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Von Jörg Wittenberg

Die Menschen werden immer weniger und 
sie werden immer älter. So lässt sich die 
demografische Entwicklung in Deutschland 
zusammenfassen. Das Statistische Bundes­
amt geht in seiner aktuellen Bevölkerungs­
vorausberechnung angesichts rückläufiger, 
bestenfalls stagnierender Geburtenraten in 
Verbindung mit einer kontinuierlich steigen­
den Lebenserwartung davon aus, dass die 
Zahl der in Deutschland lebenden Menschen 
bis zum Jahr 2060 um bis zu 13 Millionen 
schrumpfen wird. Schon 2020 wird etwa 
ein Drittel 60 Jahre oder älter sein.1)

Dieser rasante Wandel verändert einerseits 
die Nachfrage nach Gütern und Dienstleis­

tungen, woraus sich nicht zuletzt in vielen 
Branchen neue Absatzchancen ergeben. 
Auf der anderen Seite führt die demografi­
sche Entwicklung zu einer deutlichen Ver­
knappung der Bevölkerungsteile im er­
werbsfähigen Alter und damit zu spürbaren 
Verschiebungen in der Arbeitswelt. In Wirt­
schaft, Politik und Medien sind die Diskus­
sionen um alternde Belegschaften und den 
zunehmenden Fachkräftemangel dement­
sprechend längst zu einem Dauerbrenner 
geworden.

So stehen der demografische Wandel und 
die damit verbundenen Herausforderungen 
für die Personalpolitik inzwischen auch in 
vielen Sparkassen weit oben auf der Agen­
da der wichtigsten Handlungsfelder – ne­
ben der Digitalisierung und den finanz­
marktspezifischen Belastungen aufgrund 
anhaltender Niedrigzinsen und zunehmen­
der regulatorischer Auflagen. Im Folgenden 
liegt der Fokus auf den demografischen 
Herausforderungen für Sparkassen als Ar­
beitgeber und der Frage, wie einzelne Ins­
titute, aber auch die Sparkassen-Finanz­
gruppe als Verbund mit einer nachhaltigen 
Personalpolitik auf die Veränderungen in 
der Arbeitswelt reagieren können. Denn ein 

generationengerechtes Demografie-Ma­
nagement ist Aufgabe jeder einzelnen 
Sparkasse, aber auch der Sparkassenor­
ganisation insgesamt.

Folgen des demografischen Wandels  
in Sparkassen

Schon heute sind die Auswirkungen des 
demografischen Wandels im Personalbe­
stand der Sparkassen erkennbar: Dem bun­
desweiten Trend folgend steigt das Durch­
schnittsalter ihrer Beschäftigten immer 
weiter an. Die Zahl der über 60-jährigen 
Angestellten nimmt nach Berechnungen des 
Deutschen Sparkassen- und Giroverbands 
kontinuierlich zu. 

Im Schnitt sind mehr als zwei Drittel aller 
Sparkassenmitarbeiterinnen und -mitarbei­
ter über 40 Jahre alt. Jüngere Angestellte 
sind dementsprechend in den Sparkassen 
bereits unterrepräsentiert.2) Diese Alterung 
der Belegschaften lässt in der Folge ten­
denziell höhere Fehlzeiten, steigende 
Krankheitskosten und eine eventuell sin­
kende Produktivität erwarten. 

Gleichzeitig geht die Zahl der jüngeren Ar­
beitnehmer auf dem Arbeitsmarkt in Zu­
kunft immer mehr zurück, sodass es dar­
über hinaus auch für Sparkassen immer 
schwerer wird, ihren Bedarf an qualifizier­
ten Mitarbeitern zu decken. Eine weitere 
Verstärkung dieses Effektes steht bevor, 
wenn die geburtenstarken Jahrgänge der 
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Sparkassen als  
Arbeitgeber – ein Thema 
für den Verbund

Die Konsequenzen des demogra­
fischen Wandels für die Personal­
politik sind in der Sparkassenorga­
nisation auch weiterhin ein Thema, 
mit dem sich jedes einzelne Institut 
auseinandersetzen muss. Wenn die 
Sparkassenorganisation auch weiter­
hin nach Art einer „Kaderschmiede” 
qualifiziertes Personal halten will, 
müssen Arbeitgeberattraktivität sowie 
die Gewinnung, Bindung und Entwick­
lung von geeignetem Personal jedoch 
künftig ergänzend auch als Gemein­
schaftsaufgabe verstanden werden, 
meint Markus Schabel. Hier müsse 
das Motto „Einer für alle, alle für ei­
nen” gelten. � Red.
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in den späten fünfziger bis Ende sechziger 
Jahren geborenen Arbeitnehmer – die so­
genannten „Babyboomer” – aus dem Er­
werbsleben ausscheiden. 

Zum einen gehen mit dem gleichzei­
tigen Austritt ganzer Mitarbeitergenerati­
onen ein großer Erfahrungsschatz und 
wertvolles Expertenwissen verloren. 

Zum anderen werden qualifizierte 
Fach- und Führungskräfte am Arbeitsmarkt 
nochmals rarer. 

Dies wiederum wird eine weitere Verschär­
fung des Wettbewerbs um die besten Köp­
fe nach sich ziehen – während die zuneh­
mende Regulatorik und die voranschrei­
tende Digitalisierung gleichzeitig für 
ständig steigende Anforderungen an die 
Qualifikation von Sparkassenmitarbeitern 
sorgen. 

Schließlich stellen die demografische Ent­
wicklung und deren Auswirkungen auf den 
Personalbestand neue kulturelle und kom­
munikative Anforderungen an das Mitein­
ander der unterschiedlichen in einer Spar­
kasse arbeitenden Generationen sowie 
nicht zuletzt an deren Führung. Denn jede 
Generation ist geprägt von spezifischen 
gesellschaftlichen und technologischen 
Entwicklungen sowie von den jeweiligen 
Wertvorstellungen der Zeit, in der ihre An­
gehörigen geboren und aufgewachsen 
sind. 

Mitglieder der „Babyboomer”-Generation 
haben eine andere Vorstellung von Arbeit 
als Angehörige der zwischen 1980 und 
2000 geborenen „Generation Y” oder gar 
der sogenannten „Generation Z”, die der­
zeit noch die Schulbank drücken und in 
Kürze als Auszubildende auch in die Spar­
kassen kommen. 

Diese Besonderheiten gilt es im Sinne einer 
wertschätzenden und Vielfalt anerkennen­
den Unternehmenskultur im Umgang mit 
Beschäftigten verschiedener Generationen 
zu berücksichtigen – insbesondere, um in 
einer von Wandel geprägten Zeit alle Mit­

arbeiter in eine sich verändernde Sparkas­
senwelt mitzunehmen.

Drei strategische Handlungsfelder 

Mit Blick auf die beschriebenen Herausfor­
derungen ist zunächst einmal jedes ein­
zelne Institut gefordert, Antworten auf die 
durch den demografischen Wandel aufge­
worfenen Fragen zu geben. Wesentlich 
sind dabei für ein nachhaltiges Demogra­
fie-Management drei strategische Hand­
lungsfelder: 

1. die Erhöhung der Arbeitgeberattraktivität 
zur Gewinnung und Bindung von Mitarbei­
tern 

2. die Schaffung einer nachhaltigen, le­
benszyklusorientierten Personal- und Füh­
rungskräfteentwicklung sowie 

3. die Intensivierung und Stärkung eines 
generationen- und hierarchieübergreifen­
den Miteinanders innerhalb der Sparkasse.

Mitarbeitergewinnung und  
Arbeitgeberattraktivität

Auf dem Arbeitsmarkt gilt wie auf allen 
Märkten das Prinzip von Angebot und 
Nachfrage. Aus dem knapper werdenden 
Arbeitskräfteangebot resultiert der häufig 
als „War for talents” beschriebene Wett­
streit unter den Arbeitgebern. Dem müssen 
sich Sparkassen stellen, wenn sie dauer­
haft erfolgreich und ihrem öffentlichen 
Auftrag gerecht bleiben wollen – nicht 
zuletzt, weil für Sparkassen die persön­
liche Beziehung zwischen Kunden und 
Beratern ein wesentlicher Bestandteil ihres 
Markenkerns ist. 

Im Rahmen der Mitarbeitergewinnung 
geht es zum einen um junge Nachwuchs­
kräfte als Fach- und Führungskräfte der 
Zukunft. Mit Blick auf den proportional 
wachsenden Anteil älterer Generationen 
in der arbeitenden Bevölkerung muss es 
zum anderen Ziel der Personalentwick­

lung sein, gerade auch für erfahrene Ar­
beitnehmer ein attraktiver Arbeitgeber zu 
bleiben sowie sie und ihre Erfahrungen 
und Kompetenzen zu binden. Angesichts 
einer erhöhten Mobilität und einer steigen­
den Bereitschaft zu Arbeitgeberwechseln 
insbesondere von hochqualifizierten Mit­
arbeitern wird das Handlungsfeld Arbeit­
geberattraktivität in Zukunft für jede ein­
zelne Sparkasse insgesamt stark an Be­
deutung gewinnen. 

Sparkassen sind dementsprechend gefor­
dert, sich in Zukunft deutlich stärker noch 
als heute als attraktive Arbeitgeber zu prä­
sentieren – für Berufseinsteiger genauso wie 
für erfahrene Fach- und Führungskräfte. 

Dazu genügen jedoch weder finanzielle 
Anreize allein noch bunte Arbeitgeberbro­
schüren, die auf Hochglanz polierte Karri­
ereaussichten, Weiterbildungsmöglichkeiten 
und ein angenehmes Betriebsklima verspre­
chen. Vielmehr geht es darum, eine moder­
ne, offene und zukunftsorientierte Arbeits­
platzkultur zu schaffen, die Mitarbeiter dazu 
bringt, aus eigenem Antrieb das Optimum 
ihrer Leistungsfähigkeit für die Sparkasse 
abzurufen.

Arbeit und Privatleben als  
funktionierende Einheit 

Wenn es gelingt, ein solches Arbeitgeber­
bild glaubhaft an potenzielle Bewerber, 
aber auch an die eigenen Mitarbeiter zu 
vermitteln, ist dies die vielversprechendste 
Form des Personalmarketings. Denn im 
Wettbewerb um die besten Köpfe muss 
sich eine Sparkasse heute nicht nur ge­
genüber anderen Arbeitgebern behaupten, 
sondern zunehmend auch gegenüber an­
deren Prioritäten, die Mitarbeiter in ihrem 
Leben setzen möchten. So achten diese 
immer stärker darauf, dass Arbeit und Pri­
vat- beziehungsweise Familienleben eine 
funktionierende Einheit bilden können. 

Als Antwort darauf hat etwa die Sparkas­
se Münsterland Ost in den vergangenen 
Jahren beispielsweise eine eigene Kin­
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dertagespflege für Kinder bis zum Alter 
von drei Jahren, eine Notfall-Kinderbe­
treuung, mehrere Ferienbetreuungen pro 
Jahr sowie verschiedene Seminare zur 
Pflege von Angehörigen, eine Sozialbera­
tung und zahlreiche Angebote zum Erhalt 
der körperlichen und geistigen Gesundheit 
– und damit der Arbeitsfähigkeit – einge­
richtet. 

Dass die Sparkasse für diese familienbe­
wusste Personalpolitik das Gütesiegel 
„audit berufundfamilie” der unabhängigen 
Hertie-Stiftung erhalten hat, ist ein schöner 
Nebeneffekt, der im Rahmen des Mitarbei­
termarketings genutzt werden kann. Viel 
wichtiger als dieser Präsentationsaspekt 
ist jedoch die damit verbundene nachhal­
tige und für die Mitarbeiter vielfach erleb­
bare Entwicklung hin zu einem Arbeitsplatz 
der Zukunft, die konsequent weiter fortge­
setzt wird. 

Flexibilität gewinnt an Bedeutung 

Vor dem Hintergrund zunehmend verwi­
schender Grenzen zwischen Arbeits- und 
Privatleben hat hinsichtlich der Attraktivität 
eines Arbeitgebers darüber hinaus das 
Thema Flexibilität insgesamt stark an Be­
deutung gewonnen. Um diese zu erhöhen 
und die Vertrauenskultur zu stärken, hat 
die Sparkasse etwa die „Stempel-Uhr” ab­
geschafft und vertrauensbasierte Arbeits­
zeitregelungen eingeführt. Dabei können 
die Mitarbeiter zwischen der Vertrauensar­
beitszeit oder einer eigenverantwortlichen 
Erfassung von Arbeitszeitabweichungen 
wählen. 

Mit der Einführung des Vertrauensarbeits­
ortes und der damit verbundenen Aufwei­
chung der Präsenzkultur sowie mit der 
Möglichkeit von bis zu dreimonatigen 
Sabbaticals oder zusätzlichen Urlaubsta­
gen bei teilweisem Gehaltsverzicht werden 
den Mitarbeitern weitere Gestaltungsspiel­
räume eröffnet, die das Arbeiten in der 
Sparkasse attraktiver machen sollen. Spe­
zielle Angebote wie etwa Vergünstigungen 
bei der Beschaffung eines neuen Fahrra­

des, des sogenannten „Job-Rades”, sollen 
zusätzliche Anreize für Mitarbeiter schaffen 
– insbesondere in der Radregion Münster­
land.

Strukturierte Potenzialträgerentwicklung

Angesichts der Tatsache, dass die Zahl 
der am Arbeitsmarkt verfügbaren, gut 
ausgebildeten potenziellen Mitarbeiter in 
den kommenden Jahren deutlich rückläu­
fig sein wird, gleichzeitig aber die inhalt­
lichen Anforderungen an die Qualifikation 
und die Kompetenzen von Sparkassen­
mitarbeitern im Vertrieb wie im Stab wei­
ter zunehmen, gewinnen die Bindung und 
Entwicklung der bereits vorhandenen 
Mitarbeiter für Sparkassen stark an Be­
deutung. 

Mit Blick auf die Gewinnung und Auswahl 
von Führungskräften, aber auch von spe­
zialisierten Fachkräften sollten Sparkas­
sen unter den eigenen Beschäftigten die 
vielversprechenden Potenzialträger für 
verantwortungsvolle Spezialisten- oder 
Beratungsaufgaben, Führungsaufgaben 
und eventuell anschließende Manage­
mentaufgaben systematisch identifizieren 
und entwickeln. Grundsätzliches Ziel 
muss dabei sein, dass alle Mitarbeiter 
unabhängig von Geschlecht, Herkunft 
oder auch Alter ihr volles Potenzial ent­
falten können. 

Vor diesem Hintergrund hat die Sparkasse 
Münsterland Ost ein Programm zur struk­
turierten Potenzialträgerentwicklung einge­
führt. 

Die Basis dieses auf Nachhaltigkeit 
ausgelegten Personalentwicklungsan­
satzes bildet ein „Talentprogramm”, des­
sen Ziel es ist, besonders starke und en­
gagierte Jungangestellte mit zwei bis drei 
Jahren Berufserfahrung frühzeitig zu iden­
tifizieren, deren spezifische Kompetenzen 
zu fördern und sie damit enger an die 
Sparkasse zu binden. 

Im Rahmen eines „Führungsnach­

wuchsprogramms” (FNP) werden die im 
Rahmen von jährlichen „Potenzialträger­
konferenzen” identifizierten potenziellen 
Nachwuchsführungskräfte innerhalb von 
zwei Jahren gezielt und umfassend auf die 
Übernahme einer Führungstätigkeit vorbe­
reitet. 

Seit drei Jahren gibt es zudem ein 
„Senior-FNP”, das speziell die Entwick­
lungspotenziale erfahrener Mitarbeiter im 
Blick hat und diese für Führungs- und 
anspruchsvolle Fachaufgaben qualifiziert. 
Ein „Managementnachwuchsprogramm” 
(MNP) bereitet erfahrene Führungskräfte, 
die im Rahmen eines mehrstufigen und 
extern begleiteten Verfahrens ausgewählt 
wurden, auf Managementaufgaben unter­
halb der Ebene des Vorstandes vor. 

Weitere Module wie ein Mentoring­
programm und spezielle Weiterbildungs­
angebote für Potenzialträger im Vertrieb 
ergänzen die Werkzeuge zur gezielten 
Entwicklung von Führungskräften.

Potenziale bei weiblichen  
Beschäftigten heben

Die Sparkassen können darüber hinaus 
noch einen weiteren „Schatz” heben: die 
Potenziale ihrer weiblichen Beschäftigten, 
die häufig noch nicht ausgeschöpft wer­
den. Aus diesem Grund hat sich die Spar­
kasse Münsterland Ost mit Blick auf ihre 
Attraktivität und ihre Zukunftsfähigkeit die 
besondere Förderung weiblicher Potenzi­
alträgerinnen auf die Fahnen geschrieben 
und legt in den kommenden Jahren einen 
Schwerpunkt ihrer Personalentwicklung auf 
die Förderung von Frauen, die für qualifi­
zierte Führungs- und Fachaufgaben geeig­
net sind. 

So sind als Ergebnis eines vor wenigen 
Monaten erstmals durchgeführten Forums 
„Frauen in Führung” zahlreiche Maßnah­
men entstanden, die im Plan zur Frauen­
förderung und Chancengleichheit der Spar­
kasse festgehalten sind. Auf dieser Basis 
soll beispielsweise eine noch bessere 

Herr Dr. Schönweitz, die CardDuo ist 
das erste Produkt der Kooperation 
zwischen JCB und PayCenter. Ist 
es sinnvoll, in der Startphase der 
MIF-Regulierung mit einer neuen 
Bezahlkarte den Markteintritt zu  
wagen?

Dr. S.: Ja. Die MIF-Regulierung gibt es 
nicht erst seit gestern und auch wenn 
Banken sich im Moment mit neuen 
Produkten zurückhalten, so ist das kein 
Grund, das Kartengeschäft aufzugeben.  
Wir haben zudem mit JCB einen idealen 
Partner gefunden: JCB kennt keine  
Datendiebstahlsskandale, hat ein leicht 
zu überschauendes Regelwerk und 
eine einfache Kostenstruktur und die 
Projektunterstützung ist erstklassig. 

Das Businessmodell unterscheidet  
sich von den aktuell im Markt  
befindlichen Kreditkarten. Denken Sie, 
dass im Umfeld der aktuellen Konso-
lidierung – BVR setzt beispielsweise 
auf eine reine girocard – Ihre Karte 
den Markterwartungen entspricht?

Dr. S.: Die Markterwartungen scheinen  
sich aktuell wöchentlich zu verändern. 
Wir sehen uns als Dienstleister im  
Finanzbereich und verbessern unsere 
Produkte unter laufendem Feedback 
unserer Kunden. Mit unseren Prepaid- 
Produkten und den dazugehörigen 
P-Konten können wir einen gleich- 
mäßigen Zugang von Neukunden  
generieren, die bereits Erfahrun-
gen mit Standard-Finanzprodukten  
sammeln konnten. Die CardDuo folgt 
den Wünschen der Kunden: Sicher-
heit und einfache Verfügbarkeit des  
eigenen Geldes.

Neue Technologien wie Blockchain 
oder Mobile Payment sind aktu-
ell das große Thema. Erwarten Sie 
hier eine starke Beeinflussung des  
Marktes? Wie wollen Sie die  
CardDuo auf lange Sicht erfolgreich 
machen?

Dr. S.: Mobile Payment und Blockchain 
sind in der Tat interessante Techno-
logien und haben das Potenzial, den  
Payment-Markt zu verändern. Wir sehen  
das als vergleichsweiser kleiner  
Bezahlkartenemittent pragmatisch: 
Wir wollen nicht in Technologien  
investieren, die möglicherweise nicht 
den Zuspruch unserer Kunden haben. 
Unser aktuelles Produkt CardDuo wird 
entsprechend den Markterfordernis-
sen zielgerichtet weiterentwickelt. Das 
kann auch bedeuten, dass nicht im-
mer ein Stück Plastik als Datenträger  
notwendig sein wird. 

MoTo und weitere Bezahlformen 
im CNP-Geschäft waren für die  
Kreditkarte schon immer mit höheren  
Aufwendungen verbunden. Wie  
gedenken Sie den Einsatz der  
CardDuo, speziell wegen der vielfälti-
gen Möglichkeiten für Karteninhaber,  
sicher und unkompliziert zu machen?

Dr. S.: Die CardDuo hat speziell für den 
Bereich CNP eine virtuelle Card als  
Basisausstattung. Dies macht den  
Missbrauch verlorener oder gestohlener 
Karten unmöglich. Weitere Sicher-
heitsmerkmale wie ein SMS-Benach- 
richtigungsservice und die Möglichkeit, 
Autorisierungen für das Konto ad hoc 
via Mobiltelefon zu kontrollieren, wer-
den höchsten Sicherheitsansprüchen 
gerecht.

Herr Ciranka, die PayCenter GmbH  
ist der erste Emittent eines Karten- 
produktes, bei dem JCB mitwirkt. 
Können Sie bereits über weitere 
Kooperationen im Issuing-Bereich 
berichten?

PC: Mit PayCenter hat JCB einen Partner  
gewählt, der die hohen technischen 
Ansprüche des Produktes erfüllt und 
durch Eigenentwicklungen das End- 
produkt bereichert. Diese Voraus- 
setzungen machen es für Ban-
ken schwierig, kurzfristig mit der  

Ausgabe einer JCB/girocard zu beginnen.  
Trotzdem liegen Anfragen für eine JCB 
SEPA-Issuing-Lizenz vor und erste  
Lizenzen wurden bereits vergeben. 
Wir gehen davon aus, dass noch 2016 
mit weiteren Emittenten auf dem  
deutschen Markt zu rechnen ist.

Aktuell wird das Processing von  
petaFuel übernommen. Hat JCB 
Pläne, das Issuing-Processing bei 
weiteren Prozessoren zu implemen-
tieren, oder ist petaFuel in der Lage, 
das Processing für jede Bank oder 
Sparkasse abwickeln zu können?

PC: petaFuel als Prozessor zu gewinnen,  
war für JCB ein Glücksgriff. In kürzes-
ter Zeit wurde das Processing für die  
girocard, die JCB-Karte sowie für weitere  
Produkte für ein und dasselbe Konto  
aufgesetzt. Zudem kann über eine 
Vielzahl von Schnittstellen das Karten- 
processing in die meisten Kernbanken-
systeme integriert werden. Trotzdem 
sind ansässige Prozessoren erwünscht 
– es ist kein Hexenwerk!

Zur Produktgestaltung: JCB hat  
bewusst über die Kooperation mit 
der DK und dem Partner PayCenter 
die Produktentwicklung der CardDuo 
als Prepaid JCB/girocard gesteuert. 
Ist es für andere Emittenten möglich, 
das Produkt nach ihren Wünschen zu 
formen, oder gibt es feste Bestand-
teile, die von JCB vorgegeben sind?

PC: Natürlich gibt es Vorgaben, denn 
mit JCB verbunden sind z. B. als  
Standard für jede Karte der Zugang zu 
unzähligen Einkaufsvorteilen, der freie 
Zutritt zu den weltweiten JCB Plazas  
und viele weitere Brand Services wie 
Shuttleservice oder Valet Parking.  
Trotzdem sollte hier erwähnt werden, 
dass das Augenmerk auf ein für den 
Emittenten individualisiertes Produkt 
gelegt wird, welches nicht durch über-
teuerte Standard-Produkteigenschaften  
für jeden gleichgehalten wird.

JCB launcht „CardDuo“
Interview zum Produktlaunch der CardDuo, eines einzigartigen Bezahlkartenprodukts, das die  
Debitkarten-Akzeptanz der girocard und die Kreditkarten-Akzeptanz von JCB auf internationaler  
Ebene verbindet. Das Interview wurde geführt mit Dr. Peter Schönweitz, PayCenter GmbH, Freising, 
und Peter Ciranka, JCB International, Frankfurt am Main.
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Vereinbarkeit von Beruf und Familie vor­
angetrieben werden.

Aktuell wird etwa der Ausbau von Kinder­
betreuungsangeboten an weiteren zentra­
len Sparkassenstandorten geprüft und 
spezielle Arbeitsmodelle, bei denen Frauen 
– und auch Männer – Führungsaufgaben 
in Teilzeit beziehungsweise arbeitsteilig im 
Tandem übernehmen, werden weiterentwi­
ckelt. Innerhalb der dreijährigen Laufzeit 
des Plans zur Chancengleichheit sollen 
gezielt Potenzialträgerinnen im Rahmen 
des Managementnachwuchsprogramms 
gefördert und der Anteil weiblicher Füh­
rungskräfte in der Sparkasse soll schritt­
weise erhöht werden. 

Generationenübergreifendes  
Miteinander

Um die Chancen des demografischen 
Wandels für sich nutzen zu können, soll­
ten sich Sparkassen gleichzeitig bewusst 
machen, dass dieser auch für Konfliktpo­
tenzial sorgen kann. So wächst im Zuge 
der steigenden Vielfalt in der Altersstruktur 
einer Mehrgenerationenbelegschaft auch 
die Vielfalt an Erwartungen, Wünschen, 
Werten und Kommunikationsgewohnheiten 
der Beschäftigten. 

Diese unterschiedlichen und eventuell 
auch gegenläufigen Bedürfnisse einzelner 
Altersgruppen gilt es miteinander in Ein­
klang zu bringen, denn nur so lassen sich 
die spezifischen Potenziale aller Beschäf­
tigtengenerationen freisetzen. Und die wer­
den angesichts der zum Teil weitreichen­
den Veränderungen, die Sparkassen in den 
kommenden Jahren zu bewältigen haben, 
dringender gebraucht denn je. 

Die Integration der verschiedenen Genera­
tionen zu einer Einheit aller Altersgruppen 
ist dabei insbesondere Aufgabe der Füh­
rungskräfte. Zur Stärkung der Sparkasse 
insgesamt ist es deshalb unerlässlich, die 
Bindung zwischen den Führungskräften 
und ihren Mitarbeitern kontinuierlich wei­
terzuentwickeln und zu intensivieren. 

Mit dem Ziel, die Mitarbeiterzufriedenheit 
und eine von gegenseitigem Vertrauen und 
Offenheit geprägte Führungs- und Unter­
nehmenskultur zu stärken, setzt sich die 
Sparkasse deshalb unter der Überschrift 
„Mehr Miteinander” intensiv mit der Bezie­
hung Führungskraft – Mitarbeiter ausein­
ander. Das Institut hat dazu – aufbauend 
auf bestehenden Instrumenten wie regel­
mäßigen Mitarbeiterbefragungen und Füh­
rungsfeedbacks – vor rund zwei Jahren 
ein Modell für den dialogorientierten, struk­
turierten Austausch zwischen Mitarbeitern 
und Führungskräften und die Reflexion 
individueller Wahrnehmungen und Bedürf­
nisse entwickelt. Dies soll zu einem offe­
nen Feedback ermutigen und dabei helfen, 
die Beziehungen im Sparkasseninneren im 
Sinne eines „Verstehens” und „Voneinander 
Lernens” über Hierarchie- und Altersgren­
zen hinweg zu optimieren. 

Bindung an den Sparkassenverbund

Verbindendes Ziel sämtlicher hier beschrie­
benen Ansätze als Antwort auf die demo­
grafische Entwicklung ist es, als Arbeitge­
ber Sparkasse für qualifizierte Arbeitnehmer 
attraktiv zu bleiben, diese möglichst lang­
fristig an das eigene Haus zu binden und 
deren Potenziale entsprechend ihrer spezi­
fischen Fähigkeiten zu nutzen. 

Bislang vergleichsweise geringe Fluktua­
tionsraten in der Belegschaft sind ein Be­
leg dafür, dass die beschriebenen Ansätze 
in die richtige Richtung gehen und ihre 
Wirkung zeigen. Was aber, wenn der Plan 
nicht aufgeht? Was, wenn ein hochquali­
fizierter Mitarbeiter, der durch nachhaltige 
Personalentwicklung vom Auszubildenden 
zu einem Leistungsträger herangereift ist, 
sich entscheidet, seinen Arbeitgeber zu 
verlassen anstatt in der Sparkasse, in der 
er viele Jahre gefördert wurde, weiter ge­
hende Aufgaben zu übernehmen? 

Solche Fälle sind in der heutigen Arbeitswelt 
– trotz insgesamt niedriger Fluktuation in 
der Sparkassenorganisation – natürlich 
auch Realität. Und es ist zu erwarten, dass 

diese sich in Folge der demografischen 
Entwicklung zukünftig häufen werden. 
Wenn sich nun schon nicht in jedem Fall 
die Abwanderung guter Mitarbeiter verhin­
dern lässt, muss es Ziel der Sparkassen­
organisation insgesamt sein, hochquali­
fizierte Fach- und Führungskräfte nicht an 
Mitbewerber oder andere Branchen zu ver­
lieren, sondern sie möglichst an die 
S-Finanzgruppe zu binden und ihre Kom­
petenz für den Verbund zu erhalten. Dies ist 
ein wesentlicher Erfolgsfaktor für eine de­
zentrale Organisation wie die Sparkassen-
Finanzgruppe, die ihren Personalbedarf 
insbesondere auf der Management- und 
Spezialistenebene weitgehend aus den ei­
genen Reihen decken muss und dies in der 
Vergangenheit in der Regel stets konnte. 

Funktion einer „Kaderschmiede”  
erhalten

Die allermeisten heutigen Sparkassenvor­
stände und Inhaber anderer Management­
positionen in der Finanzgruppe sind beruf­
lich in der Sparkassenorganisation groß 
geworden. Damit dieses Prinzip der „Ka­
derschmiede” auch in Zukunft fortbestehen 
kann, bedarf es angesichts der sich ver­
schärfenden Situation am Arbeitsmarkt für 
hoch- und höchstqualifizierte Mitarbeiter 
einer Personalentwicklung auf Ebene des 
Verbundes und gemeinsamer Bemühun­
gen, die Attraktivität der Sparkassenorga­
nisation als Arbeitgeber zu steigern. 

Das DSGV-Projekt „Arbeitgeberattraktivität 
2.0”, dessen Ergebnisse einzelne Spar­
kassen mit Konzepten und Leitlinien bei 
der institutsindividuellen Umsetzung einer 
erfolgreichen Arbeitgeberpositionierung 
unterstützen sollen, geht hier sicher in die 
richtige Richtung. 

Verbund als Karrierenetzwerk  
verstehen

Wenn über 400 Sparkassen in Deutsch­
land es auf Basis dessen schaffen, sich 
als attraktive Arbeitgeber zu präsentieren, 
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so profitiert davon letztlich auch die 
Gruppe insgesamt. Darüber hinaus sollte 
sich der Sparkassenverbund jedoch stär­
ker noch als bisher als Karrierenetzwerk 
verstehen, das über den Stellenanzeigen­
teil der Sparkassenzeitung hinausgeht 
und Leistungsträgern über Institutsgren­
zen hinweg systematisch und gezielt 
Möglichkeiten der beruflichen Weiterent­
wicklung innerhalb der Organisation er­
öffnet. So könnte ein auf die Institutsgrup­
pe bezogenes Karrierenetzwerk bereits 
etablierte Online-Plattformen wie „Xing” 
und „LinkedIn” ergänzen und zusätzliche 
Karriereorientierungen ermöglichen.

Fest steht, die mit der demografischen 
Entwicklung für die Sparkassen einher­
gehenden Herausforderungen sind groß. 
Um diese bewältigen zu können, bedarf 
es neben intensiver Anstrengungen auf 
Institutsebene zusätzlich einer Weiter­
entwicklung hin zu einer nachhaltigen, 
organisationsübergreifenden Personal­
politik. Dies geht gewiss nicht ohne ein 
Umdenken innerhalb der Sparkassen-
Finanzgruppe. 

Wenn die Themen Arbeitgeberattraktivität 
sowie die Gewinnung, Bindung und Ent­
wicklung von geeignetem Personal bislang 
im Wesentlichen als Aufgabe der einzelnen 
Institute gesehen wurden, muss dies zu­
künftig ergänzend auch als Gemein­
schaftsaufgabe im Verbund verstanden 
werden, getreu dem Motto „Einer für alle, 
alle für einen”. Nur so kann es angesichts 
eines eingetrübten Images der Finanzbran­
che in der Öffentlichkeit gelingen, junge 
Menschen dafür zu begeistern, ihre beruf­
liche Zukunft in der Sparkassenorganisa­
tion zu suchen, und erfahrene Fach- und 
Führungskräfte mit ihren Potenzialen und 
Kompetenzen dauerhaft zu binden.
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