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Personal: VR-Banken

wappnen sich

Von Andreas Martin und Joachim Kehr

Bis zum Jahr 2022 werden der durch-
schnittlichen Volks- und Raiffeisenbank
knapp sechs Prozent ihres heutigen
Personalbestands fehlen. Das hat der
Demografie-Rechner der Geno-Perso-
nal-Consult ermittelt. Anstelle von Per-
sonalabbau steht fiir die Volks- und
Raiffeisenbanken deshalb die Auswei-
tung des Rectruitings im Vordergrund.
Daneben gibt es eine ganze Reihe
von Faktoren, mit denen sich die Ge-
nossenschaftsbanken als Arbeitgeber
positionieren wollen. Vereinbarkeit fiir
Familie und Beruf gehdren ebenso
dazu wie lebensphasenorientierte Per-
sonalarbeit und ganzheitliches Ge-
sundheitsmanagement. Red.

Der demografische Wandel stellt die
Bundesrepublik sowohl im gesellschafts-
politischen als auch unternehmerischen
Umfeld vor groBe Herausforderungen. Die
Bevélkerung wird bis 2030 um 3,7 Pro-
zent zurlickgehen. Das entspricht einem
Ruckgang um mehr als drei Millionen
Menschen. 2030 wird jeder Zweite dlter
als 49 Jahre sein (zum Vergleich: 2009
lag das sogenannten Medianalter bei
44 Jahren). Die groBe gestalterische
Komplexitdt wdchst noch durch die
Verzahnung mit anderen Themen wie Glo-
balisierung, technologischer Fortschritt
sowie Verknappung der natdrlichen
Ressourcen.
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Eine groBe Gefahr solcher Megatrends
liegt in ihrer Charakferistik, ndmlich der
schleichenden Entwicklung. Alltdgliche He-
rausforderungen, gepaart mit medialen
Allgemeinpldfzen konnen zu gefdhrlicher
Ignoranz  flihren. Erst die Erkenntnis,
welche Auswirkung und Bedeutung der
demografische Wandel fur das eigene
Unfernenmen hat, fihrt zu konkreten
Handlungsansdtzen. Flr die Volks- und
Raiffeisenbanken geht es dabei um Ver-
schiebungen in der Mifglieder- und Kun-
denstruktur sowie ver@nderten Erwartungs-
haltungen, Wanderungsbewegungen sowie
regionalpolitischen Aspekten und damit um
die Leistungs- und Filialpolitik — um nur
einige Aspekie zu nennen.

Demografie-Rechner fiir das
Personalmanagement

Allerdings geschieht Demografie nicht nur
,da drauBen”, sondern auch innerhalb
jedes einzelnen Unternehmens. Mit dem
Demografie-Rechner der Geno-Personal-
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Consult steht den 1100 Volks- und Raiff-
eisenbanken trofz ihrer Individualitdt ein
einheitliches Instrument zur Verfligung, um
die Relevanz fur das eigene Personalma-
nagement greifoar zu machen. Auf dieser
Basis konnen Entscheidungsprozesse in
Gang gesetzt und geeignete, konkrete
MaBnahmen ergriffen werden. Und das ist
von entscheidender Bedeutung: Denn es
handelf sich um die Gestaltung der mittel-
fristigen Zukunft, flr die jetzt die \Weichen
gestellt werden mussen — frotz aller Belas-
tungen durch das Tagesgeschdft.

Der Fachrat Personal des Bundesverbandes
der Deutschen Volksbanken und Raiffeisen-
banken (BVR) hat im Juli 2011 den BVR
gebefen, die bundesweite Einbindung des
Demografie-Rechners zu prdfen und den
Einsatz in den selbststdndigen Instituten zu
empfehlen. Der BVR hat dazu eine Studie
in Auftrag gegeben, an der in zwei Durch-
fuhrungsrunden 147 Banken teilgenommen
haben. Damit wurde der Demografie-Rech-
ner der Geno-Personal-Consult tiber 300
Mal in den Primdr- und Verbundinstitufen
eingesetzt. Der BVR unterstitzt durch diesen
Impuls das in der Zielpyramide der Genos-
senschaftlichen Finanzgruppe definierte Ziel
,Nummer 1 in Mitarbeiteridentifikation und
-qualitét”. Er schafft damit eine weitere Ba-
sis sowohl origindr fur eine zukunftsgerich-
tete Personalarbeit als auch die bewusste
Verknupfung von Umfeld- und Inhouse-
Verdnderungen. Gerade das genossen-
schaftliche Werte- und Selbstverstandnis
bietet dazu vielfdltige Chancen.
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Der praxisnahe Ansatz des Demografie-
Rechners zeichnet sich nicht nur durch die
schlanke und einheitliche Generierung der
Basisdaten durch die Rechenzentren, son-
dern auch die Beriicksichtigung perso-
nalwirtschaftlicher Parameter aus. Die
Geno-Personal-Consult biefet dazu Vor-
schlagswerte, jeweils fur einen Planungs-
horizont von flinf und zehn Jahren, zum
Beispiel flr die jahrliche Einstellungs- und
Fluktuationsquote, den Azubi-Zugang, den
personalbezogenen Produkfivitdfsgewinn
sowie die Quofe der Elfernzeitnuizer und
des Arbeitszeitfaktors nach Rickkehr. Es
geht dabei nicht um den Aufbau einer
Personalkapazitdtsplanung, vielmehr soll
durch die unternehmensindividuelle Fest-
legung dieser Parameter ein Arbeits-
prozess initiiert werden, der eine aktiv
gestaltende Personalarbeit  unterstitzt.
Selbstverstdndlich hat jeder Teilnehmer am
Demografie-Rechner eine unternehmens-
bezogene Auswertung erhalten und kann
individuell die Parameter verdndern und
damit weitere Simulationsrechnungen ge-
nerieren.

Personalunterdeckung von 5,7 Prozent
im Jahr 2022

Aus der Studie des BVR (Abbildung 1)
lassen sich deuflich die Altersstrukturver-
schiebungen der Gber 27 300 berticksich-
tigten Mitarbeiter erkennen. Wdhrend der-
zeit noch 30,8 Prozent der Mitarbeiter bis
35 Jahre alt sind, werden dies im Jahre
2022 nur noch 28,0 Prozent der Mitarbei-
ter sein. Der Anteil der Uber 55-Jdhrigen
wird der Simulafion nach um tiber 60 Pro-
zent zunehmen (heute: 15,9 Prozent;
2022: 26,0 Prozent). Zu berlcksichtigen
ist hierbei, dass die Ergebnisse in den ein-
zelnen Volksbanken und Raiffeisenbanken
nochmals gegentiber dem Durchschnitt
abweichen.

Als weitere wesentliche Erkenntnis ergibt
sich aus der Prognose fiir den Zehnjahres-
zeitfraum — wenn nicht rechtzeitig geeig-
nefe MaBnahmen ergriffen werden — ein
rechnerisches Abschmelzen des Mitarbei-
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terbestandes von heute 186 MaK auf 161
MaK (Vollzeit-Mitarbeiterkapazittt) einer
durchschnittlichen Teilnehmerbank.

Die Ver@inderungsbewegungen sind in Ab-
bildung 2 dargestellt. Mit derzeit 186 Mit-
arbeitern und damit einer Bilanzsumme
von rund 900 Millionen Euro wird diese
Beispielbank in den ndchsten zehn Jahren
110 MaK verlieren, sodass sich der Altbe-
stand der Mitarbeiter auf 85 MaK reduziert.
Um die Abgdnge aus Fluktuation, Ruhe-
stand und Elternzeit zu kompensieren,
stehen dieser Entwicklung Ubernahmen
aus dem Potenzial der Auszubildenden
sowie klassische Neueinstellungen gegen-
Uber. Bei unverdnderter Vorgehensweise
entspricht dies 32 externen Einstellungen
sowie der Ubernahme von 44 Mitarbeitern
aus der Bankausbildung.

Trotz eines prognostizierten Produktivi-
tétsgewinns von 7,9 Prozent wird sich
eine Unferdeckung je Institut gegentliber
dem angestrebfen Sollwert von 5,7 Pro-
zent ergeben. Damit wird deutflich, dass
fur die ,durchschnitfliche Genossen-
schaftsbank” keine personellen Uberka-
pazitGten, sondern vielmehr eine Llcke
von zehn MaK besteht. Es zeichnet sich
hier also Steuerungsbedarf hinsichtlich
einer gezielten Ausweitung des Recruitings
ab und nicht etwa ein beférderter Perso-
nalabbau. Angesichts einer natlrlichen
Fluktuationsrate von vier Prozent leisten
die Volks- und Raiffeisenbanken schon
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bisher einen bedeutenden Beitrag zur Be-
schdftigungssicherung der rund 188 000
Mitarbeiter der Genossenschaftlichen Fi-
nanzgruppe.

Der Kampf um Marktanteile wird iiber
den Kampf um Mitarbeiter ausgetragen

Umso bedauerlicher ist, dass der Perso-
nalabbau in anderen Bankensektoren zur
Verunsicherung bezlglich der wahrgenom-
menen  Affrakfivitdt des  Berufsbilds
Bankkaufmann beitrdgt. Bei den Volks-
und Raiffeisenbanken zeigt sich eher ein
gegenldufiger Trend: Der Kampf um zu-
kunftige Marktanteile wird nicht zuletzt als
Kampf um qualifizierte Mitarbeiter ausge-
tragen.

Das Durchschnittsalter in den Volksbanken
und Raiffeisenbanken wird von aktuell
41,9 Jahren auf 43,7 Jahre im Zehnjah-
reszeitraum ansteigen, in Summe werden
bis dahin 3950 Mitarbeiter alfersbedingt
ausgeschieden sein. Besonders betroffen
von demografischen Entwicklungen sind
die Banken in einer GroBenordnung zwi-
schen 250 und 500 Millionen Euro Bi-
lanzsumme. Hier reduziert sich die Mitar-
beiteranzahl bis 2022 um 22,2 Prozent
(Durchschnittswert 15,3 Prozent). Ebenso
wird die Personalunterdeckung sich bereits
in der FUnfjahresbetrachtung bemerkbar
machen, wohingegen in der Gesamtheit
aller Institute erst in der Zehnjahresbetrach-

Abbildung 1: Entwicklung der Altersstruktur in fiinf und zehn Jahren
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Abbildung 2: Demografische Vernderung 2012 bis 2022
Chance flr das aktive Gestalten im Personalbereich
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tung die personellen KapazitGten fehlen
werden (ceteris paribus).

Projekt Arbeitgeberpositonierung

Auch und gerade fir die Volks- und Raiff-
eisenbanken gilt der Ausspruch ,banking
is people”. Daher gilt es, die aufge-
zeigten quantitafiven Verdnderungen aber
auch qualifative  Entwicklungen als
Herausforderungen und gleichermaBen
Chancen zu begreifen. Das Demografie-
Modell der INQA (Initiative Neue QualitGt
der Arbeit — Abbildung 3) biefef dazu
einen gewissen Handlungsrahmen. Im
Wettbewerb um geeignete Fach- und Flh-

rungskrdffe wird es auch fur die Volks-
und Raiffeisenbanken wichtig sein, bei
derzeitigen und zukunffigen Mifarbeitern
als attrakfiver Arbeitgeber wahrgenommen
zu werden.

Das aktuell laufende Projekt ,Arbeitgeber-
Positionierung” wird dazu eine gute Basis
liefern. Gerade in der akiuellen Phase, in
der dem Banker-Beruf nicht mehr hochste
Sympathie enfgegengebracht wird, geben
die genossenschaftlichen Werfe und das
genossenschaftliche Geschdftsmodell den
Mitarbeitern eine wertvolle Orientierung.
Selbstverantwortung in der Mitarbeiterbe-
ziehung und die dem Mitglied verpflichte-
te Geschdftspolitik passen in die Zeit. Eine

Abbildung 3: Aus dem demografischen Wandel ergeben sich fiir
Volks- und Raiffeisenbanken vier Handlungsfelder”

1

Attraktiv sein fiir derzeitige und
zukiinftige Mitarbeiter

Wie kénnen wir Aftraktivitdt als Arbeitgeber nachhaltig
erreichen?

p
Richtungsweisend fiihren

Welche Schritte flihren uns zu einer
demografieorientierfen Kultur und zu einem
demografiefdrderlichen Fihrungsverhalfen?

Quelle: GPC

“) nach dem zertifizierten Vorgehen aus dem Demografie-Lotsen-Modell

3
Personalentwicklung auf Lebensphasen ausrichten

Wie kénnen wir die Philosophie des
lebensbegleitenden Lernens umseizen?

4
Arbeitsorganisation und Gesundheit fokussieren

Was kénnen wir zur Erhaltung der physischen
und psychischen Leistungsfahigkeit unserer
Mitarbeiterinnen beifragen?
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erfolgreiche Genossenschaftsbank hat das
Motto: ,Wir machen Geschdfte, die wir ver-
stehen, mit Menschen, die wir kennen.”
Das (berzeugt nicht nur die vorhandenen
Mitarbeiter. Die Bank erfreut sich eines gu-
ten Bewerbungszulaufs.

RecruitingbemUhungen zielen nicht nur auf
die Verjlingung des Alfersdurchschnitts.
Alter werdende Kundenberater bieten Chan-
cen, die typischerweise auch dlteren und
damit durchaus attrakfiven Kunden der
Volksbanken und Raiffeisenbanken add-
quat zu erreichen. Einige Genossenschafts-
banken richten sich gezielt an potenzielle
Arbeitnehmer, die sich in der zweiten Le-
benshdlfte befinden und nach einem ver-
meintlichen Karriereknick einen neuen \Weg
einschlagen mdochten — bis hin zu einer
reguldren Ausbildung zur Bankkauffrau/
zum Bankkaufmann.

Auch Fiihrungskrifte in Teilzeit

Auch zur Unterstlitzung der Vereinbarkeit
von beruflichen und privaten Anforderungen
bietet die Rechfsform der eG ausgezeich-
nete Rahmenbedingungen. So ermdglichen
die Grindungen von Familiengenossen-
schaften durch einzelne Volksbanken und
Raiffeisenbanken weiferen Mitgliedern nicht
nur Dienst- und Serviceleistungen flir die
eigenen Mitarbeiter. Vielmehr kdnnen gera-
de im Idndlichen Raum weitere mittelstdn-
dische Unternehmen und Privatpersonen in
die Leistungserstellung und die Leistungs-
nufzung infegriert werden. Neben dem un-
ternehmensinternen Nuizen leistet die Bank,
gegebenenfalls in Verbindung mit benach-
barten Kreditgenossenschaften und weite-
ren genossenschaftlichen Unternehmen vor
Ort, auch einen strukturellen Beitrag in ih-
rem regionalen Marktgebief.

Die Fiihrungskultur (Abbbildung 3; Hand-
lungsfeld 2) steht in engem Zusammen-
hang mit der Arbeitgeberaftrakfivitat.
Studien zeigen, dass in den Volks- und
Raiffeisenbanken nicht nur in der Kunden-
beziehung, sondern auch im infernen Flh-
rungsverstdndnis dem Menschen und dem
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werteorientierten Handeln ein vergleichs-
weise hoherer Stellenwert  zukommt.
,Menschen statt Zahlen” und die Fdhigkeit,
Beziehungen und Vertrauen aufzubauen,
schienen lange Zeit nicht en vogue. Die
genossenschaftlich typische Partizipation
und die Bipolaritdt von Freiheit und Selbst-
verantworfung bieten eine hervorragende
Basis fur dauerhaft positive Flihrungsbe-
ziehungen, auch wenn im Einzelnen noch
Verbesserungspotfenziale bestehen. Ar-
beitsmodelle, bei denen auch Fihrungs-
krdfte in Teilzeit arbeiten konnen, finden
im demografischen Konfext zunehmend
Anwendung in der Genossenschafilichen
Finanzgruppe.

Lebensphasenorientierte
Personalarbeit...

Unter lebensphasenorientierter Personalar-
beit (Handlungsfeld 3) werden in Genos-
senschaftsbanken Konzepte verstanden,
die das sich wandelnde Fdhigkeits-, Ver-
haltens- und Motivspekirum der unter-
schiedlichen Alfersklassen berticksich-
tigen. Mit zunehmendem Alter sinken
bekanntermaBen die Fahigkeiten des bio-
logischen Systems, dafur steigen person-
liche Souver@nitdt und soziale Kompetenz
meist im Alter an. Die Personalentwick-
lungs- und Bildungssysteme haben sich
IGngst von der tradierten Betrachtung eines
Talenfmanagements verabschiedet. Stait
sich ausschlieBlich auf die ,jungen High-
Potentials” zu konzentrieren, werden die
Talente in den unterschiedlichen Alfersklas-
sen erkannt und wenn maglich genuizi.
Konsequenterweise findet sich dieser An-
satz auch in den Mitarbeifergesprdchen
wieder, die lebensphasenorientiert variie-
ren. Zu festgelegten Zeitpunkfen werden,
gegebenenfalls durch entsprechende Test-
verfahren unterstitzt, die Befindlichkeiten,
Ziele und Perspekfiven explizit zwischen
Flhrungskraft und Mitarbeiter besprochen.

Den Lernbedarf junger Menschen und
erfahrener Mitarbeiter in eine Symbiose
zu bringen, darauf zielt das Cross-Mento-
ring-Konzept der Geno-Personal-Consult.

Die Genossenschaftliche Finanzgruppe
bietet dazu mit ihren 1 100 Institufen un-
terschiedlicher Gr6Be und Reifegrade, bei
gleicher ,Familienzugehdrigkeit” ideale
Voraussetzungen. Durch die institutsiiber-
greifende Zusammenarbeit partizipiert der
Coachee von der Erfahrung der dlferen
Flhrungskraft und der Coach enweitert sein
Flhrungsrepertoire und akfualisiert zum
Beispiel technologische oder fachliche
Aspekte. Ein Gewinner-Gewinner-Modell flr
die Unternehmen und die sich aktiv ein-
bringenden Teilnehmer.

... und ganzheitliches
Gesundheitsmanagement

Die Erhaltung der physischen und psy-
chischen Leistungsfdhigkeit (Handlungs-
feld 4) bis ins hohe Alter wird von dem
einzelnen Menschen und dem Unterneh-
men gleichermaBen gewunscht. Der
Wunsch allein jedoch reicht nicht aus, es
braucht gestaltende und prdventive Akfi-
vitaten.

Das ganzheitliche Gesundheitsmanage-
ment vieler Volksbanken und Raiffeisen-
banken nimmtf dem Einzelnen nicht seine
Selbstverantwortung, bietet jedoch von
Erndhrungs- und Sportangeboten bis zur
psychologischen Mitarbeiterberatung ein
gezielfes Unterstitzungsangebot. Da, wo
die Kultur es zuldsst, beugen horizonfale
Karrieren der Monofonie vor und biefen
neue Herausforderungen und Perspekti-
ven, ohne das Unternehmen verlassen zu
mussen.

Trotz vielfdltiger Herausforderungen und
,Baustellen” biefen die Aufstellung und
das Selbstverstdndnis der Genossen-
schaftlichen  Finanzgruppe  vielfdltige
Chancen, um den Demografischen Wan-
del im Sinne des Unternehmens und der
Mitarbeiter erfolgreich zu nutzen. Die Er-
kenntnisse der Demografie-Studie des
Bundesverbandes der Deutschen Volks-
banken und Raiffeisenbanken (BVR) wer-
den den Reflekfions- und Entwicklungs-
prozess weiter verstdrken. [
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