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Personalmanagement

als Erfolgsgarant

Von Joachim Hasebrook und Maren Singer

Die Varianz des wirtschaftlichen Er-
folgs eines Kreditinstituts ldsst sich
zu 95 Prozent durch die Qualitdt des
Personalmanagements bestimmen,
so die Autoren. Allerdings sehen sie
bei kleineren Kreditinstituten noch
deutlichen Nachholbedarf. Die groB-
ten Defizite gibt es der aktuellen
zeb-HR-Studie zufolge bei der Digi-
talisierung, die durch PersonalmaB-
nahmen noch zu unsystematisch
unterstiitzt wird. Vor der Umsetzung
neuer Trends raten die Autoren je-
doch in jedem Fall zu einer Analyse,
was die Personalabteilung mit den
bestehenden personellen Kapaziti-
ten und Kompetenzen ({iberhaupt
bewdltigen kann. Red.

Personalmanager fragen sich oft und wer-
den von der Geschdftsflihrung gefragt, wel-
chen messbaren Wert die Personalarbeit flr
den Unfernehmenserfolg hat. Allgemeine
Behauptungen wie ,Unsere Mitarbeiter sind
unser wichtigstes Kapital” helfen dabei
nicht weifer. Doch kann man den Wertbei-
tfrag des Personalmanagements Gberhaupt
messen? Man kann, wie unsere HR-Studie®
beweist. Abbildung 1 zeigt das Rechen-
schema: Die Unternehmen werden geordnet
nach ihrer ManagementqualitGt in  vier
Gruppen geteilt und ebenso geordnet und
eingefeilt nach ihrem Finanzerfolg. Die Ab-
bildung zeigt die Ergebnisse: Rechnet man
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aus, wie genau man durch die Manage-
mentqualitdt den Finanzerfolg bestimmen
kann, so liegt man in 565 Prozent der Fdlle
richtig. Errechnet man den Zusammenhang
von Finanzerfolg und Managementqualitdt,
liegen die Zahlen mit gerade einmal 27
Prozent deutlich darunter.

\Wenn man noch etwas genauer rechnet,
ndmlich mit welcher Wahrscheinlichkeit
bestimmte Qualitdtsstufen im Personalma-
nagement zu welchen Finanzkennziffern
fuhren, dann kann man die Varianz des
wirtschaftlichen Erfolgs eines Kreditinstituts
zu 95 Prozent durch die Qualitdt seines
Personalmanagements bestimmen. Bei der
HR-Studie 2009 lag dieser Wert noch bei
35 Prozent, weil durch die Finanzkrise und
die wachsende Bedeutung des Kundenge-
schdfts auch die Bedeutung des Personal-
managements deutlich gestiegen ist.

Die Messung und Steuerung des Personal-
managements musste also im Interesse
aller Banken und Sparkassen liegen. Von
den Teilnehmern unserer Studie setzen nur
rund 15 Prozent der Kreditinstitufe forfge-
schriftene Dafenanalysen ein und weniger
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als b Prozent verfligen Uber strukturierte
und fortlaufend aktualisierte Personal-Cock-
pits. Brancheniibergreifende Vergleichswer-
te liegen bei immerhin 20 Prozent. Hier hat
die oft kleinfeilige Kreditwirtschaff noch
deutlichen Nachholbedarf.

Qualitdtssteigerungen sind ,sprungfix”

Die zeb.HR-Studie zeigt im Detail, auf wel-
che Weise QualitGtsverbesserungen in
zentralen Handlungsfeldern des Personal-
managements auf die Kosten- und Er-
tragssituation eines Unternehmens wirken.

™= QualitGtssteigerungen wirken nicht line-
ar, sondern sind ,sprungfix”. Dies bedeutet,
dass Qualitdt einen gewissen Aufwand er-
fordert, bevor sie erfolgswirksam wird, denn:
Nur ein bisschen ,gut” ist nicht guf genug.

== Die Wirkung entsteht, wenn zusam-
menhdngende Handlungsfelder gemeinsam
eine hohe Qualitdtsstufe erreichen: Manage-
mentqualitdt zeigt sich nicht in einsamen
Spitzenleistungen, sondern im soliden
Mehrkampf.

Kleine Institute drohen den
Anschluss zu verlieren

Dies beides bedeutet, dass das Manage-
ment generell nicht auf einfache Zusam-
menhdnge setzen kann, wohl aber auf
spezifische Wirkungen: Fokussierfes Per-
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sonalkostenmanagement hat messbare,
aber begrenzte Folgen fur die Personal-
kosten, wirkt aber nicht auf Kosten-Er-
tragsverhdlinis und Erirdge. Gutes Perso-
nalmanagement ist kein Sprint, sondern
ein Dauerlauf.

Wdhrend sich die Managementqualitdt
noch 2009 recht einheitlich verteilte, sefzt
sich eine Spitzengruppe — die Top-25-Pro-
zent — immer weiter vom Durchschnitt ab.
Kleine Institute drohen den Anschluss zu
verlieren. Dies spricht nicht unbedingt flr
GroBe als Qualitdtsmerkmal, wohl aber
dafir, dass kleine Unternenmen sich
schwertun mit der ,Dauerinvestition” in
das Halten und Ausbauen von Qualitdts-
vorspriingen.

Fiihrungsqualitéit als Topthema

Die akiuelle HR-Studie zeigt, dass das
Thema Fuhrungsqualitdt ein Topthema ist:
Es wird nicht nur eine hohe Bedeutung,
sondern auch ein hoher Handlungsbedarf
gesehen; darin besteht Einigkeit zwischen
Personalleifern und Geschdftsfiihrern be-
ziehungsweise  Vorstdnden.  Weitere
Topthemen sind die ,Besetzung von
Schlusselpositionen” und ,Nachfolgema-
nagement infolge demografischer Ent-
wicklung”. Hier unterscheiden sich jedoch
die Einschdfzungen des Handlungs-
drucks: Geschdftsfihrer sehen hier akuten
Handlungsbedarf, die Personaler sehen
dies deutlich entspannter.

Ganz am Ende der Skala liegen, wie auch
in den Vorjahren, die Frauenforderung
und die Entwicklung einer Arbeitgeber-
marke. Eine fafale Fehleinschdtzung,
denn die Mehrheit der Mitarbeiterschaft
stellen Frauen und damit eben auch das
Potenzial fur die schwierige Besefzung
von Schlusselpositionen. Und die wird
immer schwieriger, wie die Einschdtzung
der befragten Institute zeigt: Uber 70 Pro-
zent der Befragten sehen zumindest
teilweise Besetzungsprobleme, im Fir-
menkundengeschdft klagen schon fast 40
Prozent Gber Dauerprobleme.
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Abbildung 1: Messbarkeit des Wertbeitrags des Personalmanagements
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2 Anzahl korrekt zugeordneter Fdlle einer kanonischer Diskriminanzanalyse

Die Vernachl@ssigung des Themas Arbeit-
gebermarke ergibt sich wohl aus einer
unbewussten Selbstiiberschdfzung: 81
Prozent der Kreditinstitute fhlen sich at-
traktiver fir Bewerber als andere Unferneh-
men und 85 Prozent denken, dass sie
attraktiver fur Mitarbeiter sind als ihre
Wettbewerber. Die jungen Generationen
bringen ein gewandeltes Verstdndnis von
Arbeit und Fuhrung in die Unternehmen,
das geprdgt ist von dem Wunsch nach
Kommunikation, Teamwork und wert-
schdtzender Flihrung sowie einem hohen
Pragmatismus — weniger nach Visionen
und klarer Ansage” (Abbildung 3). Es
geht aber nicht allein um hohe Ansprlche

Abbildung 2: Bewerbersituation aller
Institute (Angaben in Prozent)

Wie beurteilen Sie die kuinftige Bewerbungssituation
bezogen auf ... (Angaben in Prozent)
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... Markt
Privatkunden?

... Markt
Firmenkunden?

... Aus-
zubildende?

- Durchgehend hohe Besetzungsprobleme
[] Engpésse in einigen Bereichen/Regionen

Quelle: zeb.HR-Studie 2015

an materielle Ausstaftung und Flexibilitat.
Hinzu kommen ein hoher Stellenwert der
Familie und der wachsende Wunsch jun-
ger Mdnner, die klassische Rolle des ,Er-
ndhrers” zu verlassen und ihre Vaterschaft
Zu erleben.

In beinahe allen Kreditinstituten stellen
Frauen die groBte Zahl der Berufsanfdn-
ger. Die Arbeitswelt ist aber weit von den
Idealvorstellungen dieser jungen Frauen
entfernt. Der demografische Wandel so-
wie der zunehmende Fachkréftemangel
erforderf ein Umdenken: Innerhalb weni-
ger Jahre haben sich die Rahmenbedin-
gungen des Personalmanagements von
einem Arbeitgeber- zu einem Arbeitneh-
mermarkt verdndert.

Fiihrung auf dem Priifstand: Férderung
von Innovation zu unsystematisch

Die Studie zeichnet ein wenig schmeichel-
haftes Bild der aktuellen Lage: Die Mehr-
heit der Befragten glaubt nicht, dass ihre
Fuhrungskrdfte den notwenigen Wandel
Uberhaupt wollen. Fast drei Viertel sind
der Meinung, dass ihre Fuhrungskrafte
Verdnderungsprozesse nicht begleiten
konnen, selbst wenn sie es wollten. Und
weniger als die Hdlfte der Flihrungskréfte
fihlt sich von ihrem Personalmanage-
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ment bei Verdnderungsprozessen ausrei-
chend unterstltzt. Die Detailergebnisse
machen deutlich, was dies im Einzelnen
bedeutet.

Die Kompetenzen der Fuhrungskrafte im
Change Management werden noch verhal-
ten positiv eingeschdtzt (63 Prozent ,eher
gut” oder ,sehr gut”). Der Durchschnitt der
Institute erreicht jedoch nur einen Quali-
tatswert von 45 Prozenf — eine systemati-
sche Untersttzung erfolgt dort also nicht.
Dies entspricht einem Management, das
zwar ,bei Bedarf” und ,auf Anfrage” akfiv
wird, aber nicht aus eigenem Antrieb. Die
Topinstitute haben hier ihren Qualittsvor-
sprung auf fast 70 Prozent ausgebaut,
was einer regelmdBigen Unferstifzung
entspricht, die in Teilen systematisch mit
anderen AktivitGten des Unternehmens ver-
nefzt ist (Abbildung 4).

Schaut man sich die Systematik der Un-
terstitzung noch etwas genauer an, so
wird deutlich, dass vor allem die Unterstt-
zung von Innovation und Verdnderungs-
fahigkeit zu unsystematisch erfolgt. Die
Topinstitute liegen im Schnitt jeweils gut
20 Prozent Uber den Qualitdtswerfen der
Durchschnittsinstitufe und liefern daher
regelmdBige und in Teilen bereits syste-
matische Unterstitzungsleistungen.

Bei der Digitalisierung gibt es
die groBten Defizite

Besonders eklatant werden die Verdnde-
rungen durch die fortschreitende Digitali-
sierung sein — und hier gibt es auch die
gréBfen Defizite. Die Ergebnisse der Studie
zeigen, dass Personal und Organisation
noch kaum auf den digitalen Wandel vor-
bereifet sind. Vielen Instituten erscheint das
noch nicht einmal als Problem, weil der
Wandel aus ihrer Sicht nur langsam ein-
setzt, obwohl der Durchschnitt aller Insti-
tute wie auch die Topinstitute glaubt, dass
alle wesentlichen Leistungsbereiche — Ver-
frieb, Produktion und Steuerung — von
Digitalisierung betroffen sind. Das Thema
bereits angegangen hat aber nur etwas
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mehr als die Hdlfte der Institute, bei den
Topinstituten sind es Uber 70 Prozent. Gut
ein Flnftel der Institute (21 Prozent) hat
gar keine konkreten Pldne.

Fragt man nach speziellen BildungsmaB-
nahmen zum Thema ,Digitalisierung”, so
fallf auf, dass Personalabteilungen sich
weitgehend aus dem Thema heraushalten:
Nur rund ein Viertel (26 Prozent) unter-
nimmt ,regelmdBig” oder ,regelmdgig und
systematisch” etwas. Der enorme Unfer-
schied der Top 25 Prozent zum Durch-
schnift wird besonders deutlich, wenn man
alle Qualitdtsstufen zusammen nimmt, in
denen die Personalabteilung aus eigenem
Antrieb etwas unternimmt (also ,manch-
mal”, ,regelmdBig” und ,regelmdBig und
systematisch”): 76 Prozent der Qualitdts-
flhrer unfernehmen zumindest ,manch-
mal” etwas, der Durchschnitt aber nur zu
50 Prozent.

Zu geringe Unterstiitzung durch
PersonalmaBnahmen

Noch deutlicher wird dieses Bild, wenn
man nicht nur BildungsmaBnahmen
sucht, sondern alle UnterstifzungsmaB-
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nahmen, die die Personalabteilung ,regel-
mdBig” oder ,regelmdBig und systema-
tisch” anbietet: Gut die Hdlfte der Topins-
titute tut dies, aber nur 25 Prozent der
Durchschnittsinstitute. An der Offenheif und
der Kompetenz der Mitarbeiter scheint es
dabei nicht zu liegen, wenn man die Ergeb-
nisse der Studie zugrunde legt: ,Gerade
richtig” finden (ber die Hdlfte der Institute
die Veréinderungsbereitschaft ihrer Mitarbei-
terschaft, nur eine Minderheit denkt, dass
es ,viel zu wenig” ist. Die QualitGtsfuhrer
glauben auch mehrheitlich, dass die Kom-
petenzen in ihren Personalabfeilungen
,gerade richfig” sind (62 Prozent). Davon
sind die durchschnittlichen Institufe weni-
ger Uberzeugt (,gerade richtig” = 41 Pro-
zent), aber viel zu wenig Kompetenz sieht
auch nur eine Minderheit (4 beziehungs-
weise 9 Prozent).

\Wenn es also an Vertinderungsbereitschaft
und Kompetenz nicht liegt, dann muss
man sich fragen, ob nicht die deutlich zu
geringe Unterstlitzung der Digitalisierung
durch PersonalmaBnahmen eines der
Hauptentwicklungshemmnisse darstellt.

Ein gdngiges, hierarchisch geprégtes Ma-
nagementverstdndnis reicht flr die Losung

Abbildung 3: Generationenspezifische Entwicklung arbeitsbezogener Werte

Generation Y
(18 bis 30 Jahre)

Generation X
(31 bis 50 Jahre)

Baby Boomer
(51 bis 65 Jahre)
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Quelle: Eigene Darstellung nach IBE, 2012
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von Problemen, die durch tief greifenden
\Wandel entstehen, nicht mehr aus. Das
,Forum gute Fihrung” der ,Inifiative Neue
Qualitat der Arbeit” (INQA) zeigt die Be-
standteile einer fr den erfolgreichen Wan-
del erforderlichen Fiihrungskultur:

™= Prozess ist wichtiger als Ziel: Gestal-
tung ergebnisoffener Prozesse und schritt-
weises Vortasten zum Erfolg.

== Selbstorganisierte Netzwerke: Nefz-
werkstrukturen statt Hierarchien und die
Nutzung der kollekfiven Intelligenz autfo-
nomer Mifarbeiter in selbst organisie-
renden Netzwerken.

== Motivation durch Wertschdtzung: Ge-
halt und materielle Anreize nehmen in ihrer
Motivationswirkung ab, personliches En-
gagement wird vor allem durch Wertschdt-
zung, Entscheidungsfreirdume und Eigen-
verantwortung erzielt, Autonomie wird
wichtiger als Statussymbole.

== Absage an hierarchische Fihrung:
Zahlenorientierte Steuerung ist angesichts
zunehmender Komplexitdt und Dynamik
der Arbeitswelt nicht mehr angemessen,
klassische Linienhierarchie wird als Flh-
rungsmodell der Zukunft abgelehnt und
nahezu zum Gegenentwurf ,guter Flh-
rung”.

Diese Auflistung macht bereits deutlich,
welch tief greifender Wandel und welche
enormen Aufgaben den kleineren und mitt-
leren Regionalbanken bevorstehen. Aber
ein wichtiges FUhrungsmotto lautet: ,Never
miss a good crisis”. Der bevorstehende,
radikale Wandel macht es moglich, dass
MaBnahmen angedacht und umgesetzt
werden, wie es bisher nicht moglich war.

Bedeutungsverlust des Personalbereichs

Die Personalfunktion wird zwar immer
wichtiger, aber der Personalbereich wird
es nicht: Durch immer stdrkere Orientie-
rung an Regulation, Kostensenkung und
Digitalisierung der Kundenschnittstelle
wird der Bedeutungsverlust der Personal-
arbeit fortschreiten. Damit werden opera-
tive Risiken groBer: Mitarbeifer werden
durch stdndig neue Verdnderung tberfor-
dert, FUhrung ist nicht einheitlich und
passt nicht zu gewandelten Erwartungen,
notwendige Anpassungen an Erwartun-
gen der Regulaforik und des Markfes sind
nicht schnell und tiefgreifend genug, Kos-
tenprogramme zeigen zu wenig und vor
allem keine nachhalfige Wirkung.

Ganz praktisch bedeuten die Ergebnisse
unserer Studie also: Man kann den Wert-
beitrag von Personalmanagement messen

Abbildung 4: Systematik der Unterstiitzung durch das Personalmanagement

Unterstutzt das Personalmanagement

die Fuhrungskréfte darin, die Ideen

und Initiativen ihrer Mitarbeiter zu
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— und er ist viel hoher als gedacht. Aus
dem Bedeutungsverlust und der Krise des
Personalmanagements flihren drei Fragen:

== \Was konnen wir tun? Welche Kapazi-
tGten und Kompetfenzen sind derzeit im
Personalbereich vorhanden und wie kdnnen
sie in Zusammenarbeit mit den Fuhrungs-
krdften der Bank optimal genutzt werden?

== \Was mussen wir fun? Welche Anfor-
derungen an den Personalbereich ergeben
sich aus der akfuellen Geschdffsplanung
der Bank und wie mussen Kapazitdfen
und Kompetenzen im Personalbereich da-
ran angepasst werden?

== \Vas sollen wir tun? Wie nehmen Per-
sonaltrends wie Digitalisierung, Demogra-
fie, verdndertes Werte- und Flhrungsver-
stdndnis und zunehmende Vielfalt (Diver-
sity) Einfluss auf die Geschdffsplanung
und wie muss die Personalabteilung da-
rauf reagieren?

Diese drei Fragen sind nicht unabhdngig
voneinander zu beantworten, sondern stel-
len eine Abfolge dar. Sie kommt nur in der
Praxis selten vor. Viel hdufiger ist es so,
dass versucht wird, neue Trends in der
Personalarbeit aufzunehmen, ohne sich
vorher klar zu machen, ob dafur die néti-
gen Kapazitdfen und Kompetenzen vor-
handen sind. Der erste Schritt zu besserer
Qualitat im Personalmanagement ist eine
ehrliche Bestandsaufnahme der akfuell
vorhandenen Mitarbeiterkapazitéten und
-kompetenzen: Es ist allemal besser, eine
funktionierende Personalverwaltung zu
gewdhrleisten, als Zukunftsprojekfe in
Gang zu setzen, die schlecht gemacht
werden. Danach ist zu tberlegen, von wel-
chen Personalthemen die Umsetzung der
Bankziele abhdngig ist und welche Kapa-
zitdten und Kompetenzen im Personalbe-
reich daflr bereit stehen mussen.
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