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In der heutigen Gesellschaft verändern 
und entwickeln sich Technologien und 
Wirtschaft sehr schnell. Neue technische 
Möglichkeiten und veränderte Kunden­
erwartungen haben die bestehenden Rah­
mensetzungen grundlegend verändert: 
Wirtschaftliche Prozesse und Entwicklun­
gen sind zunehmend geprägt von Volati­
lität, Unsicherheit, Komplexität und Am­
bigiutät (kurz: VUKA). Damit ändert sich 
auch die Arbeitswelt rasant. Das ist Grund 
genug, auch den zukünftigen und zwin­
gend erforderlichen Wandel im Personal­
management der Volksbanken und Raiff­
eisenbanken unter die Lupe zu nehmen. 

Mitarbeiter als wichtiger Erfolgsfaktor

In den aktuellen Zeiten der Veränderung 
gilt es für das Personalmanagement, viele 
verschiedene Themen im Fokus zu haben, 
zwei sind besonders wichtig: Der erforder­
liche Personalumbau, der mit Blick auf die 
Digitalisierung und die Ausrichtung der 
Banken auf die Angebote einer Omni­
kanal-Bank erforderlich ist. Und die An­
passungsfähigkeit der Institute auf ein 
sich schnell entwickelndes Umfeld deut­
lich zu erhöhen. Eine der wichtigsten 
strategischen Fragen, mit der sich die 
Volksbanken und Raiffeisenbanken in die­
ser Zeit beschäftigen, ist die digitale 
Transformation. 

Zu den zentralen Hebeln gehören die Kom­
petenzen und Fähigkeiten der Mitarbeite­
rinnen und Mitarbeiter, die diese Transfor­
mation tragen und vorantreiben. Dies gilt 
für alle Ebenen in den Genossenschafts­
banken, angefangen vom Vorstand über 
das mittlere Management bis hin zur Flä­
che und in die Operative. Welche Mitarbei­
ter mit welchen Kompetenzen braucht die 
Bank zukünftig und welche Qualifizie­
rungsschritte sind zum Aufbau einer „digi­
talen Kompetenz“ erforderlich? 

Welche Schwerpunkte sind im Personal­
umbau zu setzen, wenn absehbar ist, dass 
bestimmte Aufgaben und Funktionen in 
der Bank an Bedeutung verlieren? Welche 
Erwartungen haben junge Potenzialträger 
an einen attraktiven Arbeitgeber? Und wie 
muss sich die Aufbauorganisation einer 
Bank weiterentwickeln, um einen zur 
Omnikanal-Bank passenden Rahmen zu 
bieten? Die Antworten auf diese Fragen 
werden vor allem durch die strategische 
Aufstellung der Bank, die sich ändernden 
Kundenerwartungen und die Umsetzung 
digitaler Angebote im Marktbereich be­
stimmt. Mitarbeiter und Führungskräfte 
werden sich in veränderten Rollen mit 
neuen Aufgabenprofilen bewegen, die 

durch zunehmend technisierte und stan­
dardisierte Prozesse geprägt werden. 

Drei große Handlungsfelder

Bereits Peter Drucker verwies auf die He­
rausforderungen für das Management in 
Phasen grundlegender Veränderungen: 
„Die größte Gefahr in Zeiten des Umbruchs 
ist nicht der Umbruch selbst – es ist das 
Handeln mit der Logik von gestern.“ Ent­
sprechend ist es eine der herausfordernden 
Aufgaben in der Genossenschaftlichen Fi­
nanzgruppe und in den Gremien des BVR, 
zukunftsweisende Konzepte und Maßnah­
menpakete für die rund 970 genossen­
schaftlichen Kreditinstitute zu entwickeln, 
um der neuen Handlungslogik im Zeitalter 
von VUKA gerecht zu werden. 

Mit Blick auf die Mitarbeiter und Füh­
rungskräfte in Volksbanken Raiffeisenban­
ken erfolgt dies aktuell insbesondere unter 
der Überschrift des „Erfolgsfaktors Personal 
in der Omnikanal-Bank“. Dabei lassen sich 
drei große Handlungsfelder unterscheiden: 

– Die Anpassung des Personalportfolios in 
der jeweiligen Genossenschaftsbank an die 
neuen Anforderungen – sowohl qualitativ 
als auch quantitativ. 

– Die langfristige Sicherstellung der At­
traktivität der Volksbanken Raiffeisenban­
ken als Arbeitgeber vor Ort in der Region. 

– Die Weiterentwicklung des Personalbe­
reichs zum Kompetenzzentrum mit einem 
eigenen Wertschöpfungsbeitrag in der ein­
zelnen Bank. 

Qualitative und quantitative Anpassung 
des Personalportfolios 

Im Rahmen eines Omnikanal-Modells geht 
es nicht nur darum, die verschiedenen Ver­
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Dass den IT-Verantwortlichen in der Kre-
ditwirtschaft bei der Weiterentwicklung 
ihrer Häuser im Zeitalter der Digitalisie-
rung eine stärkere strategische Verantwor-
tung zukommt, ist in den vergangenen 
Jahren immer wieder betont worden. Aber 
was nutzt die beste technische Ausstat-
tung, wenn die Belegschaft mit den neuen 
Anforderungen nicht mithalten kann? In 
diesem Sinne verweist der Autor auf die 
wachsende Bedeutung des Personalma-
nagements als flankierender Treiber für die 
schnelle Umsetzung des notwendigen 
Wandels in der Branche. Mit Blick auf die 
genossenschaftliche Bankengruppe nennt 
er als wichtige Aufgabe die Sicherstellung 
der langfristigen Attraktivität als Arbeit-
geber in der Region. Und allgemein geht  
es ihm darum, die Mitarbeiter fit für die 
Umsetzung der Omnikanalstrategie zu 
machen beziehungsweise den erforder
lichen Nachwuchs an qualifiziertem Per
sonal sicherzustellen. (Red.) 
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triebskanäle optimal miteinander zu ver­
zahnen und neue digitale Möglichkeiten 
für den Kunden nutzbar zu machen. Es 
handelt sich bankintern auch um ein 
Transformationsvorhaben, das die Men­
schen in den Banken hierarchie- und be­
reichsübergreifend fordert. Mitarbeiter 
und Führungskräfte müssen sich auf neue 
technische Möglichkeiten einstellen, neue 
Prozesse lernen und verinnerlichen und 
ihre Kompetenz des Beziehungsmanage­
ments auf neue mediale Kommunikati­
onsformen übertragen. Rollen – im Sinne 
von Aufgaben und Anforderungen – wer­
den sich verändern. Immer mehr Service­
leistungen und Prozesse laufen automati­
siert, das heißt, der Kunde nutzt vermehrt 
die Möglichkeit, seine Bankgeschäfte on­
line zu erledigen, ohne dass noch ein Mit­
arbeiter in der Bank unmittelbar invol­
viert ist. 

Neue Führungsmethoden

Die Banken stellen bereits seit einiger Zeit 
ihre Filialen auf den Prüfstand und redu­
zieren beziehungsweise konzentrieren ihr 
Filialnetz. Parallel entwickeln sich die Mit­
arbeiter mit Beratungs- und Betreuungs­
aufgaben zu Omnikanal-Beratern und 
-Spezialisten, um ihren Kunden auf allen 
Kanälen eine kompetente Beratung anbie­
ten zu können. Auch das Kunden-Service-
Center entwickelt sich weiter: Was früher 
ein Ort standardisierter Telefonie war, wird 
im Sinne eines „Kundendialog-Centers“ 

zunehmend zu einem neuen Drehkreuz  
der Kundeninteraktion – per Video, Chat, 
Co-Browsing und natürlich auch weiterhin 
Telefon. 

Die Kernherausforderungen für das Perso­
nalmanagement angesichts dieser Zu­
kunftsausrichtung der Banken sind zum 
einen das Heranführen der Mitarbeiter an 
veränderte Rollen, Verantwortlichkeiten 
und Kompetenzanforderungen. Zum ande­
ren ist es aber auch notwendig, die vor­
handenen Personalressourcen qualitativ 
und quantitativ an einen veränderten  
Bedarf anzupassen, um auch in Zukunft 
den Erfolg des genossenschaftlichen Ge­
schäftsmodells sicherzustellen. Allein das 
Training von technischen Fertigkeiten und 
Wissen reicht nicht aus, um die Mitarbeiter 
in eine zunehmend technisierte und digi­
tale Welt mitzunehmen. Vielmehr geht es 
um die Gestaltung eines umfassenden Ver­
änderungsprozesses. Eine besondere Be­
deutung kommt dabei dem Vorstand und 
den Führungskräften zu, die als Vorbild 
fungieren und daher eine entsprechende 
Haltung einnehmen und entsprechende 
Kompetenz erlangen müssen. 

Neue Führungsmethoden und Umbrüche in 
der hierarchischen Ordnung des Unter­
nehmens müssen ihnen ebenso vermittelt 
werden wie die Fähigkeit zum Change­
management. Denn ihnen muss es ge­
lingen, die Mitarbeiter mitzunehmen und 
Widerstände abzubauen beziehungsweise 

Ängste vor Veränderung zu nehmen. Posi­
tiv wirken sich hier insbesondere eine di­
rekte Einbindung der Mitarbeiter und eine 
transparente Kommunikation aus. Es sind 
zudem Aspekte wie die Führungskultur so­
wie die Anpassungsfähigkeit der Organisa­
tion an neue Rahmenbedingungen in den 
Blick zu nehmen. Auch die Mitarbeiter 
müssen sich darauf einstellen, völlig neue 
oder andere Aufgaben zu übernehmen. Da­
mit das Personalmanagement die Transfor­
mation zur Omnikanal-Bank unterstützen 
kann, müssen in der Bank bereits bestimm­
te Voraussetzungen geschaffen sein, wie 
beispielsweise die Einbindung des Omnika­
nal-Zielbilds in die Gesamtbankstrategie. 

Darauf aufbauend können dann die Anfor­
derungen des Markts, die die Kundener­
wartungen widerspiegeln, im Einklang mit 
der Gesamtbankstrategie in die Personal­
strategie Eingang finden. Daran schließt 
sich die Analyse der personellen Erforder­
nisse und eine entsprechende quantitative 
und qualitative Personalplanung an. Dabei 
ist zu erwarten, dass sich die Aufgaben in 
der Bank einerseits in eher standardisierte 
sowie andererseits in spezialisierte Auf­
gaben teilen und sich die erforderlichen 
Kapazitäten entsprechend verschieben 
(Abbildung 1). 

Mit Blick auf den Erhalt der Wirtschaftlich­
keit werden auch die Personalressourcen in 
vielen Häusern quantitativ angepasst wer­
den müssen. So wird es beispielsweise 
durch die Umsetzung des Omnikanal-Ziel­
bilds in bestimmten Bereichen weniger 
Mitarbeiter geben und die Verbleibenden 
werden vielfach andere Aufgaben erle­
digen. Den Entwicklungen im Kundenge­
schäft entsprechend, ist der Personal­
umbau mittel- und langfristig ausgelegt 
und im Sinne der genossenschaftlichen 
Werte fair und transparent umzusetzen. 

Langfristige Attraktivität als 
Arbeitgeber in der Region

Eine besondere Herausforderung für das 
Personalmanagement ist es, in Zeiten des 
grundlegenden Wandels sicherzustellen, 
dass die Bank weiterhin von jungen Schul­
abgängern und Hochschulabsolventen als 
attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen 
wird. Ein Ende des „war for talents“ ist 
noch nicht in Sicht. Der Konkurrenzdruck 
der Unternehmen im Kampf um junge 
Nachwuchstalente ist ungebrochen. Kom­
mende Berufseinsteiger werden andere 

Abbildung 1: Einflussfaktoren und Vorgehensweise in Bezug auf die 
Personalplanung
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Ansprüche an den job haben. Die Genera­
tion Z steht schon an den Startlöchern – 
und bringt mit permanenter Vernetztheit 
und kurzen Aufmerksamkeitsspannen neue 
Herausforderungen ins Recruiting.

Im Jahr 2016 blieb die Ausbildungsquote 
mit 7,8 Prozent in Genossenschaftsbanken 
auf hohem Niveau. Die Gewinnung und 
Bindung der „Digital Natives“ als der 
nächsten Mitarbeiter- und Führungskräfte­
generation spielt eine besondere strategi­
sche Rolle in der Gestaltung des zukunfts­
fähigen Personalportfolios. Ende 2016 
wurde mit „Next“ die Ausbildungsmarke 
und gemeinsame Plattform für die rund 
10 000 Auszubildenden in Volksbanken 
Raiffeisenbanken zum Leben erweckt: Bun­
desweit prägen seitdem „echte“ Azubis die 
gemeinsame Ausbildungskampagne der 
Volksbanken Raiffeisenbanken (Abbildung 2). 

Unter dem Motto „Werde mehr als Banker“ 
sind diese Next-Botschafter Gesicht und 
Stimme der jungen Generation in der 

Genossenschaftlichen Finanzgruppe und 
berichten, was für sie persönlich die 
Ausbildung in ihrer Bank so besonders 
macht. Über ihre Beiträge und ihre Persön­
lichkeit sind sie ein wesentlicher Teil der 
bundesweiten Personalmarketing-Kampa­
gne für die Nachwuchsgewinnung in 
Volksbanken Raiffeisenbanken. Diese setzt 
insbesondere auf digitale Medien und die 
Vernetzung der Auszubildenden über einen 
eigenen digitalen Blog und folgt damit 
dem veränderten Kommunikationsverhal­
ten junger Menschen. 

Der Personalbereich als 
Kompetenzzentrum in der Bank

Angesichts der vielfältigen und eng mit­
einander verknüpften Herausforderungen 
für das Personalmanagement der Volks­
banken Raiffeisenbanken gewinnt der in­
terne Aufbau und die Leistungsfähigkeit 
des Personalbereichs selbst eine immer 
größere Bedeutung für den Erfolg der ge­
planten und durchgeführten Maßnahmen. 

So gilt es im Rahmen der Personalstrategie 
zu prüfen, inwieweit der Personalbereich 
über die notwendigen Ressourcen und 
Kompetenzen verfügt, um sowohl den 
wirtschaftlichen Anforderungen des Per­
sonalumbaus einerseits sowie dem anste­
henden Qualifizierungsbedarf von Mitar­
beitern und Führungskräften im Rahmen 
des digitalen Wandels andererseits gerecht 
zu werden. 

Es zeigt sich, dass die Arbeit des Personal­
managements ein zentraler und unterstüt­
zender Strategie- und Umsetzungstreiber 
in der Bank ist. Der Bereich Human Re­
sources ist dafür verantwortlich, aus der 
Geschäftsstrategie der Bank die entspre­
chenden personalwirtschaftlichen Maß­
nahmen abzuleiten, um die notwendige 
Zahl von Mitarbeitern und Führungsstellen 
mit den zukünftig erforderlichen Qualifi­
kationen zur Umsetzung der geschäfts­
politischen Ziele bereitzustellen. Er hat da­
mit eine strategische Aufgabe innerhalb 
der Bank und trägt durch sein Handeln un­
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mittelbar zum wirtschaftlichen Erfolg des 
einzelnen Instituts bei. 

Gleichzeitig ist der Personalbereich als 
„Kompetenzzentrum Personal“ unmittelba­
rer Ansprechpartner und Begleiter der 
Führungskräfte für alle Personalfragen. 
Dabei unterstützt er die Führungskräfte in 
ihrer Aufgabenstellung als erste Personal­
entwickler vor Ort. Als Gestalter und Be­
gleiter von Change­Prozessen übernimmt 
der Personalbereich zudem eine aktive Un­
terstützungsfunktion innerhalb der anste­
henden Veränderungsprozesse in der Bank. 

Auch in der Betreuung der Mitarbeiter 
kommt dem Personalmanagement eine 
zentrale Rolle zu. So muss der Personal­
bereich auch zukünftig die reibungslosen 
Abläufe aller administrativen Aufgaben­
stellungen rund um die Mitarbeiter si­
cherstellen – intern oder über passende 
Outsourcing­Lösungen. Zudem muss er 
dafür Sorge tragen, dass sich die Bank 
lang fristig als attraktiver Arbeitgeber für 
Nachwuchskräfte, Spezialisten und Füh­
rungskräfte in der Region positionieren 
kann. Dies erfolgt unter anderem über 
 attraktive Qualifi kations­ und Karriere­
möglichkeiten, über eine moderne Ausge­
staltung des Arbeitsumfelds in der Bank 
und fl exible Rahmensetzungen als auch 
über ein zeitgemäßes Diversity­Manage­
ment mit Angeboten und Maßnahmen für 
spezifi sche Zielgruppen. 

Gut qualifi zierte und motivierte Mitarbeiter 
und Führungskräfte sind die Grundvoraus­
setzung für die erfolgreiche Umsetzung der 
neuen digitalen Prozesse und Ange bote in 
der Bank, mit denen die heutigen Erwar­
tungen der Kunden erfüllt werden sollen. 
Um diesem Anspruch im Personalmanage­
ment gerecht zu werden ist eine Ausrich­
tung der Personalarbeit von einer eher ad­
ministrativen Ausrichtung hin zu einer stär­
ker strategischen, veränderungsorientierten 
Herangehensweise ein wichtiger Faktor. 

Unterstützung bei Strategie, Projekten 
und Organisation

Mit Blick auf die anstehenden Herausfor­
derungen im Finanzsektor und die zukünf­
tige geschäftspolitische Ausrichtung der 
Volksbanken Raiffeisenbanken auf die An­
gebote einer Omnikanal­Bank sind im Ziel­
bild des Personalmanagements in Genos­
senschaftsbanken insbesondere drei Rollen 
hervorzuheben:

– Das Personalmanagement muss Strate­
gieunterstützer sein, das heißt Berater des 
Vorstandes in allen personalwirtschaft­
lichen Fragen im Rahmen des Strate­
gieprozesses. Dazu gehört die Rolle des 
 „Personalportfolio­Managers“, der die ge­
schäftsstrategische Ausrichtung der Bank 
in die erforderlichen Ressourcen und Qua­
lifi kation der Mitarbeiter übersetzt und 
umsetzt. Dazu gehört ebenso das früh­

zeitige Erkennen von gesellschaftlichen 
Trends, die unmittelbare Auswirkungen auf 
die Mitarbeiter beziehungsweise poten­
zielle Bewerber haben könnten. 

– Das Personalmanagement muss ebenso 
Projektumsetzer in der Bank sein, das heißt 
Treiber der Umsetzung von Projekten – so­
wohl bundesweiter Projekte in der Ge­
nossenschaftlichen Finanzgruppe als auch 
 interner Projekte. Insbesondere die Umset­
zung der aktuellen BVR­Projekte, die eine 
Reihe von komplexen Herausforderungen 
für die Banken mit sich bringen erfordert 
die enge Abstimmung beziehungsweise 
Zusammenarbeit von Markt­ und Stabsbe­
reichen in der Bank, um eine erfolgreiche 
Umsetzung zu ermöglichen. 

– Schließlich muss das Personalmanage­
ment zukünftig sowohl Personal­ als 
auch Organisationsentwickler sein. So 
muss das Personalmanagement der Bank 
den Vorstand und die Führungskräfte bei 
erforderlichen Richtungsänderungen und 
Veränderungsprozessen in der Bank aktiv 
unterstützen. Es ist eine strategische Auf­
gabe des Personalmanagements, sich auch 
einmal „querzustellen“, um bestehende 
Strukturen infrage zu stellen. Insbesondere 
im Rahmen der digitalen Transformation 
ist Bestehendes zu hinterfragen und gege­
benenfalls aufzubrechen, um Platz für 
neue Entwicklungen in der Bank zu schaf­
fen. Die Bank muss sich auf diese Dynamik 
einstellen und es ist die originäre Aufgabe 
des Personalmanagements, die erforder­
liche Anpassungsfähigkeit bei Mitarbeitern 
und Führungskräften in diesem Umfeld zu 
fördern. 

Motor der Transformation

In Zeiten eines schnellen Wandels ist jedes 
einzelne Haus gefordert, die eigene ge­
schäftsstrategische Aufstellung zu über­
prüfen und an die veränderten Anfor­
derungen der Kunden und des Umfelds 
anzupassen. Um die Mitarbeiter und Füh­
rungskräfte im anstehenden Veränderungs­
prozess hierbei zum Erfolgsfaktor der Bank 
werden zu lassen, muss das Personalma­
nagement den Wandel aktiv mitge stalten 
und die strategischen Herausforderungen 
der nächsten Jahre annehmen. Der Bereich 
Human Resources sollte Motor der Trans­
formation sein. Die Volksbanken Raiffei­
senbanken auf diesem Weg zu unterstüt­
zen ist die Aufgabe des Fachrates Personal 
beim BVR. 

Abbildung 2: Beispiele für die Ausbildungskampagne next

Quelle: VR­Bank Westmünsterland
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