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Genossenschaftliche Fithrung beginnt im

Vorstand

Verantwortung im Kontext genossenschaftlicher Prinzipien

Borsen-Zeitung, 31.5.2017
Kaum ein Expertendialog, Fachvor-
trag oder Seminar zum Thema Mit-
arbeiterfiihrung kommt ohne die At-
tribute ,,Eigeninitiative“ und ,,Team-
arbeit® aus. Diese beinahe zur Allge-
meingiiltigkeit erhobenen Anforde-
rungen sollen iiber alle Branchen,
Unternehmensgrofen und Rechts-
formen hinweg dazu beitragen, die
massiven Verdnderungsprozesse in
Gesellschaft, Kultur und Unterneh-
men erfolgreich zu bewéltigen. Die
Frage ist nur, inwieweit Unterneh-
men aufgrund ihrer Traditionen,
Werte und Strukturen dazu in der
Lage sind, die dahinterliegenden
Uberzeugungen nachhaltig umzu-
setzen.

Genossenschaftsbanken haben in
ihrem iiber 150-jdhrigen Bestehen
enorme Anpassungs- und Verédnde-
rungsfdhigkeit bewiesen. Dabei ging
es immer um die Themen der mit-
gliederorientierten Vision und Ziele,
der zukunftsgerichteten Organisati-
onsform, der kundenzentrierten Lei-
stungsbeitrage sowie der eigenen Er-
tragskraft und Zukunftsfihigkeit.

Ausgezeichnete Basis

Mit Blick auf die Verdnderungsdyna-
mik und die erkennbaren Entwick-
lungen wird es spannend sein, ob
die genossenschaftlichen Grundii-
berzeugungen der  Selbsthilfe,
Selbstverantwortung und Selbstver-
waltung zukiinftige Entwicklungs-
prozesse der Unternehmens- und
Mitarbeiterfithrung beférdern oder
behindern. Um es vorwegzuneh-
men: In einzelnen Féllen werden re-
levante Einstellungs- und Verhal-
tensdanderungen erforderlich sein.
Die genossenschaftlichen Prinzipien
bieten jedoch eine ausgezeichnete
Basis und Orientierung fiir zukunfts-
gerichtete Fiihrung.

Die Phase, als aus der ,,gewachse-
nen und nicht gestalteten Organisa-
tion“ die in Markt und Marktfolge
strukturierte Bankorganisation ge-
bildet wurde, ist noch nicht sehr lan-
ge her — so mancher Leser wird sich
noch gut daran erinnern. Durch die
nachste Ausbaustufe erfahrt die
Selbstorganisation der Bereiche eine
neue Sichtweise und werttreibende
Impulse — weg vom Inseldenken hin
zum Kundennutzen. Dies fiihrt im

Ubrigen auch zur Verinderung der
Zielsystematik sowie der Steue-
rungs- und Messgroflen von Funk-
tionen und Teams.

Diese Zukunftsanforderungen
konnen von den Unternehmen gut
bewiltigt werden, die auf Basis ihrer
zweckdienlichen Organisation
kleine Teams — keine Einzelkdmpfer
— mit Entwicklungs- und Kreativthe-
men betrauen. Hier sind Menschen
erfolgreich, die lieber einmal um
Entschuldigung bitten, als fiinfmal
um Erlaubnis zu fragen. Das be-
reichs- und hierarchieiibergreifende
Arbeiten sollte vorstandsseitig befor-
dert und geschiitzt werden. Formale
Fehler und Spannungen sind auf
dem Weg unvermeidlich und sollten
die Eigeninitiative der Teams nicht
behindern.

Overmanaged und underled

Wer solche Entwicklungen in der ei-
genen Bank nicht nur zulassen, son-
dern aktiv férdern will, braucht eine
auf die eigene Wettbewerbs- und Un-
ternehmenssituation abgestimmte
Zukunftsvorstellung. In der Vor-
standsarbeit ist neben gutem Mana-
gement auch immer stiarker Leader-
ship erforderlich. Der Management-
berater John P. Kotter beklagt wie-
derholt, dass Unternehmen ,over-
managed“ und ,,underled“ sind. Die
Vielzahl der gesetzlichen und regu-
latorischen Anforderungen sowie
der Kostendruck erfordern zwin-
gend Antworten in der Planung,
Budgetierung sowie den organisato-
rischen Regelungen der Bank. Dies
ist notwendig, aber nicht hinrei-
chend fiir den Erfolg des Unterneh-
mens. Vielmehr bedarf es auch einer
Zukunftsvision, die nicht durch den
Grad ihrer Originalitdt, sondern
durch die Beriicksichtigung der In-
teressen wichtiger Stakeholder (Mit-
glieder, Kunden, Mitarbeiter) iiber-
zeugt.

Nach § 14 der Mustersatzung fiir
eingetragene Genossenschaften lei-
tet der Vorstand die Genossenschaft
in eigener Verantwortung. Das ist
ein starkes Mandat. Aus dieser Frei-
heit lasst sich auch die Selbstverant-
wortung ableiten, Visionen zu ent-
wickeln und Strategien zu deren
Umsetzung zu erarbeiten. Genossen-
schaftsbanken sollten daher die Fin-

techs weniger bestaunen und ob ih-
rer ,,griinen Wiese“ neidisch bewun-
dern, sondern vielmehr von ihnen
lernen und es im eigenen Business
besser machen. Wer kopiert, wird
selten ,,first choice“.

In Summe betrachtet ist die Aus-
gangssituation der genossenschaftli-
chen Finanzgruppe vergleichsweise
gut. Das Management hat die be-
trieblichen Ablaufe so gestaltet, dass
sie storungssicher und risikofrei lau-
fen, also Menschen die vorschrifts-
méaRig arbeiten, unterstiitzen. Dies,
ergénzt um die Attribute eines iiber-
zeugenden Leaderships in der ein-
zelnen Bank, erzeugt mehr Sog und
weniger Druck. Beides, Manage-
ment und Leadership, sind in einem
ausgewogenen Verhaltnis fiir den Er-
folg wichtig.

In diesem Kontext spielt die Vor-
bildfunktion eine besondere Rolle.
Besonders deswegen, weil sich eben
diese Rolle verdndert hat. So lernen
Menschen in komplexer und dyna-
mischer werdenden Unternehmen
nicht mehr nur vom Chef, sondern
vielmehr voneinander. Dies stellt ei-
nerseits eine Entlastung der Fiih-
rungskraft in fachlichen und opera-
tiven Themenfeldern dar, anderer-
seits steigt der Wunsch nach iiberge-
ordneter Wertschitzung, Orientie-
rung und Ermutigung.

Das in der wissenschaftlichen Lite-
ratur als ,postheroische Fiihrung“
beschriebene Managementverstand-
nis misstraut dem Ideal eines alles
steuernden Entscheiders und ersetzt
ihn durch das Zusammenspiel vieler
Kopfe im Team. Damit einher geht
auch die Bereitschaft, Unvollkom-
menheit und Ungewissheit temporar
auszuhalten und damit auf die Ge-
staltungskraft der eigenen Organisa-
tion zu setzen. Der durch die Dezen-
tralitdt und Eigenverantwortlichkeit
gepragte genossenschaftliche Fiih-
rungsansatz bietet hierzu beste Rah-
menbedingungen. Dies entbindet
Vorstand und Fithrungskrafte natiir-
lich keinesfalls davon, weiterhin kla-
re, mutige und zukunftsweisende
Entscheidungen zu treffen.

Voneinander lernen
Mancherorts gilt es also, sowohl fiih-

rungsseitig etwas ,loszulassen“ als
auch mitarbeiterseitig mit engagier-
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tem Blick eigene Gestaltungsmog-
lichkeiten zu nutzen. Das Voneinan-
derlernen gelingt damit immer bes-
ser. Neben dem keineswegs negativ
gemeinten ,,Abschauen“ beim Kolle-
gen der anderen Abteilung dienen
auch die genossenschaftlichen Netz-
werke immer stirker als Lernplatt-
formen. Dies vorstandsseitig zu for-
dern und zu férdern stellt eine Form
von Hilfe zur Selbsthilfe in der Mit-
arbeiterfithrung dar. Nicht nur die
fertig konfektionierte Losung anzu-
nehmen und umzusetzen ist gefragt,
sondern der Transfer von guten Lei-
stungen anderer in den eigenen All-
tag und Verantwortungsbereich.

Die Vorbildfunktion ldsst sich
auch hinsichtlich der Empathie und
Wertschédtzung des Gespréchspart-
ners reflektieren. Wer als Vorstand
vom Mitarbeiter eine gute Vorberei-
tung und partnerorientierte Ge-
sprachsfiihrung im Kundentermin
(Stichwort: Kundenfokus 2020) er-
wartet, tut gut daran, sich selbst in
Mitarbeitergesprachen und Mitar-
beiterveranstaltungen ebenso gut
vorbereitet zu prisentieren. Auch
der Hirnforscher Gerald Hiither be-
schreibt: Die Menschen sind, auch
als Fithrungskréfte, soziale Wesen.
Wir brauchen die anderen und sie
brauchen uns, um unsere Potenziale
zu entfalten. Die individuelle Kreati-
vitit versiegt, wenn uns nicht das

Wissen, das Kénnen und die Erfah-
rung anderer bereichern. Hier fiihlt
sich manch einer an das genossen-
schaftliche Mantra ,,Was einer nicht
schafft, ...“ erinnert.

Vielfalt ist und bleibt Chance

Bei allen Herausforderungen der
durch Fusionen grofler werdenden
Vorstandsgremien bietet die Nut-
zung unterschiedlicher Fahigkeiten
und Sichtweisen viele Chancen. Vor-
aussetzung ist, als Gremium Effekti-
vitat und Effizienz in der Vorstands-
arbeit zu erlangen und als Person
eine steile Lernkurve in der Sozial-,
Methoden- und Personlichkeitskom-
petenz zu realisieren. Wer sich die-
ser eigenen Verantwortung, gegebe-
nenfalls mit einem externen Coach,
stellt, hat nicht nur gute Chancen,
relevante Beitrédge zur erfolgreichen
Weiterentwicklung der eigenen
Bank zu leisten, sondern auch per-
sonliche Zugewinne zu erleben.
Wer diesen Entwicklungsprozess ab-
wihlt, tut auch dies im Rahmen sei-
ner Entscheidungsfreiheit — mit allen
sich daraus ergebenden Konsequen-
zen.

Das kollegiale, weniger konkur-
renzgepragte Zusammenspiel der
Vorstandsgremien bildet auch die
Basis fiir die Koordinierung der Fiih-

rungsaktivititen der zweiten und
dritten Fithrungsebene. Denn die
hohe Selbstbestimmtheit der Berei-
che erfordert neben formalen Ab-
stimmungs- und Informationsrouti-
nen auch dort ein tragfédhiges, infor-
melles Beziehungsnetz. Disruptive
Verdnderungsprozesse, wie sie aktu-
ell an vielen Stellen notwendig sind,
lassen sich nicht durch Bereichsego-
ismen, sondern nur durch eine dialo-
gische,  gesamtunternehmerische
Sicht und Verstdndigung erfolgreich
bewaltigen.

Die Prinzipien der Vorstands- und
Fiihrungsaufgabe kénnen auch in
die Aufsichtsratsarbeit gespiegelt
werden. Die rechtsformtypische
Biindelung der Interessenvertretung
der Eigentiimer bei gleichzeitig ge-
setzlicher Aufsichtspflicht 14sst sich
durch die Selbstverantwortung und
Selbstverwaltung des Aufsichtsrats-
gremiums bestens umsetzen. Die
vollumféngliche Wahrnehmung der
eigenen Verantwortlichkeit auf Basis
eines wertschdtzenden und kon-
struktiven Miteinanders fithrt zu be-
sten Ergebnissen — im Sinne der Mit-
glieder, der Genossenschaft sowie
der Vorstande, Fiihrungskrafte und
Mitarbeiter.

Joachim Kehr, Geschaftsfiihrer der
GenoPersonalConsult



