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Fur die Unternehmenspolitik hat sich be-
wahrt, die Herausforderungen, die sich
stetig stellen — und die ja auch ganz un-
terschiedlicher Natur sein kénnen - da-
nach zu prifen, ob sie kurzfristige oder
langfristige und damit tiefe Relevanz ha-
ben. Zum Beispiel die Zinswende, auf die
das Wertpapierbewertungsergebnis um-
gehend reagiert hat und sich nachfol-
gend auch auf das Kreditrisiko auswirkt.
Dies sind aktuell zweifellos sehr relevan-
te, aber trotzdem schlussendlich tempo-
rére Situationen. Wenn der Nebel sich je-
doch lichtet, wird der Blick frei auf das
Schltsselelement.

Denn aus Kundensicht sind der groBte

Nutzen einer Bank - also die Neuent-
scheidung fur eine Bank oder das Bleiben

Abbildung 1: Laufbahnoptionen

Zeiselmaier

Antworten auf die
Herausforderungen dieser Zeit

bei einer Bank - ebenfalls langfristige
Themen wie Zukunftsfahigkeit und Kom-
petenzvermutung. Beides hangt unmit-
telbar damit zusammen, ob ein Unter-
nehmen - gerade als Bank mit direkter
regionaler Kundenorientierung - einer-
seits in der Lage ist, sich zu verandern
und andererseits die Menschen dazu hat,
die diese Veranderungen mittragen und
sie im besten Fall sogar als Chance be-
greifen.

Veranderungsfahigkeit
als Schlusselfahigkeit

Sollte friher gelegentlich von einem ver-
staubten Image der Volks- und Raiffei-
senbanken gesprochen worden sein, so

hatte das vermutlich genau damit zu tun
gehabt: Dass nicht transportiert werden
konnte, dass sich auch die Bankenwelt
L~mit der Zeit” verandert. Heute ist klar:
Mit Veranderungsfahigkeit ist nicht das
Hinterherlaufen von Trends gemeint. Das
ist sicherlich die Lehre der vergangenen
Jahre. Es geht vielmehr um die Fahigkeit
zur Anpassung an Veranderungen, um
dieser Zeit von Digitalisierung und wirt-
schaftlichen Unsicherheiten nicht nur be-
gegnen zu kénnen, sondern dartber hin-
aus sogar als Vorreiter und Mitdenker fur
Mitglieder und Kunden zu agieren.

Und so muss jede Bank fur sich herausfin-
den, welches denn nun eigentlich das
Kernthema hinter dem Nebel ist. Die
Rheingauer Volksbank hat die Verénde-
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rungsfahigkeit also als Lésungsansatz mit
unternehmenspolitischer Relevanz er-
kannt und daraus Unterthemen abgelei-
tet — wie zum Beispiel Fihrungskompe-
tenz in Zeiten hybrider Teams, einer
Kultur des Mitredens und des Austauschs
durch Mitarbeiterumfragen. Denn wenn
es also als Bank wichtig ist, sich aktiv der
Herausforderung Veranderung zu stellen
— moglichst von innen heraus - muss
auch klar sein, was genau zu tun ist, um
gemeinsam in der Bank eine Miteinan-
der-Kultur der Veranderung zu fordern
und diese strategischen Ziele nachhaltig
zu erreichen.

Mensch und Organisation
als Stellschrauben

So wurde konkret Ende 2018 entschie-
den, dass alles rund um das Thema Stra-
tegische Personal- und Organisationsent-
wicklung ein SchlUsselthema sein wird.
Dafur wurde auch eigens eine Stabsstelle
geschaffen. Was fur eine mittelgroBe
Bank in der Gruppe durchaus ungew6hn-
lich war — und ist. Und es wurde daruber
hinaus klar entschieden, den Personalbe-
reich aufzustocken.

Dieser Zeitpunkt der Entscheidung war
zugleich der Beginn des Wachstumspro-
zesses von 800 Millionen Euro auf 1,85
Milliarden Euro Bilanzsumme Stand heu-
te — und zwar ohne Fusion. Der BVR hat
in seiner Strategieagenda sehr treffend
beschrieben, ,Veranderungsprozesse las-
sen sich im Wesentlichen den beiden
Handlungsfeldern ,Mensch” und ,Orga-
nisation” zuordnen.” Dieser Ansicht ist
die Rheingauer Volksbank mittlerweile
aus eigener Erfahrung heraus auch.

Es wurde also der grundsatzliche Blick
gerichtet auf die Frage: Wie konnen Mit-
arbeiter und ihre FUhrungskrafte bei
dem riesigen Themenfeld Veranderungs-
kultur und Organisationsentwicklung
eingebunden und mitgenommen wer-
den? Die Antwort ist: Schritt fur Schritt
und auf mehreren Ebenen zugleich.

Das bedeutet fur das strategische Perso-
nalmanagement, dass neben unterneh-
mensinternen Faktoren auch veranderte
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Rahmenbedingungen analysiert und fur
die Ableitung von Handlungsempfehlun-
gen genutzt werden. Also zum Beispiel
ist das Thema demografischer Wandel
nicht nur bekannt, sondern die Auswir-
kungen werden fur die eigene Organisa-
tion bewertet. Denn die Generationen X,
Y und Z haben eine andere Vorstellung
von Arbeit, welchen Stellenwert sie ein-
nimmt und sich in deren Leben integ-
riert. Zudem ist das Arbeitnehmerzeital-
ter angebrochen. Kurzum: Talente zu
gewinnen und zu halten basiert auf die-
sem Wissen und den Schlussfolgerungen
daraus.

So wurde demgemaB ein systematisches
Talentmanagement fur das Haus entwi-
ckelt und eingefuhrt, das unter anderem
eine horizontale und vertikale Entwick-
lung fur Fahrungskrafte vorsieht und es
ermoglicht, viel mehr Talente im Haus zu
halten oder neu zu gewinnen sowie sinn-
haft zu integrieren.

Fokus auf strategischem
Personalmanagement

Und so ist es gelungen, auch Talenten ei-
nen internen Weg aufzuzeigen, denen
zuvor ,nur” eine Laufbahn mit Flihrung
von Menschen zur Verfligung gestanden
hatte. Das ist aber nicht jedes Talentes
Weg. Daher gibt es neben der ,klassi-
schen” Leitung in der Linie, den eine Rei-
he von Mitarbeiter einschlagen konnte,
auch eine groBe Anzahl von Fachexper-
ten und Fachleitern, die auf diese Weise
mehr Verantwortung in der Bank zeigen.

Und es wurde die Mdglichkeit geschaf-
fen, dass sich Mitarbeiter konkret an ih-
ren selbst wahrgenommenen Themen
weiterentwickeln und zugleich das Ei-
genengagement erh6hen - mit der Grin-
dung eines RVB-Campus.

Das sind nur zwei Beispiele. Seit angefan-
gen wurde, der Veranderungsfahigkeit
Raum zu geben, wurde die Bank zum
Beispiel kontinuierlich mit mehr Auszu-
bildenden belohnt — ein Gegentrend zur
allgemeinen Lage (jeweils zum 31. De-
zember: 2019: 15, 2020: 17, 2021: 21,
2022: 23, aktuell: 25.). Ebenso konnte in
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Die Bankenbefragung 2023 des Genossen-
schaftsverbandes kommt zum Ergebnis, dass
aus Sicht der Primarbanken den groften Im-
pact auf die Unternehmenspolitik die Zinswen-
de hat, eng gefolgt von Fachkraftemangel
oder generell Personalbedarf. Auf Rang drei
liegt die Regulatorik oder aufsichtsrechtliche
Anforderungen. In dem vorliegenden Beitrag
nehmen zwei Vorstandvorsitzende von Primar-
banken ganz unterschiedlicher Grofse (zum ei-
nen 18 Milliarden Euro Bilanzsumme bei der
Berliner Volksbank und zum anderen 1,8 Mil-
liarden Euro bei der Rheingauer Volksbank)
und in ganz unterschiedlichen Regionen Stel-
lung, wie sie die Thematik erleben, welche L6-
sungswege sie sehen, und in ihren jeweiligen
Instituten eingeschlagen haben oder planen
einzuschlagen. Trotz der Unterschiedlichkeit
arbeiten beide Institute regelmafsig zusammen
in den Segmenten Immobilienfinanzierung,
Kredite und auch im Bereich Financial Techno-
logy (FinTech) Uber VR Venture Capital bei der
Unterstutzung innovativer Vorhaben. (Red.)

diesem Zeitrahmen die Mitarbeiterzahl
von 170 auf 250 verstarkt werden. Und
das in einem ganz sicher nicht einfachen
regionalen Recruiting-Umfeld.

Aber auch hier geht es um Verande-
rungsbereitschaft. Neben den klassischen
Wegen des Recruitings war die Rhein-
gauer Volksbank eine der ersten, die zu-
sammen mit dem Fintech ,Empion”, an
dem eine Beteiligung Uber VR Venture
besteht, den Weg des ,cultural recruit-
ments” verfolgen. Seither kommen re-
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gelmaBig kulturell passende Bewerbun-
gen Uber Empion. Nur kurz zum
Vorgehen: Auf Basis einer Kl wird nach
wertorientierten Matches zwischen Un-
ternehmen und Bewerbern gesucht.
Wenn also die Top 5 der Zufriedenheits-
faktoren im Beruf wertebasiert sind und
klar ist, dass Unternehmenskultur, Skills
und Personlichkeit beidseitig passen mus-
sen, dann kann diese Al ein individuelles
Profil fur die Talentsuche erstellen, damit
es fur beide Seiten stimmt.

Dartber hinaus ist das Haus stolz auf
eine hohe Mitarbeiterbindung. Zum
Stand 31. August 2023 war der Betriebs-
zugehorigkeitsdurchschnitt bei 12,3 Jah-
ren. Zudem spricht fur das schnelle On-
boarding, die schnelle Integration in die
hauseigene Kultur, dass es kaum Kolle-
gen gibt, die das Institut wahrend oder
nach der Probezeit wieder verlassen —
egal, ob es Quereinsteiger sind oder
Bankprofis.

Die aktuellen Rahmenbedingungen des
Marktes und des Wettbewerbs erfordern
eine hohe Veranderungsbereitschaft der
Bank und der Mitarbeiter. Die Fahigkeit
dazu ist Basis und LOsung zugleich —
wohlwissend, dass der Wandel alle Berei-
che wie Strategie, Struktur, Systeme,

Abbildung 2: RVB Campus
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Prozesse, Kultur oder Verhaltensweisen
betreffen kann.

Lebenslanges Lernen

Dieser Weg wurde bewusst gewahlt, um
die Akzeptanz gegenuber Verdanderungs-
maBnahmen zu erhéhen und nicht zu-
letzt im Sinne von lebenslangem Lernen
die Kompetenz der Fuhrungskrafte und
Mitarbeiter zu férdern, mit Verande-
rungsprozessen umzugehen. Kultur ist
dabei so zu verstehen: Wenn es gelingt,
ein positives, gutes Milieu fur die Mitar-
beiter zu schaffen, dann erst kann sich
auch Veranderungsfahigkeit, Verande-
rungswille bilden.

Kultur hat damit immense Auswirkungen
und dient als Ndhrboden, um alle Poten-
ziale auszuschopfen. Eine Herzensange-
legenheit fur die Rheingauer Volksbank
ist dabei: Der gut ausgebildete, gut auf-
gehobene, kompetente und zufriedene
Mensch ist ein Garant fur Zukunftsfahig-
keit — und zwar durch alle Zyklen, die die
temporaren Herausforderungen besche-
ren.

Auch in der Berliner Volksbank laufen bei
der Unternehmenskultur alle Faden zusam-
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men. Als groBte regionale Genossenschafts-
bank in einem Uberaus lebendigen, sich
standig wandelnden, kompetitiven Um-
feld ist die Berliner Volksbank in vielerlei
Hinsicht herausgefordert. Die Stichworte
sind: Regulatorik, Digitalisierung, Nach-
haltigkeit. Die damit verbundenen Auf-
gaben sind nur zu bewaltigen, wenn es
gelingt, qualifizierte, talentierte und mo-
tivierte Mitarbeiter zu halten — und heute
sowie in Zukunft zu gewinnen.

In Fragen Ubersetzt — hier eine Auswahl:
Wo wirden Menschen gerne arbeiten
wollen? Was macht eine Genossen-
schaftsbank interessant fur Spezialisten
auBerhalb des Bankfachs? Was muss pas-
sieren, dass sich die Generation Z fur eine
Karriere bei einem genossenschaftlichen
Kreditinstitut entscheidet? Wie ist damit
umzugehen, dass es aufgrund der demo-
grafischen Entwicklung perspektivisch
nicht 10 oder 15, sondern richtig viele of-
fene Stellen zu besetzen gibt?

Unternehmenskultur im Wandel

Diese Fragen fuhrten die Berliner Volks-
bank zum Herzen ihrer Organisation, zu
ihrer Unternehmenskultur. Seit sechs Jah-
ren befindet sich die Bank auf einem
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spannenden Weg der kulturellen Weiter-
entwicklung, 2018 fand dazu eine erste
Basiserhebung statt. Fihrungskrafte und
Mitarbeiter wurden fruhzeitig in den
Prozess eingebunden. In diversen Forma-
ten wie zum Beispiel Kulturgruppen oder
sogenannten ,Schnellbooten” aus klei-
nen agilen Teams bringen sich die Mitar-
beiter seitdem aktiv ein und arbeiten in-
terdisziplinar zusammen. Den dafur
notwendigen Ruckenwind erhalten sie
von der Fuhrungsmannschaft, far welche
die Weiterentwicklung der Unterneh-
menskultur transparent und messbar
festgeschrieben ist. So wurden gemein-
schaftlich die Vision, Mission sowie die
Unternehmenswerte weiter gescharft.
Zudem leitete sich daraus ab, wie etwa
mit Nachhaltigkeit umgegangen werden
soll, was New Work fur die Bank bedeu-
tet oder welche Aufgaben die Regulato-
rik an sie stellt.

Ein Uberarbeitetes Feedback-System, das
ebenfalls aus diesem Prozess resultierte,
gibt individuell Hinweise auf Themen,
bei denen sich die Mitarbeiter gut abge-
holt fuhlen, oder wo Bedarf besteht,
mehr fur die Bindung des Einzelnen an
das Unternehmen zu tun.

Kraftige Investitionen
in das Recruiting

Was sind die Lehren auf diesem Weg?
Nun, die regelmaBigen jahrlichen Befra-
gungen zeigen: Die Werte — Verlasslich-
keit, Zusammenhalt und Tatkraft — kom-
men von den Mitarbeitern und werden
von ihnen gelebt. Dass die Weiterent-
wicklung in allen Phasen partizipativ und
kollaborativ erfolgte, hat die Beschaftig-
ten zusammengeschweiBt und zum Bei-
spiel auch durch die sehr herausfordern-
den Jahre der Pandemie getragen. Das
Verstandnis fur die Gemeinschaft wurde
gestarkt und die Bank kann ihr Wir-Ge-
fuhl auch nach auBBen Uberzeugend kom-
munizieren.

Das vorlaufige Fazit also: Die Rede ist
zwar von Kultur, tatsachlich berthren
aber all diese Themen das ganze weite
Feld der Personalbindung im Rahmen des
strategischen Personalmanagements. Ap-
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ropos Bindung: In der Berliner Volksbank
werden regelmaBig stolze Jubilden gefei-
ert — von Mitarbeitern, die seit 15, 20, 30,
sogar 45 Jahren mit dabei sind. Ob eine
solch lange Betriebszugehorigkeit auch
in Zukunft vorkommt, wird sich zeigen:
Schon heute ist festzustellen, dass die
nachfolgende Generation anders tickt.
Doch selbst wenn damit zu rechnen ist,
dass Talente nicht mehrere Jahre oder
Jahrzehnte gefordert werden kénnen —
wie das bisher im Rahmen vielfaltiger
Programme geschieht -, so hat die Bank
die Aufgabe, sie bis zu ihrem nachsten
Schritt zu begleiten und fur spatere Auf-
gaben und Positionen (auch auBerhalb
der Bank) vorzubereiten.

Deshalb wird in das Recruiting kraftig in-
vestiert. Die Berliner Volksbank ist auf Job-
messen prasent und stellt auf ihrer Web-
site. und in den sozialen Medien ihre
Attraktivitat als Arbeitgeberin mit einem
sehr umfassenden Benefit-Katalog vom
Sabbatical Gbers mobile Arbeiten bis zum
Social Day ins beste Licht. Bei der Suche
nach ausgewiesenen Spezialisten setzt das
genossenschaftliche Kreditinstitut in be-
sonderen Fallen auch Headhunter ein. Di-
gitales Headhunting spielt ebenfalls eine
Rolle, Stellenanzeigen werden direkt bei
Google etwa geschaltet und Kunstliche
Intelligenz wird genutzt, um Bewerber zu
finden, deren Profil zur Kultur der Bank
passt. Das Bewerbungsmanagement wird
professionell mittels einer Software ge-
steuert, was offenkundig ankommt: Bei Ku-
nunu hat die Berliner Volksbank einen Be-
werber-Score von 4,7 Sternen sowie eine
Weiterempfehlungsrate von 86 Prozent.

Seiteneinstieq:
Mut zu neuen Losungen

Als Ausbildungsbetrieb wurde die Berli-
ner Volksbank mehrfach ausgezeichnet.
Die klassischen Inhalte werden ergénzt
durch Praxiseinsatze, die Moglichkeit ei-
nes Auslandsaufenthalts und einer Tech-
nikausstattung, die fur Job, Schule und
Studium genutzt werden kann. Jedes
Jahr gehen 30 Auszubildende oder dual
Studierende an den Start, insgesamt bil-
det das Unternehmen zurzeit 80 junge
Menschen aus.
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Wenn etwas so gut lauft, lasst es sich
dann auf eine andere Stelle Ubertragen?
Diese Uberlegung fiihrte vor zwei Jahren
zur Entwicklung eines Seiteneinsteiger-
programms fur Menschen, die aus einem
im Grunde voéllig bankfremden Umfeld
kommen.

Mit einer Ausbildung ,Volksbankkauf-
frau/-mann” qualifiziert die Berliner
Volksbank innerhalb von neun Monaten
Personal fur den Einsatz in den Standor-
ten oder im telefonischen Kundenservice.
Es folgen ein Lerncamp, Praxis und Ver-
tiefung sowie eine Abschlussprifung und
los geht’s in den Dialog mit den Kunden.
Soeben haben die ersten Seiteneinsteiger
ihre Ausbildung erfolgreich abgeschlos-
sen. Fur den Durchgang ab November
2023 liegen rund 100 Bewerbungen vor.

Keine Angst vor Fehlern

Dieses Beispiel zeigt, dass unkonventio-
nelle, pragmatische Losungsansatze in
sehr gute Erfahrungen muinden kénnen.
Die heutige Zeit fordert in vielen Berei-
chen dazu auf, mutig zu sein und auch
mal einfach ,drauflos zu probieren”. Per-
sonalthemen jedoch sind komplex und
sensibel und damit kein Terrain far
schlichtes , Trial and Error”. Die Erkennt-
nis aus dem Seiteneinsteigerprogramm
ist aber, dass — vor allem auch gemeinsam
in enger Abstimmung mit dem Betriebs-
rat — glaubwiirdig deutlich gemacht wer-
den konnte, wie sehr sich die Bank ihrer
Verantwortung bewusst ist und danach
handelt.

1800 Botschafter hat die Berliner Volks-
bank. Sie reprasentieren ein genossen-
schaftliches Kreditinstitut, das modern
und zeitgemaB aufgestellt ist. Ob es die
wulnschenswerte Strahlkraft auf die Men-
schen in der Region hat, mUssen andere
beurteilen. Der Beitrag der Bank besteht
darin, nach bestem Wissen und Gewissen
die Voraussetzungen dafur zu schaffen,
dass die Allrounder, Spezialisten, Bera-
ter, Kreditsachverstandigen, Immobilien-
experten und andere Beschaftigte ihr
Wissen und Kénnen entfalten und fur die
Kunden die besten Partner in allen finan-
ziellen Belangen sind.



