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Der im Vertrieb beliebte Spruch
,,Kannst Du's nicht messen, kannst
Du's vergessen" ist auch für die Per-
sonalarbeit der Volksbanken und
Raiffeisenbanken bedeutend. Das
Personalmanagement vieler genos-
senschaftlicher lnstitute leidet unter
einer mangelnden Datengrundlage.
Ohne ausreichende Messgrößen
lässt sich kein Personalmanagement
bewusst und gezielt betreiben. Wis-
sen Vorstände und Führungskräfte
nicht, wo sie im personalwirtschaft-
lichen Bereich stehen, sind kaum
strategieunterstützende Ansatz-
punkfte zu finden, Auch die Personal-
leiter leiden unter der unzureichen-
den Messung ihrer Arbeit. Doch allen
muss bewusstsein: Die beste Strate-
gie lässt sich nur mit der entspre-
chenden Mitarbeiter- und Führungs-
strulctur umsetzen.

Gerade in Zeiten größerer Leistungs-
orientierung gerät der in Erklärungs-
not, der keine klare Zielsetzung und
fundierte Ergebnisse nachweisen
kann. Fehlende Steuerungsgrößen
beeinträchtigen dann die Wertschät-
zung von Funktionen und Bereichen.
Die kurzfristige, zum Teil spontane
Kürzung von Personalmanagement-
leistungen und -ressourcen ist seit
jeher eine bekannte Vorgehensweise
in betriebswirtschaft lichen Krisenzei-
ten.

Kompetenz entscheidet
über den Erfolg

Gemessen an den finanziellen und
personellen lnvestitionen in die klas-
sischen Controlling-Bereiche ist in et-
lichen Primärinstituten das Personal-
Controlling nahe der Bedeutungslo-
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sigkeit einzuordnen. Allerdings wird
der von Basel ll in den Mittelpunkt
gestellte Unternehmenswert nicht
nur durch G+V oder Bilanzwert domi-
niert. Vielmehr sind Größen wie Hu-
mankapital und andere ,,nicht aus-
weisbare Vermögenswerte" ent-
scheidend für die Zukunftsfähigkeit
eines Unternehmens. Vor diesem
Hintergrund ist zum Teil verwunder-
lich, mit welcher Akribie an der Per-
fektionierung von Erkenntnissen aus
den ,,Öutput-Größen" gearbeitet
wird. Die Einfluss- und Wirkungsgrö-
ßen liegen nämlich auf anderen Ebe-
nen. Letztlich hängt jeder unterneh-
merische Erfolg oder Fehlschlag von
der Kompetenz oder der Minderqua-
lifikation der agierenden Personen
ab. Abbildung 1 zeigt einen Wandel
im Steuerungsverständnis, der eine
sich ergänzende Betrachtung nahe-
legt. Es braucht Strukturen, lnforma-
tion, Diskussion und zeitnahes Agie-
ren an den Ursprüngen von
erfolgwirksamem Handeln. Jedes
Unternehmen möge entscheiden, ob

beispielsweise der Zufriedenheits-
grad der Mitarbeiter und die Füh-
rungsstruktur oder die Refinanzie-
rungs- und Depot-A-Struktur einen
größeren Einfluss auf den Unterneh-
menserfolg haben, Damit soll kein
Entweder-oder-Denken sondern viel-
mehr eine,,Sowohl-als-auch-Argu-
mentation" aufgebaut werden. Denn
menschliches Denken und Handeln
lässt sich nicht vollständig in Prüf-
und Steuerungsschablonen pressen
- es sei denn, man akzeptiert das
gänzliche Erlahmen eigeninitiativen
Tuns.

Welche Ansatzpunkte für ein aktives
und zielgerichtetes Personalmanage-
ment lassen sich finden? Hier ist si-
cher die jeweilige Unternehmenssi-
tuation und der lnformationsbedarf
des einzelnen Unternehmens zu be-
rücksichtigen. ln der Abbildung 2 ist
ein Strukturansatz dargestellt. Die
einzelnen Steuerungsgrößen sind
beispielhaft und individuell anpass-
bar. So können für die strategische

Vermögens-/Ertrags-/
Ris.ikowdrte oder
-yoränderungen als
Handltingsimpulse

Klasslscher
Steuerungsansatz:
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Personalarbeit Handlu ngsansätze zur
Veränderung der Führungsspanne
oder der Oualifikationsstruktur er-
kannt werden. lm operativen Perso-
nalmanagement können Optimie-
rungsansätze zut Beschleunigung
von Personaleinstellungsverfahren
oder der Steigerung der Mitarbeiter-
produktivität tra nspa rent werden.

Ein wirkungsvolles Personalcontrol-
ling erfüllt unterschiedliche Funktio-
nen: So ist es lnformationsinstru-
ment und schafft Transparenz über
die aktuelle Situation sowie Verände-
rungen und Entwicklungen. Es ist
ebenso Planungsinstrument, um per-
sonalpolitische Zielgrößen zu fixie-
ren. Zudem ist es ein Steuerungs-
und Kontrolli nstrument,

Um im gesamten Management hori-
zontal abgestimmt zu agieren, sollte
in jedem Unternehmen der Personal-
leiter in die strategischen Planungs-
runden involviert werden. Nur so
kann eine an den Unternehmenszie-
len orientierte Personalarbeit erfol-
gen. Gleichwohl ist der Personalleiter
nicht der alleinige Entscheider über
die Personalkennzahlen - ebenso we-
nig wie der Vertriebs-Controller nicht
alleine für den Absatzerfolg verant-
wortlich ist. Gerade im Sinne der De-
zentralisierung von Personalarbeit
versteht sich der Personalbereich als

Service- und Dienstleister für die
Führungskräfte. Handlungs- wie Lö-
sungsansätze werden aufgezeigt,
ohne die Führungskompetenz der
Führungskräfte zu unterlaufen,

Personal-Gontrolling mit dem
,,Personalfeport"
Mit der lntention, Sensibilität und
Professionalität im Bereich der Per-
sonalarbeit zu erhöhen, wurde vor
drei Jahren (gemeinsam mit mehre-
ren Personalleitern und Personalvor-
ständen) der,, Personalreport" entwi-
ckelt. Ziel dieses lnstruments: zumin-
dest einmal jährlich ein komprimier-
tes Personalkennzahlensystem auf
den Tisch der Unternehmensführung
zu bringen. Nicht nur Bilanz-, G+V-
oder EWB-Auswertungen sollen die
Aufmerksamkeit des Managements
erreichen sondern auch die Personal-
situation. Der,,Personalreport" ist
ein erster Schritt zu vergleichenden
Steuerungsgrößen im Personalma-
nagement.

ln den ersten beiden Jahren der An-
wendung haben jeweils zwischen
100 und 150 lnstitute aus verschiede-
nen Verbandsbereichen an der Aus-
wertung teilgenommen. Diese Zahl
wird sich bei der aktuell laufenden
Erhebung voraussichtlich verdop-
peln. Die Größe und Mitarbeiterzahl

der Teilnehmerinstitute ist erfreuli-
cherweise in ieder Größenklasse re-
präsentativ für die Grundgesamtheit
der Volksbanken und Raiffeisenban-
ken.

Kleinere lnstitute erhalten mit dem
,,Personalreport" die Möglichkeit,
überhaupt einen Personal-Control-
ling-Ansatz aufzubauen. Große Ge-
nossenschaftsbanken reichern den
eigenen Sozialbericht mit den Durch-
schnittsweften ihrer Vergleichsg röße
an. Durch den gänzlich EDV-
technisch abgebildeten Erfassungs-
und Auswertungsprozess werden
schlanke Strukturen und eine quali-
tätssichernde Erhebung gewähr-
leistet. Sowohl die, den oben ge-
nannten Personenkreis interessieren-
den Kennzahlen, als auch die jeweils
relevanten Personalbestände (miV
ohne Teilzeitkräfte) wurden praxis-
nahe definiert.

Welchen Nutzen bietet das
lnstrument?

Zuerst ist es ein lnformationsplatt-
form: Der,,Personalreport" enthält
als praxisnahes Arbeitsmittel neben
der tabellarischen Darstellung der
Werte mit ,,best and low-Bewertung"
auch einen grafischen Teil mit ausge-
wählten Charts sowie das lnterpreta-
tionskapitel, in dem Hinweise zu den
Bankwerten gegeben werden (siehe
Abbildung 3).

Daneben ist der ,,Personalreport"
wichtig für die Kommunikations- und
Führungsentwicklung : Auf dieser Ba-
sis kann in jedem Teilnehmerinstitut
der lst- und Entwicklungsbedarf prä-
sentiert und diskutiert werden. Erfah-
rungen zeigen, dass dadurch die Per-
sonalsituation zum festen Betrach-
tungs- und Planungsgegenstand des
Managements geworden ist. Die in-
dividuellen Ergebnisse unterstützen
die Reflexion des eigenen Führungs-
verhaltens. Die Wirkung von Maß-
nahmen im Personalmanagement ist
in den Folgejahren ablesbar. So kann
mit Zahlen belegt werden, welches
Vorgehen eher förderlich, welches
eher hinderlich für die Erreichung der
Unternehmensziele ist.

.Betiiebsklimaanalyso

O Ftihrungsstruktur und
-spanne
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Last but not least hat
der ,,Personalreport"
einen betriebswirt-
schaftlichen Nutzen:
Erkannte und verän-
derte Ansätze im Perso-
nalmanagement wirken
sich nicht immer zeit-
nah, jedoch unmittelbar
und massiv auf die Kos-
ten- und Ertragssitua-
tion der Bank aus, So
werden Zusammen-
hänge zwischen niedri-
gen Produktivitätswer-
ten und hoher Fluktua-
tionsquote erkannt.
Jede Neueinstellung
beispielsweise eines
Kundenberaters ,,kos-
tet" im ungünstigsten
Fall zwischen 50 000
und 80 000 DM. Dieser
Weft setzt sich aus fol-
genden Komponenten
zusammen: 10 Prozent
Gehaltssteigerung, 20
Prozent interne/
externe Rekrutierungs-
kosten sowie 3 bis 5
Monatsgehälter für Ein-
arbeitu ngiMi nderleis-
tung während der Pro-
bezeit.

Auch die Beschäfti-
gungsstruhur nach Ver-
triebs- und Betriebs-/
Stabsmitarbeitern zeigt
durch einfachen Drei-
satz, wie viele Kollegen
ei n Verlriebsmita rbeiter
,,mitverdienen" muss.
Letztlich lassen sich auch Erkennt-
nisse für die Volksbanken und Raiff-
eisenbanken insgesamt ableiten. Aus
Platzgründen seien hier nur zwei As-
pekte aufgezeigt:

1. Die Struktur der Eintritte und Aus-
tritte nach Tarifgruppen zeigt über
alle Banken hinweg folgendes Bild:
Die mittleren Tarifgruppen fluktuie-
ren stärker als sie bei Neueinstellung
belegt werden. Strukturell erfolgen
mehr Einstellungen in die Tarifgrup-
pen bis TG 5 und ab TG 8. Bewusstes
Agieren unterstellt, zeigen sich damit

personalpolitische Wirkungen unter-
nehmerischer Neuausrichtung. lm
Markt wird stärker zwischen Service-
und Beratungs-/Betreuungsmitarbei-
tern, im Betrieb stärker zwischen
konzeptioneller und ausführender
Arbeit unterschieden. Der ,,Wohl-
standsbauch" in der Tarifgruppen-
struktur wird so langsam abgebaut
und weicht einer bewusst gesteuer-
ten Entlohnungsphilosophie. Die -
betriebswirtschaftliche - Wirkung ei-
ner solchen Vorgehensweise ist min-
destens ebenso bedeutsam wie das
,,Rumdoktern" an marginalen Grö-

Ba s'r lo.I nf orlnat ic rir

ßen variabler Gehaltsbestandteile,
2. Als weiterer Aspekt soll die Füh-
rungsspanne herausgegriffen wer-
den. So werden in kleineren lnstitu-
ten mehr Personen im Verhältnis
zur gesamten Mitarbeiterschaft als
Führungskräfte bezeichnet. Die An-
zahl der Führungskräfte, die bis zu
drei Mitarbeiter führen, ist mit über
30 Prozent aller Führungskräfte im-
mer noch deutlich zu hoch. Hinter-
grürrde hiedür liegen sieher nicht
nur in ungünstigen Organisations-
strukturen. Vielmehr wird deutlich,
welch unterschiedliche, aber auch

Bank-Nr
Bank-Bezeich n u ng
Berichtsjah r ! 
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Perconalstruktur

4.2 Bildungsstruktur - Berufsspezifisch
a) MA mlt Ausbildung als Bankkaufmann/frau

b) MA mit sonstiger Km. Ausbildung
c) MA mit FH-/Hochschulstudium

d) MA mit sonstiger Ausbildung

e) MA ohne abgeschlossene Berufsausbildung
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Personalereignisse

13 Fluktuatio nsquote
a) Austrilte innerhalb der Probezoit
b) Austrilte bis 2 Jahre seit Einstelung

c) Austritle > 2 Jahre nach Einstellung
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Personalaufwand

Bänkdeten /erdl6lchsd2ten B.stw6rt ew

't7 Personalkosten je Mitarbeiter
a) Durchschnittl. Personalkosten je Mitarbeiter in Tsd. Euro
b) Personalkostensatz ie Mitarbeiter oro Stunde in Euro

38,737

25.827

50,430

31.901

36,450
21.A71

4
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},8.4
1-B.A

23 Durchschnittliche Kosten Aus- und
Weiterbildunq ie Mitarbeiter in Euro 73 905 2.549

2-B.A

Sonstiges
Bankdat6n Vorololchsdet6n Bostwert Barud

28 Konten ie Mitarbeiter 641.5 594,4 2856.6 o
,ti

1-S-A
29 Rohertraq in % der oesamten Personalkosten 2840/" 21OD/a 4780/t $B-x
31 Betreuunqsquote für zentrale Personalarbeit 204.7 101.1 284.4 ,i 3-S-A
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unzureichende Anforderung an
Führung gestellt wird. lm ungüns-
tigsten Falle dient der Führungstitel
nur der Legimitation höherer Ge-
haltseinstufung.

Damit wird erkennbar, dass durch die
vorliegenden Erkenntnisse aus der
eigenen Personal- und Führungssitu-
ation Handlungsbedarf für die Unter-
nehmensführung entstehen kann.
Gerade deswegen müssen die Zah-
len auf den Tisch, Denn mit einer Ein-
stellung 

"Was 
ich nicht weiß, macht

mich nicht heiß" werden die ktinfti-
gen Herausforderungen im Personal-
management der Volksbanken und
Raiffeisenbanken kaum zu bewälti-
gen sein,
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