
Auf die Mischung kommt es an
Neue und bewährte Methoden der Personalrekrutierung und -entwicklung verbinden – Mit dem Quereinsteiger-Programm werden aus Bürokaufleuten Banker

und Risikomanagement an. Ein dua-
les Studium verbindet die theoreti-
sche Ausbildung an einer Hochschu-
le mit fest integrierten Praxiseinsät-
zen im Unternehmen. Die Studie-
renden können so Theorie und Pra-
xis optimal verbinden. Im Mittel-
punkt des Studiums stehen im Ver-
tiefungsfach Bank-, Finanz- und 
Risikomanagement wissenschaftli-
che und praktische Fragestellungen 
zu Themenfeldern wie Finanzie-
rung und Investition sowie Private, 
Corporate und Commercial Ban-
king.

In der Praxisphase lernen die Stu-
dierenden sehr viele Abteilungen, 
Prozesse und Schnittstellen der Bank 
kennen. Sie gewinnen dadurch einen 
umfassenden Überblick über das 
Geschäft und die Strategie einer 
Immobilienbank. Durch vielfältige 
Aufgaben sammeln sie erste Arbeits-
erfahrungen und können sich in 
anspruchsvollen Projekten bewei-
sen. Das duale Studium dauert sie-
ben Semester und endet mit dem 
Bachelor-Abschluss. Wir gewinnen 
dadurch breit ausgebildete, gut ver-
netzte Nachwuchskräfte, die frische 
Ideen mitbringen und durch ihre 
Bachelorarbeit frische Impulse aus 
dem Studium in die MünchenerHyp 
tragen.

IT-Spezialisten gewinnen

Zu den Spezialisten in Banken 
gehören längst nicht mehr nur Bank-
kaufleute und Finanzexperten. Die IT 
gestaltet den Erfolg eines Kreditinsti-
tuts maßgeblich mit. Es ist daher 
unerlässlich, entsprechendes Fach-
personal zu rekrutieren. Die Perso-
nalbeschaffung beginnt idealerweise 
bereits mit der Ausbildung. Wir 
haben deshalb dieses Jahr unser Aus-
bildungsprogramm um den Ausbil-
dungsberuf des Fachinformatikers 
für Systemintegration erweitert. 
Schwerpunkt der Ausbildung sind 
die Planung, der Aufbau und die Ein-
richtung von IT-Systemen. Dazu 
gehören das Installieren und Einrich-
ten von Hardwarekomponenten, 
Betriebssystemen und Netzwerken. 
Die Ausbildungsdauer beträgt drei 
Jahre.

Bei der Ausbildung geht es uns 
nicht allein um die Bedürfnisse des 
Unternehmens. Es ist uns wichtig, 
dass wir auch der Wunschpartner des 
Auszubildenden sind. Immerhin ist 
eine erfolgreiche Ausbildung das 

Covid als Veränderer für Führungskompetenzen
Was Führungskräfte in der Coronakrise gelernt haben – Was sollte beibehalten, was dazugelernt und wie Mitarbeiter auf die Zukunft vorbereitet werden?
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Covid zwingt Unternehmen in die 
Turbo-Digitalisierung. Das geht an 
Arbeitnehmerinnen und Arbeitneh-
mern nicht spurlos vorüber: Rasante 
Veränderungen, Herausforderungen 
im Familienleben und Arbeitsplatz-
Unsicherheit fordern ihren psycholo-
gischen Tribut. 

In der Anfangsphase der Pandemie 
haben viele Führungskräfte ihren 
Mitarbeitern mehr Aufmerksamkeit 
als sonst gewidmet und viel Empathie 
bewiesen. Die Unternehmen haben 
sich für die Sicherheit und das Wohl-
ergehen derer eingesetzt sowie mit 
allen Mitteln Homeoffice-Lösungen 
ermöglicht. Doch auch nach einem 
Jahr dürfen Führungskräfte nicht in 
alte Gewohnheiten zurückfallen, 
sondern müssen ihre Mitarbeiter wei-
terhin in den Mittelpunkt stellen. 

Veränderungen beschleunigt

Bereits vor Corona haben die sich 
verändernden Technologien und 
neuen Arbeitsformen die Arbeits-
plätze und die dafür von Mitarbei-
tern benötigten Fähigkeiten verän-
dert. Die Pandemie hat diese Verän-
derung noch beschleunigt. Bei dieser 
Dynamik geht es um mehr als um 
Homeoffice oder die Rolle von Digi-
talisierung, Automatisierung oder 
Künstlicher Intelligenz.

Es geht darum, wie Führungskräfte 
die Belegschaft neu aufstellen und 
ihre Beschäftigten weiterbilden kön-
nen, um neue Geschäftsmodelle in der 
Post-Pandemie-Ära zu ermöglichen. 
In Phasen der Transformation sehnen 
sich Mitarbeiter nach einem Gefühl 
der Klarheit, Bedeutung und Zugehö-
rigkeit. Nur wenn diese Basis gewähr-
leistet ist, kann sich ein Unternehmen 
auch einer weiteren Skalierung von 
Digitalisierung, Automatisierung 
oder Künstlicher Intelligenz widmen.

individuell von ihren jeweiligen 
Computern aus teilnehmen. So gibt 
es gleiche Voraussetzungen zur Teil-
habe an virtueller Kollaboration, 
unabhängig von Homeoffice oder 
Präsenz vor Ort. 

Alsbald investieren

Je schneller in den Aufbau dieser 
neuen Fähigkeiten investiert wird, 
desto besser wird jede Organisation 
künftige Transformationswellen be­-
wältigen und flexibler auf unvorher-
sehbare Ereignisse reagieren kön-
nen. So ist auch insbesondere die 
Personal- und Organisationsent-
wicklung der Unternehmen gefragt, 
neue, auf die Situation abgestimmte 
Kompetenzmodelle zu erarbeiten. In 
Development Centern können dann 
die Fähigkeiten der Führungskräfte 
in Bezug auf die notwendigen Kom-
petenzen analysiert werden, wobei 
dann jede einzelne Führungskraft 
maßgeschneidert gefördert werden 
kann und auf Basis der Erkenntnisse 
in gerade sehr angespannten Situa-
tionen ein neuer organisatorischer 
Zuschnitt möglich ist.

Im Sinn eines Beitrags zur Krisen-
bewältigung können zudem auch 
Führungskräfte und Mitarbeiter 
außerhalb der klassischen High 
Potential Pools in die Development 
Center integriert werden, die beson-
ders effektiv und beeindruckend in 
der Krisenreaktion agiert haben. 
Nicht selten sind hier Personen ex­-
trem positiv in den Vordergrund 
getreten, auf welchen bis dato kein 
großes Augenmerk lag. Diese Perfor-
mer der Krise zu identifizieren, als 
Vorbilder zu positionieren und sie 
mit ihren Erfahrungswerten in die 
Weiterbildungsbemühungen zu in­-
tegrieren, kann einen deutlichen 
Mehrwert für die Transformation 
von innen liefern.
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Die Corona-Pandemie und der Lock-
down machen dem Arbeitsmarkt 
immer mehr zu schaffen – so heißt 
es. Doch die Lage ist gar nicht so 
eindeutig, denn in einigen Branchen 
wächst sogar die Zahl der Beschäf-
tigten weiter. Das gilt zum Beispiel 

für Bankkaufleute, die erfahren in 
der privaten Wohnimmobilienfinan-
zierung sind, und zwar sowohl im 
Vertrieb als auch in der Kreditbe-
arbeitung. Der Grund ist, dass am 
Markt für Wohnimmobilien und 
Wohnimmobilienfinanzierungen 
derzeit noch keine negativen Aus-
wirkungen der Corona-Pandemie zu 
erkennen sind. Vielmehr sind die 
Preise für Wohnimmobilien im Jahr 
2020 weiter deutlich gestiegen. 
Hoch im Kurs stehen bei Banken 
zudem IT-Experten, da weitreichen-
de regulatorische Anforderungen 
sowie die digitale Transformation 
für immer mehr Personalbedarf 
­sorgen.

Für das Recruiting einer Immobi-
lienbank wie die MünchenerHyp 
bedeutet das erhöhte Anforderun-
gen, den Bedarf insbesondere an Kre-
dit- und IT-Experten so zu decken, 
dass sie keine Einbußen im Geschäft 
erleidet und zudem allen aufsichts-
rechtlichen Vorgaben nachkommen 
kann. Beides ist für die Bank keine 
neue Herausforderung. Mit dem 
Immobilienboom, der vor zehn Jah-
ren begann, ist die Bank stark 
gewachsen. 2010 beschäftigte sie 
noch knapp 370 Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter im Jahresdurch-
schnitt, 2020 waren es bereits 631. 
Überdies wurde sie 2014 von der 
Europäischen Zentralbank als bedeu-
tendes europäisches Kreditinstitut 
eingestuft, was deutlich erhöhte 
bankaufsichtliche Anforderungen 
mit sich bringt.

Wir haben uns diesen Herausfor-
derungen gestellt, indem wir einen 
Konzept-Mix aus Personalbeschaf-
fung und Personalentwicklung er­-
arbeitet und umgesetzt haben, der 
unterschiedliche Maßnahmen flexi-
bel ineinandergreifen lässt. Der 
Schwerpunkt liegt dabei auf der Re­-

krutierung und Entwick-
lung von spezialisierten 
Mitarbeiterinnen und 
Mit­arbeitern. Dieser Mix 
bewährte sich auch wäh-
rend der Corona-Pande-
mie, in der wir weiter vie-
le geplante und zusätz­-
liche Stellen beset­zen 
konnten. Insgesamt 
konnten wir mit unserem 
Konzept 94 neue Kolle-
ginnen und Kollegen im 
Jahr 2020 gewinnen. 
Unser Konzept basiert 
auf drei Säulen:

1. Neue Zielgruppe – Mit dem 
Quereinsteiger-Programm „WOW! 
Das mach‘ ich!“ gewinnen wir erfah-
rene Bürokaufleute oder vergleich-
bar Qualifizierte für eine Einstiegs-
position als Kreditbearbeiter in der 
Immobilienfinanzierung und bilden 
sie in einem maßgeschneiderten Pro-
gramm aus, das Theorie und Praxis 
gleichermaßen abdeckt.
2. Neue Wege der Nachwuchsge-

winnung – Abiturient*innen mit 
Interesse an einem dualen Studium 
werden für das Geschäft einer Immo-
bilienbank, Schwerpunkt Bank-, 
Finanz- und Risikomanagement be­-
geistert und können in den Fachab-
teilungen spezialisierte Berufserfah-
rung gewinnen.
3. Ausweitung des Ausbildungsan-

gebots – In der Ausbildung wurde das 
Angebot um den Ausbildungsberuf 
des Fachinformatikers (m|w|d) für 
Systemintegration ergänzt, um im 
Bereich IT engagierte Nachwuchs-
kräfte zu gewinnen.

Für den beruflichen Neustart

Das Quereinsteiger-Programm 
richtet sich an erfahrene Bürokauf-
leute, die in der Immobilienfinanzie-
rung einen beruflichen Neustart 
wagen wollen. Es besteht aus inei-
nander verzahnten Theorie- und Pra-
xisphasen. In vier Monaten werden 
die Teilnehmer mit spezifischem 
Fachwissen fit gemacht für die Kre-
ditbearbeitung in der privaten 
Wohnimmobilienfinanzierung. The-
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menschwerpunkte sind die Beson-
derheiten einer Immobilienbank, 
Baufinanzierung kompakt, Kredit-
recht in der Immobilienfinanzierung 
sowie ausgewählte Sonderthemen 
wie zum Beispiel Bonitätsprüfung.

Zur theoretischen Ausbildung 
gehört auch eine eigene vertiefende 
Fachpräsentation zu einem selbstge-
wählten Thema aus der Immobilien-
finanzierung. Ein derartiges Trai-
ningsprogramm kann bisher nicht 
auf dem freien Weiterbildungsmarkt 
eingekauft werden. Daher hat es 
unser Personalteam zusammen mit 
dem Fachbereich Immobilienfinan-
zierungen Privatkunden eigenstän-
dig entwickelt. Die Inhalte wurden 

mit einem externen Partner maßge-
schneidert auf die Anforderungen 
der Kolleginnen und Kollegen in der 
Kreditbearbeitung gestaltet.

Die Praxis der Immobilienfinan-
zierung erlernen die Quereinsteiger 
in sechs Monaten durch die Mit-
arbeit an allen Aufgaben im Team. 
So können sie ihr neugewonnenes 
Wissen direkt einsetzen und zügig 
eigene Aufgaben übernehmen. Die 
Teilnahme am Quereinsteiger-Pro-
gramm ist kostenlos; sie beginnt 
gleich mit einem guten Tarifgehalt 
und einem Vertrag über zwei Jahre.

Das Programm endet mit einer 
schriftlichen Prüfung zum Gesamt-
prozess der bankfachlichen Kreditbe-
arbeitung in der Immobilienfinanzie-
rung für private Kunden. Wir freuen 
uns sehr, dass alle Teilnehmer des 
Programms 2020 die anspruchsvolle, 
an den IHK-Standards ausgerichtete 
Prüfung bestanden haben und nun 
in unserem Fachbereich private 
Immobilienfinanzierung erfolgreich 
mitarbeiten. So konnten wir zahlrei-
che Stellen adäquat besetzen, und 
das in München, wo bis heute der 
Arbeitsmarkt für Kreditsachbearbei-

ter in der Wohnimmobilienfinanzie-
rung so gut wie leergefegt ist. Das 
Quereinsteiger-Programm fand zu­-
dem auch eine sehr positive öffentli-
che Resonanz: Beim Immobilienma-
nager Award 2021 wurde es in die 
TOP 3 der Kategorie Human Re­-
sources gewählt.

Hohe Bewerberzahlen

Der Erfolg des Quereinsteiger-Pro-
gramms als Recruiting-Instrument 
zeigt sich darüber hinaus in hohen 
Bewerberzahlen. Mehr als 200 sehr 
gut qualifizierte Personen bewarben 
sich für die zehn Plätze des diesjähri-
gen Programms, das am 1. April star-

tete. Bei der Besetzung 
der Plätze ist es für uns 
wichtig, dass die Bewer-
ber bereits mehrere Jah-
re in einem kaufmänni-
schen Beruf gearbeitet 
haben und bereit sind, 
sich mit Lerneifer und 
Begeisterungsfähigkeit 
auf einen Neustart ihrer 
beruflichen Karriere ein-
zulassen.

Auch Diversität spielte 
eine Rolle: Unterschied-
liche Nationalitäten und 
eine gemischte Alters-

struktur sind sehr willkommen. 
Außerdem ist es sehr wichtig, dass 
die Bewerber und ihr künftiges Team 
nicht nur fachlich, sondern auch per-
sönlich gut zueinander passen. Wir 
legen viel Wert darauf, dass sich die 
neuen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter sowie das bestehende Kolle-
genteam gut verstehen und in ihren 
Stärken ergänzen.

Dahinter steht der Gedanke, dass 
es einem Unternehmen wirtschaft-
lich dauerhaft nur dann gut gehen 
kann, wenn die Menschen, die dort 
arbeiten, einen für sie passenden 
Rahmen haben, der sie langfristig 
zufrieden macht – das heißt, mit 
Motivation und Überzeugung 
gemeinsam in einem kollegialen 
Umfeld an ihren Zielen arbeiten, 
zusammen Erfolge feiern und ent-
sprechend ihrer Stärken neue 
Herausforderungen und Perspekti-
ven haben. Dies wirkt sich erwiese-
nermaßen nachhaltig auf den 
Geschäftserfolg aus.

Seit Oktober 2020 bietet die Mün-
chenerHyp Plätze für ein Duales 
Studium der Betriebswirtschafts-
lehre mit Vertiefung Bank-, Finanz- 
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Unternehmen sollten die kriti-
schen digitalen und kognitiven 
Fähigkeiten der Mitarbeiter, ihre 
sozialen und emotionalen Kompe-
tenzen sowie ihre Anpassungsfähig-
keit und Widerstandsfähigkeit för-
dern. Dafür müssen sie die Budgets 
für Aus- und Weiterbildung der Mit-
arbeiter erhöhen, um sie auch für 
zukünftige Transformationen oder 

Disruptionen zu stärken. Führungs-
kräfte und Mitarbeiter müssen zeit-
nah die nötigen Kompetenzen erler-
nen, um gut auf die aktuellen Verän-
derungen zu reagieren. Zentral ist 
die Fähigkeit, in einer vollständig 
digitalen Umgebung zu arbeiten.

Daran anschließend müssen die 
kognitiven Fähigkeiten geschult wer-
den, um sicherzustellen, dass Schlüs-
selkräfte auf den Bedarf an Neuge-
staltung und Innovation reagieren 
können. Beispielhaft zu nennen sind 
die Kompetenzen eines soliden Pro-
jektmanagements bei erhöhter Auto-
nomie, die durch Remote-Arbeit ent-
steht. 

Aber auch die intuitive Annähe-
rung an die veränderte Arbeitswelt 
mittels „Learning by Doing“ muss 
zukünftig durch ein professionelles 
Toolkit ersetzt werden. Beispiel 
Videokonferenz: Unternehmen soll-

ten wiederkehrende Fragestellungen 
klären und das richtige Verhalten 
trainieren. Welche Körperhaltung 
und -sprache ist sinnvoll, welche 
Kameraeinstellung und welche 
Lichtverhältnisse sind optimal, wie 
erreiche ich flüssige Interaktion mit 
meinem Gesprächspartner?

Ein Vorteil: Auch die Lernumge-
bungen haben sich digitalisiert. Ler-

nen wird kostengüns­-
tiger und persönlicher – 
und damit effektiver. 
Auch professionell auf-
gestellte Personalbera-
tungshäuser sind in der 
Lage, Talent oder Ma­-
nagement Assessments 
digital abzubilden, um 
mit einem Portfolio aus 
Online-Tools und Video-
interview-Sessions die 
relevante Bestandsauf-
nahme vorzunehmen.

Sind die notwendigen 
Skills vorhanden? Wird 

das Management-Team den neuen 
oder veränderten Aufgaben und 
Anforderungen gerecht? Die Erfah-
rung zeigt: Die Managementqualität 
entscheidet über den Erfolg in der 
Umsetzung einer Strategie zum 
Meistern einer Transformation.

Leitplanken setzen

Die Post-Corona-Rolle von Füh-
rungskräften besteht darin, Leit-
planken zu setzen und Teams zu 
ermutigen, ihre eigenen Normen zu 
entwickeln und zu verantworten. 
Indem man den Teams die Möglich-
keit gibt, die Arbeitsweise so zu 
gestalten, dass sie für alle passt, kön-
nen das Engagement der Mitarbeiter 
und die Produktivität steigen. 
Gleichwohl stehen auch die Füh-
rungskräfte, die mit großer Sorgfalt, 
Empathie in der Pandemie gezeigt 
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und kommuniziert haben, selbst 
unter einem enormen kurzfristigen 
Druck. Sie müssen die Geschäfts-
ergebnisse verbessern und die 
Transformation vorantreiben. Hier-
für sind die meisten Führungskräfte 
nur bedingt ausgebildet und vorbe-
reitet worden.

Emotionale Fähigkeiten

Soziale und emotionale Fähigkei-
ten entscheiden darüber, ob berufli-
che Beziehungen trotz persönlicher 
Distanz aufrechterhalten werden. 
Diese Fähigkeiten sind für Führungs-
kräfte entscheidend, die versuchen, 
Veränderungen voranzutreiben und 

ihre Mitarbeiter aus der Ferne zu 
unterstützen. Führungskräfte müs-
sen Kompetenzen aufbauen, wie sie 
ihre Teams virtuell führen und wie 
sie den Zusammenhalt aufrecht-
erhalten können, ohne den Vorteil 
von informellen Gesprächen auf dem 
Flur, den Austausch bei einem 
schnellen Kaffee oder beim Lunch. 
Flexibilität für die persönlichen 
Bedürfnisse der Mitarbeiter, etwa 
Rücksicht auf die Familie im 
Homeoffice, findet ihre Ergänzung in 
klar definierten Grenzen, um etwa 
einer Ermüdung durch zu viele oder 

zu eng getaktete Videokonferenzen 
zu verhindern. 

Remote zu führen bedeutet somit 
insbesondere sich auf das Vorgeben 
von Zielen und Ergebnissen zu fokus-
sieren, statt nur Aktivitäten zu defi-
nieren. Manager sind gut beraten, 
ihren Teams zu ermöglichen, Ar­-
beitsvereinbarungen selbst festzule-
gen, um Flexibilität, Zusammen-
arbeit und Produktivität zu maximie-
ren und gleichzeitig die Bedürfnisse 
des Teams zu berücksichtigen. Dies 
ist ein essenzieller Punkt für Mit-
arbeiter, die asynchrone Zusammen-
arbeit benötigen, um Kinderbetreu-
ung oder andere häusliche Verpflich-
tungen zu bewältigen. 

Ferner ist das Thema 
Wertschätzung ein rele-
vanter Aspekt für ein 
erfolgreiches Zusam-
menspiel, vor allem 
wenn Teams im „Hybrid-
modus“ arbeiten. Wenn 
zum Beispiel die meisten 
Mitglieder eines Teams 
im Büro arbeiten, könn-
ten die wenigen zu Hau-
se arbeitenden Kollegen 
als weniger engagiert 
wahrgenommen wer-
den. Umgekehrt, wenn 
Platzmangel in den 

Büros erfordert, dass einige Mitarbei-
ter teilweise oder ganz von zu Hause 
aus arbeiten, können sich diese Mit-
arbeiter ausgegrenzt oder ausge-
schlossen fühlen. 

So muss die Führungskraft als 
positiver Kommunikator integrativ 
auf die Mitarbeiter zugehen, Stim-
mungen einfangen und empathisch 
dosiert einbinden. Regeln sind fest-
zulegen und einzuhalten, die eine 
Balance ermöglichen. Beispielhaft 
sind die Institutionalisierung von rei-
nen Online-Meetings und die Verein-
barung, dass alle Teammitglieder 
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Fundament der beruflichen Karriere 
– und das liegt in den Händen des 
Arbeitgebers. Deshalb lernen bei der 
MünchenerHyp angehende Auszu-
bildende das Unternehmen nach 
Möglichkeit bereits im Vorfeld im 
Rahmen eines Schülerpraktikums 
kennen.

Neuen Auszubildenden steht 
zudem jeweils ein Pate aus dem zwei-
ten Ausbildungsjahr für Fragen zur 
Verfügung. Auf diese Weise werden 
ein gutes Ankommen im Unterneh-
men und ein erfolgreiches Lernen 
gefördert. Projektarbeit gehört für 
uns ganz selbstverständlich auch zur 
Ausbildung, denn durch Aufgaben 
wie die selbständige Planung eines 
Gesundheitstages oder die Vorberei-

tung und den Besuch von Ausbil-
dungsmessen verbessern die Auszu-
bildenden ihre Fähigkeiten in Team-
arbeit, Organisation und Projektma-
nagement.

Keine der drei vorgestellten Maß-
nahmen zur Personalgewinnung und 
-entwicklung führt allein zum Erfolg. 
Erst recht nicht in einem Bewerber-
markt. Um attraktiv zu sein und den 
Personalbedarf auch künftig abde-
cken zu können, braucht es einen Mix 
aus innovativen und bewährten 
Methoden der Personalgewinnung, 
Ausbildung und Personalentwick-
lung. Denn nur so – das zeigen unsere 
Erfahrungen – ist möglich, Spezialis-
ten zu gewinnen und sie langfristig 
an die Bank zu binden. Wichtig ist 
es dabei, nicht darauf zu warten, dass 
die Bewerber von sich aus auf das 
Unternehmen zukommen. Man muss 
auch etwas anbieten, das einzigartig 
ist. Das zeigt der Erfolg unseres Quer-
einsteiger-Programms.

„Um attraktiv zu sein 
und den Personalbedarf 
auch künftig abdecken 
zu können, braucht es 
einen Mix aus 
innovativen und 
bewährten Methoden 
der Personalgewinnung, 
Ausbildung und 
Personalentwicklung. “
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