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Sonderbeilage: Volks- und Raiffeisenbanken

Heute zählen Orientierung,
Verlässlichkeit und Erfolgszuversicht

Bei Fˇhrungskräften sind veränderte Kompetenzen gefragt
B˛rsen-Zeitung, 20.6.2018

Unsere Gesellschaft und unsere Be-
rufswelt sind mehr denn je durch
Veränderungsnotwendigkeit und
dabei erforderliche Veränderungs-
geschwindigkeit geprägt. Fˇhren-
den – in Politik, Gesellschaft und
Wirtschaft – wird zu Recht die Auf-
gabe zugeordnet, in diesem dynami-
schen Umfeld Orientierung, Verläss-
lichkeit und Erfolgszuversicht zu ge-
ben.
Auch in den Genossenschaften

kommt Vorständen und Fˇhrungs-
kräften diese Leadership-Funktion
zu. Aber sind alle Manager auf Basis
ihrer bisherigen Erfahrungs- und Er-
lebniswelten qua Funktion dazu in
der Lage? Gelingt einer Fˇhrungs-
kraft pers˛nlicheWeiterentwicklung
ausreichend von selbst?
Die Bewältigung neuer Herausfor-

derungen fordert in der Regel wei-
tergehende Kompetenzen als die,
mit denen bisher Erfolge erzielt wer-
den konnten. In den zukunftsorien-
tierten Anforderungsprofilen und
Kompetenzmodellen werden vor al-
len Dingen immer wieder folgende
Schlˇsselkompetenzen fˇr Fˇh-
rungskräfte genannt: Veränderungs-
fähigkeit, kreative L˛sungsorientie-
rung, digitale Affinität, Entscheiden
unter Unsicherheit, aktives Vernet-
zen sowie Begeisterungsfähigkeit
und Sinn stiften. Eng verknˇpft wer-
den diese Kompetenzen und Haltun-
gen mit einer gelebten Vertrauens-,
Feedback- und Fehlerkultur als kul-
turelle Grundvoraussetzung inner-
halb der Organisation.
Gleichwohl wird die anstehende

Transformation nicht in allen Berei-
chen einer Bank mit derselben Ge-
schwindigkeit vollzogen. Darˇber
hinaus findet die Transformation in-
nerhalb der Banken nicht auf der
grˇnen Wiese statt, sondern im lau-
fenden Betrieb. Damit sind Vorstän-
de und Fˇhrungskräfte durch die
Parallelität der Organisationssy-
steme besonders in ihrer Verhaltens-
varianz gefordert. Aber: Der Mensch
ist nicht pl˛tzlich ein anderer.
Wesentlichen Einfluss auf die er-

forderlichen Kompetenzen und Fä-
higkeiten fˇr Fˇhrungskräfte hat
das eigene Zukunftsbild der Bank.
Wo steht die Volksbank Raiffeisen-
bank heute? In welchem Umfeld

agiert sie?Wiewird sie aktuell ihrem
Mitgliederauftrag gerecht und wie
will sie die Zukunft gestalten?
Dabei lassen sich drei Szenarien

unterscheiden, die wertfrei, indivi-
duelle Optionen fˇr die einzelne
Bank sind:
Szenario 1: Die Bank hat ein tradi-

tionelles Verständnis von Fˇhrung
und Ablauforganisation und ver-
traut diesem auch zur Bewältigung
anstehender Veränderungen.
Szenario 2: Die Bank setzt Trends

im Transformationsprozess, hat sich
bereits vor Jahren dazu entschieden,
den Weg in die Zukunft der Digitali-
sierung aktiv zu beschreiten, wendet
agile Arbeitsmethoden bereits routi-
niert an.
Szenario 3: Die Bank findet sich

weder in Szenario 1 noch 2 wieder,
was derzeit die häufigste Realität ist.
Sie befindet sich inmitten des Um-
bruchs, ˛ffnet sich schrittweise fˇr
Innovationen, betreibt jedoch
gleichzeitig ihr traditionelles Kern-
geschäft in gewohnten Strukturen
weiter. Oftmals konzentrieren sich
diese Häuser im Umbruch primär
auf einen Aspekt der Veränderung,
zum Beispiel die Nutzung von digita-
len Tools, um diese in bestehende
Prozesse zu integrieren. Sie probie-
ren situativ agiles Arbeiten im ge-
schˇtzten Raum aus, um Neues ken-
nenzulernen, delegieren von Fall zu
Fall Verantwortung und h˛ren der
Generation Y und Z zu, auch wenn
diese andere Verhaltensweisen zeigt
und Forderungen stellt, als sie es bis-
her gewohnt waren.
Alle drei Szenarien fußen auf

Grundˇberzeugungen der Entschei-
der und determinieren nicht nur die
Geschäfts-, sondern auch die Perso-
nalpolitik. Sei es im Rahmen einer
externen Einstellung oder der inter-
nen Entwicklung – die perfekte Fˇh-
rungskraft lässt sich nicht ,,backen‘‘.
Wir erleben eine deutliche Wech-

selwirkung von Organisations- be-
ziehungsweise Stellengestaltung
und Kompetenzprofil des zukˇnfti-
gen Stelleninhabers. Wenn vor einer
Dekade noch der Mensch in die
Funktion gepresst wurde, so erfor-
dert die aktuelle Entwicklungsdyna-
mik das schrittweise Austarieren von
Aufgabe und Verantwortung sowie

pers˛nlichen Fähigkeiten und Kom-
petenzen.
Fˇhrungskräfte k˛nnen Mitarbei-

ter nur einladen, begeistern und er-
mutigen, Gestalter der anstehenden
Lernprozesse zu werden und eine of-
fene Haltung gegenˇber Neuem ein-
zunehmen. Es geht um Empower-
ment. Somit muss auch das Fˇh-
rungskräfte-Assessment 4.0 die Fä-
higkeit zum Empowerment in den
Fokus rˇcken.
Es sollte so konzipiert und durch-

gefˇhrt werden, dass ergänzend zu
einzelnen, auch weiterhin relevan-
ten klassischen Fˇhrungskompeten-
zen vor allem die Personenorientie-
rung der Fˇhrungskraft im Fokus
der Betrachtung steht: Welche Moti-
ve bestimmen das Verhalten der
Fˇhrungskraft und welches Men-
schenbild prägt sie? Ist sie selbstre-
flektiert im Umgangmit sich und an-
deren? Schenkt sie Vertrauen statt
Misstrauen? Hat sie eine positiv-op-
timistische Grundeinstellung und
kann sie andere emotional begei-
stern? Ist sie in der Lage, vernetzt
und bereichsˇbergreifend zu den-
ken und zu handeln? Nutzt sie selbst
als Vorbild agile und digitale Lern-
und Arbeitsweisen? Kann sie unter
Unsicherheit entscheiden und Kom-
plexität reduzieren? Sucht sie nach
L˛sungen statt Verantwortlichen?
Gibt sie regelmäßig selbstverständ-
lich Feedback, legt Wert auf Trans-
parenz und interessiert sich fˇr die
Meinungen, Gedanken und Gefˇhle
anderer?

Verschiedene Verfahren n˛tig

Um diesbezˇglich eine valide Aussa-
ge und Prognose zu treffen, reicht
die situative Verhaltensbeobachtung
des klassischen Assessment nicht
mehr aus. Hierfˇr bedarf es des Ein-
satzes verschiedenster Verfahren:
Kognitive Übungen und Motiv-Ana-
lysen geh˛ren ebenso dazu wie um-
fassende, testbasierte Pers˛nlich-
keitsbeschreibungen in Kombinati-
on mit spezifischer Interviewfˇh-
rung und assoziativen Verfahrensan-
sätzen. Die Ergebnisse sind vor allen
Dingen wichtig fˇr den Teilnehmen-
den selbst. Das Assessment 4.0 ist
immer auch ein Self-Assessment fˇr
Fˇhrungskräfte, um sich selbst bes-
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ser kennenzulernen und weiterent-
wickeln zu k˛nnen. Das Feedbackge-
spräch umfasst Coaching-Elemente
zur Selbstreflexion. Nur wer sich
selbst gut kennt und um seine Stär-
ken und Schwächen weiß, wird Mit-
arbeitern authentisch auf Augenh˛-
he begegnen k˛nnen und in einen
gemeinsamen aktiven Entwick-
lungsdialog treten.
Empathischen dialogorientierten

Fˇhrungskräften wird es gelingen,
die in der Bank vorhandenen, indivi-
duellen Potenziale bei den Mitarbei-
tern bestm˛glich zu entfalten und
fˇr den gemeinsamen Erfolg der
Bank unter veränderten Markt- und
Wettbewerbsbedingungen zu nut-
zen. Dass auch Fˇhrungskräfte dar-
ˇber hinaus Entscheidungen unter
Unsicherheit treffen k˛nnen mˇs-
sen, ˇber den Willen zur Verantwor-
tungsˇbernahme verfˇgen, wirt-
schaftlich handeln und ein analyti-
sches wie auch strategisches Denk-
verm˛gen besitzen sollten, versteht
sich von selbst und muss auch im As-
sessment 4.0 in der Kompetenzerfas-
sung geleistet werden. Macht- und

Kontrollstreben, Kurzfrist-Orientie-
rung, ein hohes Sicherheits- oder
Statusbedˇrfnis sowie ein stark aus-
geprägtes Konkurrenz- statt Koope-
rationsverhalten als dominierende
Motive der Fˇhrungskraft werden
die Schaffung einer offenen, lernen-
den und veränderungsbereiten Be-
legschaft hingegen erschweren.
Die heute bestehende Parallelität

der Anforderungen fˇr Fˇhrungs-
kräfte – einerseits den Mitarbeitern
Richtung undOrientierung zu geben
sowie die Gesamtverantwortung zu
tragen und andererseits vorherr-
schende Zweifel im Rahmen steter
Veränderungsprozesse auszuhalten
– stellt einen großen täglichen Spa-
gat dar. Die Mitarbeiter zu ermuti-
gen und durch Sinnhaftigkeit und
Werte eine Identifikationsm˛glich-
keit mit dem Unternehmen zu schaf-
fen, fordert unterschiedliche Verhal-
tensweisen von der Fˇhrungskraft.

Eigene Ressourcen kennen

Der erste Schritt der Selbstverant-

wortung fˇr Fˇhrungskräfte besteht
also darin zu reflektieren, welche
Verhaltensweisen pers˛nlich bereits
mˇhelos gelingen und an welcher
Stelle individuelle Werte, Motive
und Haltungen die erwˇnschte Ver-
haltensvarianz m˛glicherweise noch
verhindern. Ziel ist die gr˛ßtm˛gli-
che Selbstwirksamkeit. Es geht nicht
mehr allein um eine starke oder
schwache Ausprägung einzelner
Leadership-Kompetenzen unter re-
lativ konstanten Anforderungen,
sondern vielmehr darum, sich der
pers˛nlichen Wirksamkeit als Fˇh-
rungskraft in unterschiedlichen und
sich stetig verändernden Kontexten
bewusst zu sein. Der Schlˇssel liegt
darin, die eigenen Ressourcen gut
zu kennen, um sich mutig und posi-
tiv den Zukunftsanforderungen stel-
len und diese gemeinsam mit ande-
ren meistern zu k˛nnen.
.......................................................
Joachim Kehr, Geschäftsfˇhrer Ge-
noPersonalConsult GmbH
.......................................................
Britta Kemna, Seniorberaterin Ge-
noPersonalConsult GmbH
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