich-
tige Verhaltnis von Wirtschaft, Staat
und Gesellschaft und der Verantwor-
tung der Fuhrungselite befruchten wie
befeuern. Naturlich hangt mein Herz
an HR. Deshalb will ich drittens die
Wetterfestigkeit unserer Zunft sichern.
Eine gut ausgebaute HR-Talentpipeline
ist iberlebenskritisch. Wir brauchen
kontinuierliche Infusionen an messer-
scharfem Verstand, couragierten Her-
zen und kraftvollen Handen.

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
Professionalitat zu beweisen? In ande-
ren kaufmannischen Funktionen
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kennt man diese Diskussionen nicht. Ein Controller
kéme nicht im Traum auf die Idee, jemand konnte
an seiner Professionalitat zweifeln.

SATTELBERGANIr kdmpfen immer noch mit dem
Stigma der vermeintlich ‘weichen Diszipline. Erst
jingst sagte ein Topmanager ironisierend, als ich
mich ihm vorstellte: EAh, Sie kommen aus dem Nei-
gungsfache. 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 wissenschaftlite
Methoden halten, damit man sie ernst nimmt. Das hat
natdrlich auch seine guten Seiten. Wir hinterfragenun-
sere eigene Kunst und Zunft immer wieder und sind
dadurch nicht so anféllig fir Betriebsblindheit, Aro-
ganz und Erfolgswahn. Vielleicht macht uns unser
Uberzeugungstatertum aber auch sensibler, schlieth
ist die Personalarbeit ein Teil unserer Seele. Dalsner-
zen jeder Fehlschlag und jede Verletzung doppelt. rudl
last but not least ist beim Controller zwei plus zvei im-
mer gleich vier. Personalprofis miissen komplexeréch-
nene.

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

SATTELBERGHDer HPI ist tot, zum Glick. Er war ein
trojanisches Pferd. Zumindest bis zur Bundestagswah

PERSONALFUHRUNG 2/2010FACHBEITRAGE

Arbeitskosten, Flexibilitat,
Produktivitat oder Restruktu-
rierung seien ‘hartee, aber
haufig eher ungeliebte The-
men der Personalarbeit, sagt

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

wurde mit ihm subkutan die
Sozialdemokratisierung und
Vergewerkschaftung der Per-
sonalfunktion verfolgt. Perso-
naler lief3en sich als ‘nitzliche
Idiotene 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 wertzuschét-
zen, wurde auf die gleichma-
cherische und breitflachige
Anwendung eines instrumen-
tellen Bauchladens gesetzt.
Zusammengefasst halte ich
den HPI deshalb fiir wissen-
schaftlich untragbar, erhe-
bungsmethodisch unsauber,
ordnungspolitisch unzumut-
bar und ideologisch geféhrlich.
Aber nochmals, er ist ja hof-
fentlich mausetot.

Thomas Sattelberger.

schen Telekom in Bonn.

Best Progress statt Best Practice

?Welche Alternativen zum HPI schlagen Sie vor?
SATTELBERGESelbstverstandlich missen wir sowohl
Uber Qualitaten als auch tber Zahlen argumentieren.
Von helfenden Benchmarking-Instrumenten, insbeson-
dere flr den Mittelstand, halte ich schon ein bisshen.
Aber wie immer droht das klassische Apfel-Birnen-Di
lemma. Aggregierte Kennzahlen lber alle Unternehmen
hinweg sind keine verléssliche Entscheidungsgrundige.
Ich setze stattdessen auf entscheidungsorientierteHR-
Cases, die sich aus den unternehmerischen Business
Cases ableiten, sowie auf das Benchmarking mit den
Guten im Sinne von Best Progress, nicht Best Prami

?Wie sieht das in der Praxis aus?

SATTELBERGHBeI der Deutschen Telekom gehen wir
mit unserer qualitativen Personalplanung diesbeziigich
wirklich neue Wege. Sobald andere Unternehmen mit
vergleichbaren personalpolitischen Herausforderunge
diesem Beispiel folgen, kénnen wir endlich Apfel nti
Apfeln vergleichen, statt uns wie bisher (iber die &m
der Birne zu wundern. Und letztlich ist die Zahlenbe-
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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.
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