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Mitarbeiter sind das wichtigste Kapi-
tal. Oft gehört, viel gesagt. Doch je
mehr Mitarbeiter für das Unterneh-
men arbeiten, desto komplexer wird
es, für richtigeAnspracheundAktivi-
täten zu sorgen. Was kann ich für die
älteren Mitarbeiter tun, wie kann ich
gute Führungskräfte weiterentwi-
ckeln, wo bekomme ich die Talente
her, wird mein Institut in der Region
als attraktiver Arbeitgeber wahrge-
nommen… Fragen über Fragen. Ant-
worten gibt ein Experte, derviele Jah-
re in der Sparkassen-Finanzgruppe
gearbeitet hat und jetzt Professor für
Personalmanagement ist: Carsten
Steinert.

DsZ: Herr Prof. Steinert, Mitarbeiter sind
das wichtigste Kapital der Unternehmen
und natürlich auch der Sparkassen. Wel-
che Bedeutung hat das Personalmanage-
ment vor diesemHintergrund?

steinert: Nun, insbesondere in Dienst-
leistungsunternehmen wie den Spar-
kassen bieten die Produkte selbstmeist
keinen unmittelbarenWettbewerbsvor-
teil, denn diese sind oft austauschbar –
mindestens in der Wahrnehmung der
Kunden – und von Wettbewerbern ver-
hältnismäßig schnell kopierbar. Ent-
scheidend für Finanzdienstleister und
damit für die Sparkassen ist, wie die
Produkte an den Kunden gebracht wer-
den. Die Qualität der angebotenen
Dienstleistung hängt also im entschei-
denden Maße von der Motivation und
der Qualifikation des Mitarbeiters ab,
der sie erbringt. Die Mitarbeiter stellen
damit meiner Ansicht nach für die
Sparkassen den eigentlichen, unmittel-
baren Wettbewerbsvorteil dar, und vor
diesem Hintergrund hat das Personal-
management sowohl aus strategischer
als auch aus operativer Sicht eine sehr
große Bedeutung. Es nimmt entschei-
denden Einfluss darauf, wie motiviert
und qualifiziert die Beschäftigten ihre
Beratung erbringen und ferner, wie

stark sich die Leistungsträger mit dem
jeweiligen Kreditinstitut identifizieren.

DsZ:WelcheTrends zeichnen sichab,wor-
aufmüssen sichdie Sparkassen einstellen?

steinert:Aufgrund des demografischen
Wandels und der zunehmendenAkade-
misierung wird es für die Kreditinstitu-
te immer schwerer werden, an qualifi-
ziertenNachwuchs zu kommen. Das be-
ginnt bereits bei den Auszubildenden.
Da dieser Trend auch die Geschäfts-
und Genossenschaftsbanken betrifft,
wird derWettbewerb zwischen denKre-
ditinstituten um die besten Auszubil-
denden zunehmen und sich auch auf
ausgebildete Fachkräfte ausweiten. In-
nerhalb der Sparkassen wird man sich
– ebenfalls vor dem skizzierten Hin-
tergrund des demografischen Wandels
– damit auseinandersetzen müssen,
durch spezielleMaßnahmen undAnge-
bote die Leistung der alternden Beleg-
schaft zu erhalten und zu fördern.

DsZ:WassinddiehäufigstenFehler imPer-
sonalmanagement, die Sie immer wieder
beobachten?

steinert: Zunächst muss ich leider im-
merwieder beobachten, dass die Perso-
naladministration vielfach noch viel zu
sehr im Fokus steht. Dadurch werden
wichtige personelle Ressourcen gebun-
den, die dann wiederum für die Ent-
wicklung aktueller, zukunftweisender
personalwirtschaftlicher Instrumente
fehlen. Darüberhinaus gleicht in vielen
Kreditinstituten das Thema „Führung“

noch zu häufig einem bloßen Lippen-
bekenntnis. In vielen Fällen wird
schlechtes Führungsverhalten oberer
Führungskräfte sogar wissentlich vom
Vorstand geduldet, sofern das operative
Ergebnis stimmt. Eine notwendige Füh-
rungskultur kann so nicht entstehen.
Zukünftig werden sich die Kreditinsti-
tute ein schlechtesVerhalten ihrer Füh-
rungskräfte auch garnichtmehr leisten
können, wenn sie nicht Gefahr laufen
wollen, ihre besten Mitarbeiter an den
Wettbewerb zu verlieren. Zudem erken-
ne ich immer wieder, dass viele Unter-
nehmen versuchen, ihre besten Mitar-
beiter einzig mit monetären Anreizsys-
temen zu binden. Geld wirkt in diesen
Fällen jedoch nur als kurzes Strohfeuer
und kann dem starken Wunsch dieser
High Potentials nachAnerkennungund
Selbstverwirklichung häufig nicht im
Geringsten entsprechen.

DsZ:Haben Sie ein Beispiel für besonders
gelungenes Personalmanagement?

steinert: Ja, da fällt mir einiges ein. Als
erstes die effiziente Gestaltung der Per-
sonalarbeit durch moderne Personal-
administrations- und Informationssys-
teme. Dadurch gewinnt die Bank Zeit.
Die freien Ressourcen können dann für
strategische Personalthemen genutzt
werden, um den aktuellen und zukünf-
tigen Herausforderungen zu begegnen.
So wird systematisch in das Image als
Arbeitgeber investiert – neudeutsch
heute Employer Branding. Das heißt,
bereits bei potenziellen Auszubilden-
den wird das eigene Kreditinstitut als
attraktiver Arbeitgeber positioniert. Es
werden systematische Prozesse zur
Identifizierung von Schlüsselkräften
entwickelt und die Maßnahmen zu de-
ren Bindung beschränken sich nicht

nuraufmonetäreAnreize. DemWunsch
nach Wertschätzung, Anerkennung
und Selbstverwirklichung wird da-
durch entsprochen, dass demMitarbei-
ter neue, herausfordernde Aufgaben
übertragen werden. Beispielsweise ein
prestigeträchtiges Projekt. Dem Thema
Führungwird seitens desVorstandes so
viel Bedeutung beigemessen, dass Füh-
rungsthemen explizit in die Zielverein-
barung mit den oberen Führungskräf-
ten einfließen, zum Beispiel in Form
von Kennzahlen wie der Anzahl der in
dem jeweiligenVerantwortungsbereich
hervorgebrachtenundweiterentwickel-
ten Schlüsselkräfte, der Absentismus-
Rate, etc. Zudemfinden regelmäßigMit-
arbeiterbefragungen statt, deren Ergeb-
nisse dann transparent kommuniziert
und Optimierungsvorschläge der Be-
schäftigten vom Vorstand aktiv aufge-
nommen werden.

Die mitarbeiter sind der eigentliche Wettbewerbsvorteil

Carsten Steinert. Fotoprivat

Nur ein Zahnrad im Getriebe? Der Wunsch der Mitarbeiter nach Anerkennung und Selbstverwirklichung wird oft unterschätzt. Unser
Bild zeigt eine Szene aus dem Charlie-Chaplin-Film „Modern Times“ (1936). Fotodpa

Dr. Carsten Steinert ist Professor
für allgemeine Betriebswirt-
schaftslehre, insbesondere Perso-
nalmanagement an der Hoch-
schule Osnabrück. Nach Studium
und Promotionwar er unter ande-
rem mehrere Jahre als Personal-
manager in einem Unternehmen
der Sparkassen-Finanzgruppe tä-
tig. Steinert ist Autor zahlreicher
Veröffentlichungen zu aktuellen
Personalthemen.

Auf die Personalabteilungen deut-
scherUnternehmenkommteineMen-
geArbeit zu.ObwohldieThemenFach-
kräftemangel, schlechte Unterneh-
menskommunikation oder Kosten-
einsparungganzobenaufderAgenda
stehen, schätzen sie die Mitarbeiter-
entwicklung als wichtigste Aufgabe
ein. Das hat eineUmfrage desHR-Ma-
nagement-DienstleistersADPEmploy-
erServicesGmbHunter404Personal-
experten ergeben.

Laut der ADP Employer Services-
Befragung ist für 83,6 Prozent die
Nachhaltigkeit in der Personal-

entwicklung die Top-Herausforderung.
„Den Personalabteilungen ist bewusst,
dass das größte Potenzial in den vor-
handenen Mitarbeitern liegt. Ein nach-
haltigerer Umgang hilft, Kosten zu spa-
ren und kann sogar den Fachkräfte-
mangel entschärfen“, sagt Friedrich
Kummer, ADP General Director Sales.
Schließlich lassen sich durch eine ge-
ringere Fluktuation Recruiting-Kosten
minimieren. Gleichzeitig werden Zeit-
ressourcen für weitere dringende Her-
ausforderungen frei, von denen Perso-
naler eine Menge auf sich zukommen
sehen.

Unternehmerisches Denken
und Handeln fördern

Für 82 Prozent der Befragten stellt die
Prozessoptimierung eine Hürde dar.
Ebenfalls 82 Prozent sagen, das unter-
nehmerische Denken und Handeln in

den Personalabteilungen selbst müsse
gefördert werden.

Die Themen Fachkräftemangel
und schlechte Unternehmenskommu-
nikation empfinden jeweils 71 Prozent
als zentrale Aufgaben. 69 Prozent wol-
lenHuman-Capital-Management (HCM)
als Wertschöpfung durchsetzen. Die
alternde Gesellschaft und die Auswir-
kung auf den Arbeitsmarkt bereiten
60 Prozent der Personalverantwortli-
chen Kopfzerbrechen. Alle Herausfor-
derungen werden als ähnlich wichtig
eingestuft.

Verlagerung von administrativer
zu strategischer Arbeit

Laut der Umfrage wissen immerhin
62 Prozent derBefragten, dass dieVerla-
gerungvonadministrativerhin zur stra-
tegischen Personalarbeit ein Schlüssel-
faktor ist. „Um die Menge an Herausfor-
derungen zu meistern, benötigen die
Abteilungen Zeit für die wirklich wich-
tigen Tätigkeiten. Viele administrative
Tätigkeiten wie Entgeltabrechnung, Be-
scheinigungswesen, Vertragswesen,
Korrespondenz mit Mitarbeitern oder
derDatenaustauschmit Dritten können
heute anHR-Management-Dienstleister
ausgelagert oder durch Online-Lösun-
gen erledigt werden“, sagt Kummer.

Umfrage: Nachhaltigkeit als Top-Herausforderung

Personalentwicklung
als wichtigste aufgabe

Die Seite Personalmanagement
wird zusammengestellt von Wolf-
gang A. Eck.

Die Menschen in Deutschland haben
hohe moralische Ansprüche an Ban-
ken und Sparkassen. Das betrifft die
Kunden- wie auch die Bewerbersicht.

Ein Plus für die Sparkassen, die ihr
Engagement zum Teil noch wirk-
samer herausstellen könnten.

Denn 71 Prozent der Bundesbürger er-
warten, dass ihr Kreditinstitut gesell-
schaftlicheVerantwortung übernimmt,
etwa durch die Förderung von sozia-
len oder ökologischen Projekten oder
durch das Angebot nachhaltiger Anla-
geprodukte.

Gleichzeitig ist die überwiegende
Mehrheit aber offensichtlich nicht be-
reit, dafür auf eigene Vorteile zu ver-
zichten: So fordern 78 Prozent, ihre
Bank oder Sparkasse solle möglichst
das Beste für ihre Kunden herausholen
– in Form hoher Zinsen oder Renditen.
Das geht aus einer repräsentativen Stu-
die hervor, herausgegeben von den Be-
ratungsunternehmern ergo Kommuni-
kation, Evers & Jung und demMarktfor-
schungsinstitut YouGovPsychonomics.
„Die im Rahmen der Finanzkrise vielen
Bürgern deutlich gewordene Vermö-
gensvernichtung durch schlechtes Ban-
king hat den Wunsch nach Transpa-
renz, sozialer Verantwortung und als
Kunde nicht übervorteilt zu werden,
deutlich erhöht. Geschäftsmodelle, die
sich diesem Dreiklang stellen, sind im
Vorteil“, sagt Jan Evers.

Der weit verbreiteten Erwartung,
ein Kreditinstitut solle gesellschaftli-
che Verantwortung übernehmen, wird
derzeit nach Einschätzung der Befrag-

ten jedoch nurvon einerMinderheit der
Institute entsprochen: 13 Prozent der
Befragten geben an, ihre Bank oder
Sparkasse erfülle voll und ganz diemo-
ralischen Ansprüche.

„Die Studie zeigt, dass es einigen
Banken nicht gelingt, ihr durchaus ho-

hes soziales Engagement erfolgreich
bei ihren Kunden zu hinterlegen. Hier
herrscht großer Nachholbedarf in der
Kommunikation mit den Kunden“, er-
läuterte Santo Pane, Mitglied der Ge-
schäftsführung bei ergo Kommunikati-
on, die Ergebnisse.

Kunden wünschen Transparenz, soziale Verantwortung und Fairness

gesellschaftliche Verantwortung ist
gefragt – auch aus Bewerbersicht

Unternehmen, die sich sichtbar engagieren, fallen auf – wie die Sparkasse Neuwied mit
ihrer Präsenz im Neuwieder Zoo. Foto Sparkasse


