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Erfolgsfaktor FUhrungskraft

Die vielen gegenwartigen Herausforderungen der Branche zwingen Banken zu einer Veranderung und Optimie-
rung von Strukturen, Prozessen und Produkten. Doch nur die wenigsten Organisationen erleben nachhaltigen Er-
folg bei angestofienen Mapnahmen. Eine auf Verdnderung ausgerichtete Organisationskultur kann nur Gber Zeit
und ein kontinuierliches Vorleben entwickelt werden, und dabei kommt Flihrungskraften eine zentrale Rolle zu. In

dieser Rolle werden sie jedoch hdufig allein gelassen.

ie ,, Trends“ der vergangenen Jahre - Di-
D gitalisierung, Niedrigzinsumfeld, Regu-

latorik - waren die Ausloser einer schie-
ren Projektwelle in den Banken. Strategiepro-
jekte, Wachstumsinitiativen, Kostensenkungs-
programme, Restrukturierungsmafinahmen -
haufig laufen die Projektvorhaben parallel, und
die Mitarbeiter sind neben dem Tagesgeschift
gleich in mehreren Initiativen eingebunden.
Tendenz steigend.

Trotz des hohen Erfolgsdrucks ist die Bi-
lanz vieler Projekte erniichternd. Nachhaltig
erfolgreich im Sinne einer echten Verhaltens-
veranderung sind nur die wenigsten. Neben zu
viel Biirokratie, Schwichen im Projektmanage-
ment und mangelnder Entscheidungsfreude
wird eine fehlende Veranderungskultur haufig
als Faktor fiir den ausbleibenden Projekterfolg
ausgemacht.! So berechtigt viele Projekte auch
sind: Wenn sich letztlich doch nichts dndert,
bleibt das in den Augen der Mitarbeiter haufig
nur Aktionismus. Ein typisches Beispiel: Eine
neue Kundensegmentierung, CRM und Big
Data oder Beraterleitfiden sollen die Vertriebs-
leistung steigern. Wie jedoch solche Maf3nah-
men die Vertriebsleistung steigern sollen,
leuchtet vielen Beratern nicht ein. Schliefllich
war der Vertriebler auch in der Vergangenheit
vermeintlich erfolgreich, der Kundenstamm ist
aufgebaut, die Kundenbeziehung ist etabliert.
Warum also bestehende und scheinbar funkti-
onierende Gewohnheiten ablegen? Im Ma-
nagement kommt jedoch an: ,, Meine Mitarbei-
ter sind nicht veranderungsfahig®

»0Old habits die hard"
Gewohnheit ist in diesem Zusammenhang ein

gutes Stichwort: Veranderung ist schliefllich
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hiufig das Ablegen einer alten Gewohnheit
oder das Hinzufiigen einer neuen Sitte. Ge-
wohnheiten - gute oder schlechte - abzule-
gen, fillt dabei deutlich schwerer, als eine neue
Verhaltensweise in den Alltag zu integrieren.

Durch die aktuellen Rahmenbedingun-
gen sehen sich Banken heute signifikant ge-
stiegenen Verdnderungszwingen gegeniiber-
gestellt. Wahrend Branchen wie die Automo-
bilindustrie das Streben nach Verinderung
und Verbesserung iiber Jahrzehnte fest in ih-
rer Kultur und in ihrem taglichen Tun veran-
kert haben, wurden Banken erst seit zehn Jah-
ren von einem stetig zunehmenden Verdnde-
rungsdruck iiberrollt. Damit blicken Kredit-
institute auf ein deutlich kiirzeres Lernfenster
zum Umgang mit Verdnderung und deren
Integration in den Alltag zuriick.

Dabei spielt der Lerneffekt beim Umgang
mit konstanter Veranderung, mit sich standig
verdndernden Arbeitsabldufen, der Aufgabe
von eigenen Komfortzonen und der eigenen
Verhaltensdnderung eine entscheidende Rolle.
Uber die kontinuierliche Wiederholung und
das Lernen von Veranderung entsteht letztlich
so aus der Gewohnbheit des kontinuierlichen
Wandels eine durch Veranderung geprigte
Organisationskultur. Und das gilt fir Mitar-
beiter und Fithrungskrifte gleichermaflen.

Kultur als ,iibliche Praxis"
Die Diskussion um die ,,richtige“ Organisati-
onskultur wird im Top-Management jedoch
selten gefiihrt. Vielleicht auch, weil unklar ist,
wie die Zielkultur sein soll: Agil? Innovativ?
Widerstandsfrei? Motivierend? Inspirierend?
Kultur, egal ob Organisationskultur, Lan-
deskultur oder Kultur einer Profession, be-

BERUF & KARRIERE

steht in der Theorie aus einer Sachebene und
einer Beziehungsebene. Die Sachebene ist da-
bei sichtbar und interpretierbar, zum Beispiel
in der Unternehmensstrategie oder Organisa-
tionsstruktur. Die Beziehungsebene ist impli-
zit und unbewusst: Normen, Werte und
Grundannahmen der Organisation kénnen
zum Beispiel aus den Dos und Don'ts einer
Firma, den Entscheidungsregeln und der In-
teraktion der Mitglieder einer Organisation
untereinander abgeleitet werden.

Unternehmenskultur ist in ihrem Kern
die ,,tibliche Praxis®, ,the way we do things
here® Soll also die Organisationskultur nach-
haltig verdndert werden, reicht es nicht aus,
eine neue Technologie einzufiihren, das beste-
hende Methodenset zu erweitern oder neue
Fachkrifte einzustellen.

Die tibliche Praxis, also das Verhalten der
Organisation als Ganzes, muss sich dndern -
dann dndert sich mit der Zeit auch die Ein-
stellung. Der Weg aber lohnt sich. Firmenkul-
turen mit veranderungsférderlichen Attribu-
ten verstirken den angestrebten Wandel posi-
tiv. Fiir die Mitarbeiter in diesen Unterneh-
men ist der Umgang mit Verdnderung
selbstverstiandlich und sogar identitatsstif-
tend, sie haben eine positive Einstellung zur
Erneuerung. Entsprechend leichter fillt die
Umsetzung.

Von Gandhi lernen: ,,Sei Du selbst der
Wandel"

Fiir eine solch tiefgreifende Reform der Kul-
tur ist das Lippenbekenntnis von Vorstinden
und Fithrungskraften zur Veranderungsfihig-
keit der Organisation nicht ausreichend. Ein
Unternehmen kann sich nur in die gewiinsch-
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1| Jeder Mensch durchlduft im Rahmen der Verdanderung die sogenannte Change-Curve
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te Richtung verandern, wenn das angestrebte
Verhalten vorgelebt wird. Oder, wie Gandhi
sagte: ,Be the change you wish to see in the
world.“

Die durch die Fithrungskrifte eingefor-
derte Verdnderung beginnt eben bei diesen
Entscheidungstrigern selbst. Demonstriert
die Fithrungsebene glaubhaft Verdnderungs-
kompetenz und -bereitschaft, kann dieses
Verhalten auch von den Mitarbeitern erwartet
und eingefordert werden. Dabei muss sich die
Fithrungskraft immer wieder selbst hinterfra-
gen: Kommuniziere ich das Zielbild glaub-
haft? Stehen meine Entscheidungen im Ein-
klang mit diesem Zielbild? Ist meine eigene
Verhaltensidnderung spiirbar und sichtbar fiir
meine Mitarbeiter?

Letztlich gilt: Ist die Fithrungskraft selbst
Teil der Veranderung, werden die Mitarbeiter
das Verhalten beobachten, nachahmen und in
die Organisation weitertragen. Anstelle des
Lippenbekenntnisses tritt eine echte Verhal-
tensdnderung — und iiber den Zeitablauf auch
eine Verdnderung der Unternehmenskultur.

Nichts geschieht iiber Nacht
Teil der Veranderung sein, das eigene Verhal-
ten anpassen und Mitarbeiter motivieren — das
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ist leichter gesagt als getan. An dieser Stelle
wird hdufig das Bild der Change Curve hin-
zugezogen, in der die Emotionen im Verdnde-
rungsprozess beschrieben werden. » 1

Dabei beginnt die erste Phase mit einer
Vorahnung, einem unguten Gefiihl, bevor die
Vermutung zur Realitdt wird - die Leistungs-
kurve fillt ab. Nachdem der erste Schock ver-
daut ist, zieht das Mantra ,,Es ist doch alles gar
nicht so schlimm® durch die Képfe, die Pro-
duktivitdtskurve zeigt wieder nach oben.
Letztlich sickert aber doch die Botschaft ,,Es
gibt keinen Weg zuriick“ durch.

Der vormals positive Geist ,Wir schaffen
das schon® kehrt sich in Arger und Abwehr
um. Der Weg ins ,,Tal der Tranen“ hat begon-
nen. Mit Angeboten zur Beteiligung und zur
Erprobung der Verdnderung im Rahmen von
Change-Management-Mafinahmen wird die
Neugier geweckt. Mit der gewonnenen Neu-
gier steigt die Leistungskurve wieder nach
oben und kann durch kontinuierliches Aus-
probieren und Anwenden weiter verstetigt
werden bis die Neuausrichtung akzeptiert und
im Alltag verankert ist.

Ein wichtiger Punkt: Jeder Mensch durch-
lduft diese Change Curve abhingig von Per-
sonlichkeit und Situation mal schneller, mal

langsamer - selbst wenn er Verdnderungspro-
fi ist. Effektives Change-Management kann
den Verlauf dabei lediglich beschleunigen
und die Auspragungen der Kurve reduzieren,
den Eintritt in das sogenannte ,Tal der Tré-
nen” kann auch der beste Change-Manager
nicht verhindern.

Unter diesen Annahmen durchlaufen alle
Teilnehmer einer Organisation bei jeder ange-
stoflenen Reform die Change Curve - nur
eben zeitversetzt. Wahrend das Top-Manage-
ment mit dem Aufsatz eines Projekts die an-
gestoflene Verdnderung gedanklich bereits in
das Tagesgeschift integriert hat, befinden sich
die Fithrungskrifte noch im Tal der Trinen.
Sie haben sich zeitlich deutlich spater mit der
Thematik befasst und stehen erst auf der Half-
te der Change Curve. Die Mitarbeiter sind zu
diesem Zeitpunkt noch ganz am Anfang -
und bleiben mit ihrem unguten Gefiihl auch
haufig allein.

Die Fiihrungskraft im Sandwich

Fithrungskrifte befinden sich in einer Pha-
se der Transformation und mit Blick auf die
Change Curve immer in einer undankbaren
Sandwichposition zwischen ihrem Vorgesetz-
ten und den eigenen Mitarbeitern. Fiir das



Aufgabenprofil einer Fithrungskraft bedeu-
tet das ein extremes Spannungsfeld: Auf der
einen Seite sind sie aktiver Change-Manager
fiir ihre Mitarbeiter, die phasenabhéngig einen
Ansprechpartner, ein Ventil oder einen Moti-
vator einfordern. Auf der anderen Seite fordert
der Vorgesetzte eine schnelle und erfolgreiche
Umsetzung des Veranderungsvorhabens ein.

Gleichzeitig muss der Spagat zwischen
dem Projekt- und dem Tagesgeschift gelin-
gen: Wiahrend das Tagesgeschift weiter rei-
bungslos und stabil laufen muss, sind im Pro-
jektgeschift Mitgestaltung und Verantwor-
tungsiibernahme gefragt. Die eigene Ausein-
andersetzung mit der Neuerung erfolgt on
top.

Damit ein nachhaltiger Wandel und der
Weg hin zu einer verdnderungsforderlichen
Organisation gelingen kann, braucht es des-
halb starke Fithrungskrifte: Als Mitgestalter
in der Projektarbeit, als Motivatoren und
Stimmungsfinger fiir die Mitarbeiter, als ver-
lasslicher Partner fiir die dariiber liegende
Fithrungsetage und als ruhiger Steuermann
im Tagesgeschift.

Die Ausiibung vieler verschiedener Rol-
len fiihrt schnell zur Uberlastung - und
bremst im Zweifel den Verdanderungsprozess
schneller aus als er begonnen hat. Damit eine
Fithrungskraft ihre zentrale Rolle im Trans-
formationsprozess einnehmen kann, braucht
sie Unterstiitzung:
> Riickendeckung durch den eigenen Chef:

Diese kann situationsabhéngig Entschei-

dungskonsequenz oder Entscheidungs-

freude des Vorgesetzten bedeuten. Gleich-
zeitig braucht auch die Fithrungskraft eine

Orientierung und ein Vorbild, an dem sie

das eigene Verhalten ausrichten kann.
> Wissensaufbau Change-Management: Die

Handhabung von Widerstinden will ge-

lernt sein, ebenso die Change-Kommuni-

>

kation. Frustration, Demotivation und
Spannungen im Team sind im Transfor-
mationsprozess programmiert und schla-
gen in der Regel zunéchst bei der Fiith-
rungskraft auf. Symptome des Widerstands
zu erkennen, zu adressieren und den Wi-
derstand in positive Energie umzuwan-
deln, ist fiir viele Mitarbeiter in Leitungs-
positionen eine Herausforderung.
Schulungsangebote im Rahmen der Fiih-
rungskrifteentwicklung sind dabei eine
wesentliche Ressource.

Klares Anforderungsprofil fiir die Projekt-
arbeit: Mitgestaltung bei der Umsetzung
einer angestrebten Verinderung ist einer
der Klassiker im Changemangement. Da-
riiber hinaus sind Fihrungskrifte als Ex-
perten der Praxis unverzichtbar. Eine ef-
fektive Meetingkultur, Klarheit zur
eigenen Rolle und der damit verbundenen
Rolle im Projekt und Verfiigbarkeit von
fachlicher Unterstiitzung geben Orientie-
rung und ermdglichen die Priorisierung
von Aufgaben. Mit eindeutigen Anforde-
rungsprofilen und einem klar kommuni-
zierten Zeitplan konnen Projektverant-
wortliche eingebundene Fithrungskrifte
sinnvoll unterstiitzen.

Unterstiitzung im Arbeitsalltag: Ein rei-
bungslos laufendes Tagesgeschift ist die
notwendige Bedingung dafiir, dass sich
eine Fithrungskraft nicht nur fachlich,
sondern auch mit der entsprechenden Zeit
in die Projektarbeit einbringen kann. Ei-
nige Aufgaben aus dem Tagesgeschift
konnen nicht delegiert werden, andere
schon. Und hiaufig gibt es Mitarbeiter in
der eigenen Abteilung, die gerne mehr
Verantwortung tragen mochten und sich
iiber eine temporire Ubernahme von Auf-
gabe fiir mehr empfehlen mochten. Das
Loslassen und die Delegation von Aufga-
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ben liegen in den Hinden der Fithrungs-
kraft selbst. Auch dabei hilft die Riicken-
deckung des eigenen Vorgesetzten.

FAZIT

Die Veranderungsdynamik in Banken wird
eher zu- als abnehmen. Digitalisierung, Er-
gebnisdruck, ein anderes Kundenverhalten
und ein sich immer schneller veranderndes
Marktumfeld mit stdndig neuen Produkten
und Akteuren fordern Flexibilitat, Agilitat
und Umdenken von allen Mitarbeitern eines
Kreditinstituts. In der Vergangenheit wenig
relevant, wird die Fahigkeit zum Umgang
mit Veranderungen ein entscheidender
Erfolgsfaktor flir Banken - nicht nurim
Umgang mit dem Wandel selber, auch im
Ringen um qualifiziertes Fachpersonal.
Trotz des erheblichen Stellhebels der Or-
ganisationskultur gibt es in den wenigsten
Hausern eine echte Diskussion - weder zur
Ist-Kultur noch zur Soll-Kultur. Wer den Weg
jedoch einschlagt, braucht Ausdauer und
starke FUihrungskrafte. Diese Entscheider
wiederum brauchen Training und verlassli-
che Partner bei ihren vielseitigen Aufgaben
- ein klarer Auftrag flir das Management,
die HR-Abteilung, Projektverantwortliche
und nicht zuletzt die Fiihrungskraft selbst.
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