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Von Maren Maurer und Julia von der Wroge

Der Wettbewerb um Mitarbeiter mit
veririeblichen Fdhigkeiten ist heute
schon spiirbar schirfer geworden. Und
diese Entwicklung diirfte in Zukunft
weitergehen. Auch Kreditinstitute, die
heute noch einen Personaliiberhang
aufweisen, sind davor nicht gefeit.
Denn der Personalfluss oder die zu-
nehmende Diskontinuitét in den Le-
bensldufen wird héufig unterschdtzt.
Eine lebenszyklusorientierte Personal-
arbeit, die das Mitarbeiterpotenzial voll
ausschopft, kann kurzfristig die Perso-
nalkosten steigen lassen, so die Au-
torinnen. Bei einer hohen Qualitéit aller
Handlungsfelder des Personalma-
nagements werden sie dann aber wie-
der sinken. Red.

In zahlreichen Branchen werden Men-
schen mit vertrieblichen Fahigkeiten und
Wirtschaftswissen gesucht — Tendenz stei-
gend. Gerade fur den Finanzdienstleis-
tungssektor, deren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zwingend diese Fdhigkeiten
besitzen mussen, hat dieser Wettbe-
werb um Veririebstalente sptrbare Aus-
wirkungen. Erschwerend kommt die in
den lefzten Jahren zu verzeichnende
rickgdngige Aftraktivitdt der Branche
hinzu.

Bereits 2009 beklagten rund 50 Pro-
zent der Kreditinstitute, dass sie Probleme
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bei der Stellenbesetzung von anspruchs-
vollen Fach- und Flihrungspositionen aus
den eigenen Reihen haben.” Dieser Zu-
stand hat sich, im Wesentlichen bedingt
durch drei weitere Aspekfe, noch ver-
scharft:

Die Altersstruktur der Bevolkerung verdn-
dert sich durch die seit Jahrzehnten ab-
nehmende Geburtenrate. Der Anteil der
Uber 60-Jahrigen wird deutlich steigen bei
gleichzeitiger Abnahme der Jingeren.?
Die daraus resultierende Konsequenz fur
Unternehmen ist bereits heute spurbar: Die
Belegschaft wird sukzessive dlter, Auszu-
bildende und Hochschulabsolventen wer-
den in der Konsequenz weniger.

Zudem schrumpft die Bevolkerung in
Deutschland insgesamt seit Jahren und
wird bei anhaltendem Trend im Jahr 2050
um etwa zwolf Millionen Personen klei-
ner sein als 2006.® Das bedeufet fur
Unternehmen, dass auf dem Arbeitsmarkt
pofenziell quantitativ weniger Arbeits-
krafte zur Verflgung sfehen. Das Insfitut
flr Arbeitsmarkt- und Berufsforschung
(IAB) legt im schlimmsten Fall einen
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ungedeckten Bedarf von rund sechs Milli-
onen Erwerbstatigen im Jahr 2020 zu-
grunde.

Nicht nur der quantitative Faktor spielt ei-
ne Rolle, sondern auch die Qualitdt. So ist
seit einiger Zeif eine Verschlechterung der
Ausbildungsreife von Schulabgdngern bei
gleichzeitiger Erhéhung der individuellen
Bildungsanforderungen von (Hoch-)Schu-
len zu sehen. So geben zum Beispiel im
Expertenmonitor des Bundesinstituts flr
Berufsbildung (BiBB) 80 Prozent der 482
teilnehmenden Personalverantwortlichen
eine deutliche Verschlechterung der Aus-
bildungsreife an, die sich unter anderem
in Unzuldnglichkeiten in der Rechtschrei-
bung, im Kopfrechnen und in der Konzen-
trations- und Belastungsfahigkeit zeigt.

Hinzu kommt eine Verschdrfung des Wett-
bewerbs um die Aufmerksamkeit und das
Interesse von vor allem jungen Zielgrup-
pen, bedingt durch die Medienvielfalf und
-nutzung. Uber klassische Stellenanzeigen
sind junge Zielgruppen schlecht zu errei-
chen und die Zahl der Auszubildenden und
Neuvertrdge geht zuriick. Zusdtzlich haben
sich die Perspektiven in Finanzdienstleis-
tungen verschlechtert.

Personalfluss oft unterschdtzt
Das Personalmanagement steht nun

vor der Herausforderung, die durch den
verstdrkten Weftbewerb, den Bevolke-
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Ermittlung mittel- und langfristiger quantitativer Personalbedarf

Personalbewegungen im Unfernehmen
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rungsrickgang der Erwerbsfdhigen und
die Verschlechterung der Ausbildungsreife
knapper werdende Ressource ,Mitarbeiter”
optimal einzusefzen, damit das Unter-
nehmen in Zukunft weiterhin wettbewerbs-
fahig bleibt.

Hinzu kommt, dass die Kreditinstitute die
Dynamik des Wandels hdufig falsch ein-
schdtzen. Quantitativ wird der Personalbe-
darf falsch eingeschdtzt, weil der Perso-
nalfluss (externe, interne Fluktuation unter
anderem aufgrund von Alferung) unter-
schdtzt wird.

Vor allem dltere und mdnnliche Flhrungs-
kréfte und ausgesuchte Fachpositionen
kénnen zu Engpdssen werden. So kon-
nen, laut zeb/-HR-Studie 2009, weniger
als 50 Prozent dieser Posifionen intern
besetfzt werden.

Wie das Beispiel eines mittelstdndischen
Kreditinstituts zeigt, kann so ein Personal-
tberhang schnell zu einer Unterdeckung
flhren (siehe Abbildung). Erschwerend
kommt hinzu, dass auf jede Stellenbeset-
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zung drei bis finf weitere inferne Stellen-
bewegungen kommen.

Diskontinuierlichere Lebensldufe
beriicksichtigen

Ein weiterer Punkt, der hdufig unterschatzt
wird, ist die Dynamik der Lebensldufe und
Verdéinderung der Arbeitsstruktur. Seit Jah-
ren ist eine Verdnderung der Werte und
Einstellungen der (Erwerbs-)Bevolkerung
sichtbar, was sich vor allem in der Ein-
stellung zur Arbeit zeigt. Wahrend in den
sechziger Jahren Pflicht- und Akzeptanz-
werte wichtig waren, rticken bereits seif
den neunziger Jahren des 20. Jahrhun-
derts Selbstentfaltungs- und Autonomie-
werte immer weiter in den Vordergrund.
Das bedeutet fur das Berufsleben, dass
sich zum einen die Bedeutung von Karri-
ere und Arbeit verdnderf, zum anderen das
Verhdltnis von Arbeitsleben und Privat-
leben wandelt. Dadurch wiederum enfste-
hen verdnderte berufsbiografische Muster,
welche sich durch diskonfinuierlichere
Lebensldufe auszeichnen.

Aus Sicht der Unternehmen und des Per-
sonalmanagements muss daraus abge-
leitet werden, dass es zukunftig den Voll-
zeitmitarbeiter nicht mehr in der Form
geben wird. Diese Ableitung erfolgt aber
hdufig nicht — Karrierewege und Arbeits-
modelle orientieren sich noch immer am
traditionellen  Rollenmodell mit dem
mdnnlichen Familienerndhrer und bieten
kaum MaBnahmen zum Beispiel zur
Frauen- und Familienférderung an. So
bietet nur ein Prozent der deutschen Un-
ternehmen eine gezielte Frauenforderung
und befriebliche Kinderbetreuung an, und
auch die betrieblichen Angebofe bei der
Elternzeit fallen mit finf Prozent im Bun-
desdurchschnitt gering aus.®

Ausschdpfen des Mitarbeiterpersonals
wird zum Wettbewerbsvorieil

Fr das Personalmanagement von Kredit-
instituten bedeuten diese Entwicklungen,
dass das Ausschopfen des Mitarbeiterpo-
tenzials zum enfscheidenden Wettbe-
werbsvorteil wird und dass die Beschafti-
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gungsfdahigkeit der Mitarbeiter moglichst
lange erhalten bleiben muss. Grundvo-
raussetzungen hierfur sind eine grindliche
Analyse und Begufachtung quantitatfiver
und qualitativer Personalkennzahlen und
vorausschauende Planung, um die Zu-
kunftsfahigkeit zu sichern und die Wert-
schopfung durch Personal zu erhdhen.
Hierbei biefet es sich an, folgende vier
Punktfe zu analysieren und dann entspre-
chende MaBnahmen abzuleiten:

1. quantitativer Personalbedarf und Per-
sonalflussdarstellung  (externe, interne
Fluktuation unter anderem aufgrund von
Alterung) mit Bewertung im Hinblick auf
Arbeits- und Bewerbermarkf;

2. langfristige Anderungen der Leistungs-
fahigkeit aufgrund von Alfers- und Arbeits-
struktur im Hinblick auf Absentismus
(Dauer und Struktur der Fehlzeiten) sowie
Présentismus (dauerhaft verminderte Lei-
stungsfahigkeit und Belastbarkeit am Ar-
beitsplatz);

3. qualitative Bewertung operativer Perso-
nalrisiken im Hinblick auf Engpass-, An-
passungs-, Austritts- und Motivationsri-
siken;

4. qualitative und quantitative Einschétzung
des Wertschopfungsanteils (Nuiz- und
Stifzleistung) und nufzbarer Wertschop-
fungspotenziale der produkfiven Arbeit.

MaBnahmen sinnvoll vernetzen

Wichtig ist hierbei, dass nicht auf Einzel-
maBnahmen gesetzt wird, sondern eine
sinnvolle Vernetzung von MaBnahmen
statffindet. Dies kann durch lebenszyklu-
sorientierfe Personalarbeit geschehen. Ziel
hierbei ist, individuell auf jede Lebenssi-
tuation der Mifarbeiter einzugehen und
Lebenszyklusphasen im Sinne des Unfer-
nehmens optimal zu vereinen — mit stan-
dardisierfen MaBnahmen. Wenn die Qua-
litdt des Personalmanagements verbessert
und MaBnahmen zu lebensphasenorien-
tierter Personalarbeit verbunden werden,
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sfeigen zundchst die direkfen Personalko-
sten, wie die akiuelle zeb/-HR-Studie 2011
zeigh. Erst bei einer hohen Qualitdt der
wesentlichen Handlungsfelder im Personal-
management sinkt die Personalkostenquo-
te, die Cost Income Ratio verbessert sich
und die Ertrdge steigen.

Durch die grindliche Analyse und das
gezielte Ableiten von MaBnahmen findef
kein isoliertes Herausgreifen von einzel-
nen MaBnahmen staff, sondern eine dau-
erhafte Verbesserung der Leistungsfahig-
keit vor allem bei der Gewinnung und
Bindung von Talenten sowie bei der vo-
rausschauenden Personal- und Nachfol-
geplanung.
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