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Personalmanagement

Wertschdptungsbeitrag
erndhen

Vom Erflllungsgehilfen und Verwalter bis zum Gestalter — das Personalmanagement kann
viele Rollen einnehmen. Welche Rolle passt, hangt vor allem von der Unternehmensstrategie,
der Personalausstattung und letztlich auch von der Unternehmenskultur ab. Die VR Bank Fulda
hat sich entschieden und ihr Personalmanagement neu aufgestellt.

Katja Otto und Klaus Richter

indeutiger Wunsch des genos-
senschaftlichen Instituts war
es dabei, dass das Personal-
management gestalten, das
strategische Ziel ,attraktivster

Arbeitgeber” aktiv umsetzen und

seine Dienstleistungen schnell in ho-

her Qualitat erbringen soll. Folgen-

de weitere Ziele hat die Bank im

entsprechenden Projekt verfolgt:

o starkere Wahrnehmung der Per-
sonalentwicklung in der Bank,

e das Potenzial fur eine héhere
Wertschépfung in der Personal-
arbeit erkennen und letztend-
lich heben,

e mithilfe des HR-Business-Part-
ner-Checks die aktuelle und
kunftige Positionierung festle-
gen sowie

® ein Zielbild fur das Personalma-
nagement erarbeiten.

Diese Zielsetzungen allein bringen

zwar erste Ergebnisse. Dennoch be-

leuchten sie nur einige Dimensio-
nen. Viele Aspekte, die mit der kon-
kreten Ausgangssituation (Fusion,
strategische Neuausrichtung, ho-
here Erwartungshaltung an die Per-

sonalabteilung) verbunden sind,
waren hier noch unberticksichtigt
geblieben. Deshalb wurden ergan-
zende Fragen zum aktuellen Stand
gestellt, die auch gleichzeitig Ruck-
schltsse auf mogliche Rollen der
Personalfunktion zulassen:
® Was kann ein Personalmanage-
ment leisten? Welche Kapazi-
tédten und Kompetenzen sind
derzeit im Personalbereich vor-
handen und wie kénnen sie in
Zusammenarbeit mit den Flh-
rungskraften der Bank optimal
eingesetzt werden?
® \Was muss das Personalmanage-
ment leisten? Welche Anforde-
rungen an den Personalbereich
ergeben sich aus der aktuellen
Geschaftsplanung der Bank und
wie mussen Kapazitaten und
Kompetenzen im Personalbe-
reich daran angepasst werden?
® \Was soll Personal dartber hin-
aus tun (beispielsweise Trends
aufnehmen, als HR-Business-
Partner agieren, agile Arbeits-
methoden einflihren)? Welches
Potenzial fur diese erweiterte

und gestaltende Rolle ist bereits
vorhanden?

e Wie kann der Personalbereich
schneller werden und einen Puf-
fer fr ungeplante Anforderun-
gen aufbauen, also seine ope-
rative Exzellenz erhéhen?

Bestandsaufnahme und
Zielbild

Aufgrund der sowohl strategi-
schen als auch operativen Frage-
stellungen und der individuellen
Ausgangssituation entschied man
sich zu Beginn des Projekts mit-
hilfe des Beraters fur die Formate
Bestandsaufnahme und Zielbild.
Einigkeit herrschte darin, von An-
fang an das gesamte Personal-
team intensiv einzubinden.

Vor dem Start existierte im
Team aber auch Unsicherheit,
welcher Berater fur das Projekt
hinzugezogen wird und ob die-
ser alle gewonnenen Informatio-
nen gleich an den Vorstand wei-
tergibt, die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter also starker kontrol-
liert werden.
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Deshalb war es entscheidend,
dass ausfuhrliche Gesprache zum
gegenseitigen Kennenlernen und
fachlichen Austausch die Atmo-
sphare auflockerten. So war die Ba-
sis gelegt fur eine vertrauensvolle
Zusammenarbeit. Dieses erste Ken-
nenlernen lieB auch Rickschlusse
zu, welche Rollen in einem nicht
rein verwaltenden Personalbereich
von wem Ubernommen werden
kéonnten. Hinweise auf Konflikt-
potenzial im Team waren dabei
nicht zu erkennen. Das Team wur-
de fortan in wesentliche Projekt-
schritte einbezogen.

Die Bestandsaufnahme zeigte,
was der Personalbereich im ver-
gangenen Geschaftsjahr qualita-
tiv und quantitativ zum Ergebnis
des Instituts beigetragen hatte.
Hier ergab sich ein positives Bild.
Gerade hinsichtlich der Bereiche
Finanzen, Kunden/Markt, Prozes-

se, Projekte und naturlich Mit-
arbeitende ergaben sich viele
Dienstleistungen, die kiinftig noch
intensiver in der Bank wahrge-
nommen werden sollten. Entschei-
dende Erkenntnis: Mit den eige-
nen Leistungen kann das Perso-
nalmanagement durchaus positiv
auftreten. Das gab Selbstbewusst-
sein fur den weiteren Entwick-
lungsprozess.

Innerhalb der Bestandsaufnah-
me stand dann der Kapazitats-
check an (siehe Abbildung 1 auf
Seite 54). Dabei wurden Aufga-
benblndel erstellt, die strategi-
sche Bedeutung dieser Aufgabe
festgelegt und die Ist-Zeiten auf
die Mitarbeitenden im Team ver-
teilt. Dies erfolgte in einer hohe-
ren Detailtiefe anhand einer Ta-
tigkeitenliste. Die vorgenomme-
ne Schatzung wurde mit dem
Team validiert.

Zu Projektbeginn hatte die VR
Bank Fulda 5,7 MAK im Personal-
bereich. Damit lag sie in der Mit-
te der Bandbreite von 3,7 bis 7,4
MAK, die sich aus der Anzahl der
Bankmitarbeitenden von 372 und
dem Orientierungswert von 1 bis
2 Prozent aller Mitarbeitenden in
der Personalabteilung errechnet.
Studien belegen, dass sich die In-
vestition in eine Personalabteilung
durchaus lohnen kann. Eine gut
aufgestellte, qualifizierte und als
Team gut funktionierende Perso-
nalabteilung kann bis zu 30 Pro-
zent der gesamten Wertschop-
fung der Bank erbringen.

Digitalisierung: Was erreicht wurde

e Die Digitalisierung des Mitarbeiterhandbuchs ist nachhaltig, bringt Zeit- und Kosten-
ersparnis und vermittelt neuen Mitarbeitenden moderne Arbeitsweisen.

® Die digitale Darstellung aller Ausbildungsprozesse wird im integrierten System geno. HR
abgebildet. Dadurch ist ein Uberblick fiir alle Ausbildungsverantwortlichen moglich.

o Single-sign-on ist jelzt der Standard auch im Personalbereich. Die Einfiihrung von VR-Bil-

dung 4.0 wird erleichtert.

o Kionnen noch keine Prozesse in das integrierte System iibernommen werden, gewdihrleisten neue,
schnelle und effektive Soll-Prozesse tiber Easy-Support eine einheitliche Vorgehensweise, die zudem

klare Zustindigkeiten aufzeigen.
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Wertschépfung ausbaubar
Die Kapazitatsbetrachtung brachte
aber noch ein anderes Ergebnis:
Nur knapp 41 Prozent der ausge-
fuhrten Tatigkeiten waren wert-
schopfend (siehe Abbildung 1). Das
lag an der noch zu geringen Bedeu-
tung der Personalentwicklung und
am hohen Einsatz fur das Aufga-
benbindel ,,rund um das Gehalt”.
Dabei war es zentrales Ziel, die
wertschopfenden Tatigkeiten suk-
zessive auszubauen. Klar war aber
auch, dass daftir womaoglich eine
neue Aufgabenverteilung im Team
sinnvoll sein kann. Dies wiederum
wiurde bedeuten, Personalentwick-
lungsmaBnahmen einzuleiten.

Es ist normal, dass sich Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter zu Be-
ginn ihrer Tatigkeit im Personal-
bereich erst einmal in die unter-
schiedlichen Aufgabengebiete
einarbeiten mussen. Dies zahlt sich
spater in einer verbesserten Ver-
tretungsregelung aus und bildet
zudem eine gute Basis fur die fol-
gende Spezialisierung. So sollte in-
nerhalb eines halben Jahres der
Anteil der wertschépfenden Ta-
tigkeiten auf 53 Prozent gestei-
gert werden. Dies konnte auch er-
reicht werden. Die nachste Ziel-
marke liegt nun bei zwei Drittel.

Teilstrategie ,, Personal”
Personal hat—wie andere Bereiche
auch - die Geschaftsstrategie in
ihrem Verantwortungsbereich mit-
zugestalten und umzusetzen. Zur
Konkretisierung hat die VR Bank
Fulda eine Teilstrategie Personal
formuliert, die auf die strategische
Saule ,Attraktivster Arbeitgeber”
einzahlt. Das heiB3t, alle Anforde-
rungen darin mussen in die Planung
aufgenommen werden. Dazu sind
im eigenen Bereich die Vorausset-
zungen zu schaffen, damit dies
auch im gesamten Institut wirkt.
Weitere wesentliche Herausforde-
rungen fur das Personalmanage-
ment sind daneben:
® eine ganzheitliche Personalent-
wicklung aufzubauen (,,fordern
und foérdern”),



_GrolRe Fortschritte erzielt”

Kurzinterview mit Torsten Hopf, im Vorstand der VR Bank Fulda fur Personal

zustandig.

BI// Was dachten Sie, als kurz nach Pro-
jektstart im Friihjahr 2020 der Corona-
Lockdown begann?

Hopf// Naturlich fragt man sich dann,
ob das Projekt zuriickgestellt werden
sollte. Aber wir haben uns dagegen ent-
schieden. Das Motto war eher: Jetzt
erst recht’. Denn im Grunde war die Za-
sur der Pandemie genau der richtige
Zeitpunkt, um Veréanderungen voran-
zutreiben.

BI// Wie lief hierbei die Projektarbeit
unter diesen Voraussetzungen — auch
im Hinblick auf den externen Umset-
zungspartner?

Hopf// Positiv. Wir haben hierbei jeder-
zeit auf eine enge Ruckkoppelung ge-
setzt, um gemeinsam erledigte sowie
anstehende Projektaufgaben zu bewer-
ten. So hat man Gelegenheit, den ge-
setzten Rahmen nachzuscharfen, falls
notig. So war es moglich, im Projekt je-
derzeit schnell zu reagieren und im Be-
darfsfall den Projektplan zweckmaBig
anzupassen.

Bl// Wie empfanden Sie die coronabe-
dingte zwangslaufige Durchfiihrung in
Prasenz- und Videokonferenzeinhei-
ten?

Hopf// Am Anfang waren Video-
meetings sicherlich far uns alle neu und
auch gewohnungsbeduirftig. Aber mitt-
lerweile arbeiten wir sicher und profes-
sionell in der neuen Normalitat der On-
linetreffen. Naturlich sind gewisse Auf-
gaben in diesem Format schwerer zu |6-
sen. Deshalb sind wir — soweit dies
machbar war aufgrund der Pandemie-
lage — teilweise wieder auf Prasenzfor-
mate umgestiegen.

Bl// Trotz aller Herausforderungen wie
Corona, den fusionsbedingten Um-
strukturierungen und auch Wechseln
im Personalteam konnte einiges er-
reicht werden. Zufrieden?

Hopf// Wichtig ist mir, dass die Veran-
derungen, die wir als notwendig iden-
tifiziert haben, schnell umgesetzt wer-
den konnten und kénnen. Denn es ist
entscheidend, schnelle Erfolge zu erzie-
len. Dazu gehort es auch, dass wir mu-
tig agieren, um Veranderungen anzu-
gehen — auch wenn vielleicht nicht alle
Fragen geklart sind.

BI// Was ist aus lhrer Sicht der groB3te
Nutzen des Projekts?

Hopf// Das Personalmanagement hat
sich als Team besser zusammengefun-

den. Und nur in einem starken Team
kénnen wir die Zukunft gewinnen. Das
Projekt hat dabei den Fokus auf The-
men wie Optimieren und Verandern ge-
legt. Dies schlagt nun auf die tagliche
Arbeit durch. Das ist die Basis, um unse-
rem Ziel der operativen Excellenz so nah
wie moéglich zu kommen. Hier haben
wir groBe Fortschritte erzielt.

Bl// Wir danken lhnen fir dieses Ge-
sprach.

53



54

Abb. 1: Aufgabenbiindel Ist-Bereich Personalwesen
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Leistungen und strategische Bedeutung sind nach gering, mittel und hoch strukturiert.

Bezogen auf die Gesamtaufgabenstruktur sind nur 41 Prozent wertschopfend — es besteht Potenzial und Handlungsbedarf.

Bereich Personal

Leistungen Ist strategische Bedeutung | MA1 | MA2 | MA3 | MA4 | MA5 | MA6 | Sum. | wertschopfend? | inKapa | in%
Ausbildung hoch 0,1 0,25 | 0,15 0.5 ja 0.5
Personalbeschaffung hoch 0,15 | 0,15 | 0,15 0,45 ja 0,45
Personalbetreuung hoch 0,2 0,05 0,1 0,35 ja 0,35
SB Personal gering-mittel 0,05 | 01 0,1 0,1 0,1 0,05 | 05 nein
Personalentwicklung hoch 0,15 | 0,05 0,2 ja 0.2
Innovation und Projekte mittel-hoch 0,05 | 0,05 | 0,05 0,15 teilweise 0,075
Fiihrung

5,45 2,25

® ein attraktives Vergltungssys-
tem zu entwickeln und

e eine Fuhrungskrafteentwick-
lung zu schaffen mit dem Ziel,
eine neue einheitliche Kultur zu
entwickeln (Motto: ,,Raus aus
den Silos - rein in die Gesamt-
prozessdenke und -verantwor-
tung”).

Die Umsetzung dieser Aufgaben

flieBtin die Jahresplanung ein. Zu-

satzlich hat die VR Bank Fulda eine

neue Position fur die strategische

Personalentwicklung geschaffen,

die die genannten strategischen

Vorhaben gestalten soll.

Diese Umsetzung aus der Ge-
schaftsstrategie heraus ist eine
Mussanforderung fir den Perso-
nalbereich. Daraus ergibt sich
zwangslaufig die Entwicklung und
die Ubernahme der Rolle als Ge-
stalter. Um zu erfahren, inwieweit
das Personalmanagement sich be-
reits in dieser Rolle befindet oder
auf dem Weg dorthin ist, wurde
der HR-Business-Partner-Check
durchgefuhrt, der gleichzeitig
auch Elemente des Zielbilds liefern
kann. In diesem Check werden Ist-
und Soll-Vorstellung sichtbar.
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Hinsichtlich inrer Rollen als ,,ver-
trauensvoller Betreuer sowie Com-
pliance- und administrativer Exper-
te" sah sich das Personalteam schon
recht nah am Soll, wahrend bei den
Aspekten ,Vorzeige-Arbeitgeber/
HR-Marktfthrer”, ,, Kultur-und Ver-
anderungsexperte” sowie ,Tech-
nik- und Social-Media-Experte”
groBer Entwicklungsbedarf konsta-
tiert wurde (siehe Abbildung 2). Ins-
gesamt ist das Personalteam der VR
Bank Fulda auf dem Weg zum so
genannten HR-Business-Partner,
dersich durch aktives, gestaltendes,
partnerschaftliches, wertschopfen-
des, prozessorientiertes, dienstleis-
tungs- und kundenorientiertes
Handeln auszeichnet und die Stra-
tegie im Blick hat. Das Personal-
team definierte einen Zeitraum
und MaBnahmen, um dieses Ziel
bis Ende des Jahres 2022 vollstan-
dig zu erreichen.

Interne Kundenbefragung
der Fiihrungskréfte

Dieses Ziel wird auch fur eine in-
tensivere Zusammenarbeit mit
den FUhrungskraften der Bank
sorgen, die die Akzeptanz der Per-

sonalarbeit widerspiegelt. Hierbei
stellt sich die Frage, welche Im-
pulse die Fihrungskrafte zur Qua-
litatsverbesserung des Personalbe-
reichs liefern kénnen. Dazu wur-
den sechs Felder definiert: Perso-
nalentwicklung, Stellenbeset-
zung, Mitarbeiterbetreuung,
Arbeitgeberattraktivitat, Auszu-
bildende und Service (Gehalt, Ver-
waltung). Thesen dazu und offene
Fragen ermdglichten eine detail-
lierte Bewertung durch die Fuh-
rungskrafte. Gerade durch die of-
fenen Fragen konnten wichtige
Impulse an die Personalabteilung
gegeben werden.

Genauso wertvoll waren auch
die Antworten der Fihrungskraf-
te, aus denen Ruckschlusse auf das
Rollenverstandnis in der Personal-
arbeit — insbesondere fur die Per-
sonalentwicklung — abgeleitet
werden kdnnen. Mit diesen Ergeb-
nissen wird die VR Bank Fulda ein
Projekt starten, um die Personal-
entwicklung kinftig ganzheitlich
und strategisch zu betrachten und
dabei die Rolle der Fiihrungskraft
als erster Personalentwickler zu
starken.



Aus diesen Erkenntnissen, der
Gesamtbankstrategie (inklusive
der Teilstrategie Personal) und den
immer héheren Anforderungen
an das Personalmanagement hat
das Team ein Zielbild entwickelt,
das aus zwei Komponenten be-
steht: erstens die Entwicklungs-
schritte hin zur gestaltenden Rol-
le (siehe Abbildung 2) und zwei-
tens die Beschreibung des Zielzu-
stands. Die Vision lautet: Der Be-
reich Personal ist anerkannter
Geschaftspartner aller Bereiche
der VR Bank Fulda. Was wir leis-
ten, ist transparent und willkom-
men. Die beiden Uberschriften
+~Wir werden der attraktivste
Arbeitgeber in der Region” und
.Wir leisten einen hohen Beitrag
zur gesamten Wertschépfung der
Bank und gestalten den zuneh-
menden Wandel in der Arbeits-
welt aktiv mit” wurden in der Aus-
arbeitung naher beschrieben.

Schnelligkeit gewinnt das Team
durch Digitalisierung von Personal-
prozessen und der Transparenz von
Entscheidungsprozessen. Ziel ist ein
moglichst integriertes System ohne
Mehrfacheingaben. In Zusammen-
arbeit mit Organisation und IT so-
wie der Unterstltzung von Perbili-
ty wurden zahlreiche Prozesse auf
ihre Digitalisierbarkeit hin gepruft
und priorisiert. MaBnahmen mit
wenig Aufwand und hohem Ver-
besserungspotenzial wurden dabei
vorrangig umgesetzt (siehe Hinweis
auf Seite 52).

Viele positive Ergebnisse

Jetztist das Zielbild und Teamselbst-
verstandnis formuliert. Die Stim-
mung im Personalteam ist sehr gut
und gegenseitiges Feedback ist er-
winscht und gefordert. Dies for-
dert ebenso das Zusammengeho-
rigkeitsgefuhl. Der Personalbereich
ist auch schlagkraftiger geworden,
belastbarer und reagiert auf Anfra-
gen eigenverantwortlicher. Die
konkretere Aufgabenverteilung

Schnelligkeit gewann
das Team durch die Di-
gitalisierung von Perso-
nalprozessen

hat die Produktivitat verbessert. Er-
freulich: Die Wertschépfung hat
sich von 41 auf 53 Prozent erhoht.
Das Personalmanagement initiiert
nun Aktivitaten und Ubergeord-
nete Projekte und ist damit auf Au-
genhohe mit anderen Bereichen
der Bank. Mit héherer Kunden-
orientierung, starkerem Selbstbe-
wusstsein und im Wissen um die be-
reits erzielten Erfolge gehtesin das
gemeinsame Projekt Personalent-
wicklung und in der taglichen
Arbeit weiter nach vorn.
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Kurz nach Projektbeginn kam
der coronabedingte Lockdown.
Naturlich war hier der Personal-
bereich extrem eingebunden.
Dennoch wurde entschieden, das
Projekt fortzusetzen. Die Chan-
ce, als Team zu reifen, produkti-
ver und schneller zu werden, zu
gestalten und auf Augenhdhe
mit den weiteren Bereichen zu
agieren, wurde so trotz hoher
Belastung ergriffen — letztlich
zum Vorteil fur das gesamte In-
stitut. 61}

Abb. 2: Aktueller Entwicklungsstand und Zielvorstellung des Personalbereichs

Die nachste Entwicklungsstufe fiir den Bereich Personal ist der HR-Business-Partner.
Diese Rolle ist gestaltend und arbeitet mit den anderen Bereichen auf Augenhdhe zusammen.
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*Anmerkung: beinhaltet Unternehmensentwicklung (Leistungen, Geschaftsmodelle), Organisationsentwicklung
(Transformation, Zukunftsféhigkeit der Organisation) sowie Personalentwicklung (Kompetenzentwicklung, Fiihrung) funktions-

und bereichstibergreifend



