Mit Dr. Heinz
Klinkhammer sprachen
Cornelia Girndt und
Sabine Kall,
Redakteurinnen der

Mitbestimmung".

.Arbeitsplatze zu den
Menschen bringen”

Eine ehemalige Ministerialbehdrde entwickelt sich zum Global Player. Die T-Aktie er-

lebt derzeit einen Hohenflug, das Unternehmen Telekom segelt hart am Wind in einem

heftigen Preiswettbewerb. Trotzdem lautet die Telekom-Philosophie: Personalausgleich

und Qualifizierung gehen vor — vor Abbau in Uberhangbereichen und vor Neueinstel-

lungen in Bedarfsbereichen. Mit welcher Art Personalmanagement schafft Arbeitsdi-

rektor Heinz Klinkhammer diesen Balanceakt zwischen sozialen Interessen der Stamm-

belegschaft und dem, was der Markt verlangt?

Seit ihrer Privatisierung 1995 hat die
Telekom ihr Personal von 230 000
Beschiftigten in Deutschland um
rund 60 000 Arbeitsplatze reduziert -
sozialvertraglich und vor allem iiber
Vorruhestandsregelungen und Ab-
findungen. Hat es nicht erhebliche
Folgen fiir die Innovationsfahigkeit
des Unternehmens, wenn man auf
eine kostspieligere, mitteliltere Beleg-
schaft angewiesen ist und kaum noch
jiingeres Know-how von auBen her-
einholen kann?
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Klinkhammer: Was die Innovations-
fahigkeit angeht, miissen wir uns nicht
verstecken. Gerade in unseren boo-
menden Geschiftsfeldern Mobilfunk,
Internet, Systemlésungen und ISDN
haben wir dies unter Beweis gestellt.
Beispielsweise arbeiten bei der im letz-
ten Jahr gegriindeten T-Nova inzwi-
schen 4 000 Beschiftigte an der Ent-
wicklung innovativer Produkte und
Dienste. Die Annahme, dass nur junge
Beschiftigte innovativ seien, ist jeden-
falls bei der Telekom nicht richtig.

Was die Vorruhestandsregelungen
und Abfindungen anbelangt: Vorru-
hestand oder Uberbriickungsregelun-
gen werden von den Alteren akzep-
tiert. Abfindungen werden hingegen
typischerweise von den jungen Be-
schiftigten, den eigentlichen Hoff-
nungstragern des Unternehmens, die
wir dringend brauchen, favorisiert.
Deshalb haben wir dieses Personalan-
passungsinstrument praktisch ausge-
mustert. Aber wir haben in Deutsch-
land mit einem weiteren Problem zu
kampfen: der starken regionalen Dif-
ferenzierung. In Ostfriesland oder im
Bayerischen Wald gibt es neben der
Telekom praktisch keine Wettbewer-
ber, dagegen findet in den Ballungs-
zentren extremer Wettbewerb statt.
Dort suchen wir Personal. Deshalb
lautet die Maxime unseres Personal-
ausgleichs: ,,Arbeit zu den Menschen
bringen“. Und deshalb stellen wir

3 500 Ausbildungspldtze zur Verfii-

gung.

Sie stehen vor einem logistischen
Kraftakt: Sie miissen die nachgefrag-
ten Qualifikationen heranbilden und
dorthin bringen, wo sie benétigt wer-
den. Es ist kein Geheimnis, dass die
Telekom zu viele Fernmeldetechniker
hat und zu wenig Dienstleister im
Vertrieb. Wie packen Sie den perso-
nellen Umbau an?



Es geht vor allem um Mobilitdt und
Qualifizierung, aber auch um intelli-
gente Standortkonzepte. Besonders in
den neuen Bundesldndern haben wir
viele Kolleginnen und Kollegen, die
wir nicht hinreichend in ihrer jetzigen
Titigkeit und am gleichen Ort be-
schiftigen konnen. Dagegen existiert
im Rhein-Main-Gebiet ein dramati-
scher Bedarf. Aber wir haben im letz-
ten Jahr elf neue Standorte geschaf-
fen, davon vier in den neuen Lin-
dern. Damit waren wir die ersten, die
es erfolgreich unternommen haben,
nicht die Menschen zu den Arbeits-
pldtzen, sondern die Arbeitspldtze zu
den Menschen zu bringen. Sprich:
Wir haben in den Regionen mit Perso-
naltiberhang neue innovative Arbeits-
pldtze geschaffen, vor allem bei den
expandierenden Tochtern T-Mobil
und T-Online, im Systemgeschift und
in der Datenkommunikation.

Aber kénnen Sie denn flachen-
deckend Fernmeldetechniker zu Ver-
triebsprofis umschulen?

Natiirlich ist nicht jeder Mitarbeiter
fiir Vertriebsaufgaben geeignet. Aber
viele konnen Vertrieb lernen. Nach
einem bewdhrten Screening-Pro-
gramm schauen wir uns an, wer
dafiir in Frage kommt. Um den Ent-
wicklungen beispielsweise im boo-
menden Telematikmarkt gerecht zu
werden, wollten wir mit dem Spezial-
programm ,“1 000 Mitarbeiter fiir
IT“ innerhalb eines Jahres 1 000
Leute aus der Telekom fiir den Be-
reich Informationstechnologie quali-
fizieren. Ende letzten Jahres waren es
sogar 1 300, die dann zu unseren
Tochtern T-Nova, DeTeCSM und
DeTeSystem abgegangen sind. Un-
sere sehr anspruchsvolle Zielsetzung
fiir die nachsten Jahre: Wir wollen
10 000 Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter fur Vertriebsaufgaben qualifi-
zieren. Und das schaffen wir auch.

desinnenministeriums mit den Mog-
lichkeiten zur Flexibilisierung des Be-
amtenrechts. Jedoch sind Beamte im
betrieblichen Alltag nicht von Arbei-
tern oder Angestellten zu unterschei-
den. Das hingt auch damit zusam-
men, dass die Deutsche Postgewerk-
schaft es immer schon darauf ange-
legt hatte, ein dhnliches MafS an Ar-
beitsplatzsicherheit fiir alle Gruppen
zu schaffen. Aber ich sage sogar: So
dramatische Personalanpassungspro-
zesse, wie wir sie hinter uns und teil-
weise auch noch vor uns haben, sind
iberhaupt nur machbar, wenn wir
die Menschen auf dieser Wegstrecke
nicht verlieren. Dafiir sind Arbeits-
platzsicherheit und Entgeltsicherheit
wichtige Voraussetzungen, und des-
halb haben wir den Ausschluss be-
triebsbedingter Beendigungskiindi-
gungen tarifvertraglich bis Ende
2004 vereinbart.

Und wir werden, obwohl wir aus
dramatischen wettbewerblichen
Griinden ein neues Entgeltsystem ein-
fithren miissen, unseren Mitarbeitern
aktuell nicht in die Tasche greifen. Auf
der anderen Seite muss ich dann aber
auch sehr viel von meinen Mitarbeiter-
innen und Mitarbeitern verlangen
konnen — was Mobilitdt und Flexibi-
litiat anbelangt. Und wir miissen dafiir
sorgen, dass Verdnderungen im Unter-
nehmen nicht als Belastung, sondern
als Chance empfunden werden.

Sie fordern unternehmerisch denken-
de Mitarbeiter. Das sind ermunternde
Worte - fiirwahr. Aber diese Mitar-
beiter miissen sich heute an Markt-
preisen und -entgelten messen las-
sen. Dann sieht die Praxis doch meist
niichterner aus?

Marktpreise und -entgelte sind ent-
scheidende Kriterien im hart um-
kdmpften Wettbewerb. Hieran fiihrt
kein Weg vorbei. Ein Beispiel aus der
Praxis: Wir werden als Deutsche Te-

Markt kostet aber eine Call-Center-
Titigkeit zwischen 14 und 17 Mark.
Es wire eine unerhorte ZerreifSprobe
fiir das Unternehmen, Mitarbeiter
dieser Art hier zu beschiftigen. Und
es wire auch wahrscheinlich der
DPG kaum zumutbar, in ihrer Tari-
fierung unter ihre jetzige Eingangs-
stufe zu gehen. Wir werden dieses
Geschift bei uns behalten, aber die
Auskunftstitigkeit wird groftenteils
durch Dritte erbracht.

Weil sich die Gewerkschaft weigert,
Niedriglohner zu integrieren? Und
was passiert mit denen, die heute fir
30 Mark Stundenlohn Auskunft geben?

Diese 5 000 Menschen werden auf
einem mit der DPG und den Betriebs-
riten vereinbarten Qualifikations-
pfad in hoherwertige Tétigkeiten ge-
bracht. Zum grofsen Teil konnen sie
in die Call-Center der T-Mobil oder
der T-Online wechseln. Dort verdie-
nen sie angemessen, weil sie in der
Tat in hoheren Wertschopfungsstufen
tatig sind als in einer ,,einfachen*
Auskunft. Wir er6ffnen unsere Call-
Center dort, wo wir heute unsere
groflen Auskunftsstellen haben, wie
in Hannover. Das ist ein intelligenter
Weg, weil wir den Mitarbeitern sa-
gen konnen: ,,Ihr habt eine Riesen-
chance, wir qualifizieren euch, ihr
macht mit, wir sichern euch das Ge-
halt und den Dauerarbeitsplatz.“
Das ist eine klassische Win-Win-
Situation.

Eines Ihrer GroBprojekte heift Re-

form der Entgeltstrukturen. Sie stre-
ben ein neues Bewertungs- und Be-
zahlungssystem an, und Sie miissen
mehr und mehr zu einer marktorien-

Dr. Heinz Klinkhammer

war Arbeitsrichter in Krefeld und Oberhausen, bevor er
von 1979 bis 1990 in verschiedenen leitenden Funktio-
nen im nordrhein-westfalischen Arbeitsministerium tatig
war. 1991 wurde er zum Arbeitsdirektor der Huttenwer-
ke Krupp Mannesmann GmbH bestellt, 1992 war er
Vorstandsmitglied der Mannesmannréhren-Werke AG.
Im Februar 1996 berief der Aufsichtsrat der Deutschen
Telekom AG Heinz Klinkhammer zum Vorstand Personal
und Recht.

lekom kiinftig so gut wie keine Mit-
Sie wollen das schaffen mit einer Te-  arbeiter mehr in der Auskunft be-
lekom-Belegschaft, von der die Half-
te Beamte sind. Kann ein Global
Player unter den Bedingungen des

Beamtenrechts reiissieren?

schiftigen. Heute arbeiten dort etwa
5 000 Beschiftigte. Das Problem ist:
Die Tarifvertridge der DPG beginnen
in der untersten Lohngruppe mit zir-
ka 17 Mark, und diese ist praktisch
nicht besetzt. Telekom-Mitarbeiter,
die heute in der Auskunft beschiftigt
sind, verdienen rund 30 Mark. Am

Nicht zuletzt auf Grund meiner Ini-
tiative beschiftigt sich eine Arbeits-
gruppe unter Federfithrung des Bun-
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tierten Bezahlung kommen. Was sind
die Schritte?

Neue Entgeltstrukturen haben wir
bereits in fiinf grofSen Toéchtern. Dort
haben wir uns davon verabschiedet,
dass der Familienstand, das Alter und
die abstrakte, aber im Unternehmen
vielleicht gar nicht nachgefragte Qua-
lifikation die Treiber fiir Entgelt dar-
stellen. Es kann zum Beispiel nicht
sein, dass in der Auskunft eine 48-

jahrige verheiratete Kollegin mit zwei
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Kindern doppelt so viel verdient wie
die einen Stuhl weiter sitzende und
die exakt gleiche Tétigkeit ausfithren-
de 23-jahrige Kollegin, die ledig ist
und kein Kind hat. Das ist weder zeit-
gemif noch leistungsgerecht. Kon-
kret stellen wir uns vor, im Arbeit-
nehmerbereich ein Festentgelt einzu-
fithren, das marktorientiert ist und
eine nennenswerte variable Kompo-
nente beinhaltet. Diese variable Kom-
ponente wird uber eine Leistungsbe-
urteilung oder einen Zielvereinba-
rungsprozess gesteuert.

Sie als Arbeitsdirektor wollen markt-
orientierte Entgelte bezahlen, aber
niemand soll weniger verdienen. Wie
kann das gehen? Zumal klar ist, dass
ein Manager bei der Telekom weni-
ger, aber ein Fernmeldetechniker mehr
verdient als bei den Wettbewerbern.

Klar ist zunichst, dass wir aktuell
niemandem in die Tasche greifen
werden. Ein realer Entgeltverlust ist
nicht angestrebt und mit der DPG
auch nicht verhandelbar. Angesichts
der angespannten Finanzlage des
Konzerns verbietet sich auch eine
reine ,,On-Top-Losung“. Wir streben
daher gemeinsam mit der DPG einen
sukzessiven Aufbau dieses variablen
Entgeltbestandteils im Rahmen der
nichsten Tarifrunden an. Dariiber
hinaus werden wir einen angemesse-
nen Ausgleich zwischen den Gewin-
nern und Verlierern finden miissen.
Es wird natiirlich Mitarbeiter geben,
die werden mehr verdienen miissen,
und andere, die eigentlich weniger
verdienen miissten. Allerdings geht
es dabei nicht nur um ,,zwei-Mark-
funfzig“. Ein Fernmeldetechniker,
verheiratet, zwei Kinder, 33 Jahre alt,
verdient 3 000 Mark netto. Wenn ich
ihn heute in die Auskunft versetzen
wiirde, miisste ich ihm eigentlich

1 000 Mark netto nehmen — er beka-
me dann nur noch 2 000 Mark. Das
konnte er nicht verkraften. Also ist
dieser Weg fiir mich entweder sozial-
politisch versperrt, oder das Unter-
nehmen muss diese Entgeltdifferenz
mindestens fiir eine voriibergehende
Zeit tragen. Die weitaus intelligentere
Losung aber ist eine Qualifizierung
dieses Mitarbeiters in eine andere
Titigkeit, die dann eben wieder

3 000 Mark wert ist.

Tatsache ist, dass viele der derzeiti-
gen Entgelte sich erst durch eine
héhere Wertschépfung rechtfertigen.
Anders gesagt: dass die Mitarbeiter
das Geld, das sie verdienen, sich erst
noch verdienen miissen.

Das ist im Prinzip richtig. Das The-
ma schwelt aber tiberall. Warum
wird in der Stahlindustrie die Spul-
kraft in der Kantine nach Stahlar-
beiterlohn bezahlt? Wenn wir einen
bestimmten Lohnlevel garantieren
wollen, dann miissen wir dahinter
eine Wertschopfung aufbauen, die
nur mit einer anforderungsgerechten
Qualifikation erreichbar ist. Ein ganz
wesentliches Element unserer Kon-
zernpersonalstrategie zielt darauf ab,
zusammen mit den Konzerneinheiten
nach kiinftigen Qualifikationsanfor-
derungen zu fahnden. Aus der Ge-
schiftsstrategie der Konzerneinheiten
werden Entwicklungsmafsnahmen
abgeleitet und initiiert. Diese Entwick-
lungsmafsnahmen ermoglichen es
dann, zum richtigen Zeitpunkt Mit-
arbeiter mit den notwendigen
Kompetenzen fur Schlisselpositio-
nen des Unternehmens bereitzustel-
len.

Dartber hinaus verhandeln wir
derzeit mit dem Konzernbetriebsrat
tiber eine Skill-Datenbank, in der die
Qualifikationsprofile unserer Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter hinter-
legt sein werden. Darin soll sowohl
der gesamte berufliche Werdegang
dokumentiert werden als auch das,
was sich die Beschiftigten ansonsten
zutrauen, was sie aus ihrer ,,Nach-
17-Uhr-Kompetenz“ mitbringen,
welche Veranderungswiinsche sie ha-
ben, welche Sprachen sie sprechen —
Fahigkeiten, die sich aus der Perso-
nalakte nicht unbedingt ergeben. Ich
stelle mir vor, dass wir kiinftig auf
Knopfdruck unser Potenzial abfragen
konnen.

Das hort sich nicht schlecht an, aber
die Realitét ist einfach sperriger.
Menschen verandern sich doch nicht
auf Knopfdruck.

Klar. Aber ein Unternehmen muss
wissen, welche von den 170 000 Be-
schiftigten in Deutschland sich fiir
welche Tatigkeit eignen. Dann kann
ich sagen: ,,Ich habe fiir euch hier



einen Dauerarbeitsplatz; wenn ihr
bereit seid, dahin zu gehen, werde
ich in euch investieren und euch ent-
sprechend qualifizieren.”

Nun werden wir eine Reihe von
Menschen haben, die wir noch nicht
tiberzeugen konnten. Jede Verande-
rung l6st bei einem Menschen Angste
aus — "was kommt da auf mich zu,
ich bin alleinerziehend, ich brauche
bestimmte Arbeitszeiten, mein Kind
muss in den Kindergarten® und vie-
les mehr. Deshalb haben wir die
”Mitarbeiter- oder Mobilitatsinitiati-
ve Telekom” geschaffen.

Man hat den Eindruck, dass Sie nicht
allein ein Arbeits-, sondern auch ein
Arbeitsamtsdirektor sind.

Das ist ein schones Wortspiel, aber es
geht doch im Kern darum, Unterneh-
mens- und Mitarbeiterinteressen mit-
einander in Einklang zu bringen.
Deshalb haben wir regional sechs Be-
schiftigungsbiiros eingerichtet, die
die Vermittlung zwischen Beschaftig-
ten und freien Arbeitsplatzen im
Konzern herstellen und Beratungsge-
spriche fithren. Wir haben mit der
DPG den ,,beriihmten® Tarifvertrag
33 abgeschlossen: Auf der einen Seite
sieht er Gehaltssicherungen vor, auf
der anderen Seite sieht er aber auch
vor, dass Mitarbeiter, denen zumut-
bare Arbeitsplitze angeboten wur-
den und die sich auch nach dem zwei-
ten Vorschlag nicht bewegen, ihren
Kiindigungsschutz verlieren konnen.
Wir haben es zwar so bisher nicht
anwenden miissen, aber wenn es
denn wirklich zum Schwur kime,
miissten wir es durchziehen.

Hat es bisher funktioniert?

Ja, und es funktioniert sogar immer
besser. Wir haben — gerade am An-
fang — sicherlich auch Fehler gemacht.
So hat ein Betrieb, der um zehn Pro-
zent abschmelzen sollte, eher die
Schwiicheren herausgenommen, so-
zusagen die Miihseligen und Belade-
nen. Man hitte aber jene Mitarbeiter
herausnehmen miissen, die im Kon-
zern vermittlungsfahig sind, denn
sonst verbleibt eine bestimmte Zahl
an ,,Langzeitarbeitslosen®, wie am
Arbeitsmarkt auch. Deshalb haben
wir uns jetzt mit der DPG und den

Betriebsriten zusammengesetzt, um
festzustellen, wie wir das kiinftig ver-
meiden konnen. Wir haben eine spe-
zielle Clearing-Stelle eingerichtet, da-
mit diejenigen ausgewihlt werden,
die auch vermittelbar sind.

Koénnen Sie denn - bei aller Qualifi-
zierungseuphorie — mit dem jetzigen
Personal die neuen Bereiche und Be-
darfe abdecken?

Sehr gut, wenn auch natiirlich nicht
zu 100 Prozent. Deshalb stellen wir
jahrlich vom Arbeitsmarkt 2 000 bis
3 000 Beschiftigte fiir den Konzern
ein, und seit zwei Jahren tibernehmen
wir wieder alle unsere Auszubilden-
den. Das ist fiir die Telekom unge-
heuer wichtig, weil wir damit nicht
nur frisches Know-how gewinnen,
sondern auch die Altersstruktur der
Telekom deutlich verbessern.

Ein Indikator fiir die Verunsicherung
vieler Mitarbeiter ist der Kranken-
stand. Mit liber sechs Prozent ist der
bei der Telekom sehr hoch.

Der Krankenstand ist nicht erfreulich.
Wir sind ein Unternehmen, das sich in
einem extremen Umbruch befindet,
und viele Menschen finden sich in
diesem Umbruch nicht mehr so rich-
tig zurecht. Auch der steigende Druck
durch die erforderliche Produktivi-
titssteigerung ist sicher eine Teilursa-
che fur den Krankenstand. Bei der
Bewertung des Krankenstandes muss
allerdings auch berticksichtigt wer-
den, dass wir relativ viele Langzeit-
kranke mit Fehlzeiten von mehr als
90 Tagen haben, die in den Statisti-
ken anderer Unternehmen gar nicht
auftauchen, weil fiir diese Beschaftig-
ten keine Bezlige mehr gezahlt wer-
den. Dies sind im Ubrigen oft Beam-
te, die —aufgrund langer Krankheit —
wegen Dienstunfihigkeit aus dem
Unternehmen ausscheiden.

Was Sie von lhren Mitarbeitern ver-
langen, ist doch einiges: dass sie
mehr leisten, sich um ihre Weiterbil-
dung kiimmern, mobiler werden — fiir
das gleiche Geld! Als Gegenleistung
bietet das Unternehmen einen siche-
ren Arbeitsplatz. Ist das ein Biindnis
fiir Arbeit und Wettbewerbsfahigkeit
im Konzern?

Deutsche Telekom

Mit knapp 170 000 Beschéftigten ist der Konzern Deut-

sche Telekom einer der groBten Arbeitgeber Deutsch-
lands und mit rund 70 Milliarden Mark der umsatz-

starkste europdische Telefonnetzbetreiber. Der gewerk-
schaftliche Organisationsgrad in der Deutschen Postge-

werkschaft liegt bei rund 75 Prozent.

Die wichtigsten Tochtergesellschaften sind:

- DeTelmmobilien (Grundsttick und Gebdude) mit
9 800 Mitarbeitern;

- T-Mobil (Mobilkommunikation) mit 6 580 Mitarbei-

tern;

- DeTeCSM (Informationsverarbeitung) mit 4 700 Mit-

arbeitern;

- T-Nova (Forschung und Entwicklung) mit 4 010 Mit-

arbeitern;
- DeTeSystem (Losungen fiir Systemkunden) mit
1730 Mitarbeitern.

Wer sich weiterqualifiziert und Mo-
bilitdt zeigt, sichert sich nicht nur
seinen Arbeitsplatz, sondern auch be-
rufliche Perspektiven. Und wer mehr
leistet, wird mit der Einfihrung vari-
abler Entgeltbestandteile ein leistungs-
gerechtes Bezahlungssystem vorfin-
den. Dass das von den Beschiftigten
auch so gewlinscht wird, bestatigt
unsere Mitarbeiterbefragung.

Das Unternehmen nimmt das
Buindnis fiir Arbeit und Wettbewerbs-
fahigkeit sehr ernst und sich selbst in
die Pflicht. Wir haben in der Kiirze
der Zeit unheimlich viel geschafft.
Wir stellen in diesem Jahr 1 000 Aus-
bildungsplitze mehr zur Verfiigung
als urspriinglich geplant. Ja, wir er-
hohen sogar noch auf 3 500 Auszu-
bildende, und zwar in den I'T- und in
den vertriebsnahen Berufen, da, wo
wir auf lange Sicht dringend Men-
schen brauchen. Und das, woriiber
man beim Kanzler derzeit streitet, ist
bei uns geregelt: Wir haben nicht nur
das Thema ,,Altersteilzeit“ und ,, Vor-
ruhestand®, wir praktizieren auch
den tariflich geregelten Rentenaus-
gleich. Wer bei uns in die Altersteil-
zeit geht, der geht auf einem gesicher-
ten, relativ hohen Niveau. Das Unter-
nehmen tibernimmt die Hilfte der
Rentenabschlige ab 60. Insofern ha-
ben wir das, was andere noch vor
sich haben, im Prinzip bereits ge-
schafft.

Herr Klinkhammer, wir danken fiir
das Gespréch. m
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