Dr. Dieter Winkelmann
19. Fachtagung fiir Personalentwicklung am 03. 04. 2008 in Landshut

»Personalentwicklung meistert Umbruchsituationen“

Personalentwicklung ist kein Selbstzweck. Sie steht im Dienste des
Unternehmens. Personalentwicklung hat in Sparkassen also ihren
Beitrag zu leisten, dass Sparkassen erfolgreich sind, dass sie die
gegebenen Herausforderungen bewadltigen, ihre Ziele erreichen kénnen.
Personalentwicklung ist Bestandteil der Geschaftspolitik eines
Unternehmens. Welches die Herausforderungen in unserer Branche
sind, wie der Wettbewerb und die Rahmenbedingungen sich fiir die
Sparkassen entwickeln, das hat Herr Schiminski in seinem Referat in
dieser Tagung eindrucksvoll dargestellt.

Welches ist nun der Beitrag, den Personalentwicklung zur Bewdltigung
dieser Herausforderungen leisten kann?

A. ,,Banking is People“

Der Titel meines Referats klingt doch vielversprechend. Nun ist er zwar
vielleicht etwas vollmundig formuliert. Aber Selbstbewusstsein kann uns
Personalentwicklern sicher nicht schaden. Und es sind in der Tat ganz
entscheidende Fragestellungen, denen sich die Personalentwicklung zu
widmen hat und von denen Erfolg oder Misserfolg des ganzen
Unternehmens gerade in wichtigen Umbruchsituationen abhdngig ist.
Gilt es doch, besondere Umbruchsituationen, Verdnderungen allgemein,
von einer Seite anzupacken, die leider oft allzu kurz kommt.

Umbriiche in unseren Instituten sind meistens marktgetrieben. Kunden
und der Wettbewerb geben vor, was Sparkassen zu leisten haben und
welchen Aufwand sie sich dabei erlauben diirfen. Herr Schiminski hat
dazu bei seiner Analyse der strategischen Herausforderungen
Entscheidendes ausgefiihrt. Er hat auch bereits angesprochen, dass all
dies notwendigerweise unmittelbar mit Aspekten verbunden ist, die
typischerweise in das Arbeitsfeld der Personalentwicklung
hineinreichen.

»Banking is People” — diese unbestrittene Erkenntnis weist der
Personalpolitik und der Personalentwicklung eine herausragende
Bedeutungin den Instituten unserer Finanzbranche zu. Personalpolitik
sollte in der Aufmerksamkeitsskala auch unserer Vorstiande deshalb
ganz oben rangieren. Wenn es um Ganzheitliche Beratung mit
Finanzkonzepten geht, dann kann und muss der Sparkassenvorstand
dies zwar beschlieRen. Der Beschluss selber verdandert aber noch nicht



viel. Nicht alle sind sich dessen immer hinreichend bewusst. Einfiihren
und umsetzen miissen das die Mitarbeiter — und dafiir miissen sie es
kénnen und wollen. Ahnliches gilt z. B. fiir den notwendigen personellen
Umbau hin zum Markt oder fiir die Konsequenzen, die bei
PersonalabbaumaBRnahmen auf die verbliebenen Mitarbeiter
zukommen. Leistungsdruck und Kostendruck bis hin zu Diskussionen
um die Existenz der Sparkassen sind nicht nur betriebswirtschaftlich-
geschaftspolitische Phanomene. Sie beeinflussen auch zentral das
subjektive Empfinden der Mitarbeiter und damit wiederum den
Unternehmenserfolg.

B. Erfolgskriterien der Personalentwicklung

Entscheidende Kriterien fiir den Wert der Personalentwicklung fiir das
Unternehmen, also kritische Erfolgsfaktoren sind (1.) die Langfristigkeit
und (2.)die Nachhaltigkeit ihres Beitrags, verbunden (3.)mit einer
ausgeprdgten Balance-Orientierung:

(1.) Gute Personalentwicklung muss die langfristige personelle
Erfolgsbasis des Unternehmens sichern. Nur vorausschauende, mittel-
bis langfristige Personalentwicklung kann in diesem Sinne erfolgreiche
Personalentwicklung sein. Personalentwicklung braucht Zeit.
Personalentwicklungs-MaBRnehmen im Hause miissen also so friih
beginnen, dass ihre Friichte nicht verspatet reifen. Es vergehen mehr als
4 Jahre, bis aus einem eingestellten Azubi ein qualifizierter
Privatkundenberater wird, und weitere 2 — 3 Jahre, bis dieser Azubi z. B.
als Firmenkundenberater tatig werden kann. Leider vermitteln immer
noch nicht alle Hdauser den Eindruck einer zumindest mittelfristig
angelegten Planung ihrer Personalentwicklung.

Auch die Rekrutierung von neuen Mitarbeitern muss kiinftige
Entwicklungen am Arbeitsmarkt, z. B. die absehbaren demografisch
bedingten Engpdsse der kommenden Jahre, bereits voraussehen. Dass
solche Engpdsse entstehen, ist schon heute vielerorts zu erkennen.
Haufig wird in diesem Zusammenhang auch erwogen, leistungsfahige
Abiturienten damit zu kédern, dass man ihnen nicht nur die tibliche
Berufsausbildung Bankkaufmann, sondern daneben oder stattdessen
als Einstieg ein Studium anbietet, an der Sparkassenhochschule, an
einer FHS vor Ort oder an einer Berufsakademie aus Baden-
Wiirttemberg. Dies mag im Einzelfall auch sinnvoll sein. Aber Vorsicht!
Das Gebot der Langfristigkeit erfordert es ernsthaft zu prifen, inwieweit
die Zukunft der Sparkasse tatsdchlich eine Erh6hung der
Akademikerquote im Hause erfordert und auch kostenmaf3ig verkraften
kann. In den meisten Féllen fiihrt das zu der Erkenntnis, dass —wenn
Uberhaupt - vor allem solche Akademiker benétigt werden, die ihre



Zukunft im Markt, in der Kundenberatung sehen und dazu auch
geeignet sind. In der Regel bendtigt die Sparkasse eben nicht den
typischen BWL-Hochschulabsolventen mit Ambitionen fiir Controlling
oder andere Stabsfunktionen, sondern eher den praktisch veranlagten,
am Kontakt mit Menschen Interessierten, also oft eher
Realschulabsolventen, die durch praxisnahe Weiterbildung aufsteigen
mochten — manche sogar tatsachlich bis hin zum akademischen BAC und
MBA, was unser Lehrinstitut ja jetzt ebenfalls méglich macht. Um solche,
an der Praxis im Markt interessierte Nachwuchskrafte sollten
Sparkassen den vielbeschworenen ,Wettbewerb um die Talente“in
erster Linie fiihren; zumal gerade die Zahl der Realschulabsolventen
nach 2008 in Bayern von Jahr zu Jahr niedriger werden wird.

Die demografische Herausforderung sehe ich daneben vor allem im
zunehmenden Alterungsprozess in unseren Betrieben. Hierauf muss
unsere Personalentwicklung sich dringend einstellen. Denn damit
drohen auch Qualifikationen zu veralten, wenn wir diesem Prozess nicht
rechtzeitig neue Anstrengungen zur Requalifizierung erfahrener
Mitarbeiter und zur Weiterbildungs-Motivierung dieser Mitarbeiter
entgegenstellen. Dass 55-Jahrige mehr an ihren Ruhestand als an die
ndachsten 10 Jahre ihrer Berufstatigkeit denken, das sollten wir
moglichst bald in der Grundeinstellung unserer Mitarbeiter, aber auch
unserer Fiihrungskrifte korrigieren. — Ubrigens ein nicht nur
betriebliches, sondern dariiber hinaus ein gesamtgesellschaftliches
Thema. Wahrend das deutsche Bildungswesen derzeit auf die sog.
»bildungsrelevante” Bevolkerung der Unter-30-Jdhrigen ausgerichtet
ist, muss dies dringend auf die Erwerbstatigen aller Altersstufen
ausgeweitet werden.

(2.) Personalentwicklung sollte zum zweiten der Garant fiir
»Nachhaltigkeit® sein. Mehr noch als dem punktuellen Erfolg, mehr noch
als der saisonalen Vertriebsaktion hat sich Personalentwicklung dem
langerfristigen, dem nachhaltigen Erfolg des Unternehmens zu
verschreiben. Daflir aber reichen isolierte SchulungsmalRnahmen nicht
aus. Einmalige Motivationsshow-Veranstaltungen und kurze
Verkaufstrainings bewirken leider nur selten nachhaltige
Verhaltensanderungen und daher nur selten nachhaltigen
Unternehmenserfolg. Nachhaltigkeit ist nur erreichbar mit viel Geduld
und v. a. unter Einbezug derer, die dafiir sorgen, dass die einmal
entziindete Flamme auch weiter brennt, und das sollte vor allem die
Aufgabe der jeweiligen Fiihrungskrafte sein. Unsere Trainings und
Coachings zur Einflihrung der Sparkassen-Finanzkonzepte sehen daher
nicht nur das Training der Berater, sondern auch das Coaching der
Marktfiihrungskrafte zur Festigung ihrer Funktion als Coaches ihrer
Mitarbeiter vor.



Nachhaltige Wirksamkeit von Personalentwicklung bedarf aber ebenso
der Beachtung der oft unscheinbaren, aber umso
handlungswirksameren Systeme und Strukturen im Hause. Wenn Sie
wissen wollen, welche heimlichen Motivationssysteme in lhrem Hause
am Werke sind, so fragen Sie sich doch einmal: Wodurch kann ein guter
Mitarbeiter sich in unserer Sparkasse besser hervortun: durch
Leistungen oder durch Uberstunden? Belohnt unser Besoldungssystem
wirklich die Verkaufsleistung im Markt hdher als eine verwaltende
Tatigkeit? Ist aus Marktpositionen bei uns wirklich die steilere Karriere
maoglich als aus Stabspositionen? Welche Probleme erhalten in unserer
Sparkasse grofRere Aufmerksamkeit: verpasste Chancen oder
eingegangene Risiken?

Die Antworten verweisen auf die tatsdachlich wirksamen, auf die gelebten
Werte und Strukturen, unabhdngig davon, ob Sie das so oder anders in
Ihren Unternehmensleitlinien und Filhrungsgrundsatzen formuliert
haben. Hier fiir Stimmigkeit mit der Unternehmensstrategie, hier fiir die
notwendige , Konsequenzen-Kultur” zu sorgen, das muss einen
entscheidenden Beitrag der Personalentwicklung fiir den Erfolg Ihres
Unternehmens ausmachen.

(3.) Die Managementlehre und die jeweils aktuellen Themen der
Personalentwicklung sind immer wieder getragen von
Modestromungen. Aus der Erkenntnis, dass bestimmte Aspekte von
Flihrung und Entwicklung gerade vernachldssigt werden, bildet sind
eine Gegenauffassung, die genau diesen bisher vernachlassigten Aspekt
nun besonders herausstellt, ihn damit iberh6ht und das Pendel so auf
der anderen Seite ausschlagen ldsst — bis dies wieder als
korrekturbediirftig erkannt wird. Je weiter das Pendel in eine Richtung
schwingt, umso stdrker werden sich die entgegen gesetzten Krafte im
Unternehmen zeigen. Von solchen einseitigen Pendelbewegungen
profitieren vor allem zahlreiche Management- und Trainingsinstitute,
die auf diese Weise immer wieder eine vermeintlich neue Erkenntnis in
den Unternehmen platzieren kdnnen. Oft keimt bei den Erfahreneren
unter uns dann der Verdacht: Das hatten wir doch schon mal!

Wir sollten aus solchem Hin und Her mit seinen Einseitigkeiten und
Ubertreibungen inzwischen gelernt haben:

Das Geheimnis des Erfolgs liegt nicht im Entweder-Oder, sondern im
Sowohl-Als-Auch, das Geheimnis des Erfolgs bei Fiihrung und
Entwicklung liegt in der Balance (siehe Buch von Jean-Marcel Kobi)

Das betrifft zum einen die Balance zwischen harten und weichen
Faktoren, von Sachorientierung und Mitarbeiterorientierung



Harte betriebswirtschaftliche Faktoren treten in unseren Unternehmen
immer starker in den Vordergrund. In der Tat sind solche hard facts
heute unverzichtbar. Bedenklich ist es aber, wenn alle anderen
Erfolgsfaktoren unangemessen vernachlassigt werden, weil sie ja ,,nicht
rechenbar” sind. Wenn ,,Banking is People® wirklich gilt, dann
beeinflussen die sog. menschlichen, weichen Faktoren, also etwa Fragen
der Motivation, der Emotionen und der Unternehmenskultur, das
Gesamtergebnis mindestens ebenso nachhaltig, ob wir sie nun in einem
Personal- und Fihrungscontrolling in den Griff bekommen oder nicht:
Glauben wir nicht, dass wir auf Dauer zufriedene Kunden haben werden,
wenn unsere Mitarbeiter unzufrieden sind. Es gibt im Ubrigen
insgesamt genligend Hinweise darauf, dass wohl keine Ressource in
Unternehmen so unzureichend genutzt wird wie die Humanressourcen.
Selbst in die ABWL ist die Bedeutung weicher Produktionsfaktoren
langst eingegangen. Auch Borsentheorien waren ohne die Erkenntnisse
des sog. Behavioral Finance nur noch als naiv zu bezeichnen.

Es betrifft auch die Balance zwischen Bewahren und Veréindern
Veranderung ist allgegenwartig und nur durch die Bereitschaft zur
Veranderung kénnen Unternehmen auf Dauer erfolgreich sein. Aber der
Rhythmus von Verdnderungen scheint immer schneller zu werden. Zu
schneller Wandel allerdings schafft Verdrossenheit, wenn das
Grundbediirfnis aller Beteiligten nach Sicherheit auf der Strecke bleibt.
Bei aller Begeisterungsfahigkeit, die viele Mitarbeiter immer wieder
zeigen - das allzumenschliche Bediirfnis nach Sicherheit darf man nicht
unterschatzen. Zu vernachldssigen, wie viel Veranderung die
betroffenen Menschen tiberhaupt vertragen, das ware fatal, zumal das
wirklich Schwierige am Wandel ja nicht die technische, organisatorische
Veranderung ist. Das Schwierige ist der mentale Wandel, der Wandel in
den Kopfen aller Beteiligten. Eine neu erkorene Vertriebsstrategie wird
nicht erfolgreich sein, wenn die Mitarbeiter und Fiihrungskrafte davon
nicht wirklich iberzeugt sind, wenn sie ihr Wollen, wenn sie ihr Herz
nichtin diese Verdnderung einbringen. Nicht zuletzt bei
Unternehmensfusionen, die zu den anspruchsvollsten
Veranderungsabsichten Giberhaupt gehdren, werden Fragen der
mentalen Fusion, der Neuorientierung der Menschen, immer wieder
dramatisch unterschatzt. Rechtliche, bilanzielle, technische, auch
organisatorische Entscheidungen verandern, d. h. hier fusionieren zwei
Unternehmen nur scheinbar. Erst wenn Mitarbeiter und Fiihrungskrafte
sich nicht mehr ihrer ehemaligen Sparkasse verpflichtet fiihlen, erst
wenn sie sich fiir das neue, gemeinsame Unternehmen tatsachlich
engagieren, vollzieht sich eine Fusion auch in der Realitat.

SchlieBlich betrifft es die Balance zwischen strategischer Orientierung
und operativem Alltagsgeschdift



Sie alle haben in Ihrem Berufsalltag standig zwischen Dringlichem und
Wichtigem abzuwadgen. Vieles muss einfach dringend erledigt werden.
Fragwiirdig wird es aber, wenn Mehrjahresplanungen und strategische
Uberlegungen gar nicht mehr Platz haben oder nur noch pro forma
gemacht werden. Und oft fdllt das Fehlen strategischen Denkens erst
auf, wenn es zu spat ist. Nicht zuletzt die genannten weichen Faktoren
im Betrieb sind naturgemaR oft erst langerfristig wirksam. Man muss sie
also schon wirksam beeinflussen, wenn es eben noch nicht an allen
Ecken zwickt.

Neben den 3 genannten gibt es eine Vielzahl weiterer Gegensdtze im
Unternehmen, die aus dem Lot geraten kdnnen. Die Beispiele mégen
aber geniigen, um hier deutlich zu machen: Bei Fiihrung und Entwicklung
miissen Einseitigkeiten im Interesse des Unternehmenserfolgs vermieden
werden. Stabilitédt und dauerhafter Unternehmenserfolg lassen sich nur
erreichen, wenn die wichtigsten Erfolgskréfte im Gleichgewicht sind.

C. Zur Rolle der Personalentwicklung

Damit muss sich auch die traditionelle Rolle der Personalentwicklung in
unseren Sparkassen verdandern. Leider wird deren Reichweite bisher oft
wesentlich enger definiert, als es erforderlich ware und als es den
Unternehmen gut tut.

Personalentwickler selbst mégen sich anders einschdtzen. Sie mégen
ihren Beitrag zum Unternehmenserfolg selbstbewusst als hoch
bewerten. Ich fiirchte jedoch, dass Fremdbild und Selbstbild hier nicht
Ubereinstimmen. Man muss es realistisch sehen. Ich kann nicht
erkennen, dass die allg. Wertschatzung der Personalentwicklung in den
vergangenen Jahren gestiegen ware. Im Gegenteil: Bildungsbudgets
werden gekiirzt und trotz schoner Reden iiber das Humankapital
tatsdchlich doch vorwiegend unter reinen Kostenaspekten bewertet.
Und dass Personalentwickler von nur Umsetzenden zu aktiven
Mitgestaltern von Unternehmensstrategie und Geschaftspolitik wiirden,
ist derzeit immer noch nicht wirklich realistisch. Genau das aber wadre
dringend geboten.

Personalmanagement im Allgemeinen und Personalentwicklung im
Besonderen miissen integraler Bestandteil der Unternehmensstrategie
werden (siehe Beitrag von Ralf Peter Beitner, VM der Sparkasse
Nirnberg, Gber die Herausforderungen fiir das Personalmanagement).
Der Kern all unseres Bemiihens in sog. ,Vertriebssparkassen“ und
unserer zentralen Dienstleistungen der S-Finanzgruppe richtet sich
ohne Frage auf den Markt. Wiirde die Unternehmensstrategie unserer
Sparkassen aber lediglich als Marktstrategie ausgerichtet, so
widersprdache das der genannten Erkenntnis ,,Banking is People“. Um



Chancen und Grenzen des Unternehmens beurteilen zu kénnen, um
Intensivierungspotential, Veranderungsbedarf und
Veranderungsmdéglichkeiten zu erkennen, muss die Personalstrategie
bereits Bestandteil des Strategieprozesses des Unternehmens sein. Sie
darf nicht erst aus der Unternehmensstrategie abgeleitet werden. Denn
dass Personalpolitik im Nachhinein in der Lage wadre, eine
marktpolitisch begriindetet Strategie noch wirklich zu beeinflussen, das
ist einfach nicht realistisch. Um sich entsprechend rechtzeitig in die
Geschaftspolitik der Sparkasse einbringen zu kénnen, miissen die
Reprdsentanten des Personal- und Personalentwicklungs-Managements
ihre oft rein funktionale Sichtweise aufgeben. Gemeinsam mit den
anderen Verantwortlichen des Hauses muss an gemeinsamen
Zielsetzungen und Handlungsfeldern gearbeitet werden.

Rekrutierung, Motivation, Trainings und der Einsatz aller weiteren
Instrumente erhalten ihre Bedeutung erst im Lichte konkreter
Unternehmensziele. Sie sind daher jeweils als integrativer Bestandteil
umfassender Gestaltungsansdtze einzubringen, sei es fiir die Erreichung
von konkreten Verkaufssteigerungszielen, von Kulturprojekten zur
Steigerung der Verkaufsmentalitat allgemein oder von
Kostendampfungsvorhaben o. a.

Mit Herrn Beitner aus Niirnberg vermute ich, dass die so beschriebene
Personalentwicklung in unseren Sparkassen kiinftig Gibrigens nicht
mehr in allen Fallen und 100%-tig mit den Bildungswiinschen der
Mitarbeiter Gibereinstimmen wird.

Riicklaufige Bildungsbudgets, Personalabbau und damit unsicherer
werdende Arbeitspldtze relativieren die bisher oft rein
sparkassenbezogene personliche Berufsplanung unserer Mitarbeiter.
Ilhre berufliche Entwicklung kann nicht mehr uneingeschrankt in den
Handen der Sparkasse liegen, sie muss zunehmend vom Mitarbeiter
selbst in die Hand genommen werden. Damit steigt der Bedarf nach
selbst initiierten, selbst zu finanzierenden Qualifizierungschancen und
damit auch die Neigung der Mitarbeiter, organisationsexterne
Bildungsangebote zu nutzen (Bankakademie).

Als Sparkassenakademie kénnen wir uns in dieser Situation nicht mehr
ausschlieBlich auf den unternehmerisch begriindeten Bildungsbedarf
unserer Institute beschranken, sondern missen dartiber hinaus auch
dem persénlichen Bildungsbedarf ihrer Mitarbeiter Rechnung tragen.
Nicht zuletzt aus diesem Grunde bieten wir seit 2008 erstmals einen
nebendienstlichen Studiengang Bankfachwirt S auch zur
Selbstanmeldung fiir die Mitarbeiter an. Und die Anmeldungen von 60
Teilnehmern gleich fiir den ersten Durchgang dieses Lehrgangs
bestdtigen uns entsprechenden Bedarf.



Abschlief3end darf ich aber noch einmal den Titel meines Referates
zitieren: ,Personalentwicklung meistert Umbruchsituationen - und das
wiederum heil3t verallgemeinernd: sie férdert den Unternehmenserfolg.

Und genau das bleibt ihre wichtigste Aufgabe und beschreibt ihre Rolle
am eindeutigsten.



