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Eine neue Bank entsteht

Vier Lander, vier Geschéftsfelder, viele Kulturen: ,Grenzenlos* hieB das Ende 2010 gestartete
multidimensionale Integrations- und Aufbauprogramm zur neuen DZ Privatbank. Fiir die Personaler
bedeutete dies, iiber die Grenzen des klassischen Change Managements hinauszugehen.

ie Zielvorgabe war, in gut zwolf Mona-

ten die Voraussetzungen dafiir zu
schaffen, dass sich die neue DZ Privat-
bank zum Private Banking-Kompetenz-
zentrum der genossenschaftlichen Finanz-
gruppe Volksbanken/Raiffeisenbanken
entwickeln kann. Im September 2011 stell-
ten Vorstand und Fiihrungsteam auf ihrer
Management-Konferenz unisono fest: Wir
sind startklar.
Vorausgegangen war die Verschmelzung
der Standorte in Luxemburg, Ziirich und
Singapur. Hinzu kamen die Integration
des Private Banking-Geschafts der Uni
Credit Luxembourg S.A. sowie - liber eine
Platzfusion - die der WGZ Bank Luxem-
bourg S.A. Die neue Geschéftseinheit ver-

22 1212011 www.personalwirtschaft.de

antwortet damit die gesamten Private Ban-
king-Geschiaftsaktivitaten von DZ Bank
AG und WGZ Bank AG und wird als
gemeinsames, subsididares Unternehmen
der genossenschaftlichen Finanzgruppe
analog zur R+V Versicherung AG oder
zur Bausparkasse Schwéabisch Hall AG
gesteuert. Parallel zu diesen Integrations-
prozessen liefen der Aufbau von neuen
Niederlassungen und die Marktinitiative
Private Banking in Deutschland an. Das
integrierte Geschaftsmodell der Bank
basiert auf den sich ergdnzenden vier
Geschiftsfeldern Private Banking, Kre-
dit, Fondsdienstleistungen und Treasu-
ry. Die Bilanzsumme des neuen Instituts
wird rund 17 Milliarden Euro betragen.

Die Mehrheitsgesellschafter sind die Zen-
tralinstitute DZ Bank AG und WGZ Bank
AG in Frankfurt beziehungsweise Diis-
seldorf. Die Assets under Management
betragen rund 13 Milliarden Euro. Kurz-
fristig werden rund 1000 Mitarbeiter fiir
die neue Bank tétig sein. [hre Kompeten-
zen in den vier Geschiftsfeldern vereint
sie zu einem Versprechen der besonderen
Art: Leistung, Partnerschaft, Individua-
litat.

Das waren die Ausgangs- und Rahmenbe-
dingungen fiir einen hochkomplexen
mehrdimensionalen Integrations- und
Aufbauprozess. Ein Prozess, der seitens
der Zentralinstitute mit hochster politi-
scher Aufmerksamkeit begleitet wurde



und organisatorisch wie kulturell kein
Selbstlaufer ist. Im Gegenteil: Trotz mehr-
heitlicher Zugehorigkeit zur genossen-
schaftlichen Finanzgruppe mussten in
der Prozessgestaltung groBe Unterschie-
de hinsichtlich des Banking- und Selbst-
verstdndnisses, der Steuerungssysteme,
der Personalpolitik und der Unterneh-
menskulturen zwischen den Standorten
und Geschiftsfeldern antizipiert werden.

Ein Zielbild integriert Strategie
und Change

Der gewdhlte Ansatz, um dieser heraus-
fordernden Situation gerecht zu werden,
bestand in der prozessualen und perso-
nellen Biindelung der Aufgaben und Ver-
antwortlichkeiten von Strategie-, Organi-
sations- und Personalentwicklung sowie
Kommunikation. Das Besondere dabei:
die im Projekt zentralisierte, aufeinan-
der aufbauende inhaltliche Erarbeitung
der zentralen Strategie- und Change-
Aspekte. Das Stichwort dazu: Business
Integrated Change. Konkret bedeutete
dies, im neuen Vorstandsteam um den
heutigen Vorstandsvorsitzenden Dr. Ste-
fan Schwab einen Strategie-Prozess zu
starten, der in einem iibergeordneten
LSStrategischen Zielbild“ miindete. In die-
sem Papier wurden nach intensiven Dis-
kussionen die Ziele, das Selbstverstand-
nis, das Leistungsversprechen, die
zentralen Handlungsparameter und die
wichtigsten Initiativen zur Zielerreichung
festgeschrieben.

Das strategische Zielbild bildete den Ori-
entierungsrahmen und Bezugspunkt fiir
die Geschiftsfeldstrategien und alle MaB-
nahmen im Change-Prozess. Um nur die
wichtigsten Elemente zu nennen: Einfiih-
rung einer Segmentsteuerung, Entwick-
lung von Leitbild und Fiihrungsgrundsat-
zen, Neuaufstellung der Fiihrungskrafte-
und Personalentwicklung sowie die Neu-
konzeption der gruppenweiten Kommu-
nikationsstrukturen. Neben dem Vorstand
ibernahm ein Steuerungskreis mit Top-
Managern aus allen Standorten und Ein-
heiten der DZ Privatbank die Leitungs-
funktion im Prozess.

Roadmap fiir den Integrations- und Aufbauprozess
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Das ,strategische Zielbild“ bildete den Orientierungsrahmen und Bezugspunkt fiir die
Geschéftsfeldstrategien und alle MaBnahmen im Change-Prozess.

Wichtige Meilensteine wahrend der fast
einjahrigen Aufbauarbeit wurden aber
vom gesamten Managementteam gesetzt.
Eine enge Taktung von Klausuren und
Konferenzen gewihrleistete die Anbin-
dung des Projekts an den weiteren Kreis
der Fiihrungskrifte und sicherte die
operative Umsetzung. Gleichzeitig war
es hier das Ziel, iiber den genannten
Zeitraum und die Meetings eine neue
Fihrungs- und Vertrauenskultur sowie
eine neue Formatstruktur fiir kiinftige
Managementveranstaltungen zu etablie-
ren.

Klare Funktion fiir Leitbild
und Fiihrungsgrundsatze

Partizipation und Teilhabe ja, aber eng
eingebunden in einen strukturierten
Prozess - das war das Prinzip fiir die
Entwicklung von Leitbild und Fiihrungs-
grundsdtzen. So konnten einerseits
Glaubwiirdigkeit und Authentizitat
gewahrleistet werden, andererseits waren
Zielgenauigkeit und Effizienz in der Ent-
wicklung sicher gestellt. Auf Basis der
Geno-Werte und der Top down-Vorgaben
aus dem Zielbild war es die Aufgabe von
Arbeitskreisen mit jeweils etwa fiinfzehn
Fiihrungskraften und Mitarbeitern, das

neue Werte-Verstandnis der DZ Privat-
bank moglichst konkret, tiberschnei-
dungsfrei und aussagekraftig auszuar-
beiten. Es sollte deutlich werden, dass es
sich hierbei um eine klare und ebenso
verbindliche Handlungsanleitung fiir den
Weg zum Zielbild der neuen Bank han-
delt - und damit ein fiihrender Leistungs-
anspruch verbunden ist.

Dies gelang. In fiinf beziehungsweise
sechs Satzen wird das Selbstverstandnis
so pragnant und kurz beschrieben, dass
kein Zweifel besteht: ,Die DZ Privatbank
wird sich als bedeutendes Unternehmen
der genossenschaftlichen Finanzgruppe
zu einem fiihrenden Anbieter in den
Geschéftsfeldern Private Banking, Fonds-
dienstleistungen, Kredit und Treasury
entwickeln.” (Auszug aus dem Strategi-
schen Zielbild). Alle Mitarbeiter der DZ
Privatbank sollen sich den Zielen sowie
den Werten der genossenschaftlichen
Finanzgruppe und dem Erfolg der Gesamt-
bank verpflichtet fiihlen und eine Leis-
tungs- und Wertegemeinschaft nach innen
und auBen bilden. Diese Betonung glei-
cher Qualitits- und EffizienzmaBstéibe
sowie die groe Werte-Orientierung haben
ihren Grund: Gerade im Private Banking-
Markt sind diese Faktoren entscheidend
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fiir die Wettbewerbsdifferenzierung. Dies
gilt insbesondere dann, wenn man sie
einlosen und authentisch leben kann.

Strategiekonforme Neuaufstellung
der Personalentwicklung

In diesem Sinne gestaltete sich auch die
Neuaufstellung der gesamten Personal-
entwicklung (PE). In einem mehrstufi-
gen Prozess - wieder unter Einbindung
des Managementteams - entstand ein
Prioritatenkatalog von MaBnahmen mit
dem Ziel, standort- und landeriibergrei-
fend die gewiinschte Leistungs- und Ver-
trauenskultur mit aufzubauen. Eine
besondere Herausforderung dabei: die
Beriicksichtigung der unterschiedlichen
Distanzen, die einzelne Standorte zum
definierten Zielhorizont zuriickzulegen
haben.

Zum Ausgangspunkt fiir das MaBnah-
menpaket wurden die Entwicklung einer
systematischen, regelméaBigen Personal-
bedarfsanalyse und der Aufbau eines
PE-Angebots, das sich eng an den Anfor-
derungsprofilen und notwendigen Schliis-
selqualifikationen in der neuen Bank ori-
entiert. Eine Mischung aus Top-down-
und Bottom-up-Ansatz soll zukiinftig die
quantitative und qualitative Evaluation
des Personalbedarfs ermoglichen: Top-
down durch institutionalisierte jahrliche
Planungsgesprache von Personal mit den
Segmentleitungen, Bottom-up durch eine
aggregierte Betrachtung des aus den Mit-
arbeitergesprachen deutlich gewordenen
Qualifizierungsbedarfs. Wie fiir fast alle
MaBnahmen fallt dabei 2012 der Start-
schuss fiir den ersten Durchlauf. Setzte
der Aufbau des PE-Angebots bei der
Erstellung einheitlicher Anforderungs-
profile an, ist hier das ehrgeizige Ziel,
iiber die Definition typischer Entwick-
lungswege und einer daran angelegten
Standortbestimmung der Mitarbeiter
bereits im ndchsten Jahr zu individuel-
len Entwicklungspldnen zu kommen.
AnschlieBend an Personalbedarfsanaly-
se und PE-Angebot entfaltet sich der wei-
tere Kranz der MaBnahmen. Die Band-
breite reicht dabei von der Gestaltung
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differenzierter Entwicklungsprogramme
iiber ein angepasstes Vergilitungssystem
bis hin zur Stdrkung der Personalent-
wicklung als Fiihrungsaufgabe. Beson-
derer Stellenwert als SchliisselmaBnah-
men fiir die Verankerung von Leitbild
und Flihrungsgrundsatzen - und damit
der angestrebten Unternehmenskultur -
kommt der Etablierung eines zielorien-
tierten Mitarbeitergesprachs und des ver-
bindlichen Fiihrungskrafte-Feedbacks
zu. Bereits im ersten Quartal 2012 soll
es soweit sein. Dabei ist nicht zu verges-
sen, dass neben der Umsetzung des
beschlossenen MaBnahmenpakets die
Rekrutierung und das Onboarding neu-
er Private Banking-Berater noch bis weit
ins nachste Jahr mit hoher Prioritéit wei-
ter verfolgt wird.

Interaktive Mitarbeitermobilisierung
als Fiihrungsaufgabe

Hinsichtlich der Implementierung und
breiten Mitarbeitermobilisierung, die im
vierten Quartal startete, setzte die DZ
Privatbank neben der kontinuierlichen
Information tiber neue Projektmedien
auf einen interaktiven und kaskadieren-
den Ansatz. Es war und ist die Aufgabe
der Fiihrungskréfte, zusammen mit ihren
Teams die Strategie und die Werte-Kodi-
fizierungen zu diskutieren, zu konkreti-
sieren und die Ergebnisse zu reporten.
Hierfiir ist allerdings weit mehr notig,
als die vielfach genutzten Info-Pakete aus
Prasentationsvorlagen und Sprechzet-
teln.

Bei der DZ Privatbank unterstiitzten ein
gezieltes Briefing und der Einsatz von
Lernmethodiken den Vermittlungspro-
zess. Fir jedes Thema wurden standar-
disierte und vorstrukturierende Frage-
und Diskussionsmaterialien entwickelt,
die es jeder Fiihrungskraft erlauben, mit
ihrer Mannschaft die wesentlichen
Aspekte in Eigenregie herauszuarbeiten.
Das Ergebnis waren spezifische Team-
Agenden mit konkreten Vorhaben und
Arbeitspaketen, die sich allesamt als kom-
patibel mit den geschiftspolitischen Zie-
len und den Leitbild-Fixpunkten heraus-

stellten. Dies ist das sichere Indiz, dass
das beabsichtigte Selbst- und Rollenver-
standnis schon in dieser friihen Phase
anfing, gelebt zu werden.

,Grenzenlos“ - das ist das Motto, wel-
ches sich die Mitarbeiter tibrigens selbst
fiir den Neubauprozess der DZ Privat-
bank gaben. Die Mehrdeutigkeit ist ange-
sichts der internationalen Strukturen
und der hohen Ziele der Bank offensicht-
lich. Es zeigte sich in den prozessbeglei-
tenden Feedback-Runden, dass diese Chif-
fre fiir die neuen Chancen sehr schnell
verinnerlicht wurde. Insgesamt bekam
der Change-Prozess ungeachtet aller
Belastungsmomente gerade bei den Fiih-
rungskriften sehr gute Bewertungen.
Damit ist die DZ Privatbank noch langst
nicht am Ziel, aber wie wurde bereits ein-
gangs festgestellt: Wir sind startklar.
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