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I n t e r v i e w  I R I N A  J Ä K E L


„Unser 
Verhaltens-


kodex ist 
heute maß-


geschneidert.“ 
Die Compliance-Einheit der Deutschen Telekom hat den 


Verhaltenskodex neu entworfen. Er ist nun moderner und 


entspricht damit den Bedürfnissen der Mitarbeiter. 


Manuela Mackert, Chief Compliance Officer der Deutschen 


Telekom, spricht im Interview über die Kulturveränderung und den 


damit zusammenhängenden Entwicklungsprozess.
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F
Frau Mackert, Sie haben Anfang 
September 2017 in Deutschland 
Ihren neuen Code of Conduct veröf-
fentlicht. Warum haben Sie diesen 
überarbeitet?


Wir hatten 2010 unseren ersten 
einheitlichen Code of Conduct kon-
zernweit eingeführt. Aufsetzend auf 
unseren Leitprinzipien, wollten wir zu 
einer einheitlichen Sprache und einem 
einheitlichen Kodex finden, denn wir 
hatten davor tatsächlich im Konzern 
unterschiedliche Verhaltenskodizes. 
Damals hatten wir uns dazu drei Jahre 
Zeit gegeben. Aber in den letzten sieben 
Jahren hat sich die Welt für uns verän-
dert. Denn zum einen veränderten sich 
die Rahmenbedingungen im Konzern. 
Zum anderen wollten wir uns bewusst 
auf das Thema Integrität fokussieren.


 Ihre Wertung im DAX-30-Ranking 
der Codes of Conduct (Heft 9, 2016) 
entspricht auch unserem Learning aus 
den letzten Jahren. Wir kamen zur Ein-
sicht, dass wir unseren Verhaltensko-
dex schlanker und fokussierter halten 
wollen. Viele Unternehmen haben in 
ihren Kodizes zum Beispiel noch die 
Sozial-Charta drin oder andere Rege-
lungen, die für uns betrachtet  nicht in 
einen Compliance-Verhaltenskodex 
hineingehören. Und unser jetziger Ver-
haltenskodex fokussiert sich nur noch 
auf Compliance, Integrität und Wert-
schätzung.
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durch, dass wir mit den Kollegen in den 
direkten Dialog gekommen sind, bestä-
tigt worden, dass ein Code of Conduct 
als Printmedium gar nicht mehr den 
Erfordernissen der Zeit entspricht. Son-
dern die Mitarbeiter wollen ein digitales 
Medium haben, um dieses von überall 
einsehen zu können und das Interakti-
on und Dialog ermöglicht. Deswegen 
drucken wir unseren Verhaltenskodex 
nicht mehr.


Und als ein Feedback für unsere 
Compliance-Arbeit fanden wir heraus, 
dass wir über die Jahre, in denen wir im 
Compliance-Team diese Integritätsar-
beit mit verschiedenen Programmen 
machen, nun zu vertrauensvollen An-
sprechpartnern geworden sind.


Sie berichten, dass Ihnen als 
Compliance-Bereich im Ergebnis 
gelungen sei, über die Jahre eine 
vertrauensvolle Kultur im Unterneh-
men aufzubauen. Woran machen 
Sie das fest?


Wir haben bei uns unterschiedli-
che Instrumente: Einerseits machen wir 
mehrfach im Jahr eine Mitarbeiterbefra-
gung, bei der es zum Themenkreis Kul-
tur und Compliance fünf bis acht Fragen 
gibt. Dann gibt es einmal im Quartal 


Sie haben jetzt auch eine klarere 
Sprache in Ihrem Kodex.


Wir haben festgestellt, und da la-
gen Sie mit Ihrem DAX-30-Ranking der 
Codes of Conduct ebenfalls richtig, dass 
unsere Sprache zu negativ war. Wir ha-
ben daher  zu einer positiven Formulie-
rung für unsere Mitarbeiter gefunden. 
Dazu haben wir mit den Mitarbeitern 
zusammen eine Kampagne durchge-
führt, in der wir sie gefragt haben, was 
ihnen für einen Verhaltenskodex wichtig 
ist und wie sie dieses Thema visualisie-
ren, also symbolisch oder pantomi-
misch darstellen würden. Wir wollten 
mit ihnen gemeinsam auch die Optik 
des Verhaltenskodex neu gestalten – zu  
solchen Themen wie aktive und passive 
Korruption, Betriebs- und Geschäfts-
geheimnisse, Wertschätzung und An-
erkennung. Wir haben in unserem in-
ternen sozialen Netzwerk international 
aufgerufen, an einem professionellen 
Fotoshooting teilzunehmen; das Ergeb-
nis  gibt es nun im Code of Conduct – 
eine Fotostrecke mit neun Kolleginnen 
und Kollegen, wie sie die einzelnen Ele-
mente des Codes of Conduct symboli-
sieren. Mit diesem Aufruf haben wir alle 
Mitarbeiter zu einer Diskussion aufge-
fordert, um herauszufinden, was ihnen 
wichtig ist.


Und? Was ist Ihren Mitarbeitern 
dabei wichtig?


Der rote Faden ist ihnen wichtig. 
Dass man in einfacher Sprache klar-
macht, welche Anforderungen zum 
Beispiel in Sachen „Integrität“ wir an sie 
haben. Wir erklären den Begriff Integri-
tät in zwei Bedeutungsdimensionen: Ei-
nerseits bedeutet er Gesetzestreue und 
Unbestechlichkeit und damit auch eine 
konsequente Ausrichtung an dem, was 
wir fordern. Und andererseits ist für uns 
die persönliche Integrität ganz wichtig, 
eine Übereinstimmung zwischen den 
eigenen Worten und Aussagen und dem 
jeweiligen Verhalten. Also welche Bot-
schaft ich mit meinem Verhalten aus-
sende und ob dieses mit meinen Worten 
korrespondiert.


Zum Beispiel sind wir auch da-


eine Pulsbefragung, mit der wir immer 
abfragen, ob nach dem Verhaltenskodex 
gehandelt wird und was die Mitarbeiter  
am Arbeitsplatz brauchen. 


Darüber hinaus macht unser Be-
reich alle zwei Jahre unter allen Füh-
rungskräften und Teamleitern eine 
Umfrage, um noch mehr Klarheit zu 
haben, wie sie als Führungskraft inte-
gres Verhalten vorleben. 


In meinen eigenen Vorträgen über 
die Verhaltenskodizes kritisiere ich 
oft, dass in den meisten viel steht, 
was dort eigentlich nicht hingehört. 
Wie zum Beispiel Menschenrechte, 
Kinderarbeit, Umweltdinge. Denn 
dann sieht das ganze Werk nach 
einer Augenwischerei aus. Die 
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Der Code of Conduct der 
Deutschen Telekom:
In einer Kampagne 
wurden die Mitarbeiter 
gefragt, was ihnen für 
einen Verhaltenskodex 
wichtig ist und wie sie 
dieses Thema symbolisch 
darstellen würden. Auf den 
Bildern sieht man nun das 
Ergebnis.


Compliance Officer rechtfertigen 
sich mir gegenüber, das werde von 
ihnen von verschiedenen Seiten 
erwartet, wie beispielsweise von 
den Analysten. Ich finde, gegen 
Erwartungen, die unberechtigt sind, 
sollte man sich auch selbstbewusst 
wehren. Denn ein Code of Conduct 
sollte ja eigentlich den ehrlichen 
und integren Eindruck hinterlassen 
und kein Mülleimer für sämtliche 
Erwartungen sein. Was halten Sie 
davon?


Da bin ich bei Ihnen. So war ja 
noch unser erster Code of Conduct von 
2010. Das haben wir jetzt geändert und 
alle Seitenthemen rausgenommen. 
Das führt natürlich nicht zu sehr vielen 
Freunden im Konzern, die alle ihre Vor-
stellungen davon haben, was alles in ein 
Code of Conduct auch noch rein muss 
(lacht). Aber mein Fokus und mein roter 
Faden ist die Klarheit in Inhalt und Spra-
che, fokussiert auf Integrität, Werte und 
Respekt. Wir verweisen zwar bei diesen 
Themen auf die gesonderten Links und 
Dokumente, aber sie sind nicht mehr 
direkter inhaltlicher Teil des Codes of 
Conduct.


In Deutschland haben Sie das 
Ganze ja gerade veröffentlicht. Wie 
geht es nun weiter?


Der Code of Conduct gilt ja kon-
zernweit, also werden wir neben 
Deutschland den Code of Conduct 
sukzessive auch international in un-
seren  Ländern ausrollen. Und es wird 
eine individuelle Kommunikation in der 
jeweiligen Landessprache geben. Denn 
ursprünglich gab es den Vorschlag, den 
Code of Conduct kostensparend auf 
Englisch zu machen. Davon halte ich 
nichts. Denn wir erleben ja gerade in 
vielen Ländern, dass es durchaus eini-
ge Menschen gibt, die nicht Englisch 
beherrschen. Und wichtiger noch ist, 
dass wir  über die Jahre gelernt haben, 
sprachliche Ungenauigkeiten oder 
Missverständnisse zu vermeiden, wir 
also sehr intensiv schauen, dass die 
Begrifflichkeiten in jeder Sprache stim-
men. Den Verhaltenskodex übersetzen 
die Compliance-Mitarbeiter in dem 
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jeweiligen Land sogar selbst, um den 
Duktus zu erhalten.


Und es gibt ja wissenschaftliche 
Studien, die belegen, dass die 
Menschen, wenn man sie nicht in 
ihrer Muttersprache anspricht, nicht 
dasselbe Gefühl für die Inhalte 
haben und diesen auch nicht folgen 
würden ... 


Genau das ist mein Argument – ich 
finde es nicht zielführend, den Verhal-
tenskodex nur in Englisch zu veröffent-


lichen. Und das wurde durch unsere 
Erfahrungen mit der Kultur-Kampagne 
auch bestätigt, in der wir uns sehr viel 
über das Thema mit unseren Mitarbei-
tern ausgetauscht haben. Der Code of 
Conduct ist jetzt auf unser Unterneh-
men maßgeschneidert. So wie Inhalte 
und Sprache dort dargestellt sind, das 
sind wir und das ist unser Wir-Gefühl, 
wie wir das verstanden haben wollen 
und wie wir miteinander umgehen!


In Ihrem neuen Verhaltenskodex 
schreiben Sie auf Seite 10: „Um ein 
Bewusstsein zu schaffen, auf Fehl-
verhalten und Verstöße hinzuwei-
sen, schafft die Deutsche Telekom 
ein Klima und eine Kultur, die frei 
von Ängsten vor negativen Konse-
quenzen ist, wenn solche Hinweise 
gemeldet werden.“ Wenn Sie eine 
Umfrage unter den Mitarbeitern ma-
chen, mit welchen Fragen messen 
Sie das „Klima“ und die „Kultur“?


Ich bin gerade dabei, hinsicht-
lich der Unternehmenskultur Integri-
täts-KPIs zu entwickeln. Denn nur Kul-
tur-Kampagnen in die Welt zu bringen, 
ohne durch verschiedenste Instrumente 
nachzufassen, ob es wirkt, ist sinnlos. 


Übrigens, genau das war mein 
Punkt, als ich vor zwei Jahren das Kon-
zept für die Unternehmenskultur ent-
wickelt habe. Zum Beispiel bei der Spe-
ak-up-Kampagne argumentierte ich, 
dass man erst etwas messen kann, wenn 
man zuvor die Mitarbeiter befähigt hat, 
etwas zu tun. Denn ich selbst bin ja ein 
„Telekom-Dinosaurier“ und kenne viele 
Dimensionen des Konzerns. Daher habe 
ich gemerkt, dass manchmal die Mitar-
beiter sich nicht trauen, etwas zu sagen. 
Wir wollen und müssen die Mitarbeiter 


ernst nehmen in ihrem Gefühl, Konse-
quenzen zu fürchten, wenn sie das sa-
gen würden, was sie denken. Genau an 
dieser Stelle geht es um Ethical Leaders-
hip, um eine transparente Wertekultur. 


 
Was hat diese Speak-up-Kampagne 
in Ihrem Unternehmen bewirkt?


Die Mitarbeiter glauben uns, dem 
Compliance-Bereich, dass sie wirklich 
offen sein sollten. Ein Beispiel, das nicht 
direkt etwas mit Compliance zu tun hat, 
aber durch diese Speak-Up-Kampagne 
zum Anstoß gebracht wurde: das Projekt 
„The Executive Room“, bei dem Mitar-
beiter und Top-Manager zum Thema 
Widerspruch und Risikokultur auch 
mit dem Vorstand, der zuständigen 
Geschäftsführung sowie den Business 
Leadern als Vertreter des Geschäfts in 
Dialog gehen. Dabei werden wir als 
Compliance-Team offen angesprochen, 
wie man etwas verändern kann.  


Wie bringen Sie es Ihren Kollegen 
bei, das Fehlverhalten richtig anzu-
zeigen?


Gerade in osteuropäischen Län-
dern hat dieses „Anzeigen“ von Fehl-
verhalten noch kein gutes Image. Wir 


unterstützen Mitarbeiter darin, wann 
und wie man ein Fehlverhalten anzeigt. 
Das kann zum Beispiel auch im Dialog 
passieren. Das heißt erst einmal, den 
Kollegen selbst anzusprechen und 
möglicherweise sich dazu einen Spar-
ringpartner zu suchen, ohne diesem 
Einzelheiten oder irgendwas über den 
Kollegen zu sagen. Der nächste Schritt 
wäre, mit dem Vorgesetzten zu spre-
chen. Wir machen aber auch klar, dass 
man sich, wenn man den Menschen vor 
Ort nicht kennt und damit nicht ver-
traut, jederzeit auch an uns oder Ver-
trauenspersonen wenden kann. Wir 
garantieren ihnen selbstverständlich 
Vertraulichkeit. 


Diese Themen nehmen wir immer 
wieder in unsere Kampagnen rein. Auch 
in den Trainings weisen wir immer da-
rauf hin und versuchen über das The-
ma positiv zu sprechen. Wir betonen, 
konstruktiver Widerspruch gehört zum 
Menschen und seinem Selbstbewusst-
sein und dass wir das auch bei unseren 
Arbeitnehmern sehen möchten. Und 
wenn unsere Arbeitnehmer Sorgen ha-
ben oder nicht wissen, wie sie sich arti-
kulieren sollen, dann kann sich jeder an 
uns als Ansprechpartner wenden, ganz 
klar vertrauensvoll.


 
Nachdem Sie nun den Code of 
Conduct entworfen und im Unter-
nehmen bekannt gemacht haben, 
wie wollen Sie die Inhalte am Leben 
erhalten? 


Kulturveränderung braucht Aus-
dauer. Wir werden auch zukünftig indi-
viduell und maßgeschneidert vorgehen. 
Dazu haben wir zum einen die etablier-
ten Instrumente im Unternehmen, wie 
zum Beispiel die Mitarbeiterumfragen. 
Dann noch das Tool „Tone at the Middle, 
from the Middle“, mit dem wir unsere 
Führungskräfte befragen und wo unser 
Code of Conduct als ein Element des 
CMS auch vorkommt. Wir werden die 
Ergebnisse auswerten und ausgehend 
davon weitere Schritte planen. Und na-
türlich gibt es den Dialog mit den Mitar-
beitern, nicht nur in unserem sozialen 
Intranet. — 


„Ich finde es nicht zielführend, den 


Verhaltenskodex nur in Englisch zu 


veröffentlichen.“ 
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