Titelthema: Volatilitdt managen

Bankmanager benétigen heutzutage strategische Weitsicht

Organisationale Resilienz

Sturmische Zeiten
erfordern starke
Fundamente

Bankmanager brauchen heutzutage mehr als solide Planung - strategische Weitsicht
und Belastbarkeit sind unerlésslich. Regulatorik, digitale Transformation, wirtschaft-
liche Unsicherheiten oder vercéinderte Kundenbediirfnisse setzen traditionelle
Geschdftsmodelle unter Druck. Wie lassen sich dabei die genossenschaftlichen
Kernwerte bewahren, wenn sich die Welt um sie herum immer schneller veréindert?
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Die Volksbank
Mittweida hat Resilienz
als strategischen
Erfolgsfaktor
definiert und arbeitet
systematisch an dessen
Weiterentwicklung.

Organisationale Resilienz — die Fahig-
keit, sich flexibel anzupassen, ohne die
Stabilitat zu verlieren, ist eine Antwort
auf die vielfaltigen Herausforderun-
gen. So kdnnen Banken Krisen be-
waltigen, gestarkt aus Veranderungen
hervorgehen und langfristig wettbe-
werbsfahig bleiben.

Die Umsetzung in der Praxis ist an-
spruchsvoll und zugleich lohnend.
Organisationale Resilienz geht Uber
klassisches Krisenmanagement hin-
aus - sie beschreibt die Fahigkeit, Ver-
anderungen nicht nur zu bewaltigen,
sondern gezielt fir die Weiterentwick-
lung der Organisation zu nutzen.

Resiliente  Organisationen kdnnen
Widerstdnde nicht nur Uberwinden,
sondern aktiv in Innovationsprozesse
einbinden. Es geht nicht allein um An-
tifragilitat, sondern um die Fahigkeit,
sich durch Herausforderungen gezielt
weiterzuentwickeln. Resilienz ist so-
mit kein bloBer Schutzmechanismus,
sondern ein strategischer Hebel zur
Starkung der Wettbewerbsfahigkeit.

Besonders in der genossenschaftli-
chen FinanzGruppe, die von Vertrauen,
Tradition und einer enger Kunden- und
Mitgliederbindung gepragt ist, stellt
sich die Frage, wie sich bewahrte Werte
mit der notwendigen Innovationskraft
vereinen lassen. Entscheidend ist es,
Strukturen und Prozesse zu schaffen,
die Stabilitat gewahrleisten und zu-
gleich flexibel genug sind, um auf dy-
namische Veranderungen zu reagieren.

Resiliente Organisationen setzen auf
kontinuierliche Weiterentwicklung, of-
fenen Dialog und reflektierte Fiihrung.
Dabei geht es nicht nur um strukturelle
Anpassungen, sondern um eine grund-
legende Veranderung im Denken und
Handeln. Ein zentraler Aspekt ist der
Perspektivwechsel — weg von reaktiven
MafBnahmen hin zu einer vorausschau-
enden, lernenden Organisation, die
Krisen nicht nur bewiltigt, sondern aus
ihnen Wettbewerbsvorteile generiert.
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Regulatorische und nachhaltig-
keitsbezogene Perspektive
Organisationale Resilienz spielt eine
zentrale Rolle im ganzheitlichen Risi-
komanagement - insbesondere in der
Bankenregulatorik mit Blick auf di-
gitale operationale Resilienz (DORA).
Neben einem robusten Risikomanage-
ment fordert die Bankenaufsicht eine
solide Kapitalbasis. Mit der neuen Ca-
pital Requirements Regulation (CRR
Il) soll die Widerstandsfahigkeit des
Bankensektors durch transparentere
und vergleichbarere Kapitalanforde-
rungen weiter gestarkt werden. Diese
Anderungen stellen Kreditinstitute vor
erhebliche Herausforderungen (siehe
Bl 8/2024, Seite 34).

Auch aus der Nachhaltigkeitspers-
pektive ist Resilienz entscheidend.
Wahrend Nachhaltigkeit langfristi-
ges, umweltschonendes und sozial
vertragliches Wirtschaften anstrebt,
beschreibt Resilienz die Fahigkeit,
sich an veranderte Bedingungen an-
zupassen. Diese Anpassungsfahig-
keit ist essenziell, um Nachhaltig-
keitsziele auch unter schwierigen
Bedingungen zu erreichen. Entschei-
dend ist es, Systeme so zu gestalten,
dass sie Storungen nicht nur Uber-
stehen, sondern daraus lernen und
gestarkt hervorgehen.

Die Volksbank Mittweida hat Resi-
lienz als strategischen Erfolgsfaktor
definiert und arbeitet systematisch
an deren Weiterentwicklung. Resi-
lienz bedeutet fir sie, Risiken frih-
zeitig zu erkennen, mit Unsicherhei-
ten umzugehen und Chancen aktiv
zu nutzen. Dieser vorausschauende
Ansatz sichert nicht nur kurzfristige
Handlungsfahigkeit, sondern auch
langfristige  Wettbewerbsfahigkeit.
Ziel ist nicht nur die Wiederherstel-
lung der Stabilitat nach einer Krise,
sondern eine strategische Resilienz,
die die Organisation kontinuierlich
starkt. Um Resilienz gezielt zu for-
dern, wurden vier wesentliche Hand-
lungsfelder definiert.
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I. Zweck

UNTERNEHMENSBEZOGEN

Uberblicksversion des Integrierten Management Systems (IMS)
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Vorausdenken statt Nachziehen

In einem zunehmend komplexeren
Umfeld ist es entscheidend, Markt-
veranderungen frihzeitig zu erkennen
und flexibel darauf zu reagieren. Eine
regelmafBige Analyse von Markt- und
Branchenentwicklungen hilft, Chan-
cen friihzeitig zu identifizieren. Es wird
auf eine offene Haltung gegeniiber
der fortschreitenden Digitalisierung
gesetzt, um Veranderungen gezielt zu
nutzen und aktiv Wettbewerbsvorteile
zu sichern.

Stabilitdt durch Adaptivitét

Eine Organisation muss strategisch
agil bleiben, ohne Effizienz und Werte
zu vernachlassigen. Flexible Struktu-
ren und eine offene Fehlerkultur sind
dabei entscheidend. Fehler werden als
Lernchancen verstanden und es wer-
den gemeinsam Ldsungen entwickelt,
um schnell auf Verdnderungen zu re-
agieren. Durch die kontinuierliche Op-
timierung interner Prozesse und eine
offene  Kommunikationskultur bleibt
die Organisation sowohl effizient als
auch widerstandsfahig.

Teamorientierung als Fundament

Resilienz entsteht nicht nur durch ef-
fiziente Prozesse, sondern vor allem
durch die Zusammenarbeit der Men-
schen. Resiliente Teams zeichnen sich
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durch Vertrauen, Zusammenarbeit
und Eigenverantwortung aus. Geziel-
te TeamentwicklungsmafBnahmen, die
Foérderung einer offenen Feedback-
kultur und kontinuierliche Kompe-
tenzstarkung sorgen dafiir, dass die
Teams auch in herausfordernden Zei-
ten handlungsfahig bleiben. Beispiels-
weise werden in der Volksbank Mitt-
weida Teamworkshops mit dem Fokus
auf Teamregeln durchgefiihrt unter
Einbezug der individuellen Motivati-
onsprofile, um ein besseres Verstand-
nis in der Zusammenarbeit zu schaffen.

Individuelle Stdérke fiir

kollektiven Erfolg

Die personliche Resilienz der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter ist
eine zentrale Sdule der Resilienz der
gesamten Organisation. Weiterbil-
dungen zu Themen wie Stressbewal-
tigung, Selbstmanagement und ef-
fizienter Arbeitsorganisation werden
gezielt gefordert, um die individuelle
Widerstandskraft der Mitarbeiter zu
starken. Dadurch wird nicht nur die
Anpassungsfahigkeit der Einzelnen
gefordert, sondern auch die Resilienz
der gesamten Organisation weiter er-
hoht. Neben den strategischen Mess-
grofBen Mitarbeiter- und Kundenzu-
friedenheit wird unter anderem auf
die Ergebnisse der psychischen Ge-

fahrdungsanalyse sowie auf die Funk-
tionsfahigkeit der Business-Conti-
nuity-Management-Organisation und
-Prozesse abgestellt, wie etwa auch
auf Ergebnisse der entsprechenden
Ubungen und Tests.

Widerstandsfahigkeit

systematisch starken

Das Integrierte Managementsys-
tem (IMS) im Kontext des St-Galler-
Management-Modells des Osterrei-
chischen Wirtschaftswissenschaftlers
Fredmund Malik bietet einen struktu-
rierten Rahmen zur systematischen
Organisationsentwicklung (siehe Ab-
bildung). Es beschreibt Management-
prozesse, die die Lebensfahigkeit der
gesamten Organisation sicherstellen.
Als Schlissel zur organisationalen
Resilienz verbindet es die unterneh-
mensbezogene mit der mitarbeiter-
bezogenen Perspektive.

Das IMS betrachtet Managementpro-
zesse als vernetzte Elemente eines
integrierten Systems und nutzt ky-
bernetische Prinzipien zur Steuerung
und Selbstregulierung. Statt isolierter
Ansatze wie ,nur Strategie” oder ,nur
Personalentwicklung” setzt es auf eine
ganzheitliche Perspektive, die Wech-
selwirkungen innerhalb der Organisa-
tion einbezieht.



Praxisbeispiel: Abteilungsfeedback
bei der Volksbank Mittweida

Im Jahr 2024 fiihrte die Volksbank Mittweida neben dem regelmaBigen
360-Grad-Feedback und einer umfassenden Kundenbefragung ein Abtei-
lungsfeedback durch. Ziel war es, die bereichsiibergreifende Zusammenar-
beit angesichts wachsender Anforderungen zu verbessern.

Die Ergebnisse zeigen eine hohe Zufriedenheit, aber auch Verbesserungs-
potenzial — etwa bei der Riickmeldung zu Arbeitsauftragen, der Terminein-
haltung, dem Biirokratieabbau und der Kundenorientierung. Flihrungskrafte
nutzen die Auswertung, um kritische Punkte offen im Team zu besprechen
und Konflikte zu moderieren. Das Abteilungsfeedback dient als Friihwarn-
system und starkt die organisationale Resilienz.

Eine zentrale Grundlage bildet die Ma-
nagementprozessarchitektur, die Un-
ternehmenspolitik, Kultur, Strategie
sowie Fihrungsqualitdt mit Effizienz
und Effektivitdt verbindet. Diese Ver-
knlipfung starkt die Anpassungsfahig-
keit, erhoht die Zukunftssicherheit und
fordert nachhaltige Entscheidungen.

Resilienz erfordert jedoch mehr als
nur Krisenbewaltigung - sie setzt eine
kontinuierliche Reflexion und Anpas-
sung interner Wechselwirkungen vo-
raus. Das Verstandnis dieser Beziehun-
gen sowie ihre systematische Analyse
und gezielte Weiterentwicklung sind
entscheidend fir eine belastbare, zu-
kunftsorientierte Organisation.

Das IMS schafft strukturelle Rahmen-
bedingungen, um Wechselwirkungen
sichtbar zu machen, Risiken friihzeitig
zu erkennen und geeignete Maf3nah-
men einzuleiten. Dabei beriicksichtigt
es nicht nur prozessuale und orga-
nisatorische Abldufe, sondern auch
menschlich-psychosoziale Faktoren.

In der Praxis zeigt sich, dass das Fehlen
einer abgestimmten bereichsiibergrei-
fenden Zusammenarbeit oder unzurei-
chend vorbereitete Fiihrungskrafte in
Veranderungsprozessen zu resilienz-
gefahrdenden Liicken fiihren. Solche
Schwichen schranken die Handlungs-
fahigkeit der Organisation ein und er-
schweren die Fahigkeit, schnell und

zielgerichtet auf Herausforderungen
zu reagieren.

Das IMS hilft dabei, diese Schwéachen
friihzeitig zu erkennen und bietet eine
strukturierte Grundlage fiir die konti-
nuierliche Weiterentwicklung der or-
ganisationalen Resilienz. Dabei wird
nicht nur die Organisation als Ganzes
betrachtet, sondern auch die Zusam-
menarbeit zwischen Abteilungen sowie
die Qualitdt der Fihrungsstrukturen
stehen im Mittelpunkt. Flihrungskréfte
und Wissenstrager jenseits von Hier-
archie Gbernehmen in diesem Prozess
eine Schlisselrolle, beispielsweise in-
dem sie Review- und Feedbackprozes-
se anstof3en, vorleben und aktiv beglei-
ten. Sie sind entscheidend, um interne
Wechselwirkungen zu erkennen, gezielt
zu steuern und MaBnahmen zu ergrei-
fen, die die Resilienz nachhaltig fordern
oder — wenn nétig — wiederherstellen.

Programm ,Resiliente Organisation“
Die Volksbank Mittweida verfolgt einen
ganzheitlichen Ansatz, um organisatio-
nale Resilienz als gelebte Praxis zu eta-
blieren. Mit dem Programm ,Resiliente
Organisation“ setzt das Institut auf eine
umfassende Strategie, die darauf ab-
zielt, die Selbstfiihrungsverantwortung
und Widerstandskraft der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter gezielt zu stéarken.

Ein zentraler Bestandteil des Pro-
gramms ist das flachendeckende Resili-
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enztraining, das bis zum Jahr 2026 allen
Mitarbeitern zuganglich gemacht wer-
den soll. Ziel ist es, die persénliche Wi-
derstandskraft zu férdern und kollabo-
rative Arbeitsmethoden zu optimieren.
Dabei werden praxisorientierte Schu-
lungen durchgefiihrt, die helfen sollen,
Techniken zur Stressbewiltigung zu
erlernen, Entscheidungen unter Druck
zu treffen und sich selbst im digitalen
Arbeitsumfeld besser zu organisieren.

Zusatzlich werden elf interne Resilienz-
begleiter ausgebildet, die als Coaches
und Multiplikatoren fungieren. Sie
unterstiitzen die Mitarbeiter dabei, die
erlernten Methoden in der Praxis an-
zuwenden. Dieses Angebot hat bereits
eine groBe Resonanz gefunden und
wird von den Mitarbeitern aktiv genutzt.
Fir die Umsetzung des Programms ar-
beitet die Volksbank Mittweida mit der
Beratungs- und Trainingsorganisation
KellerPartner zusammen.

Schliisselfaktor fiir langfristige
Wettbewerbsfahigkeit

Die gezielte Férderung organisationa-
ler Resilienz ist entscheidend, um die
langfristige Wettbewerbsfahigkeit von
Banken zu sichern. Dieser ganzheitli-
che Ansatz ermdglicht es der Volksbank
Mittweida, auch in unsicheren Zeiten
nicht nur als verlasslicher Partner fir
ihre Kunden und Mitglieder zu agieren,
sondern sich selbst zukunftssicher und
nachhaltig aufzustellen.

Volksbank

Mittweida eG

Bilanzsumme 3,275 Mrd. Euro

Kunden 52.500

Mitglieder 16.854

Kundenkredite 2,679 Mrd. Euro

Kundeneinlagen 1,954 Mrd. Euro

Mitarbeiter 261

Filialen 9
Zahlen zum 31.12.2024
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