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Die gesellschafts- und wettbewerbspoliti-
schen Anderungen, der Wertewandel und
nicht zuletzt die Wucht der Regulatorik
haben die Anforderungen an die Ge-
schiftsleiter von Volksbanken und Raiff-
eisenbanken deutlich verdndert. Damit
einher geht eine Bedeutungszunahme der
Aufsichtspflichten, insbesondere und auch
im Rahmen von Neubesetzungen auf der
Vorstandsebene.

Fachliche und menschliche Eignung
gesucht

Genossenschaften sind tiber ihre Zweckde-
finition sowohl wirtschaftliche als auch
personale Unternehmungen. §1 GenG
stellt mit ,Forderung von Erwerb und
Wirtschaft der Mitglieder mittels gemein-
samem Geschaftsbetrieb” die natiirliche
Person in den Mittelpunkt. Auch die perso-
nen- statt kapitalgebundenen Abstim-
mungsregeln in  Genossenschaften un-
terstreichen diesen Aspekt. Wer in einer
solchen Organisation ein Unternehmen
oder dessen Aufsicht fiihrt, der hat ein ho-
hes Interesse an der sowohl fachlichen als
auch menschlich sehr guten Besetzung der
Vorstandsposition.

Der Aufsichtsrat ist fiir den Abschluss von
Dienst- und Pensionsvertragen mit dem
Vorstand zustdndig. Damit nimmt er seine
Vertretungsaufgabe der Genossenschaft
gegeniiber den Vorstandsmitgliedern wahr.
Wesentliche Aufgabe fir den Aufsichtsrat
ist es, ein zukunftsorientiertes und trag-
fahiges Anforderungsprofil zu erarbeiten.
Dabei gilt es, strategische Entwicklungen
der Genossenschaft, Veranderungen in der
Mitglieder- und Kundenstruktur sowie in-
terne Personalaspekte zu beriicksichtigen.

Nicht erst seit der Finanz- und Wirt-
schaftskrise stehen die Aufsichtsrate dabei
vor einer besonderen Aufgabe. Die durch
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Erfolgreiches Recruiting von
Vorstandsmitgliedern als
Weichenstellung fur die Zukunft

Fusionen bedingten GrdBenspriinge, die
Komplexitdt der rechtlichen Rahmenbe-
dingungen, die neuen Medien, aber auch
das Fiihren mit mehreren Hierarchiestufen
und Uber Distanz definieren Qualifika-
tionsprofile der Vorstande, die im 20. Jahr-
hundert so nicht erforderlich waren. Die
deutlich kritischere offentliche Wahrneh-
mung der Banken und der Vorstande flihrt
zu einer weiteren Steigerung des Anforde-
rungsniveaus.

Leadership und Managementqualifikation
sind gleichermaBen gefordert. Je nach Ins-
titutsgroBe braucht es eine addquate Aus-
pragung intellektueller Kompetenzen und
pragmatischer Fahigkeiten. Zur Bewalti-
gung der Informationsvielfalt werden im-
mer starker analytische, konzeptionelle
und strategische Kompetenzen erwartet.

Joachim Kehr, Geschdftsfiihrer, GenoPerso-
nalConsult GmbH, Neu-Isenburg, und Jiir-
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Die richtige Mischung zwischen fachlichen
und menschlichen Qualitdten, zwischen in-
tellektuellen Kompetenzen und pragma-
tischen Fdhigkeiten und bei alledem ein
gutes Geplir fiir strategische Branchenent-
wicklungen, das sind wichtige Eignungs-
kriterien der Aufsichtsgremien fiir die
Bestellung von Vorstdnden in genossen-
schaftlichen Primdrbanken. Mit Blick auf
die Besetzung von Vakanzen registrieren
die Autoren zwar nach wie vor eine gewisse
.genossenschaftliche Sozialisierung” der
zum Zuge kommenden Bewerber, halten
eine gute Verankerung in der Wertekultur
der Gruppe aber fiir durchaus gerechtfer-
tigt. Nicht zuletzt angesichts der héheren
Anforderungen der Regulatoren an ge-
ordnete Abldufe in der Kreditwirtschaft
plddieren sie fiir strukturiert ablaufende
Suchprozesse. (Red.)

Fiir die Umsetzung sind integrative und
Orientierung gebende Fahigkeiten erfor-
derlich. Charakteristisch fiir alle Volksban-
ken und Raiffeisenbanken ist jedoch, dass
die Vorstande ihr Geschaft auch operativ
verstehen und, anders als in manch ande-
rer Bankengruppe, der gewerbliche und
private Mittelstand im Vorstandsmitglied
einen Ansprechpartner findet.

Unterstiitzung des Auswahlprozesses
in zehn Schritten

Ziel eines Recruitingprozesses auf Vor-
standsebene ist es, eine Kandidatin oder
einen Kandidaten® zu finden, der zum Zeit-
punkt der Besetzung bestmdglich das An-
forderungsprofil und die Rahmenbedingun-
gen abdeckt. Ein strukturierter Prozess ist
dabei, auch als Orientierung fiir alle Be-
teiligten, hilfreich. So kann zum Beispiel
seitens des Aufsichtsratsvorsitzenden im
Gesamtaufsichtsrat transparent aufgezeigt
werden, in welchen Schritten der Personal-
ausschuss oder das Gesamtgremium ein-
gebunden werden. Die Letztentscheidung
liegt im Gesamtaufsichtsrat. In Zusammen-
arbeit mit den Aufsichtsgremien konnen
seitens des Personalberaters unterstiitzend
folgende zehn Schritte genutzt werden:

- detaillierte Erhebung des Anforderungs-
profils,

- Gestaltung einer zielgruppengerechten
Personalsuchanzeige,

- Direktansprache potenziell
Kandidaten,

geeigneter

- Sichtung der Unterlagen, Vorselektion,

- Durchfiihrung von Erstinterviews durch
den Berater,

- Prasentation der Projektdokumentation,



- Priasentation der Kandidaten im Auf-
sichtsrat,

- Erstellung der Anzeige lber die Absicht
der Bestellung,

- Vorbereitung Eintrittstermin und Ein-
arbeitungszeit,

- Abwicklung aller administrativer Auf-
gaben.

Augenhdhe zwischen Bank und
Bewerber erreicht

Trotz der traditionellen Begrifflichkeit -
Arbeitgeber einerseits, Bewerber anderer-
seits - bringt die Arbeitsmarktlage Unter-
nehmen zunehmend in die Funktion eines
Werbenden. Dies betrifft nicht nur die
Suche von Vorstandsmitgliedern, aber auf-
grund der Regionen Ubergreifenden Au-
Benwirkung ist dieser Aspekt fiir die anzu-
sprechende Zielgruppe besonders relevant.
Langst ist Augenhohe zwischen Bank und
Bewerber erreicht, sodass die Professiona-
litit im Suchprozess ein maBgeblicher
Baustein zur Gewinnung qualifizierter
Kandidaten ist.

Die Erfahrungen der letzten Jahrzehnte
zeigen eine mehrheitliche Besetzung der
Vorstandsvakanzen mit Bewerbern, die
genossenschaftlich sozialisiert sind. Dies
hat weniger mit ,Kirchturmpolitik” oder
.Closed Job" zu tun als mit dem gesunden
Verstandnis des Aufsichtsrates fiir kultu-
relle Integration in der Unternehmensspit-
ze. Im Spektrum der Beurteilungskriterien
durch den Aufsichtsrat kommt der kultu-
rellen Passung eine groBe Bedeutung zu.
Auch die Auspragung mittelstdndischer
Tugenden stellt fir viele Gremien Ent-
scheidungsparameter fiir oder gegen ein-
zelne Bewerber dar.

Dariiber hinaus zeigen Studien in mittel-
standischen Unternehmen, dass interne
Besetzungen zu langfristig besseren Unter-
nehmenserfolgen flihren. Ein Kandidat aus
dem genossenschaftlichen Finanzverbund
Volksbanken Raiffeisenbanken ist sozu-
sagen ein ,Interner”, mit der Zusatzerfah-
rung aus anderen genossenschaftlichen
Unternehmen. Im Rahmen ihrer recht-
lichen und wirtschaftlichen Selbststandig-
keit passt jede Volksbank Raiffeisenbank
das genossenschaftliche Geschaftsmodell
mit eigenen Strategien den Ortlichen
Marktgegebenheiten an.

Diese Souverdnitat charakterisiert auch die
Vorgehensweise bei der Auswahl eines
Beratungspartners. Die Zeiten, zu denen
die Verbande Pflichtberatungen oder gut
gemeinte Tipps ausgesprochen haben, ge-
horen langst der Vergangenheit an. Ebenso
hat sich die Funktionsklarheit und -tren-
nung zwischen Personalberatung und
verbandsseitiger Priifung als Selbstver-
stdndnis und Grundvoraussetzung einer
unabhdngigen und qualifizierten Bera-
tungstatigkeit bewahrt.

Ziel des Aufsichtsrates und Vorstandes ist
es, auch im Recruitingprozess wechselsei-
tig ihre Funktionen und Anforderungen
bestmdglich zum Wohl der Genossenschaft
einzubringen. Die jeweiligen Sichtweisen
ermdglichen so eine ausgewogene Beur-
teilung der Kandidaten. Viele Aufsichtsrite
achten auf folgende Aspekte: Wirkung
gegeniiber Mitgliedern und Offentlichkeit,
neue Impulse ohne kulturelle Irritation,
private und familidre Situation der Kandi-
daten, vertragliche Aspekte. Die Vorstands-
wahrnehmung liegt neben der fachlichen
Expertise auf den Komponenten: komple-
mentdres Team, Leistungsbeitrag, Wirkung
gegeniiber Flihrungskriaften und Mitarbei-
tern, Machtbalance.

Strukturiertes Vorgehen unter
Einbindung des Vorstands

Die bewusste Gestaltung der Einarbei-
tungszeit sowie die Uberlappung mit ei-
nem eventuellen Vorgdnger orientieren
sich an der personellen Ausgangssituation
(interner Kandidat, Bewerber mit/ohne
Vorstandserfahrung) sowie der jeweiligen
Unternehmenssituation und soll neben
einem gelungenen Start zur langfristig er-
folgreichen Vorstandstatigkeit beitragen.

Die Suche nach geeigneten Fiihrungsper-
sonlichkeiten flr die Vorstandsebene der
Volksbanken und Raiffeisenbanken unter-
schiedlichster GroBenordnungen mit diffe-
renzierten Anforderungsprofilen erfordert
ein klares, strukturiertes Vorgehen vom
Aufsichtsrat und die bewusste Einbindung
des Vorstandes. Das Wissen um die heuti-
gen und zukiinftigen Herausforderungen
sowie eine gute Portion Bauchgefiihl und
Menschkenntnis erh6hen die Chancen auf
eine gedeihliche und erfolgreiche Zusam-
menarbeit.
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