\ Arbeitsteilung im Verbund

Kooperationen

starken das

Personalmanagement

Von Eimar Gértz und Joachim Kehr

Angesichis der Demografischen Eni-
wicklung hat das Thema Personal fiir
die genossenschaftliche Finanzgruppe
hohen Stellenwert. Auch im Zuge der
Digitalisierung wird sich die Perso-
nalarbeit weiterentwickeln miissen.
Kooperation ist deshalb dauch an
dieser Stelle angesagt. Die Fusion
von GAD und Fiducia wird Verbes-
serungen zur Nutzung von Personal-
managementsoftware mit sich brin-
gen. Wichtig fiir die Personalsteue-
rung sind jedoch nicht zuletzt ein von
BVYR und Geno-Personal-Consult ent-
wickelter Demografierechner sowie
eine Gehalisstudie. Red.

Spricht man heufzutage mit Unterneh-
menslenkern, stellt man — wen wundert
es — schnell fest, dass sich nahezu
jedes Unternehmen im Rahmen seiner
strategischen Ausrichfung mit &hnlichen
Zukunftsherausforderungen beschaftigt,
Google liefert alleine zum Stichwaort ,Stra-
tegie” mehr als 75 Millionen Treffer,

Viele Unternehmen besttigen: Die Wett-
bewerbssituation hat sich zum Teil dra-
matisch verschérft. Nicht nur der Trend
der Globalisierung und die erhdhte Trans-
parenz und Geschwindigkeit haben Ein-
fluss auf diese Tendenzen, sondern auch
das disruptive Verhalten branchenfrem-
der Akteure stellt eine neue Dimension
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des bisher bekannfen Geschdftsgeba-
rens dar. So locken beispielsweise immer
neue, eigentlich branchenfremde Anbiefer
mit neuen Bezahlverfahren im Internet,
vermeinflich leicht bedienbaren Online-
Applikationen oder Kreditkarten mit Bo-
nusprogrammen,

Neben der zunehmenden Komplexiidt
und Voldfilitdt, allgemeiner Unsicherheit
und geopolitischer Risiken, intensiverer
Vernefzung und Digitalisierung sowie
bankwirtschattlich schlieBlich auch feils
ausufernder Regulaforik, wird sich das
Angebot an Erwerbstdtigen in Deutsch-
land in den ndchsten Jahren weiter ver-
knappen. Das heiBf vor allem: Der Kampf
um die wichtigste Ressource im Unterneh-
men — die Mitarbeiter — wird noch inten-
Siver.

Bergits heutfe herrschf deshalb am Arbeits-
markt eine starke Wetthewerbssituation
um die besfen Képfe. Denn lefzfendlich
kommen alle Innovationen, alle Pro-
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duktentwicklungen und jegliche Dienst-
leistungsqualitdt vom Menschen selbst,

Die Aussage ,banking is people busi-
ness” hat bei diesen massiven Struk-
turvernderungen im Finanzdienstleis-
tungssektor nichfs an Aktualitdf verloren,
Gerade fir die durch Ndhe und Bezie-
hungsmanagement charakterisierte ge-
nossenschaftliche Finanzguppe ist daher
die Entwicklung eines enisprechenden
Personal- und Fihrungskonzeptes einer
der wesentlichen Erfolgsfakforen. Mit
mehr als 160000 Mitarbeitern sind die
1062 Volksbanken und Raiffeisenbanken
in Deutschland ein bedeutender Arbeit-
geber im Bankensekior, bei dem gegen
den Trend in den anderen Bankengruppen
die Beschdftigtenzahl seit der Finanz-
marktkrise im Jahr 2008 sogar leicht
gestiegen ist,

Demografische Herausforderungen
bewdltigen

Die dem Genossenschaftswesen inne-
wohnende Uberzeugung ,was einer nicht
schafff, das schaffen viele” flihrt auch im
Personalmanagement ganz zwangsldufig
hin zu kooperativen Modellen und L&-
sungen. Diese zeigen sich zum Beispiel
zu dem Megathema Demogradfie, das
nichf nur durch unterschiedliche Presse-
meldungen, sondern auch durch vor-
hersehbare Prognosen wieder stdrker in
die Aufmerksamkeit der Unternehmen, der
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Gesellschaft und Polifik gerafen ist. Durch
den gemeinsam vom Bundesverband der
Deutschen Volksbanken und Raiffeisen-
banken (BVR) und der Geno Personal
Consult (GPC) angebotenen Demografie-
rechner liegt eine statistisch valide Prog-
nose der Mitarbeiterstruktur in den Volks-
und Raiffeisenbanken fir die ndchsten
funf beziehungsweise zehn Jahre vor,
Diese liefert wichtige Implikationen flr
zentrale, personalpolitische Uberlegungen
und zeigt den Bedarf an gemeinsamen
Handlungsnotwendigkeiten und -optionen
auf, die im gemeinsamen Dialog erarbei-
tet werden.

Flr die einzelbetriebliche Praxis ist zudem
auf Basis dieser Prognose eine demogra-
fieorientierte Personalarbeit mbglich, die
neben individuellen SteuerungsgréRen
auch Vergleichswerte in der jeweiligen
GroBenklasse zur Verfligung stellt.

Als ein logischer Ausfluss aus der demo-
grafischen Situation hat sich der BVR flir
die Genossenschafiliche Finanzgruppe
vor ollem die Frage gestellt, wie die
Volks- und Raiffeisenbanken und hier ins-
besondere der Bereich Persondlmandge-
ment diesen zukinftigen Herausforde-
rungen angemessen begegnen kann und
welche Themen in den néchsten Jahren
zwangsldufig an Bedeutung gewinnen
missen, um diesen gestiegenen Anforde-
rungen angemessen begegnen zu kénnen
und dabei auch weiterhin weftbewerbsfd-
hig zu bleiben.

Deshalb hat sich der BYR — unfer Einbin-
dung von mehr als 2 000 Vorstinden, Flh-
rungskrdften, Mitarbeitern und Auszubilden-
den — in den lefzten zwei Jahren unter
anderem infensiv mit dem Thema ,Arbeit-
gebermarkenbildung” beschdftigt. Nicht nur,
weil das viele andere Unternehmen eben-
falls tun, sondern vor allem weil die Initia-
foren davon Uberzeugt sind, dass dieses
Thema maBgeblich Unfernehmenskuliur
und Arbeitsergebnisse positiv beeinflusst.

Diese umfangreiche Beteiligung war des-
halb im Rahmen der konzeptionellen Er-
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arbeitung und Neuausrichtung und eines
damit angestoBenen Verdénderungspro-
zesses von Anfang an als fester Besfand-
teil im Projekt eingeplant. Denn bei mehr
als 1100 wirtschaftlich eigenstdndigen
Bankinstitufen kann eine ausreichende
Tragfahigkeit nur dann hergestellt werden,
wenn &s enfsprechende Mitsprache- und
Mitgestaltungsmaoglichkeiten gibf und sich
maglichst viele hinfer einem bundesweit
erarbeiteten Konzept varsammeln kdnnen.

Gemeinsame
Arbeitgeberpositionierung

Auf der Grundlage des besfehenden Mar-
kenkerns wurde daher erstmals bun-
desweit eine Obergreifende, gemeinsame
Arbeitgeberpositionierung erarbeitet. Auf
Basis dieser gemeinsamen Positionie-
rung kann und soll sich die einzelne
Bank vor Ort als Teil einer groBen und
starken Bankengruppe profilstark, aber
frotzdem als regionaler Arbeifgeber prd-
sentieren.

Denn fir jede Bank bedeufen diese He-
rausforderungen, dass der Personalbereich
seine BemUhungen um geeignete Mifar-
beiter ausweiten und intensivieren und sich
mit der Begleitung von Verdinderungspro-
zessen beschdftigen muss. Denn nur so
kann Personalarbeit nachhaltig sowie er-
folgversprechend sein und setzt demzufol-
ge einen infernen Managementprozess in
Gang, der — richtig angewendef — infemn
die Faktoren Loyalitdt, Engagement und
Produkfivitdt und extern die AuBenwahr-
nehmung, Markenbildung und schlieBlich
auch den Rekrutierungserfolg verbessert,

Denn herkémmliche Methoden reichen
nicht nur pofenziellen Bewerbern, sondern
auch zunehmend den Mitarbeitern im Un-
ternehmen nicht mehr aus. Aber nicht nur
das. So wird es von elementarer Bedeu-
tung werden, dass die vorhandenen Mif-
arbeifer gebunden und weiterentwickelt
werden, um auch zukunftig die vorhan-
denen Potenziale bestméglich nutzen zu
kbnnen und sich den immer schneller
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forfschreitenden Verdnderungen stellen zu
kOnnen.

Dazu gehort auch, den BedUrfnissen der
Mitarbeiter Rechnung zu fragen. Nur so
kann schlieBlich dem Problem, geeignete
Mitarbeiter zu finden, das heiB, die rich-
tigen Mitarbeiter in QuantitGt und Qualitat
ZuU gewinnen, und diese auch langfristig
zU halten, begegnet werden.

Dem Bereich Personalmanagement kom-
men dabei — nimmt er seinen Auffrag
als Dienstleister im Unternehmen ernst
— weitreichende Gestaltungsmaglichkeiten
Zu. Entscheidend dabei ist, Bewerbern
und auch Mitarbeitern erkléren zu kén-
nen, was die Volks- und Raiffeisenbanken
als affrakfive Arbeitgeber auszeichnef und
von anderen unterscheidet,

Kooperationen dienen
der Primdrstufe

Ein wesenflicher Hebel fir die erforder-
lichen Verdnderungen und die Entwick-
lung der Personalarbeit liegt in der Ent-
scheidungshoheit und Umsetzungssttirke
der einzelnen Bank. Die in diesem Bei-
frag beschriebenen Kooperationen, die
keinen Anspruch auf Vollsténdigkeit der
genossenschaftlichen Praxis erheben,
erfolgen im Geiste der subsiditiren Unfer-
sfitzung und Starkung der Primdrbanken,

Wie der Begriff ,Primdrbank” schon sagt,
hat dabei die Stdrkung der Leistungs-
fahigkeit der Volks- und Raiffeisenban-
ken erste Prioritdt. Als dezenirale Or-
ganisation kann die Genossenschaftliche
Finanzgruppe auch im Personalmanage-
ment nur so viel bewegen wie die Summe
der Einzelinstitute — im Zusammenwirken
mit Zentral- und Verbundunternehmen —
zu leisten in der Lage ist. Dies gilt
gleichermaBen fur die Innovationskraft
als auch fur die tatsdchlichen Ergeb-
nisse. Die in der akfuellen Literafur
beschriebene ,Schwarmintelligenz” wird
seif (ber 150 Jahren erfolgreich in der
Gruppe prakfiziert,
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Als erstes Beispiel gelungener Zusam-
menarbeit sind die vielftiltigen regionalen
Kooperationen von Volks- und Raiffeisen-
banken zu nennen, bei denen Aspekie
der Personaladminisiration, der Personal-
entwicklung und Personalorganisation
gemeinsam entwickelt und umgesetzt
werden. Insfituten unterschiedlicher Gro-
Benordnung gelingt es dabei, die Effizienz
und Professicnalittt wirtschaftlich und
rechflich selbstsidndiger Einrichtungen
oder auch loser” Zusammenschltisse zur
Unterstiifzung der beteiligten Institute zu
nuizen.

Gemeinsames Traineeprogramm
fir akademische Nachwuchskrifte

Im Segment der akademischen Nach-
wuchskraffe wird durch die Koopera-
tion von DZ Bank sowie den Volks-
und Raiffeisenbanken mit der Inifiative
TeamUp! ein erfolgreiches Trainee-Pro-
gramm angeboten. Regional orientierte
Universalbankkonzepte einerseits und die
Spezialisierung von Verbundunterneh-
men andererseits kennen zu lernen so-
wie ein aftraktives Qualifizierungspro-
gramm mit eben solchen Jobperspektiven
sfellen fir viele Akademiker unterschied-
licher Fachrichtungen eine wertvolle Kom-
bination dar. Die Genossenschaftliche
Finanzgruppe kann sich so in den
Schwerpunkten Private Banking, Firmen-
kunden sowie Banksteuerung nachhaltig
positionieren.

Berlicksichiigung findet dabei auch das
von den genossenschafilichen Bildungs-
anbiefern entwickelfe Seminarpregramm.,
Die GbR VR-Bildung, ein Zusammen-
schluss der funf Akademien der regio-
nalen Prifungsverbtinde sowie die
ADG Akademie Deutscher Genossen-
schaften betfreiben in  Europa eine
der gréBten Online-Lern-Platfformen mit
tiber 1560000 Named-Usern. Gemein-
sam entwickelle Qualifizierungsmodule
sowie Qualitdtsstandards fir  Qualifi-
zierungsabschlisse werden einheitlich
umgesetzt,
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Neben wesentlichen Aspekten der Auf-
gabeninhalte, der Perspekfiven sowie
der sachlichen und kulturellen Rah-
menbedingungen stellt die Vergltung in
Wefttbewerb und qualifizierte Mitarbeiter
ein Enischeidungskriterium fir poten-
zielle und vorhandene Mitarbeiter dar.
Flr die Personalarbeit bedeutet digs, die
Personalkostensumme und eine wettbe-
werbsfthige Verglitungshéhe und -siruk-
tur in Balance zu bringen.

Durch die Kooperafion von Geno-Risk-
Solutions und GPC wurde in 2014
mit den Insfituten eine Gehaltsstudie
durchgefilhrt, die Vergleichswerte flr un-
terschiedliche Flhrungsfunktionen und
InstitutsgroBen liefert. Der eigens daftr
entwickelte Gehaltsrechner ermdoglicht
dartiber hinaus die Berlcksichtigung
individueller Foktoren, um damit die
Vergltung bewusst und akfiv zu gestal-
ten. Die Studie zeigt, dass fendenziell
in den Kkleineren Instituten die Markt-
situation die VergQtung beeinflusst, wdh-
rend in den gréBeren Instituten die MAg-
lichkeiten zur sftrkeren Strukfurierung
genutzt werden kdnnen.

Einheitliches Nutzungsangebot von
Personalmanagementsoftware

Durch die Fusion der Rechenzentralen
Fiducia und GAD wird zukUnftig auch
das einheitliche Nutzungsangebof von
Personalmanagementsoftware noch in-
tensiver vorangetfrieben werden. Damit
wird die operative Personal- und Flh-
rungsaufgabe nicht nur fir die einzelne
Bank effekfiver, vielmehr kann durch
die Vereinheiflichung von Dafensirukturen
und Kennzahlen sowie die Reduktfion von
Subsystemen eine deutlich hdhere Effizi-
enz erreicht werden.

Das akiuelle Tool bietet durch die Tech-
nikkompetenz von Ratiodata und Peras,
bereits heute die konzeptionellen Struk-
furen (Stichwort: Funktionen & Compe-
tencies), die der BVR unfer Beteiligung
der genossanschaftlichen Weiterbildungs-

akademien enfwickelt hat, sowie das
Beurteilungssystem als Fachbeitrag der
GPC eine wertvolle Basis filr die Personal-
und Fuhrungsaufgaben vor Ort.

Weiterentwicklung zentraler
Services

In den ndchsten Jahren werden die Per-
sonal- und Flhrungsthemen weiterhin
einen hohen Stellenwert fir die Genos-
senschaftliche Finanzgruppe behalten.
Unter anderem durch EDV-technische
Ldsungen wird es einerseits Entlastungen
und Verbesserungen geben, allerdings
stellt dies andererseits auch hohe Anfor-
derungen an die Eniwicklungsfdhigkeif
der Personalbereiche selbst.

Die Digitalisierung wird in der AuBenwir-
kung und in den infernen Prozessen Wir-
kung zeigen muissen und ist alleine
schon aufgrund der verdnderten Anforde-
rungen der nachwachsenden Generation
der ,Digital natives” alternativlos.

Strukiurierte Anséfze im Personalcontrol-
ling werden zu mehr Transparenz und
Steuerbarkeit der Personalarbeit und der
Personalbereiche fithren. Der im Rah-
men der Kooperation von /g/f/b/ und GPC
weiter entwickelfe Personalreport bietet
neben der finfzehnjdhrigen Zeitreihe neus
Impulse flr die eigenen Steuerungsan-
sfize des Personalvorstandes und Per-
sondalleiters.

Branchentbergreifende Befragungen unter
HR-Verantwortlichen zeigen den Wunsch,
die Personalverwaltungsprozesse zu op-
timieren, um zuk(nftig mehr Zeit fir ge-
staltende und wertschdpfende Themen zu
haben. Dazu bedarf es in der Genossen-
schaftlichen Finanzgruppe der Weitereni-
wicklung zentraler Services, um Skalen-,
Qualiftits- aber auch Serviceeffekte (Ver-
fugharkeit, Schnelligkeit) zu generieren.
Auch hier werden waiterhin Kooperationen
als eine kulturaddquate L&sungsoption
geprift und bei Bedarf effektiv umgesetzt
werdan. o
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