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Der im Vertrieb beliebte Spruch
~Kannst Du’'s nicht messen, kannst
Du’s vergessen” ist auch fir die Per-
sonalarbeit der Volksbanken und
Raiffeisenbanken bedeutend. Das
Personalmanagement vieler genos-
senschaftlicher Institute leidet unter
einer mangelnden Datengrundlage.
Ohne ausreichende MessgriéfRen
lésst sich kein Personalmanagement
bewusst und gezielt betreiben. Wis-
sen Vorstinde und Fiithrungskrifte
nicht, wo sie im personalwirtschaft-
lichen Bereich stehen, sind kaum
strategieunterstilitzende Ansatz-
punkte zu finden. Auch die Personal-
leiter leiden unter der unzureichen-
den Messung ihrer Arbeit. Doch allen
muss bewusst sein: Die beste Strate-
gie lésst sich nur mit der entspre-
chenden Mitarbeiter- und Fiithrungs-
struktur umsetzen.

Gerade in Zeiten groerer Leistungs-
otientierung gerédt der in Erklarungs-
not, der keine klare Zielsetzung und
fundierte Ergebnisse nachweisen
kann. Fehlende Steuerungsgrofien
beeintréchtigen dann die Wertschit-
zung von Funktionen und Bereichen.
Die kurzfristige, zum Teil spontane
Kiirzung von Personalmanagement-
leistungen und -ressourcen ist seit
jeher eine bekannte Vorgehensweise
in betriebswirtschaftlichen Krisenzei-
ten.

Kompetenz entscheidet
iiber den Erfolg

Gemessen an den finanziellen und
personellen Investitionen in die klas-
sischen Controlling-Bereiche ist in et-
lichen Primarinstituten das Personal-
Controlling nahe der Bedeutungslo-
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sigkeit einzuordnen. Allerdings wird
der von Basel Il in den Mittelpunkt
gestellte Unternehmenswert nicht
nur durch G+V oder Bilanzwert domi-
niert. Vielmehr sind GréBen wie Hu-
mankapital und andere ,nicht aus-
weisbare Vermdgenswerte” ent-
scheidend flir die Zukunftsfahigkeit
eines Unternehmens. Vor diesem
Hintergrund ist zum Teil verwunder-
lich, mit welcher Akribie an der Per-
fektionierung von Erkenntnissen aus
den ,Output-GréRen” gearbeitet
wird. Die Einfluss- und Wirkungsgré-
Ben liegen namlich auf anderen Ebe-
nen. Letztlich hangt jeder unterneh-
merische Erfolg oder Fehlschlag von
der Kompetenz oder der Minderqua-
lifikation der agierenden Personen
ab. Abbildung 1 zeigt einen Wandel
im Steuerungsverstandnis, der eine
sich ergénzende Betrachtung nahe-
legt. Es braucht Strukturen, Informa-
tion, Diskussion und zeitnahes Agie-
ren an den Ursprlingen von
erfolgwirksamem Handeln. Jedes
Unternehmen mége entscheiden, ob

beispielsweise der Zufriedenheits-
grad der Mitarbeiter und die Fiih-
rungsstruktur oder die Refinanzie-
rungs- und Depot-A-Struktur einen
groBeren 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
l&sst sich nicht vollstédndig in Priif-
und Steuerungsschablonen pressen
- es sei denn, man akzeptiert das
ganzliche Erlahmen eigeninitiativen
Tuns.

Welche Ansatzpunkte fiir ein aktives
und zielgerichtetes Personalmanage-
ment lassen sich finden? Hier ist si-
cher die jeweilige Unternehmenssi-
tuation und der Informationsbedarf
des einzelnen Unternehmens zu be-
riicksichtigen. In der Abbildung 2 ist
ein Strukturansatz dargestellt. Die
einzelnen SteuerungsgréBen sind
beispiethaft und individuell anpass-
bar. So kdénnen fiir die strategische

Vermogens-/Ertrags-/
Risikowerte oder
-veranderungen als
Handlungsimpulse
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 Abb. 1: Der Wandel im Steuerungsv
SteuerungsgroRen
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Personalmanagement

Personalarbeit Handlungsansétze zur
Verdnderung der Flihrungsspanne
oder der Qualifikationsstruktur er-
kannt werden. Im operativen Perso-
nalmanagement kénnen Optimie-
rungsansdtze zur Beschleunigung
von Personaleinstellungsverfahren
oder der Steigerung der Mitarbeiter-
produktivitédt transparent werden.

Ein wirkungsvolles Personalcontrol-
ling erfiillt unterschiedliche Funktio-
nen: So ist es Informationsinstru-
ment und schafft Transparenz liber
die aktuelle Situation sowie Verénde-
rungen und Entwicklungen. Es ist
ebenso Planungsinstrument, um per-
sonalpolitische ZielgroBen zu fixie-
ren. Zudem ist es ein Steuerungs-
und Kontrollinstrument.

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 tiber
die Personalkennzahlen - ebenso we-
nig wie der Vertriebs-Controller nicht
alleine fir den Absatzerfolg verant-
wortlich ist. Gerade im Sinne der De-
zentralisierung von Personalarbeit
versteht sich der Personalbereich als

Service- und Dienstleister fiir die
Fihrungskréfte. Handlungs- wie Lé-
sungsansétze werden aufgezeigt,
ohne die Fiihrungskompetenz der
Flhrungskréfte zu unterlaufen.

Personal-Controlling mit dem
~Personalreport”

Mit der Intention, Sensibilitdt und
Professionalitdt im Bereich der Per-
sonalarbeit zu erhéhen, wurde vor
drei Jahren (gemeinsam mit mehre-
ren Personalleitern und Personalvor-
standen) der ,Personalreport” entwi-
ckelt. Ziel dieses Instruments: zumin-
dest einmal jahrlich ein komprimier-
tes Personalkennzahlensystem auf
den Tisch der Unternehmensfiihrung
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
SteuerungsgréBen im Personalma-
nagement.

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

der Teilnehmerinstitute ist erfreuli-
cherweise in jeder GroBenklasse re-
prasentativ fiir die Grundgesamtheit
der Volksbanken und Raiffeisenban-
ken.

Kleinere Institute erhalten mit dem
JPersonalreport” die Maglichkeit,
iberhaupt einen Personal-Control-
ling-Ansatz aufzubauen. GroRe Ge-
nossenschaftsbanken reichern den
eigenen Sozialbericht mit den Durch-
schnittswerten ihrer VergleichsgroRe
an. Durch den génzlich EDV-
technisch abgebildeten Erfassungs-
und Auswertungsprozess werden
schlanke Strukturen und eine quali-
tatssichernde Erhebung gewéhr-
leistet. Sowohl die, den oben ge-
nannten Personenkreis interessieren-
den Kennzahlen, als auch die jeweils
relevanten Personalbestinde (mit/
ohne Teilzeitkrafte) wurden praxis-
nahe definiert.

Welchen Nutzen bietet das
Instrument?

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

Daneben ist der ,Personalreport”
wichtig flir die Kommunikations- und
Fiihrungsentwicklung: Auf dieser Ba-
sis kann in jedem Teilnehmerinstitut
der Ist- und Entwicklungsbedarf pra-
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 unterstiitzen
die Reflexion des eigenen Flhrungs-
verhaltens. Die Wirkung von MalR-
nahmen im Personalmanagement ist
in den Folgejahren ablesbar. So kann
mit Zahlen belegt werden, welches
Vorgehen eher forderlich, welches
eher hinderlich fiir die Erreichung der
Unternehmensziele ist.

Abb. 2 P ntrolling als Basis erfolgreichen Personal-
Qualitativ-
' @ Betriebsklimaanalyse
@ Fiihrungsstruktur und
-spanne
Quantitatiy
@ Tarifgruppenstruktur ® Entwicklung der
Qualifikationsstruktur
@ Produktivitatswerte ® Fluktuationsquote nach
Tarifgruppen
Operatiy Strategisch
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Last but not least hat

der ,Personalreport”
einen betriebswirt- Bank-Nr
schaftlichen  Nutzen:

Erkannte und veran-
derte Anséatze 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-
hénge zwischen niedri-
gen Produktivitéatswer-
ten und hoher Fluktua-
tionsquote erkannt.
Jede  Neueinstellung
beispielsweise  eines
Kundenberaters ,kos-
tet” im ungiinstigsten
Fall zwischen 50 000
und 80 000 DM. Dieser
Wert setzt sich aus fol-
genden Komponenten
zusammen: 10 Prozent
Gehaltssteigerung, 20
Prozent interne/
externe Rekrutierungs-
kosten sowie 3 bis 5
Monatsgehailter flr Ein-
arbeitung/Minderleis-
tung wéhrend der Pro-
bezeit.

:!l'“-
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Auch die Beschifti- | f——taelt
gungsstruktur nach Ver-
triebs- und Betriebs-/
Stabsmitarbeitern zeigt
durch einfachen Drei-
satz, wie viele Kollegen
ein Vertriebsmitarbeiter
Lmitverdienen” muss.
Letztlich lassen sich auch Erkennt-
nisse flr die Volksbanken und Raiff-
eisenbanken insgesamt ableiten. Aus
Platzgriinden seien hier nur zwei As-
pekte aufgezeigt:

1. Die Struktur der Eintritte und Aus-
tritte nach Tarifgruppen zeigt Gber
alle Banken hinweg folgendes Bild:
Die mittleren Tarifgruppen fluktuie-
ren stirker 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

— | =7
IFuhrung

Bank-Bezeichnung
Berichtsjahr

onalkosten je I

ldung |

personalpolitische Wirkungen unter-
nehmerischer Neuausrichtung. Im
Markt wird starker zwischen Service-
und Beratungs-/Betreuungsmitarbei-
tern, im Betrieb stérker zwischen
konzeptioneller und ausflihrender
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 Gro-
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Ren variabler Gehaltsbestandteile.

2. Als weiterer Aspekt soll die Flih-
rungsspanne herausgegriffen wer-
den. So werden in kleineren Institu-
ten mehr Personen im Verhaltnis
zur gesamten Mitarbeiterschaft als
Fuhrungskrafte bezeichnet. Die An-
zahl der FUhrungskrafte, die bis zu
drei Mitarbeiter fiihren, ist mit tiber
30 Prozent aller Flihrungskrafte im-
mer noch deutlich zu hoch. Hinter-
griinde hierfiir liegen sicher nicht
nur in ungunstigen Organisations-
strukturen. Vielmehr wird deutlich,
welch unterschiedliche, aber auch
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unzureichende Anforderung an
Fiihrung gestelit wird. Im unglins-
tigsten Falle dient der Fiihrungstitel
nur der Legimitation hdherer Ge-
haltseinstufung.

Damit wird erkennbar, dass durch die
vorliegenden Erkenntnisse aus der
eigenen Personal- und Fiihrungssitu-
ation Handlungsbedarf fiir die Unter-
nehmensfiihrung entstehen kann.
Gerade deswegen missen die Zah-
len auf den Tisch. Denn mit einer Ein-
stellung ,Was ich nicht weil3, macht
mich nicht heiR” werden die kiinfti-
gen Herausforderungen im Personal-
management der Volksbanken und
Raiffeisenbanken kaum zu bewilti-
gen sein.
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