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,webErfolg”

Praxis und Management

Veranderungsmanage-
ment notwendig

Mit ,, KundenFokus 2015” und den Konzepten ,Beratungsgualitdt” und , webErfolg”
hat die genossenschaftliche FinanzGruppe einen ersten wesentlichen Baustein zur
Sicherstellung der Zukunftsfahigkeit entwickelt. Damit wird ein Paradigmenwechsel
angestoBen, der fir die Kunde-Bank-Beziehung sowie die Mitarbeiter enorme
Herausforderungen mit sich bringt.

Joachim Kehr und Rudolf Miiller

icht allein technische
Fragen oder Auswirkun-
gen auf die Zusammen-
arbeit der Unternehmen
der FinanzGruppe mit den Pri-
marbanken sowie wirtschaftliche
Aspekte stellen relevante Hand-
lungsfelder dar. Die Annahmen
dariiber, wie Bankgeschéfte zu-
kiinftig erfolgreich gestaltet wer-
den kénnen, gehen in der Fi-
nanzdienstleistungsbranche
deutlich auseinander. Einigkeit
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besteht jedoch darin, dass sich
die Branche in einer Umbruch-
phase befindet und in allen Ban-
kensdulen Handlungsbedarf be-
steht.

Auch die Niedrigzinsphase,
die gestiegenen regulatorischen
Anforderungen oder der Markt-
eintritt neuer Wettbewerber
werfen Fragen auf, auch gesell-
schaftliche und gesellschaftspo-
litische Entwicklungen flahren
zur Uberarbeitung der jeweili-
gen Geschaftsmodelle. Fur die
genossenschaftliche Gruppe gilt
es, adiguate Antworten zu fin-
den. Das heilt, Strategien und
Konzepte umzusetzen, die dem
eigenen Selbstverstandnis, den
Starken und dem USP entspre-
chen.

Analog zum Titel der dies-
jahrigen  Kompassveranstaltun-
gen steht dabei der Mensch im
Mittelpunkt. Er wird zum Erfolgs-
oder auch Begrenzungsfaktor.
Nur wenn es gelingt, zunachst
auf der Mitarbeiterseite und
dann auf der Kundenseite nicht
nur Akzeptanz, sondern auch Be-

geisterung und volle Uberzeu-
gung zu erreichen, werden die
Primarbanken mit diesen Kon-
zepten erfolgreich sein.

Vor uns liegt ein Verdnde-
rungsprozess, den es bewusst und
aktiv zu gestalten gilt. Die Volks-
bank Kur- und Rheinpfalz hat sich
daher als Pilotbank frithzeitig fir
die Umsetzung der Konzeption
~webErfolg” entschieden. Als re-
gional stark verwurzeltes Institut
mit 37 Filialen muss das Unter-
nehmen auch im Internet taglich
den Spagat zwischen lokalem
Marktbezug, globalen Zugangs-
mdglichkeiten und den direkten
Mitbewerbern schaffen.

Ziel der Bank ist die Schaffung
eines integrativen Geschaftsmo-
dells fur den stationdren, mobi-
len und multimedialen Vertrieb —
bei gleichbleibenden Qualitéts-
standards in der Kundenbera-
tung und Bedienung. Rund um
die Uhr, sieben Tage die Woche.
Die Schaffung von beguemen
und komfortablen Nutzungs-
moglichkeiten der Basisdienst-
leistungen im Kontoservice und



eine damit einhergehende Ent-
lastung des stationdren Vertriebs
von Routinetatigkeiten waren
eine willkommene Ergénzung
bei der Umsetzung.

Verédnderung gestalten

Am Projekt ,webErfolg” kann
deutlich werden, dass traditio-
nelle und in der Vergangenheit
bewihrte Vorgehensweisen kri-
tisch reflektiert und angepasst
werden mussen. Die gelegentlich
beklagten Widerstande gegen
Veranderungen stellen — positiv
betrachtet — ein Commitment mit
der hisherigen Vorgehensweise
und Situation dar. Es braucht
Mut, bewdahrte Schemata und
Ablaufe gegen Ungewissheit zu
tauschen.

Dies umso mehr, da nicht nur
technische oder organisatorische
Herausforderungen damit ver-
bunden sind, sondern vielmehr
tief greifende Einstellungs- und
Verhaltenséanderungen von den
Mitarbeitern erwartet werden.
Das hisherige Selbstverstandnis,
die Aufgaben und Perspektiven
der Mitarbeiter erhalten eine
ganz neue Ausrichtung. Wah-
rend in der Vergangenheit die Er-
folge in der Beratung durch eine
individuelle Gestaltungsfreiheit
des Mitarbeiters erreicht wurden,
werden durch die Projekte , Bera-
tungsqualitat” und ,webErfolg”
standardisierte Prozesse struktur-
gebend sein.

Der Uber Jahrzehnte er- und
gelebte Wissensvorsprung des
Mitarbeiters in Finanzierungs-
und Anlagefragen wandelt sich
hin zu einem auf Augenhdhe ge-
filhrten Beratungsprozess zwi-

schen Kunde und Berater. Den
Nutzen im Beratungsgesprach er-
bringt der Berater dadurch, dass
zum einen ein strukturiertes Da-
tenmanagement erfolgt und
zum anderen sein Know-how in
die Findung einer ganzheitlichen
Losung einfliet.

Dies stellt jeden Mitarbeiter
vor die Aufgabe, bewahrtes Vor-
gehen loszulassen und neue Pro-
zesse anzunehmen. Dass in einer
solchen Phase viel Energie ge-
bunden wird und die Produk-
tivitdit moglicherweise leidet, ist
nur ein allzu natdrliches Er-
gebnis neuroclogischer Wirkungs-
mechanismen des Menschen. Fir
ein gelungenes Verdnderungs-
management gilt es, dies zu be-
achten.

Davon ausgehend, dass kaum
ein Mitarbeiter in der Vergan-
genheit moglichst schlechte Leis-
tungen erbringen wollte, wird er
seine bisher erlebte Beratungs-
qualitdt seinen Vorstellungen
und Fahigkeiten entsprechend
als gut wahrnehmen. Er braucht
die Erkenntnis und Uberzeugung
zur Weiterentwicklung hin zu
dem neuen Sollzustand.

Ein nachhaltiges Verande-
rungsmanagement nutzt daher
zwei Modelle und verknlpft
diese zu einem erfolgreichen Ge-
samtprozess. Zum einen zeigen
die vier Ebenen der Verande-
rungspyramide auf, welche As-
pekte zu beriicksichtigen sind
und welcher Antworten es be-
darf, um ganzheitliche und ak-
zeptierte Veranderungen umzu-
setzen (siehe Abbildung 1). Zum
anderen bilden die Phasen des
Veranderungsprozesses die ziel-

fuhrende Abfolge der Entwick-
lungsschritte ab (siehe Abbildung
2 auf Seite 40).

Das Managen von Verande-
rungen ist einfach und schwer
zugleich. Es ist dabei entschei-
dend, welche Ebene der Ver-
adnderungspyramide  betroffen
ist. Recht einfach funktionieren
Veranderungen, wenn lediglich
Strukturen oder Instrumente be-
troffen sind. Beispiel: Die Umset-
zung neuer rechtlicher Vorga-
ben, die zwar ein bis zwei Klicks
mehr in der Erfassungsmaske er-
fordern, aber nach kurzer Zeit in
Fleisch und Blut Gibergehen.

Etwas aufwandiger stellt sich
eine Veranderung dar, wenn
Fahigkeiten oder Kompetenzen
betroffen sind. Hier reicht die
einfache Arbeitsanweisung hau-
fig nicht mehr aus und es werden
Schulungen, Informationsveran-
staltungen oder To-do-Listen und

Abb. 1: Die vier Ebenen der Veranderungspyramide
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Abb. 2: Die finf Phasen des Veranderungsprozesses
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die Kontrolle der Umsetzung sei-
tens der FUhrungskrafte er-
forderlich, um die Verdnderung
nachhaltig zu verankern.

Komplex werden Verdnde-
rungsprozesse wie im Falle von
~webErfolg” immer dann, wenn
Werte und Einstellungen betrof-
fen sind. Sie sind haufig fest in
der Organisation, in einzelnen
Gruppen und/oder im Alltag der
handelnden Personen verankert.
Dies gilt insbesondere dann,
wenn Dienstleistungen nur durch
eigene Werte und Einstellungen
glaubwirdig verkauft werden
kénnen.
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erarheiten » Anpassung
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Regel- bedingungen
Kommunikation » Information
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In der Vergangenheit erfolg-
ten Verdnderungen hin zur
Selbstbedienung und die Wand-
lung vom Bring- zum Holgeschaft.
Eine ahnlich groBe Umwalzung
der Einstellungen und Werte
bringt die Verdnderung zum Mul-
tikanalvertrieb mit sich. Hier wol-
len Mitarbeiter beispielsweise wis-
sen, ob der eigene Arbeitsplatz
gefihrdet ist oder wie die Ziele er-
reicht werden sollen, wenn der
Kunde nicht in der Filiale, sondern
online seine Produkte abschlieBt.

Betriebsseitig tauchen Fragen
nach der Effizienz auf, wenn
nur eine Handvoll Kunden on-

Abb. 3: Ergebnisse Mitarbeiterinterviews und Erfolgsfaktoren
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Erfolgsfaktoren aus Projektsicht

» Mitarbeiter miissen motiviert und
informiert werden, Angste sollten nicht
ignoriert werden

» Produktinformationen und Konditionen fiir
die Kunden stehen im Mittelpunkt, weite-
re innovative inhaltliche Ideen — auch von
Mitarbeitern — kdnnen genutzt werden

» Kunden sind mit geeigneten
MaBnahmen (iber Start der neuen
Homepage zu informieren

» Beratungsqualitat: ganzheitliche Beratung
ist weiterhin sicherzustellen

» addquate Mittel und Kapazitaten miissen
in der Bank bereitgestellt werden,
Bereiche der Bank sind betreffs der
Inhalte verbindlich einzubeziehen

» Der Markt ist zentral und aus Banksicht
laufend zu beobachten &=, webErfolg”
muss stetig weitergefiihrt werden

p Erkenntnis, dass eine reine, nur maschinelle
Online-Schiene aufgrund unserer regio-
nalen Verankerung nicht zielftihrend ist

» Erhohung um 1,0 MAK im Bereich des
Internets (Programmierung, Umsetzung)

» klare regelmaBige Kommunikation des
Umsetzungsstandes an erste und zweite
Fiihrungsehene (mindestens monatlich)

» Personalisierung unserer Homepage
mit Mitarbeiterbildern und direkten
Kontaktdaten (Wichtig: inklusive der
Fiihrungsebene)

b klare Kommunikation der Anderungen der
Homepage an alle Mitarbeiter
(Homepage als Startseite definiert)

» Aufhau einer gezielten und permanenten
Uberarbeitung des Bereiches SEQ + SEA
(ErhBhung des Werbebudgets um 300% )

line oder per App Produkte
kaufen und derzeit noch zahl-
reiche manuelle Schritte notwen-
dig sind oder die Kosten fur die-
sen Vertriebsweg sich nur auf
wenige Stlckzahlen oder ge-
ringe Volumen verteilen. Noch
komplexer werden Veranderun-
gen, wenn personliche Poten-
ziale der handelnden Personen
betroffen sind, etwa Perstnlich-
keitsfaktoren und limitierende
kognitive Faktoren.

Fiithrungskréfte im Fokus

Hier sind die FUhrungskrafte ge-
fordert Handlungsfelder aufzu-
zeigen — gegebenenfalls in Ver-
bindung mit einer fachlich fun-
dierten Diagnostik. Dabei spielen
die Wahrnehmung der Fihrungs-
rolle und konsequente Umset-
zung der Verdnderungen eine
entscheidende Rolle. Die Fih-
rungskraft sollte sowohl positiv
unterstltzen als auch bei Nicht-
umsetzung negativ sanktionie-
ren.

Basierend auf der vom BVR
vorgesehenen  Projektstruktur
konnte in der Volksbhank Kur-
und Rheinpfalz die Struktur-
und Zielebene systematisch und
schlank bearbeitet werden. In
der ersten Phase des Einfuh-
rungsprozesses ,Analyse und
Sensibilisierung” wurden die Mit-
arbeiter aktiv eingebunden. Im
Rahmen von halb strukturier-
ten Interviews mit ausgewahlten
Mitarbeitern der Bank wurden
Meinungsbilder und Stimmungs-
lagen erhoben. Abbildung 3
zeigt einige Kernaussagen der
Mitarbeiter sowie Veranderungs-
schritte und Erfolgsfaktoren aus
Sicht der Projektverantwortli-
chen.

Um in den funf Phasen des
Veranderungsprozesses relevante
Projektfortschritte zu machen,
hat es sich bewahrt, die Mitar-
beiter Uber die erhobenen Ana-
lyseergebnisse zu informieren
und stringente Ableitungen dar-
zustellen. Menschen méchten er-



kennen, dass ihre Meinung wert-
geschatzt wird und sie zu Ver-
anderungen positiv  beitragen
konnen. Dabei ist es die kommu-
nikative Aufgabe der FUhrungs-
krafte und der Projektleitung,
Entscheidungen und Entschei-
dungskriterien transparent zu
machen.

Dadurch entsteht die so ge-
nannte Zielakzeptanz: Verein-
barte MaBnahmen kénnen ein-
geordnet werden und erzeugen
damit in der Umsetzung weniger
Widerstande. Konsequentes und
aufmerksamkeitsstarkes Handeln
unterstitzt die Ernsthaftigkeit
des Vorhabens. Im Rahmen der
Umsetzung gilt es, immer wieder
Umsetzungserfolge zu kemmuni-
zieren und damit — neben den
sich selbst entwickelnden kriti-
schen Stimmen - ein abgerunde-
tes und realistisches Bild zu ver-
mitteln.

Um den Wirkungsgrad der
Veranderungen zu erhdéhen, ist

neben der Weiterentwicklung
der Mitarbeiterflihrung auch das
Instrumentarium der Fihrung als
solches anzupassen. Das Projekt
+KundenFokus 2015" wirkt sich
beispielweise direkt auf die An-
forderungen an den einzelnen
Mitarbeiter aus. Deshalb sollten
diese Veranderungen auch im
Mitarbeitergesprach oder im Be-
urteilungsdialog aktiv angespro-
chen werden.

Auch die Gestaltung von Ziel-
vereinbarungen und gegebe-
nenfalls die Anpassung der va-
riablen Vergttung sind erforder-
lich, um keine Kontraindikatio-
nen und Fehlimpulse auszul®-
sen. Im Rahmen der letzten
Anderungsphase ,etablieren/bi-
lanzieren” wird mit solchen Wei-
terentwicklungen die Nachhal-
tigkeit sichergestellt.

Der durch ,webErfolg” ausge-
|6ste Prozess ist nur stellvertre-
tend fur die aktuellen und zu-
kiinftigen Herausforderungen zu

sehen. Er kann und sollte als
Reflexionsmoglichkeit  genutzt
werden, um zuklnftig noch wir-
kungsvoller und effizienter agie-
ren zu kénnen. ,webErfolg” be-
wirkt einen umfassenden Veran-
derungsprozess, der mehr ist als
eine im klassischen Sinne mit An-
fangs- und Enddatum versehene
Projektarbeit.

Sicher kénnen im Alltag nicht
alle Aspekte und Veranderungs-
schritte idealtypisch umgesetzt
werden. Es gilt daher, unterneh-
mensindividuell fir jede Volks-
bank oder Raiffeisenbank nach
Dringlichkeit und Wichtigkeit Prio-
ritdten zu setzen. Als ersten sicht-
baren Erfolg ldsst sich fir die
Volksbank Kur- und Rheinpfalz
die Steigerung der Ergebnisse im
. Fitness-Check” festhalten, der im
offenen Bereich eine Verbesse-
rung von 85 Prozent auf 99 Pro-
zent und im geschlossenen Be-
reich eine Entwicklung von 82 auf
100 Prozent ergeben hat. 0
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Direkt im Haus durch eigene Trainings begeistern.
Mitarbeiter direkt ,on the job” fit fiir das tigliche Geschaft
machen und die Bank nachhaltig stirken.

Dann ist der

ZERTIFIZIERTER BASISTRAINER ADG

EIGENE KOMPETENZEN AUSBAUEN

situationen aus Konflikten ,Win-win-Konstellationen”

machen. Dann starten Sie als

Mitarbeiter motivieren, Teams starken und in komplexen
Beratungssituationen professionell agieren. In Gesprachs-

dipl. SYSTEMISCHER COACH ADG

genau das Richtige: www.adgonline.de/training durch: www.adgonline.de/coaching

Holen Sie sich die Kompetenzen in IThr Haus. Entwickeln Sie sich oder Ihre Fithrungskrifte und Spezialisten gezielt weiter.
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