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HERAUSFORDERUNG
b PERSONAL

WARUM DER WAR OF TALENTS BERJEITS VERLOREN
IST UND WIE SIE IHN DOCH NOCH GEWINNEN.
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Vorwort

LIEBE LESERIN, LIEBER LESER,

OO
berall die gleiche Frage: ,Wie kénnen wir

Menschen als Mitarbeitende fiir unsere
Sparkasse gewinnen?” Nach Jahren des Per-
sonalabbaus sorgen der demografische Wandel
und der sich verdnderte Arbeitsmarkt fir massive
Engpdsse in der Gewinnung von

diese haben sich durch die virtuelle Arbeit mas-
siv verandert. Doch egal ob Vorstand, Fiihrungs-
kraft oder Mitarbeitender - auf alle kommt ein
enormer Weiterqualifizierungsbedarf zu. Hierfir
braucht es eine leitende Person des Persobalbe-
reichs, die weild, wie man die

Talenten. Wahrend vor wenigen
Jahren noch der Abbau von Per-
sonal zur Kostenreduktion eine
zentrale Bedeutung fir das Top-
Management hatte, wird kinftig die Personalar-
beit ein grundlegender Baustein fir die Zukunfts-
fahigkeit der Sparkasse sein.

Gleichzeitig besteht ein enormer Transforma-
tionsbedarf innerhalb der bestehenden Beleg-
schaft: Neue technolgische Entwicklungen wie K,
Data Analytics, digitale Zusammenarbeit und di-
gitale Beratungstools erfordern vollkommen an-
dere Kompetenzen als aktuell meist vorhanden.
Auch die Anforderungen an Fihrungskrafte und
die Erwartungen der Mitarbeitenden an eben-

Jurgen Weimann

JirgenWeimann®

,Wie kénnen wir
Menschen fiir unsere
Sparkassen gewinnen?”

X

digitalen Mdoglichkeiten nutzt,
um zunachst den eigenen Be-
reich zukunftsweisend auszu-
richten und anschlieRend zu-
sammen mit dem Vorstandsteam die Personal-
strategie der Zukunft in die Realitdt umzusetzen.

DIESES THESENPAPIER LIEFERT IMPULSE FUR
DIE DREI ZENTRALEN HERAUSFORDERUNGEN
DER HEUTIGEN PERSONALARBEIT:

» Gewinnung von Mitarbeitenden

» Bindung von Mitarbeitenden

» Weiterentwicklung der FiGhrungskrafte und
Mitarbeitenden

" Prof. Dr.

_ Achim Hecker
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INHALTS

VERLZEICHNIS

VON DER ABWICKLUNGS- HIN
@ ZUR WEITERENTWICKLUNGSABTEILUNG

Die Personal Abteilungen sind in vielen Unterneh-
men nun in einer vollkommen neuen Rolle. Mehr
zu diesen und den 3 wichtigsten Entwicklungsstu-
fen des Personalbereichs mochten wir lhnen auf
den folgenden Seiten aufzeigen.

MITARBEITENDE BINDEN,
@ NICHT VERSCHRECKEN!

Die Betriebe, die ihre Mitarbeitenden fair und
wertschatzend behandeln, haben weniger Prob-
leme, Menschen zu finden und zu halten als die
Betriebe, bei denen das Personal einfach Mittel
zum Zweck war und auch so behandelt wurde.
In diesem Kapitel erfahren Sie die 3 Top Kindi-
gungsgriinde.

MITARBEITENDE GEWINNEN:
@ WIE SEXY SIND SIE?

Wahrend vor einigen Jahren das Arbeitsplatzan-
gebot noch deutlich knapper als die Nachfrage
war, gelten heute ganz andere Marktgesetze. Wie
Sie Menschen fir lhre Sparkasse gewinnen kon-
nen, wo Sie zu finden sind, damit beschaftigt sich
dieses Kapitel.
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Die erfolgreiche Umsetzung einer zukunftswei-
senden Personalstrategie ist entscheidend fir
den langfristigen Erfolg und die Wettbewerbs-
fahigkeit der Sparkasse in einer zunehmend ver-
netzten und dynamischen Geschaftswelt. Eine
Neuausrichtung des Personalbereicht ist unum-
ganglich. => Seite 26

Achim Hecker

MITARBEITENDE
@ WEITERENTWICKELN

Die meisten Sparkassen nutzen nur einen winzi-
gen Bruchteil der Potenziale ihrer Mitarbeiten-
den, weil sie diese nicht systematisch entwickeln.
Dies ist nicht nur angesichts des sich dramatisch
zuspitzenden Fachkraftemangels eine ungeheure
Vergeudung und bedroht geschaftlichen Erfolg
und die Zukunftsfahigkeit. => ab Seite 22

Prof. Dr. Jirgen Weimann z3hlt zu den fihren-
den Managementberatern fir Zukunftsfahigkeit
durch kompromisslose Kundenorientierung und
wirkungsvolle Fihrung. Prof. Dr. Achim Hecker ist
Professor fur Digital Leadership sowie Grinder
und Managing Director der DBU Digital Business
University of Applied Sciences. = Seite 28




1.

Von der Abwicklungs- hin
zur Weiterentwicklungsabteilung -
Personal in einer vollkommen
neuen Rolle

Der Personalbereich hat in den vergangenen Jahrzehnten
unterschiedlichste Rollen durchlaufen, die sich in der Bedeutung und
vor allem dem Einflussbereich stark unterscheiden:

or 20 Jahren verfigte der Verantwortliche
im Personalwesen neben dem Vorstand
Uber den groRten Einflussbereich und
die grofBtmoglichen Gestaltungsmaglichkeiten.
Danach kam die Zeit der star-

Ausgangssituation von zentraler Bedeutung. Vie-
le der heutigen Verantwortlichen und deren Mit-
arbeitenden haben jede der beschriebenen Stu-
fen miterlebt und wurden von diesen gepragt.
Diese Situation ist heute eine

ken Kosteneinsparungen und
so entwickelte sich der Per-

Der Personalbereich
entwickelte sich von

der zentralen Herausforderun-
gen, denn mehr denn je ist eine

sonalbereich zu  Fachexper- der Gestalterrolle hin aktive Gestalterrolle der Perso-
ten im Tarif- und Arbeitsrecht. zur Abwicklerrolle nalabteilung notwendig. Gleich-
in 4 Phasen.

Es galt u.a. Abfindungsange-
bote zu verhandeln, Vorruhe-
standsregelungen zu gestalten, jdhrliche PARES-
Erhebungen zu koordinieren, die Neuerungen in
den Entgeltverordnungen umzusetzen und die
Personalkosten mit allen Mitteln nachhaltig zu
senken. Gleichzeitig verdnderte sich die Macht-
position des Personalbereichs innerhalb der Spar-
kasse von einer Gestalterrolle hin zu einer reinen
Abwicklerrolle. Dies ging sogar so weit, dass ab
2015 eine zentrale Empfehlung aus der Betriebs-
strategie der Zukunft lautete, den Bereich Perso-
nal mit der Organisation zu fusionieren. Auch hier
standen keine inhaltichen Vorteile im Mittelpunkt
der Empfehlung, vielmehr wurde darin die Chan-
ce gesehen, eine hochbezahlte Position unterhalb
des Vorstandes einzusparen.

iese Entwicklungsstufen beschreibe ich
hier nicht aus Vergangenheitsromantik,
vielmehr sind diese zum Verstdndnis der

zeitig geht es wieder verstarkt
darum, Talente zu gewinnen
und zu binden. Neben all dem steht einer der
groRten Kompetenzumbauprozesse in der Ge-
schichte der Sparkasse an - grol3e Aufgaben, die
keine Verwalterinnen und Verwalter brauchen,
sondern Menschen, die in Teilen die Herausforde-
rungen der Zukunft antizipieren kénnen und den
Vorstand strategisch beraten.

Zahlreiche Sparkassen haben diese Zeichen der
Zeit bereits erkannt und daher entweder die Rol-
le der Personalabteilung neu definiert und/oder
die verantwortliche leitende Person ersetzt. Dem
Personalbereich kommt jetzt und in Zukunft eine
zentrale strategische Rolle zu, die nur von Zu-
kunftsmacherinnen und -machern gestemmt
werden kann. Schaut man heute auf die Heraus-
forderungen im Personalbereich, dann handelt es
sich dabei vor allem um folgende (siehe Abbil-
dung 2 auf Seite 8.)
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Abbildung 1

ENTWICKLUNGSSTUFEN
DES PERSONALBEREICHS

v

2. PHASE IM FOKUS:
PERSONALVERWALTUNG

>
» Starke Kosteneinsparungen und Entwicklung
des Personalbereichs zu Fachexperten: Ab-

1. PHASE IM FOKUS:
PERSONALGEWINUNG

A\ 4

— » Personalbereich mit groRem Einflussbereich
und Gestaltungsmaglichkeiten. Zentrale Rolle
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findungsangebote, Vorruhestandsregelungen,
PARES-Erhebungen, neue Entgeltverordnungen
umsetzen

des Personalverantwortlichen neben dem Vor-
stand.

4. PHASE IM FOKUS:
PERSONALBEREICH ALS ZUKUNFTSTREIBER

>

» Starke Kosteneinsparungen und Entwicklung
des Personalbereichs zu Fachexperten: Ab-
findungsangebote, Vorruhestandsregelungen,
PARES-Erhebungen, neue Entgeltverordnungen
umsetzen

3. PHASE IM FOKUS:
PERSONALKOSTENEINSPARUNGEN

WV

» Entwicklung von der Gestalterrolle zur Ab-
wicklerrolle erreicht seinen Hohepunkt: ab
2015 zentrale Empfehlung der Betriebsstrate-
gie, die Bereiche Personal und Organisation zu
fusionieren.

© JiirgenWeimann® Y IL.), ety




Abbildung 2

HERAUSFORDERUNGEN

DES PERSONALBEREICHS

1) BEDARF AN NEUEN _

REKRUTIERUNGSANSATZEN

» z.B. aktives Ansprechen
von Talenten

» Employer Branding

» Social Media Recruiting

2) ANSTEHENDER PERSONAL-

UMBAU & -ENTWICKLUNG

» Interne Trainings,
hybride Weiterbildungs-
madglichkeiten oder
Partnerschaften mit
Bildungseinrichtungen,
um Mitarbeitende fir zu-
kinftige Anforderungen
zu qualifizieren

3) FORDERUNG VON
VIELFALT

» Flexible Arbeitszeitmodel-
le, Home-Office Maglich-
keiten und Initiativen zur
Forderung von Vielfalt und
Inklusion stitzen die ge-
wandelten Anforderungen
von Mitarbeitenden

4) DIGITALE TRANSFORMATI-
ON DER PERSONALPROZESSE
» Einnahme der fihrenden
Rolle im Transformations-
geschehen der Sparkasse
» Digitalisierung von HR-Pro-
zessen und Anpassung an
aktuelle Anforderungen

5) KULTURWANDEL

GESTALTEN

» Personalbereich unter-
sttzt mit Werkzeugen des
Change Managements und
der Begleitung von Fih-
rungskraften und Teams
eine Kultur der Innovation
und des Vertrauens

. a 5 Digital Business
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1) BEDARF AN NEUEN
REKRUTIERUNGSANSATZEN:

Um dem Fachkraftemangel entgegenzuwirken,
braucht es neue, innovativere Rekrutierungsan-
sdtze wie zum Beispiel aktives Ansprechen von
Talenten, Employer Branding und Social Media
Recruiting. AuRerdem kann die Nutzung von Da-
tenanalyse im Rekrutierungsprozess dazu beitra-
gen, potenzielle Kandidatlnnen zu identifizieren
und zu bewerten.

2) ANSTEHENDER PERSONALUMBAU UND
-ENTWICKLUNG:

Bereits heute besteht ein grof3er Qualifizierungs-
bedarf u. a. bei Data Analytics, digitaler Beratung,
Nutzung von kinstlicher Intelligenz und aufsichts-
rechtlichen Anforderungen. Um Mitarbeitende fir
zukinftige Anforderungen zu qualifizieren, ergibt
sich ein hoher Investitionsbedarf in die Ausbil-
dung und Weiterbildung ebenjener. Denn dafir
braucht es internes Training, hybride Weiterbil-
dungsmaoglichkeiten oder sogar Partnerschaften
mit Bildungseinrichtungen.

3) FORDERUNG VON VIELFALT:

Die Anspriiche von Mitarbeitenden haben sich
grundlegend gewandelt. Gleichzeitig mochten
die Sparkassen ihren Anteil an Frauen in Fih-
rungspositionen signifikant ausbauen. Bei diesen
Themengebieten ist ebenso der Personalbereich
mit flexiblen Arbeitszeitmodellen, Home-Office-
Maoglichkeiten und Initiativen zur Férderung von
Vielfalt und Inklusion gefragt.

4) DIGITALE TRANSFORMATION

DER PERSONALPROZESSE:

Die bestehenden Personal- und Beurteilungs-
prozesse entsprechen meist nicht mehr dem ak-
tuellen Zeitgeist. Der Personalbereich muss hier
ebenso eine fihrende Rolle im gesamten Trans-
formationsgeschehen der Sparkasse einnehmen,
die HR-Prozesse digitalisieren und sie an die aktu-
ellen Anforderungen anpassen.

5) KULTURWANDEL GESTALTEN:

Die vielfdltigen Herausforderungen der Sparkas-
se bedingen ebenso eine veranderte Zusammen-
arbeit. Es braucht eine Kultur der Innovation und
des Vertrauens, die von einer hohen Geschwin-
digkeit und Ergebnisorientierung geprdgt ist.
Hier ist der Personalbereich mit Werkzeugen des
Change Managements und der Begleitung der
Fuhrungskrdfte und Teams gefragt.

Die Ausfiihrungen zeigen, dass dem Per-
sonalbereich in Zukunft eine komplett
verdnderte Rolle zukommt. Im Folgenden
werden ausgewéhlte Aspekte weiter aus-
gefiihrt.




2.

Mitarbeitende gewinnen:
Wie sexy sind Sie?

Sicher kennen Sie noch die Zeit, als Menschen sich bei Unternehmen beworben haben
und das Arbeitsplatzangebot deutlich knapper als die Nachfrage war.

ie Arbeitgeber waren in der machtvol-
len Rolle, sich die beste oder den besten
Kandidaten auszusuchen

mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht mehr erfolgs-
versprechend, sondern 1&st unnétig hohe Kosten
ohne wirklichen Nutzen aus.

und die potenziellen Bewerber
waren bereit, sehr viel dafur
zu tun. Heute befinden wir uns
in einen komplett anderen Ar-
beitsmarkt. Sie dirfen sich bei
moglichen Kandidatinnen und
Kandidaten bewerben. Fir die
Personalgewinnung gelten daher vollkommen
andere Marktgesetze als noch vor wenigen Jah-
ren. Wie Sie Menschen fir Ihre Sparkasse gewin-
nen kdnnen, damit beschaftigt sich dieses Kapitel.

2.1. FUR DEN ERSTEN EINDRUCK GIBT ES KEINE
LWEITE CHANCE: WIRKUNGSVOLLES RECRUITING

ie bereitsin den Vorkapiteln ausgefihrt,

ist es fir den Personalbereich zunachst

eine vollkommen neue Anforderung,
neue Talente zu finden. Bis vor wenigen Monaten
lag der Fokus einerseits auf der Gewinnung von
Auszubildenden, die ebenfalls immer schwieri-
ger wurde, und andererseits auf der Reduzierung
der Soll-Stellen durch Personalmafinahmen. Aus
diesem Grund ist zunachst sicherzustellen, dass
die Menschen innerhalb des Personalbereichs der
Aufgabe der Personalgewinnnung gewachsen
sind. Das beginnt bereits haufig bei der Tatsache,
dass es noch eine groRe Anzahl von Personalmit-
arbeitenden gibt, die Uber kein eigenes LinkedIn
Profil verfiigen und auch sonst den digtialen Me-
dien noch nicht sehr nah sind. Denn das Schalten
von Stellenanzeigen in der regionalen Presse ist

Tatsache ist, dass eine groBe
Anzahl von Personalmit-
arbeitenden gibt, die iiber kein
eigenes LinkedIn Profil
verfiigen und auch sonst den
digtialen Medien noch nicht
sehr nah sind.

Diese Fdhigkeiten als Grund-
voraussetzung angenommen,
stellt sich die Frage: Wie kénnen
Menschen fir die Sparkasse ge-
wonnen werden?

Es braucht einen proaktiven An-
satz zur Talentgewinnung. Hier kommt das aktive
Sourcing zum Einsatz. Dieses beinhaltet die Iden-
tifikation und direkte Ansprache von potenziellen
Kandidaten, auch wenn diese (noch) nicht aktiv
nach einer neuen Stelle suchen.

Bei diesem Prozess spielen berufliche Netzwerk-
plattformen wie LinkedIn und Xing eine wichtige
Rolle. Diese Plattformen ermdglichen es den Re-
krutern, geeignete Profile basierend auf ihren Fa-
higkeiten, Erfahrungen und Interessen zu suchen
und direkt zu kontaktieren. Dies kann besonders
hilfreich sein, um Fachkrafte zu erreichen, die sich
nicht aktiv auf dem Arbeitsmarkt befinden, aber
fur neue Chancen offen sein konnten.

Neben dem bewussten Sourcing ermdglicht So-
cial Media eine Zwei-Wege-Kommunikation, wo-
durch potenzielle Kandidaten die Mdglichkeit ha-
ben, Fragen zu stellen und mehr Uber die Unter-
nehmenskultur und die Sparkasse zu erfahren.

Hierbei bietet Social Media Recruiting eine Platt-
form, um die Arbeitgebermarke Sparkasse zu
starken und ein breiteres Publikum zu erreichen.
Durch die Nutzung von Social Media Plattformen
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Abbildung 3: Proaktiver Ansatz zur Talentgewinnung

MITARBEITER-

GEWINNUNG

Linked [T}

PERSONALBEREICH
DER SPARKASSE

NETZWERKPLATTFORMEN
WIE LINKEDIN UND XING

ya

POTENZIELLE
KANDIDATEN

\ 4

Rekruter suchen und kontaktie-  Suchen (noch) nicht aktiv nach
ren geeignete Kandidaten

einer neuen Stelle

basierend auf ihren F3higkeiten,
Erfahrungen und Interessen

wie Facebook, Instagram und Twitter kann die
Sparkasse ihre Zielgruppe dort erreichen, wo sie
am aktivsten ist. Das Posten von Jobanzeigen,
das Teilen von Unternehmensnews und -ereig-
nissen und das Erzdhlen von Mitarbeitergeschich-
ten kann helfen, das Bewusstsein und Interesse
fir die Sparkasse als Arbeitgeber zu steigern.
Gleichzeitig zeigen Analysen von Follower-Zah-
len, dass Menschen vor allem Menschen folgen,
also die Profile der einzelnen Mitarbeitenden der
Sparkasse deutlich mehr Menschen erreichen als
der Auftritt als Organisation. Uberlegen Sie da-
her: Wie viele Ihrer Mitarbeitenden sind aktiv auf
LinkedIn und/oder Xing? Und was strahlen die-
se Profile aus? Wie sieht das Unternehmensprofil
aus, oder die Profile der Menschen aus dem Per-
sonalbereich?

. . ® Digital Business
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Falls Sie nun glauben, dass ein Profil bei diesen
Plattformen die Gefahr birgt, dass lhre eigenen
Talente ebenso von Recruitern angesprochen
werden und Gefahr laufen, abgeworben zu wer-
den, dann ist diese Sorge berechtigt: Ja, auch lhre
Mitarbeitenden werden angesprochen werden.
Gleichzeitig ist es wie in einer liebevollen Bezie-
hung; wenn sie zu 100 % zufrieden sind, dann wi-
derstehen sie moglichen Verlockungen.

Um die Vorteile des aktiven Sourcings und des
Social Media Recruitings voll auszuschopfen,
braucht es eine klare Strategie, die festlegt, wel-
che Plattformen genutzt werden, welche Art von
Inhalten geteilt werden, wie die Interaktion mit
Kandidaten gehandhabt wird und wie der Erfolg
gemessen wird. Dariber hinaus braucht es im



Personalbereich Ressourcen und Fahigkeiten, um
diese Aktivitdten effektiv zu managen und lau-
fend optimieren zu konnen. Natirlich spielt nicht
nur die Ansprache der Menschen eine Rolle; der
gesamte Bewerbungsprozess ist ein Statement.
Die Frage ist nur, was fir eines? Hier ist es sinn-
voll, sich wie im Kundengeschaft mit dem Ge-
samterlebnis der Bewerbenden zu beschaftigen.
Ein paar Fragen zur Inspiration:

as erleben die Bewerbenden, wenn sie
ich fir eine Stelle bei Ihnen bewerben?

elche Unterlagen sind notwendig & warum?

instiegsprozess aussehen?

ie kann ein niedrigschwelliger
E

ie interaktiv ist der Bewerbungsprozess?
Gibt es Videomaterial, welches einen Eindruck iiber
die Sparkasse, die handelnden Personen &

4

der Sparkasse aus, die Interessenten erhalten?
) T
das Bewerbungs- und Auswahlverfahren gibt?

»

»

»

2qWie sehen die Bewerbungsunterlagen
» [

»

»

ie finden Bewerbungsgesprache statt -

in Prasenz? Virtuell? In welchen Raumlichkeiten?

it welchen Beteiligten?,

Erlauben Sie mir an der Stelle einen kleinen Exkurs:
Eine Studentin berichtete mir in einer Vorlesung,
dass sie sich bei der Sparkasse

der Gleichstellungsbeauftragten, dem Schwer-
behindertenvertreter und dem Personalbereich
viele Vertreter im Bewerbungsgesprach sitzen,
der Bewerber aber vielleicht viel lieber Vertreter
des potenziellen Teams kennenlernen mochte.
Sie erkennen den Punkt: Blicken sie mit den Au-
gen eines Bewerbes auf Ihre Sparkasse sowie die
Recruitingprozesse und deren Beteiligte. Zahlrei-
che Hauser haben sich in diesem Kontext mit dem
Thema Employer Branding beschaftigt. Hierzu im
nachsten Abschnitt mehr.

2.2. ALTER WEIN IN NEUEN SCHLAUCHEN ODER
REALITAT? WAS EMPLOYER BRANDING WIRK-
LICH BEDEUTET

ine starke Arbeitgebermarke ist fir jede Or-
ganisation, einschlieRlich Sparkassen, ein

zentraler Faktor zur Anziehung und Bindung
von Talenten. Employer Branding beinhaltet die
strategische Gestaltung und Kommunikation der
Arbeitgebermarke und ihrer Werte, um die Orga-
nisation fir potenzielle und bestehende Mitarbei-
ter attraktiv zu machen.

Dabei ist besonders wichtig, dass es nicht dar-
um geht, etwas darzustellen, das man nicht ist,
sondern die Realitdt ansprechend zu vermarkten.
Auch hier gibt es Sparkassen, die bereits negati-
ve Erfahrungen machen durften: Es wurde eine
Agentur beauftragt, ein ansprechender Imagefilm
und eine gewinnende Karriereseite im Internet
gestaltet und eine LinkedIn-Kampagne gestar-

beworben hatte und sich letzt-
lich doch gegen die Sparkasse
entschieden hat. Natirlich war
ich neugierig und wollte wis-
sen, woran es lag. Ihre Antwort:
»Ich hatte das Gefihl, ich bin in die Vergangen-
heit gereist.” Fir uns als langjdhrige Kenner der
Branche ist es vollkommen normal, wie manche
Biros aussehen, wie nicht einladend manche Mit-
arbeitereingange sind, welche Tristesse manche
R3ume und Flure ausstrahlen; dass - neben einer
Fihrungskraft des Teams - mit dem Personalrat,

Bewerberin, die sich gegen die
Sparkasse entschieden hat:
,Ich hatte das Gefiihl, ich bin in
die Vergangenheit gereist.”

tet. Einige Bewerbende konnten
gewonnen werden und wurden
auch eingestellt. Innerhalb der
Probezeit verlieBen jedoch 8o
% der Menschen die Sparkasse
wieder, weil das Versprochene
nicht mit dem Erlebten im Einklang stand.

Um solche Situationen zu vermeiden, werden
im Folgenden funf Schritte vorgestellt, wie eine
Sparkasse im Employer Branding erfolgreich wer-
den kann.



Abbildung 4: Mitarbeitergewinnung

B )

EINZIGARTIGE ARBEITGEBERVORTEILE
IDENTIFIZIEREN UND KOMMUNIZIEREN:
z.B. flexible Arbeitszeiten, Entwicklungs-
madglichkeiten, soziales Engagement, be-
triebliche Altersvorsorge, positives Arbeits-
umfeld und Gemeinschaftsaktivitdten

KOMMUNIKATIONS-MIX:

Mehrere Kommunikationskanéle wie z.B.
die Karriereseite der Internetfiliale, Social
Media Plattformen, Jobportale und
Veranstaltungen wie Karrieremessen und
Informationsabende nutzen

3

EINE STARKE ARBEITGEBERMARKE
DURCH EMPLOYER BRANDING

ARBEITGEBER-MARKEN-
STRATEGIE DEFINIEREN:

Klare Vision und Mission als Arbeitgeber so-
wie Werte und Attribute, die die Sparkasse
als Arbeitgeber einzigartig machen

0= I

GESCHICHTEN ERZAHLEN
DURCH STORY-TELLING:

z.B. Mitarbeitergeschichten, Erfolge und
Herausforderungen erzahlen, um einen
authentischen Einblick in die Unternehmens-
kultur und die Arbeitsrealitdt zu gewahren

EMPLOYER BRANDING
MESSEN UND OPTIMIEREN:

z.B. Befragungen von Kandidaten und Mit-
arbeitenden, Analyse von Kennzahlen oder
die Bobachtung von Markttrends

© JiirgenWeimann® Y IL.)’ ety




SCHRITT 1- ARBEITGEBERMARKENSTRATEGIE
DEFINIEREN:

Der erste Schritt besteht darin, eine klare und
konsistente Arbeitgebermarkenstrategie zu de-
finieren. Hier gibt es bereits sehr gute Vorlagen
innerhalb der vom DSGV entwickelten Personal-
strategie. Die Markenstrategie sollte eine klare
Vision und Mission enthalten sowie die Werte
und Attribute, die die Sparkasse als Arbeitgeber
einzigartig machen. Hierbei kann es hilfreich sein,
Feedback von aktuellen und ehemaligen Mitar-
beitenden einzuholen, um ein realistisches Bild
der Arbeitgebermarke zu erhalten und gleichzei-
tig mit der personlichen Ansprache und Aussagen
von Mitarbeitenden ein authenthisches Bild zu
zeichnen.

SCHRITT 2 - EINZIGARTIGE ARBEITGEBERVOR-
TEILE IDENTIFIZIEREN UND KOMMUNIZIEREN:
Identifizieren Sie lhre einzigartigen Arbeitgeber-
vorteile und heben Sie diese in lhrer Kommuni-
kation hervor. Dies konnten beispielsweise die
flexiblen Arbeitszeiten, die Entwicklungsmaoglich-
keiten, das soziale Engagement, die betriebliche
Altersvorsorge, das positive Arbeitsumfeld oder
die Gemeinschaftsaktivitdten sein. Immer wie-
der fallt mir hier auf, dass Sparkassen ein sehr
attraktives Gesamtpaket bieten, welches haufig
selbst den eigenen Mitarbeitenden nicht (mehr)
bewusst ist. Die einzelnen Elemente zu sammeln
und bewusst zu kommunizieren, schafft Wirkung
im Innen und Aul3en.

SCHRITT 3 - STORYTELLING -

GESCHICHTEN ERZAHLEN:

Eine wirkungsvolle Methode zur Verbesserung
des Employer Brandings ist das Erzahlen von Ge-
schichten. Dies kann durch das Teilen von Mitar-
beitergeschichten, Herausforderungen und Erfol-
gen geschehen. Auf diese Weise kénnen potenzi-

elle Bewerber einen authentischen Einblick in die
Unternehmenskultur und die Arbeitsrealitat bei
der Sparkasse erhalten. Lassen Sie sich hier zum
Beispiel von Seiten wie watchado inspirieren.

SCHRITT 4 - KOMMUNIKATIONS-MIX:

Um eine breite Zielgruppe zu erreichen, braucht
es mehrere Kommunikationskanale fir die Kern-
botschaften des Employer Brandings. Dazu gehd-
ren neben der Karriereseite der Internetfiliale na-
turlich Social Media Plattformen und Jobportale,
aber auch Veranstaltungen wie Karrieremessen
oder Informationsabende. Gleichzeitig geht von
den Mitarbeitenden eine enorme Aul3enwirkung
aus, nicht zuletzt durch Bewertungen bei Portalen
wie Kununu oder Glassdoor.

SCHRITT 5-EMPLOYER BRANDING MESSEN UND
OPTIMIEREN:

Zu guter Letzt ist es wichtig, den Erfolg der Em-
ployer Branding MaBnahmen regelmaf3ig zu
messen und zu optimieren. Dies kann z.B. durch
Befragungen von Kandidaten und Mitarbei-
tenden, durch die Analyse von Kennzahlen -
wie der Anzahl und Qualitat der Bewerbungen -
oder durch die Beobachtung von Markttrends er-
folgen.

Die Punkte zeigen, dass Employer Branding
einen wichtigen Bestandteil in der Per-
sonalarbeit darstellt. Es bedeutet jedoch
nicht, Dinge kommunikativ schéner zu
gestalten, als sie in Wahrheit sind. Gleich-
zeitig aber auch nicht, die vielen positiven
Elemente als Selbstverstdndlichkeiten zu
sehen und sich dadurch kommunikative
Chancen zu nehmen. Hier muss ein gesun-
des MittelmaB3 gefunden werden.




2.3. STELLEN SIE DIE MITARBEITENDEN EIN,
DIE SIE SCHON EINMAL HATTEN: ALUMNI-
MANAGEMENT

s gibt Mitarbeitende, die hatten sich schon ein-
mal fir Sie entschieden und dann einen Kar-

riereschritt aulRerhalb der eigenen Sparkasse
gemacht. Hierin verbirgt sich ein von den meisten
mir bekannten Sparkassen ungenutztes Potenzial.

In vielen Instituten 16st eine Kindigung hdufig
noch eine sehr emotionale, fast beleidigte Re-
aktion aus. Wie kann es jemand wagen, sich
auBerhalb der eigenen Sparkasse umzuschauen
und diese Familie zu verlassen?

Kontakt aufnehmen kann; mittlerweile hat man
so mindestens einen Kontakt in jedem Kreditin-
stitut in Deutschland. Gleichzeitig finden jahrlich
ein Bundestreffen und ein regionales Treffen je
Bundesland statt. Auf LinkedIn kann man sich
in einer gesonderten Gruppe austauschen und
bekommt Zugang zu allen Studien, die das zeb
durchfuhrt. Gleichzeitig ist man durch die Tref-
fen und digitalen Plattformen stets gut dariber
informiert, welche Aktivitaten das zeb gerade
durchfihrt. So entsteht eine

Menschen, die diese Entschei-
dung getroffen haben, erleben
nicht selten zahlreiche emo-
tionale Reaktionen von Fih-
rungskraften und dem Perso-
nalbereich. Dieses Erleben von
ehemaligen Sparkassenmitarbeitern steht im dia-
metralen Verhaltnis zu Vorstandskarrieren, fur die
meist ein Wechsel des Instituts notwendig ist.

Gleichzeitig gehoren diese Menschen einer un-
terschatzten Gruppe an: den Alumni. Ich person-
lich erlebe durch meinen ehemaligen Arbeitge-
ber zeb ein héchst professionelles Alumni-Ma-
nagement: Es gibt eine zentrale Plattform, Gber
die man mit allen ehemaligen Mitarbeitenden

Alumni-Management
beschreibt den aktiven
Umgang mit und die Pflege
von Beziehungen zu ehe-
maligen Mitarbeitenden.

dreifache Wirkung: Man behalt
das ehemalige Unternehmen
positiv in Erinnerung, spricht
darGber, wie Sie gerade an die-
sen Zeilen merken, und im Fal-
le eines Wechsels auf Banken-
seite denkt man vielleicht bei der ndchsten Be-
ratersuche an die ehemaligen Kolleginnen und
Kollegen. Somit beschreibt Alumni-Management
den aktiven Umgang mit und die Pflege von Be-
ziehungen zu ehemaligen Mitarbeitenden. Durch
ein effektives Alumni-Management konnen
ehemalige Mitarbeitende zu Botschaftern der
Sparkasse werden und es kann eine Mdéglichkeit
geschaffen werden, Talente zuriickzugewinnen.
Folgend ein paar Ideen zur Umsetzung.



Abbildung b: Mitarbeitergewinnung

UMSETZUNG VON

ALUMNI-MANAGEMENT

AUFBAU EINER ALUMNI-
COMMUNITY

Ehemalige Mitarbeitende motivie-
ren, sich der Community anzu-
schlieBen und uber aktuelle Ent-
wicklungen und Veranstaltungen
informiert zu bleiben

AKTIVE KONTAKTPFLEGE ALS
FORTLAUFENDER PROZESS

RegelmaRige Updates Uber die

Sparkasse, personliche Einladungen —
zu Veranstaltungen und das Ange-
bot von Weiterbildungsmdglichkei-
ten fir eine positive Beziehung zu

den Alumni

ALUMNI ALS BOTSCHAFTER

Ehemalige Mitarbeitende ermu-
tigen, positive Erfahrungen zu
teilen und ihr Netzwerk fGr die
Personalsuche der Sparkasse zu
nutzen

REKRUTIERUNG VON ALUMNI

Offene Stellen aktiv und gezielt
ehemaligen Mitarbeitenden an-
bieten
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AUFBAU EINER ALUMNI-COMMUNITY

Der erste Schritt zur Errichtung eines wirksamen
Alumni-Managements besteht darin, eine Alum-
ni-Community aufzubauen. Schaffen Sie Plattfor-
men der Begegnung fir Ihre ehemaligen Mitar-
beitenden. Dies kann durch die Einrichtung einer
speziellen Online-Plattform oder einer Alumni-
Gruppe auf LinkedIn oder ahnlichen Netzwerken
erreicht werden. Ehemalige Mitarbeitende sollten
ermutigt werden, sich dieser Community anzu-
schliel3en, um Gber aktuelle Entwicklungen und
Veranstaltungen der Sparkasse informiert zu blei-
ben. Denken Sie hier an die hdufig in Sparkassen
etablierten Pensionistenevents oder Treffen mit
ehemaligen Vorstandsmitgliedern. Hier gibt es
bereits zahlreiche Erfahrungen, wie Community-
Pflege funktioniert, es braucht nur die Erweite-
rung auf die Zielgruppe der Alumni.

AKTIVE KONTAKTPFLEGE

Die Pflege der Beziehung zu den Alumni ist keine
einmalige Aktion, sondern ein fortlaufender Pro-
zess. Regelmadfige Updates Uber die Sparkasse,
personliche Einladungen zu Veranstaltungen und
das Angebot von Weiterbildungsmdglichkeiten
sind einige der Mal3nahmen, die helfen kénnen,
diese Beziehung zu pflegen und sie positiv zu be-

einflussen. So bleiben Sie als ehemaliger Arbeit-
geber immer in positiver Erinnerung.

ALUMNI ALS BOTSCHAFTER NUTZEN

Ehemalige Mitarbeitende kénnen zu wertvollen
Botschaftern fiir die Sparkasse werden und diese
als attraktiven Arbeitgeber weiterempfehlen. Er-
mutigen Sie daher Ihre ehemaligen Mitarbeiten-
den aktiv, ihre positiven Erfahrungen zu teilen und
ihr Netzwerk fir die Personalsuche der Sparkas-
se zu nutzen. Hierflr ist es notwendig, dass die
Menschen Informationen ber die aktuelle Ent-
wicklung in der Sparkasse und der zu findenden
Profile haben. Gleichzeitig sind die Alumni ja auch
Multiplikatoren fir das Kundengeschaft, wenn sie
selbst oder Freunde/Bekannte auf der Suche nach
einem kompetenten Finanzpartner sind.

REKRUTIERUNG VON ALUMNI

Vergessen Sie nicht: Die ehemaligen Mitarbeiten-
den kénnen ebenso als potenzielle Kandidaten fir
offene Stellen betrachtet werden. Sie sind bereits
mit der Kultur und den Abldufen der Sparkas-
se vertraut und haben sich schon einmal fir die
Sparkasse entschieden. Bieten Sie daher offene
Stellen gezielt und aktiv auch den Alumni an.

Kundenblickwinkel.

Insgesamt bietet das Alumni-Management fiir Sie eine Reihe von Vorteilen. Es erméglicht
die Pflege von langfristigen Beziehungen zu ehemaligen Mitarbeitenden, die Stiarkung der
Arbeitgebermarke und bietet die Méglichkeit, Talente zuriickzugewinnen.

Gleichzeitig nutzen Sie dadurch Menschen, die die Sparkasse positiv in Erinnerung behalten
haben fiir die aktive Weiterempfehlung an potenzielle Kandidatinnen und Kandidaten. Zu-
satzlich erhalten Sie wertvolles Feedback von Dritten, wie diese die Sparkasse und deren Ak-
tivititen wahrnehmen - sowohl aus dem Blickwinkel eines Mitarbeitenden als auch aus dem

Nachdem wir uns bisher der Gewinnung von Mitarbeitenden gewidmet haben, blicken wir
nun auf die Menschen, die Sie bereits gewonnen haben: Ihre Belegschaft. Wie gelingt es, die
bestehenden Mitarbeitenden auch weiterhin fiir die Sparkasse zu begeistern?




Mitarbeitende binden,
nicht verschrecken!

Die Betriebe, die ihre Mitarbeitenden fair und wertschitzend behandeln, haben
weniger Probleme, Menschen zu finden und zu halten als die Betriebe, bei denen
das Personal einfach Mittel zum Zweck war und auch so behandelt wurde.

Blicke ich auf den Fachkraftemangel in der Gastro-  kraftemangel und die offenen Stellen - vor allem
nomie und der Hotellerie, so fallt mir eines beson- im Vertrieb - mal eigenverantwortlich aus einem
ders auf: Die Betriebe in meinem Umfeld, die in anderen Blickwinkel betrachten: Welche MaRnah-

der Vergangenheit stark darauf men und Vorgehensweisen ha-
geachtet haben, ihre Mitarbei- Haben Ihre Mitarbeiter noch ~ ben in der Vergangenheit dazu
tenden fair und wertschdtzend  die nétige Motivation fiir Sie  gefuhrt, dass sich Menschen ge-
zu behandeln, haben weniger und Ihr Haus zu arbeiten? gen die Sparkasse entscheiden
Probleme, Menschen zu finden oder mit weniger Engagement

und zu halten als die Betriebe, bei denen das Per- am Werk sind? Man kdnnte zugespitzt formulie-
sonal einfach Mittel zum Zweck war und auch so ren: Horen Sie auf, lhre Mitarbeiter zu vertreiben!
behandelt wurde. Lassen Sie uns daher den Fach- Nachfolgend die Top 3 der Kiindigungsgriinde.




Abbildung 6: Mitarbeitergewinnung

DIE TOP DREI
KUNDIGUNGSGRUNDE

Kiindigungsgrund 1 Kiindigungsgrund 2 Kiindigungsgrund 3

UNFAHIGE
FUHRUNGSKRAFTE

ORGANISATORISCHE
WIDERSPRUCHE

UNTERNEHMENSKULTUR VON
VORGESTERN

» GroRer Einfluss auf die
Arbeitszufriedenheit sowie
das Engagement der Mit-
arbeitenden durch die Fiih-
rungskrafte.

» Die Beziehung zwischen
Mitarbeiter und Fihrungs-
kraft reprasentiert haufig fur
den Mitarbeiter die gesamte
Sparkasse und kann zu einer
hohen Fluktuationsrate bei-
tragen.

» Diskrepanz zwischen kom-
munizierten Werten und
Versprechungen und den
tatsachlichen Erlebnissen der
Mitarbeitenden.

» Mitarbeitende kénnen stetig
frustrierter werden und ihre
Bindung an die Sparkasse
Stiick far Stuck verlieren.

» Uberholt wahrgenommene
Unternehmenskultur gekenn-
zeichnet z.B. durch Formalita-
ten, Burokratie und mangeln-
der Innovationsfreude wirken
abschreckend.

» Talentierte Mitarbeitende, die
nach Flexibilitdt, Autonomie
und kreativen Mdglichkeiten
suchen, konnten sich fir ein
anderes Arbeitsumfeld ent-
scheiden.
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Die Beziehung zwischen Mitarbeiter oder Mitar-
beiterin und Fihrungskraft reprdsentiert fur ers-
tere haufig die gesamte Sparkasse. Zu wenigen
Menschen aul3erhalb des eigenen Teams haben
die Mitarbeitenden so haufig Kontakt wie zur
eigenen Fihrungskraft. Daher kommt den Fih-
rungskraften in der aktuellen dynamischen und
zunehmend komplexen Geschaftswelt eine ent-
scheidende Bedeutung zu: Sie tragen nicht nur
zur operativen Leistung und strategischen Aus-
richtung bei, sondern beeinflussen mal3geblich
die Arbeitszufriedenheit und das Engagement
ihrer Mitarbeitenden. Wird die eigene Fiihrungs-
kraft als unzulanglich wahrgenommen, fihrt dies
zu erheblicher Frustration bei den Mitarbeitenden
und kann letztlich zu einer héheren Fluktuations-
rate beitragen.

Betrachten wir ein Beispiel aus der Praxis: Eine
Fihrungskraft wird von ihrem Team wahrgenom-
men als jemand, der die Fdhigkeit und Sensibili-
tat vermissen lasst, das Team effektiv zu leiten
und zu motivieren. Mitarbeitende beschreiben
sie als distanziert, wenig empathisch oder we-
nig unterstitzend. Gleichzeitig

stellt sie unrealistische Anfor-

derungen und zeigt mangelndes

Verstandnis fur die individuel-

len Bedirfnisse und Herausfor-

derungen ihrer Mitarbeitenden.

Dadurch fihlen diese sich we-

der wertgeschatzt noch ver-

standen und somit sinkt die Mit-
arbeiterzufriedenheit. Langfristig nimmt dadurch
die Bindung zur Sparkasse ab und dies kann bei
entsprechender Gelegenheit in bestem Fall zu
einem Wechsel innerhalb der Sparkasse fiihren,
im mittleren Fall zum Wechsel zu einem anderen
Arbeitgeber und im schlechtesten Fall zur inne-
ren Kiindigung und Arbeit gemafl dem bekannten
Schema F.

Das Ergebnis solcher Situationen ist fir die Spar-
kasse verheerend: Frustration und Unzufrie-
denheit beeintrdachtigen die Leistung und Pro-
duktivitdt der Mitarbeitenden und somit den
betriebswirtschaftlichen Gesamterfolg. Diese

Herausforderung unterstreicht die Notwendig-
keit fur Sparkassen, in die Entwicklung ihrer
Fihrungskrdfte zu investieren und eine starke,
unterstitzende und inklusive Fihrungskultur zu
fordern. Gleichzeitig gilt es, bei bekannten Fallen
von ungeeigneten Fihrungskraften entschlossen
zu handeln, da eine Strategie des Abwartens (,,Ist
ja eh bald in Rente.”) im Zweifel zu lange dau-
ern kann und der entstehende Schaden zu grof3
ist. Sorgen Sie daher fur Fihrungskrafte und eine
Fihrungskultur, die Freude an der Arbeit fordern.

Ein weiterer Kiindigungsgrund sind organisatori-
sche Widerspriiche, also Situationen und Erleb-
nisse, bei denen die von der Sparkasse kommu-
nizierten Werte und Versprechungen nicht mit
den tatsachlichen Erlebnissen der Mitarbeitenden
Ubereinstimmen. Diese Diskrepanz kann dazu
fUhren, dass die Menschen in lhrem Institut ste-
tig frustrierter werden und so ihre Bindung an die
Sparkasse Stiick fir Stick verlieren. Betrachten
wir dies anhand eines konkreten Beispiels:

Die Sparkasse beschreibt sich selbst als fortschritt-
licher, technologisch innovativer
Arbeitgeber, ist jedoch in der Pra-
xis nicht in der Lage, diese Ver-
sprechen zu erfiillen: Beispiels-
weise finden sich Mitarbeiter
ohne ausreichende technische
Ausstattung zur digitalen Arbeit
wie Webcams, Laptops oder ge-
eignete Software wieder.

Dies steht im krassen Widerspruch zu den Ver-
sprechungen, ein moderner und digitaler Arbeit-
geber zu sein und fihrt zu einer signifikanten
Diskrepanz zwischen den Erwartungen der Mit-
arbeitenden und ihrer tatsachlichen Erfahrung.
Die dadurch erlebten Frustrationen untergraben
das Vertrauen in die Organisation. Zudem kdnnte
es dazu fuhren, dass die Mitarbeiter das Gefuhl
haben, in ihrer Arbeit eingeschrankt zu sein und
so ihre Potenziale nicht voll ausschépfen zu kon-
nen. Haufig entstehen solche Widerspriiche nicht
nur in der Arbeitsplatzaustattung, sondern eben-
so in den Steuerungssystemen (,,Handeln Sie wie



N
=

ein Unternehmer” vs. Mikro-Steuerung) und Per-
sonalprozessen (vor allem Beurteilungsprozesse
und Anreizsysteme).

Achten Sie daher verstéarkt dar-

Die Konsequenzen einer solchen Kultur sind gra-
vierend: Talentierte Mitarbeiter, die nach Flexibi-
litdt, Autonomie und kreativen Moglichkeiten su-
chen, kénnten sich dazu entschlieRen, die Spar-

kasse zu verlassen, um in einem

auf, diese Widerspriiche in lhrer
Sparkasse zu identifizieren und
die Versprechen/Aussagen der
Sparkasse mit der tatsachlichen
Erfahrung der Mitarbeitenden in
Einklang zu bringen. Ihre Fdhig-
keit, Talente zu gewinnen und
zu halten, hangt stark davon ab, wie gut Sie Ihre
Versprechen erflllen kdnnen. Eine konsistente
und authentische Kommunikation, gepaart mit
der Bereitschaft, in die notwendigen Ressourcen
und Infrastrukturen zu investieren, tragt dazu bei,
organisatorische Widerspriche zu minimieren
und so ein positives und zufriedenstellendes Ar-
beitserlebnis fur die Mitarbeitenden zu schaffen.

NR. 3: UNTERNEHMENSKULTUR VON VORGESTERN
Die Unternehmenskultur ist ein entscheidender
Faktor, der die Zufriedenheit, das Engagement
und letztendlich die Entscheidung der Mitarbei-
tenden, bei einem Arbeitgeber zu bleiben oder
ihn zu verlassen, beeinflusst. Wird lhre Unterneh-
menskultur als Gberholt wahrgenommen, ist sie
z.B. gekennzeichnet durch Formalitat, Birokratie
und mangelnde Innovationsfreude, wirkt dies zu-
nehmend abschreckend - sowohl fir bestehende
als auch fur mogliche neue Mitarbeitende.

Vielleicht sind Mitarbeitende frustriert von lang-
wierigen Entscheidungsprozessen, dem Mangel
an Kreativitdt oder der Tatsache, dass der Fokus
mehr auf Regeln und Vorschriften als auf Leistung
und Innovation liegt. Vielleicht haben sie das Ge-
fuhl, dass ihre Ideen und Meinungen nicht gehort
oder geschatzt werden. Eine solche Wahrneh-
mung der Unternehmenskultur kann unterschied-
lichste Griinde haben. Es kénnte auf eine tief ver-
wurzelte Tradition und Arbeitsweise zurlickzu-
fihren sein, die es der Sparkasse schwer macht,
sich zu verandern. Es konnte auch das Ergebnis
von Flhrungsstilen sein, die Konservativismus
und Birokratie Gber Innovation und Kreativitat
stellen (siehe Kiindigungsgrund Nr. 2).

Fordern Sie eine Kultur
der Offenheit, Zusammenar-
beit und beziehen Sie lhre
Mitarbeitenden in Entschei-
dungs- und Innovations-
prozesse mit ein.

Umfeld zu arbeiten, das besser
zu ihren Werten und Arbeitspra-
ferenzen passt.

Fur die FGhrungskrafte ist es da-
her von entscheidender Bedeu-
tung, die Unternehmenskultur
aktiv zu gestalten und laufend weiterzuentwi-
ckeln. Das Ziel besteht hier darin, eine Kultur der
Offenheit und Zusammenarbeit zu fordern, Inno-
vationsprozesse zu vereinfachen, Mitarbeitende
in Entscheidungsprozesse einzubeziehen und fle-
xible Arbeitsbedingungen zu ermdglichen.

Durch die Schaffung einer positiven und moder-
nen Unternehmenskultur koénnen Sparkassen
nicht nur ihre Mitarbeiterbindung verbessern,
sondern auch ihre Attraktivitat als Arbeitgeber
erhéhen und somit ihre Zukunftsfahigkeit sicher-
stellen.

Natiirlich lieBen sich noch weitere Kiindi-
gungsgriinde anfiihren wie z. B. mangelnde
Entwicklungsméglichkeiten. Gleichzeitig
bleibt die Entscheidung zur Kiindigung
immer eine individuelle. Die Ausfiihrungen
haben verdeutlicht, dass es neben der Ge-
winnung von Talenten heute und zukiinfitg
vor allem darum gehen wird, die bereits
vorhandenen Mitarbeitenden ebenso wei-
ter fiir die Sparkasse zu begeistern. Natiir-
lich ist dies auch keine EinbahnstraBBe, die
Menschen diirfen ihren Teil ebenso eigen-
verantwortlich dazu beitragen, z.B. durch
leidenschaftliches Engagement fiir die
Sparkasse sowie eine stetige personliche
Weiterentwicklung, um den wachsenden
und sich stets veranderndern Anforderun-
gen auch weiterhin gerecht zu werden. Fiir
den Personalbereich und die Fiihrungskraf-
te besteht hier ein groBer Weiterentwick-
lungsbedarf, den das ndchste Kapitel ndher
ausfiihrt.




4.

Mitarbeitende
weiterentwickeln:
Heute schon die Kompetenzen
von morgen aufbauen

Die meisten Sparkassen - wie die meisten Unternehmen iiberhaupt -
nutzen nur einen winzigen Bruchteil der Potenziale ihrer Mitarbeitenden,
weil sie diese nicht systematisch entwickeln.

Dies ist nicht nur angesichts des sich dramatisch
zuspitzenden Fachkraftemangels eine ungeheure
Vergeudung, es bedroht auch den geschaftli-
chen Erfolg und die Zukunftsfahigkeit: Angesichts
neuer Technologien und Tools, einer sich rasch
wandelnden Arbeitswelt geprdgt von digitaler
Kollaboration und New Work und sich nachhal-
tig verandernder Mitarbeitenden- und Kundener-
wartungen tut sich bei immer mehr Unternehmen
eine bedrohliche Kompetenzliicke (Skill Gap) auf
zwischen den bendtigten und den bei Mitarbei-
tenden entwickelten Kompetenzen.

Personalentwicklung und Weiterbildung sind der
entscheidende Hebel, um diese Kompetenzliicke
zu schlieRen und das Potenzial der eigenen Beleg-
schaft zu entfalten. Dabei muss sich aber auch die

im richtigen Mix und der komplementdren Verzah-
nung verschiedener Lernformen (digitale Formate,
Prasenzformate, Coaching, etc.) liegt. Und schlief3-
lich missen auch unterstitzende Rahmenbedin-
gungen und eine passende Lernkultur, die Neugier
und Freude an der persénlichen Entwicklung for-
dert, gestaltet und gepflegt werden.

4.1 WEITERENTWICKLUNG DER FUHRUNGSKRAFTE:
WENIGER STEUERUNG & MEHR COACHING

Die Rolle von Fihrungskraften &ndert sich derzeit
radikal: Statt fachlicher Expertise, autoritarer An-
weisung und Kontrolle sowie Micromanagement
wird echte Leadership immer wichtiger. Fih-
rungskrafte sind die zentralen Gestalter des Wan-

Personalentwicklung weiterent-
wickeln, um mit der Zeit Schritt
zu halten. Anstelle standardi-
sierter Seminarangebote oder E-
Learnings von der Stange gilt es,
Lernangebote zu personalisieren
und unternehmens- und ziel-
gruppenspezifisch zu customi-
zen. Der haufig zu enge Fokus auf Fachkompeten-
zen (Hard Skills) muss erweitert werden, um die
meist viel entscheidenderen methodischen und
sozialen Kompetenzen (Soft Skills) in den Mittel-
punkt zu riicken. Was die Lernformate angeht, zei-
gen Best Practices und zahlreiche Evaluationsstu-
dien, dass der Schlissel zu wirklichem Lernerfolg

Der héufig zu enge Fokus auf
Fachkompetenzen (Hard Skills)
muss erweitert werden, um
die meist viel entscheidende-
ren methodischen und sozialen
Kompetenzen (Soft Skills) in
den Mittelpunkt zu riicken.

dels und mussen als Vordenker,
Motivatoren, Antreiber, Role
Models und Multiplikatoren zu-
gleich agieren. Von ihnen wird
sichere Orientierung in einer vo-
latilen, unsicheren, komplexen
und ambivalenten (VUCA-) Welt
erwartet. Vor allem missen sie
aber die richtige Haltung glaubhaft vorleben und
ihr Team auf die Reise in die neue Zeit mitneh-
men, es inspirieren und wie ein guter Coach stan-
dig zu Hochstleistungen motivieren.

Das erfordert ein verandertes Selbstverstand-
nis (Mind Set) genauso wie neue Fithrungskom-

N



petenzen und -techniken (Skill Set). Diese lassen
sich jedoch nicht einfach Gber ein Tagesseminar
oder ein E-Learning von der Stange aneignen.
Vielmehr geht es darum, nachhaltige persénliche
Veranderungs- und Reflexionsprozesse anzusto-
Ren und zu begleiten. Durch kontinuierliche Im-
pulse und einen moderierten Peer-to-peer-Aus-
tausch kénnen diese gezielt geférdert und zu-
gleich in die richtige Richtung gelenkt werden.
Die Formate und Themen sind dabei vielfaltig:
Regelmalige Lern-Nuggets und ,Espressi” zu ak-
tuellen und relevanten technologischen Entwick-
lungen, neuen Tools, Fihrungstechniken, regula-
torischen Anforderungen, etc.; passend kuratier-
ter Content wie Artikel, Podcasts, TED-Talks oder

Abbildung 7: Mitarbeiterfdrderung

SCHREIBMASCHINENWELT
VS. DIGITALES ZEITALTER

SCHREIBMASCHINENWELT

» Hierarchische Strukturen
» Wenig Freirdume

» Klare Delegationspfade
» Starre Prozesse

» Entscheidungsengpdsse
» Veraltete Technologien

Masterclasses; Vortrage von inspirierenden Spea-
kern aus der Branche und dariber hinaus; exakt
auf die Situation ihrer Sparkasse zugeschnittene
Workshops und moderierter Austausch zu aktuel-
len Business-Herausforderungen; und bei Bedarf
auch personliches Coaching.

Damit stoRen Sie einen Entwicklungsprozess an,
der nicht nur die Potenziale lhrer Fihrunskrafte
entfaltet, um den kinftigen Herausforderungen
gerecht zu werden, sondern ihre Fihrungskraf-
te auch zu den Gestaltern und Botschaftern einer
neuen Arbeits- und Unternehmenskultur fir alle
Mitarbeitenden macht - auf der Hohe der Zeit und
gewappnet fir die Zukunft.

DIGITALES ZEITALTER

» Flache, agile Strukturen

» Eigenverantwortlichkeit und
Selbstfihrung

» Flexible und fluide Organisa-
tionsstrukturen

» Semiautonome Teamarbeit

» Digitale Zusammenarbeit

. q s Digital Business
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4.2. WEITERENTWICKLUNG DER MITARBEITEN-
DEN: ZIELGRUPPENSPEZIFISCHE LEARNING JOUR-
NEYS ALS WEG DES LEBENSLANGEN LERNENS

Die aktuellen technologischen Entwicklungen wie
virtuelle Arbeitswelten, digitale Beratungstools,
Cloud-Computing, Data Analytics, generative Kl
etc. bieten ungeahnte Méglichkeiten der Produk-
tivitdtssteigerung und Kundenorientierung. Zu-
gleich erzeugen sie bisher nicht gekannte - zum
Teil existenzgefahrdende - Risiken wie beispiels-
weise Public Shaming und einen &ffentlichen Re-
putationsverlust oder auch allgemeine Risiken fir
die Daten- und IT-Sicherheit. Entscheidend dafr,
ob es Ihnen gelingt, die Potenziale zu nutzen und
die Risiken zu vermeiden, hdangt ab von der Bereit-
schaft und Fahigkeit Ihrer Mitarbeitenden, mit den
neuen Moglichkeiten verantwortungsvoll umzu-
gehen. Dabei hangen Bereit-

den kinftig relevanten Aufgaben und Arbeitsan-
forderungen ist ein Soll-Kompetenzprofil abzu-
leiten. Ein Vergleich mit dem Ist-Kompetenzprofil
dieser Mitarbeitendengruppe ergibt dann strin-
gent die Kompetenzlicke, die es zu schlief3en gilt.
Erst wenn diese explizit gemacht ist, Iasst sich eine
passende Learning Journey konzipieren, die vom
heutige Status quo zum Zielprofil fihrt. Damit die
Mitarbeitenden wirklich mitgenommen werden
auf dieser Lernreise und nicht unterwegs verlo-
ren gehen, bedarf es eines abwechselungsreichen
und motivierenden Mixes verschiedener Lernin-
halte und -formen, die nach Méglichkeit eng mit
dem Arbeitskontext und Arbeitsalltag verknipft
sind, sodass die Relevanz der Inhalte jederzeit
deutlich ist und der Transfer in die Praxis gelingt.

Ein solcher ganzheitlich und strategisch ausge-
richteter Weiterbildungsansatz

schaft (Will) und Fahigkeit (Skill)
eng zusammen. Denn in den
meisten Fallen sind es schlicht-
weg Unwissen und Uberforde-
rung, die zu Angsten und Ab-
lehnung neuer Ansatze fihren
und den Transformationsprozess
ernsthaft gefdhrden.

Zentrale Aufgabe der Personal-
abteilung ist daher, durch ge-

0b es Ihnen gelingt, die
Potenziale von neuen tech-
nologischen Entwicklungen
zu nutzen und die Risiken zu
vermeiden, hdangt ab von der
Bereitschaft und Fihigkeit
lhrer Mitarbeitenden, mit den
neuen Mdéglichkeiten ver-
antwortungsvoll umzugehen.
Dabei hdngen Bereitschaft
(Will) und Fahigkeit (Skill) eng
Zusammen.

bietet mehr als nur das kurz-
fristige SchlieBen von Kompe-
tenzlicken. Er bietet die Chance,
eine Lernkultur und damit eine
lernende Organisation zu eta-
blieren, die bereit ist fir jeden
noch so unabsehbaren kinfti-
gen Wandel und die das vielbe-
schworene lebenslange Lernen
in lhrer Organisation Wirklich-
keit werden ldsst.

zielte Entwicklungs- und Wei-
terbildungsmalRnahmen alle Mitarbeitenden zu
befahigen und zu motivieren, mit den sich wan-
delnden Aufgaben und Arbeitsanforderungen
Schritt zu halten. Das funktioniert aber weder
nach dem Gief3kannen-Prinzip, bei dem alle Mit-
arbeitenden das gleiche Pflichtprogramm an Wei-
terbildungen Uber sich ergehen lassen, noch nach
dem Cafeteria-Prinzip, bei dem Mitarbeitende aus
einem bereitgestellten Schulungskatalog oder ei-
ner eingekauften Lernplattform mit zig Standard-
trainings nach Belieben wdhlen kénnen.

Vielmehr bedarf es zundchst einer klaren Ziel-
und Standortbestimmung - und zwar differenziert
nach verschiedenen Mitarbeitendengruppen. Aus

Damit er gelingt, bedarf es eines strategischen
Verstdndnisses und strukturierten Vorgehens bei
den verantwortlichen Beteiligten, allen voran im
Vorstand und in der Personalabteilung. Hilfreich
kénnen auch Partnerschaften mit innovativen
Bildungseinrichtungen sein, die nicht nur Inhalte
und externe Expertise einbringen, sondern auch
Erfahrung in der Konzeption und Durchfiihrung
entsprechender Programme haben.

Richtig konzipiert und umgesetzt, ist Personal-
entwicklung eine Investition in Ihre Mitarbeiten-
den und die Zukunft lhrer Sparkasse. Die ,Bil-
dungsrendite” dieser Investition lasst sich kaum
Uberschatzen.

N



Abbildung 8: Mitarbeiterférderung

ENTWICKLUNG UND KURATIERUNG

KOMPLEXER LEARNING JOURNEYS

Digital Day Follow-Up
Workshop z.B.
» Social Media Basics
» Digital moderieren
& prasentieren
» Datensicherheit

E-Learning:
. Grundlagen der
E-Learning: Data Science/IT
Digital Basics
Workshop:
Datenaufbereitung
und Management o
Digital Fitness
App
Workshop
Innovation
Individuelles
Coaching
Workshop:
Kinstliche
. Intelligenz
Mitarbeiterfunktion: Podcast: 9
Datenexperte ,0n the way to
New Work”

Learning Journey J§ _September | _ Oktober
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Fazit dieser Ausgabe
Herausforderungen im Personal

Die erfolgreiche Umsetzung einer zukunftsweisenden Personalstrategie ist
entscheidend fiir den langfristigen Erfolg und die Wettbewerbsfahigkeit
der Sparkasse in einer zunehmend vernetzten und dynamischen Geschaftswelt.

Hierfir darf sich insbesondere der Personalbe-
reich massiv weiterentwickeln, um die neuen He-
rausforderungen wie Fachkraftemangel, offene
Stellen und Transformationsbedarf in den Kom-
petenzen zu meistern.

Unternehmenskultur kénnen dazu fuhren, dass
Mitarbeitende unzufrieden werden und die Spar-
kasse verlassen. Es ist daher von entscheidender
Bedeutung, die Fiuhrungskrafteentwicklung, die
interne Kommunikation und die Kulturpflege als

Schlisselelemente der Perso-

Durch die Neuausrichtung der

Schliisselfaktoren der Zukunft:

nalstrategie der Sparkasse zu

Rolle des Personalbereichs weg Friktionsfreie interne betrachten.

von einer eher verwaltenden Organisation -

Ausrichtung und hin zu einer  sfarke Unternehmenskultur - SchlieRlich unterstreicht unsere
strategischen Treiberrolle, die kompetenzenbasierte Diskussion die Notwendigkeit
Verbesserung des  Rekrutie- Personalarbeit - fir Sparkassen, einen ganzheit-
rungsprozesses, die Starkung agile Fihrungskrafte lichen und strategischen An-

der Arbeitgebermarke, die For-

derung der Weiterbildung und des Lernens am
Arbeitsplatz, die Investition in Diversity und Inklu-
sion sowie die aktive Pflege von Alumnikontakten
kann die Sparkasse ihre Fahigkeit verbessern, ta-
lentierte Mitarbeiter zu gewinnen und zu halten.

Dennoch dirfen dabei die internen Faktoren, die
zur Mitarbeiterfluktuation beitragen, nicht Gber-
sehen werden. Ungeeignete Fihrungskrafte, or-
ganisatorische Widerspriche und eine veraltete

satz fur lhre Personalstrategie
zu verfolgen. Dies umfasst nicht nur die Verbes-
serung der externen Anziehungskraft als Arbeit-
geber, sondern auch die Sicherstellung eines
positiven und zufriedenstellenden Mitarbeiter-
erlebnisses. Durch die kontinuierliche Pflege und
Weiterentwicklung lhrer Personalstrategie star-
ken Sie lhre Wettbewerbsfdhigkeit, lhre Mitar-
beiterbindung und Ihre Zukunftsfahigkeit. Dabei
winschen wir Ihnen viel Gestaltungsfreude und
positive Resonanz Ihrer Mitarbeitenden.



Abbildung 9: Personalbereich

STRATEGISCHE HANDLUNGSFELDER -
PERSONALARBEIT DER ZUKUNFT

Strategische Positionierung Employer Branding Recruiting

PERSONALBEREICH
NEU AUSRICHTEN

KLARE NUTZEN- MITARBEITER-
VERSPRECHEN GEWINNUNG 2.0

» Erarbeitung eines strategi-
schen Zielbildes fur den Per-
sonalbereich und die Perso-
nalstrategie der Sparkasse.

N
~

S

Retention Management

STEIGERUNG MITARBEITER-
ZUFRIEDENHEIT

» Nach Auflésung der vorhan-
denen organisatorischen
Widerspriche und agiler Aus-
richtung der Sparkasse - Er-
arbeitung von klaren Nutzen-
versprechen fur bestehende
und kiinftige Mitarbeitende.

» Nutzung von Social-
Recruiting-Ansatzen zur
Gewinnung von neuen
Talenten.

Alumni Management

Personalentwicklung &
Qualifizierung

NUTZUNG VON LERNREISEN ZUR
KOMPETENZENTWICKLUNG

RUCKGEWINNUNG VON
TALENTEN

» Laufende Evaluation der Mit-
arbeiterzufriedenheit und
Ableitung entsprechender
Mal3nahmen zur Steigerung.

» Aufbau eines Alumni-Ma-
nagement fir ehemalige Mit-
arbeitende.

» Definition der kinftigen An-
forderungsprofile je Funk-
tionsfamilie und Ableitung
zugehoriger Qualifizierungs-
maf3nahmen.

Fiihrungsstarke: Fiihrungskrafte, die richtiger Mensch, am richtigen Ort sind

Unternehmenskultur: resiliente und agile Kulturentwicklung }
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Uber die beiden Autoren
dieses Thesenpapiers

Prof. Dr. Jiirgen Weimann & Prof. Dr. Achim Hecker

Jurgen Weimann

Prof. Dr. Jirgen Weimann z3hlt zu den fihren-
den Managementberatern fir Zukunftsfahigkeit
durch kompromisslose Kundenorientierung und
wirkungsvolle Fihrung. Fir sein Wirken wurde er
mehrfach ausgezeichnet. Das Manager Magazin
kirte ihn zum TOP Consultant 2020 und die Wirt-
schaftswoche verlieh ihm den Best-of-Consul-
ting-Award in der Kategorie Strategie.

Zukunftsfahigkeit bedeutet vor allem betriebs-
wirtschaftliche Stdrke als Ergebnis einer intelli-
genten Mischung aus smarter Ablauf- und Aufbau-
organisation, Mitarbeiterengagement und kom-
promissloser Kundenorientierung. Hierfr braucht
es vor allem Mut und Leidenschaft des Einzelnen,
Klarheit, Freude im Handeln, stetige Weiterent-
wicklung sowie Teams, die ,Flow” im gemeinsa-
men Tun empfinden. Fir diese Ergebnisse steht
Prof. Dr. Jirgen Weimann.

Folgen Sie Prof. Dr. Jiirgen Weimann

auf LinkedIn und erfahren Sie spannende
Themen rund um die Finanzwelt von
morgen.

Prof. Dr.

Prof. Dr. Achim Hecker ist Professor fir Digital Lea-
dership sowie Grinder und Managing Director der
DBU Digital Business University of Applied Scien-
ces. Nach seiner Promotion im Fach Philosophie
und Habilitation in der Betriebswirtschaftslehre
hatte er verschiedene Professuren an Universitd-
ten im In- und Ausland inne. Daneben war er in
leitender Position bei der Unternehmensberatung
McKinsey beschaftigt und hat zahlreiche Klienten
zu Fragen rund um Fihrungskrafteentwicklung,
Digital Leadership und Digitale Transformation
beraten. Von 2013 bis 2018 leitete Prof. Dr. Hecker
als jingster Rektor Osterreichs die Privatuniversi-
tat Schloss Seeburg. 2018 griindete er die DBU als
Wirtschaftshochschule fir das digitale Zeitalter,
die sich mit innovativen Bildungskonzepten ganz
auf Studien- und Weiterbildungsangebote fir die
digitale Wirtschaftswelt fokussiert.

Eﬁ E Folgen Sie Prof. Dr. Achim Hecker auf
- LinkedIn und erfahren Sie spannende
EF Themen rund um digitale Weiterbildung

von morgen.



Das neue Buch von Prof. Dr. Jiirgen Weimann

New Banking

Gesprache iiber die Zukunft
des Bankings.

*

GESPRACHE UBER DIE ZUKUNFT DES BANKINGS

JiirgenWeimann®

Jetzt erhdltlich auf amazon.de

EVERYONE COUNTS

DER PODCAST UBER TRANSFORMATION
FUR BANKEN UND SPARKASSEN

Die Finanzindustrie befindet sich in einem grol3en
transformativen Wandel. Banken und Sparkassen
stehen vor vielfdltigen Herausforderungen und
tiefgreifenden Veranderungen. Als Impulsgeber
und Sparringspartner gehe ich in diesem Pod-
cast den beiden Fragen auf den Grund, wie die
Transformation im Business und Privatleben ge- .

lingt und wie Banken und Sparkassen den Wandel T Bt psaseda
gestaltet konnen. Und damit ein neues erfolgrei-

ches Zeitalter einlduten. Im Mittelpunkt steht da-

bei immer der Mensch - denn Everyone Counts.
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wr Uberall, wo es Podcasts gibt,
bspw. hier - Shortlink:

apple.co/45guVoe ) ‘




Impressum:

Herausgeber:
JirgenWeimann.Consulting GmbH
Spinnereiinsel 3D

83059 Kolbermoor

0210
4

[=]:X juergenweimann.com

Telefon: +49 176 61016862
E-Mail:  jw@juergenweimann.com

Autoren:
Prof. Dr. Jirgen Weimann
Prof. Dr. Achim Hecker

Lektorat:

Katrin Hottges
Lektorat Text&Tinte
textundtinte.com

Design, Satz & Layout:
Sabrina Blumenthal

Art Direction & Grafik Design
sabrinablumenthal.com

Bildnachweise:
Adobe Stock master13o5

Veroffentlichung:
August 2023

IMMER UP TO DATE - NEWSLETTER

Abonnieren Sie meinen Impulsetter und erhalten Sie monatlich Im-  [=] =88 [=]
By

. . . Anmeldung unter:
- Fo AT
pulse zu den aktuellen strategischen Fragen und Herausforderun '-'-;1-:5-" E: juergenweimann.com/
g g el

gen, sowie Einladungen zu aktuellen Seminaren/Veranstaltungen. Ol #newsletterabo










