Personal strategisch planen und umsetzen

Die Ertrage bleiben weiterhin unter Druck und damit automatisch auch die Kosten. Personal
wird reduziert, aber die Qualitat muss steigen und sich verandern. Nur wer strategisch vorgeht,
sichert nicht nur seine Existenz, sondern auch seine Zukunftsfahigkeit.

Strategisch planen = Qualitat steigern

Vergleichswerte von Verbanden oder Beratern
zeigen |hnen derzeit nur noch die Entwicklung
der nachsten 18 Monate. Bis 2023 missen Sie
vermutlich doppelt so viel Personal sparen.
Uber die aktuellen Referenzwerte hinaus
brauchen Sie also einen normativen Ansatz,
der sich am Personalbudget und an der strate-
gischen Bedeutung der Funktionen orientiert:

» Funktionen mit hoher Ertragsrelevanz und
Hebelwirkung fiir Leistung und Qualitat bleiben
jenseits aktuell erklarbarer Einsparungen im
normativen Teil der Planung moglichst konstant.
» Funktionen mittlerer Bedeutung werden uber
die aktuellen SOLL-Werte hinaus in dem Malie
reduziert, wie es im Durchschnitt flir das Ge-
samthaus notwendig ist, um das SOLL 2023 zu
erreichen.

» Funktionen mit geringer Wertschépfung bzw.
Hebelwirkung werden Uberproportional so stark
reduziert, dass der Verzicht auf Einsparungen
bei den strategisch wichtigen Funktionen kom-
pensiert und das Personalbudget eingehalten
wird.

Meistens wird aber erst einmal Loyalitat propa-
giert: ,Jeder muss seinen Beitrag leisten.” Das
fuhrt oft zur Methode Rasenméaher, die jede
Strategie schwer beschadigt. Oder es heilfdt
,den Vertrieb schiitzen, beim Stab sparen®. Das
ist gut gemeint, aber strategisch nicht immer
richtig. Im Vertrieb gibt es grofe Unterschiede
bei der Wertschopfung. Andererseits haben ei-
nige Steuerungs- und Unterstiitzungsfunktionen
eine starke Hebelwirkung fiir Effizienz und
Leistung im gesamten Unternehmen, die viel
wertvoller ist als eigene Beitrage zum Sparen.
Wenn Sie diese Prinzipien in lhrer Planung be-
ricksichtigen, erreichen Sie nicht nur geringere
Kosten, sondern auch mehr Leistungsfahigkeit.
Wie diese Differenzierung wirken kann, zeigt
das dieses Projektbeispiel:

Ihr Personalbudget 2023 sollte bertcksichtigen,
dass sich das Verhiltnis von Personal- und
Sachkosten verschieben wird. \WWenn nur noch
40% lhrer Kunden den personlichen Service
und nur noch 30% die Beratung nutzen (SC,
2014), dann fiihren Sie de facto heute schon
eine halbe Direktbank. Vor allem die Budgets
fur Kommunikation und IT werden deshalb stei-
gen. Natirlich missen die Sachkosten sinken,
aber wenn Sie zukunftsfahig bleiben wollen,
werden Sie an manchen Stellen nicht nur aufs
Sparen verzichten, sondern mehr investieren
und beim Personalbudget kompensieren.

Steuerungsbedarf richtig einschatzen

Ein Grof3teil der Einsparungen kann durch die
normalen  Personalveranderungen realisiert
werden. Trotzdem ist eine aktive Steuerung
des Personalabbaus unverzichtbar:
» Die Guten gehen zuerst. Alle wissen das,
aber wenige handeln danach. Die Planung setzt
oft auf eine ,normale” Zunahme der Fluktuation.
Aber wenn Sie Leistung und Qualitat steigern
wollen, ist die Fluktuation definitiv kein gutes
Instrument. Sie verlauft ungesteuert und wenn
die ersten Leistungs- oder Hoffnungstrager ge-
hen, steigt die Nervositat. Die Kosten erhdhter
Fluktuation sind eine der Ursachen daflir, dass
die Ziele des Personalabbaus meistens nicht
erreicht werden (DGFP, 2010).
» Banken und Sparkassen brauchen eine bes-
sere Personalstruktur: 15% haben innerlich ge-
kiindigt, maximal 20% setzen sich voll ein
(Gallup, 2013) und 56% sind bzgl. Digitalisie-
rung ,nicht zukunftsfahig“ (DSGV, 2016). Einen
Verlust bei den Engagierten konnen Sie sich
nicht leisten! Je mehr Sie den Abbau auf Low
Performer konzentrieren, umso hoher ist Ihr
Gewinn bei der Produktivitdat (bis zu 20%;
Gallup, 2013).
» Als Sparkasse oder VR-Bank sind Sie ein
wichtiger Ausbilder in ihrer
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Ihr tatsachlicher Steuerungsbedarf ist also gro-
Rer als die Zahlen zunadchst suggerieren. Die
Fluktuation erscheint bequem, ist aber definitiv
kein gutes Instrument, wenn Sie Ihren Umbau
richtig steuern wollen. Deshalb sollten Sie sie
auch nicht unbewusst férdern, indem Sie die
Dinge ,erst einmal laufen lassen®. Eine Steue-
rung hin zu mehr Qualitat und Leistung erfordert
von Anfang an aktiven Abbau im Bereich der
Low Performer, bei gering engagierten und we-
nig zukunftsfahigen Mitarbeitern. Keine schone
Aufgabe, aber eine notwendige.

Professionell umsetzen =
Leistung und Engagement erhalten

Strategisch gut zu planen ist die halbe Miete,
mehr aber auch nicht. Selbst wenn die Guten
vorerst nicht gehen, die Art und Weise der Um-
setzung des Personalabbaus entscheidet dar-
Uber, ob sie auch weiterhin Leistungstrager
bleiben. Die Diagnose ,pragmatischer* Umset-
zung ist ernlichternd. In der Summe verlieren
viele Unternehmen ihre Attraktivitdt als Arbeit-
geber, das Vertrauen und das Engagement ih-
rer Mitarbeiter. Wenn lhre Rechnung aufgehen
soll, dann brauchen Sie ein professionelles
Trennungsmanagement, das alle Betroffenen
berlcksichtigt, neben den Mitarbeitern, von de-
nen Sie sich gerne trennen wirden, auch

» die Flhrungskrafte, die den schwierigen Pro-
zess so gut bewaltigen missen, dass sie auch
nachher noch wirksam sind,

» die Bleibenden, die zukunftig Ihre Bank oder
Sparkasse erfolgreich machen sollen und deren
Motivation durch eine schwache Umsetzung
schwer beschadigt werden kann,

» die Personaler, die die Qualitat des Prozes-
ses sicherstellen und controllen missen und

» das Top-Management, dessen Commitment
und Glaubwurdigkeit der wichtigste Faktor in je-
dem kritischen Veranderungsprozess ist.
Professionelles Trennungsmanagement ist Kos-
tenbremse und Risikomanagement in dem
schwierigen Prozess, den Sie vor sich haben.
Das sind die Erfolgsfaktoren:

» Konsequente Umsetzung eines geeigneten
Fuhrungssystems, egal ob Sie damitin 6 — 18
Monaten die Basis fur eine leistungsbedingte
Trennung schaffen wollen oder ob dieses Risiko
wenig engagierte Mitarbeiter jetzt schon zu ei-
ner einvernehmlichen Trennung motivieren soll.
Entscheidend sind Zielvereinbarungen mit plau-
sibler Leistungsbandbreite, klares Feedback
und ehrliche Beurteilung, eine strukturierte Kor-
rekturvereinbarung und ggf. eine Anpassung
der LOV. Ohne funktionierendes Fihrungssys-
tem, ggf. auch erst im Aufbau, wird der Prozess
jedenfalls kaum funktionieren.

» Ein faires Angebot fiir einvernehmliche Tren-
nungen nach der Formel Geld + Zeit + Beratung:
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Nur 17% aller Personalabbauprozesse sind

ein voller Erfolg. Mehr als ein Drittel realisiert
nur maximal die Halfte der geplanten Effekte.

Die Bilanz ,pragmatischer® Umsetzung:
» Bis zu 20% Produktivitatsverlust
» Sinkende Arbeitsmoral in zwei Drittel der Falle

» Hohe Kosten durch bis zu 9%-Punkte
erhohte Fluktuation

» Verringerte Veranderungsbereitschaft,
auch bei Fihrungskraften

» Nur ein Drittel schafft die notwendige
Steigerung der Mitarbeiterleistung

» Weniger als 20% erreichen eine bessere
Qualifikationsstruktur

DGFP 2010/2015, Capgemini 2005/2012, CIPD 2009

Angemessene Abfindung, grof3zugiger Vorlauf
zum Ausscheiden mit friher Freistellung und
Newplacement-Beratung. Arbeitszeitflexibilisie-
rung, Sabbaticals u.a. Elemente mit positivem
Charakter erganzen ein Paket, das die Individu-
alitat der Einzelfalle abdeckt.

» Ein sauberes Verfahren zur Auswahl der
anzusprechenden Mitarbeiter und bzgl. der
Low Performer eine wasserdichte Prifung der
Médglichkeiten. Das klingt selbstverstandlich, ist
es aber nicht. Vor allem eine Trennung von Low
Performern muss konsequent durchgezogen
werden. Jeder Ruckzieher hat erhebliche nega-
tive Wirkung auf die Leistungstrager.

» Die Fihrungskrafte unterbreiten die Tren-
nungsangebote selbst. Sie werden dabei in-
tensiv unterstutzt durch eine saubere Argumen-
tation fur jeden einzelnen Fall und das Training
eines effektiven Gesprachsablaufs. Die Delega-
tion an Externe ist fir regionale Unternehmen
wie Sparkassen und VR-Banken ein No-Go.

» Die Kommunikation nach innen und aufen
ist klar und abgestimmt: Inhalt, Wording, Timing.
» Der gesamte Prozess ist sauber geplant und
die einzelnen Schritte werden im Detail vorbe-
reitet. Mangelhafte Vorbereitung ist der Haupt-
grund fir das haufige Scheitern sowohl einzel-
ner Gesprache als auch des gesamten Perso-
nalabbaus.

» Die Phase der Unsicherheit bleibt kurz. Die
Identifikation relevanter Mitarbeiter und die
Trennungsgesprache erfolgen koordiniert in
wenigen Wochen oder sogar nur Tagen.

Richten Sie Ihre Planung in einem kompakten
Verfahren strategisch aus, setzen Sie Ihr Flh-
rungskonzept konsequent um und entwickeln
Sie ein professionelles und faires Trennungs-
management. So sichern Sie nicht nur die Exis-
tenz lhrer Bank oder Sparkasse, sondern auch
ihre Zukunftsfahigkeit. Viel Erfolg dabei!
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