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ten immer häufiger digital und 
seltener direkt. Entstanden aus 
dem coronabedingten Gebot des 
Social Distancing, haben alle ge-
lernt, wie sich mithilfe digitaler 
Kommunikation schnell, spontan, 
ohne lange Wege- und Abstim-
mungszeiten Informationen und 
Positionen austauschen und Fra-
gen klären lassen.

Den Vorteilen einer medienver-
mittelten Kommunikation via 
Mail, Videokonferenz, Intranet, 
agreeCommunitys oder geschlos-
senen Gruppen in sozialen Netz-
werken stehen neben Fragen des 
Datenschutzes und der Datensi-
cherheit auch Nachteile gegen-
über.

Mitarbeiter erhalten Informa-
tionen über unterschiedliche Ka-
näle und müssen diese ständig im 
Blick behalten. Die schnelle Infor-
mationsübermittlung steigert die 
Erwartung an eine schnelle Reak-
tion und Antwort. Die digitale und 
mobile Ansprech- und Verfügbar-
keit an jedem Ort und zu jeder Zeit 
sowie die Tendenz zum „always 
on“ führt bei den Mitarbeitern zu 
einer höheren psychischen Bela-
stungs- und Stresssituation.

Gleichzeitig steigert die Paral-
lelität unterschiedlicher Kommu-
nikationskanäle die Anforderun-
gen an die Mediennutzungskom-
petenz der Mitarbeiter und erhöht 
die Gefahr der unzureichenden In-
formationswahrnehmung, also, 
die operationalen Risiken in Fol-
ge einer Informationsüberflutung.

Diese Entwicklungen zu negie-
ren und zu Kommunikationsfor-
men zurückzukehren, die vor Co-
rona Standard waren, erscheint 
wenig zielführend. Vielmehr muss 
es darum gehen, die realen Kom-
munikationsformen mit Kunden 
und zwischen Mitarbeitern in der 
Bank zu identifizieren. Es gilt zu 
entscheiden, welche Medien für 
welche Sachaufgaben angemes-
sen sind.

B
etrachtet man die Entwick-
lungen während der hei-
ßen Phase der Pandemie, 
so werden zwei Vergleiche 

immer wieder bemüht. Zum einen 
scheint die Pandemie, wie ein Tur-
bo zu wirken, der Entwicklungen 
beschleunigt und die tatsächliche 
Flexibilität und Anpassungsfähig-
keit von Mitarbeitern, Führungs-
kräften und Kunden steigert.

Zum anderen wird der Ver-
gleich mit dem Brennglas bemüht, 
das den Blick auf das Wesentliche, 
das Essenzielle eines Problems fo-
kussiert und das Management 
zwingt, lange bekannte Fragen 
neu und nachdrücklich zu stellen 
und alternative Lösungsansätze 
zu entwickeln.

Auch in den Genossenschafts-
banken sind beide Entwicklungen 
coronabedingt im Kontext der 
Weiterentwicklung digitaler Ar-
beits- und Kommunikationsfor-
men zu beobachten. Die Kunden-
kommunikation über digitale Me-
dien hat sich weiter intensiviert 
und auch in bislang noch nicht er-
reichten Zielgruppen verfestigt.

Die digitale Zusammenarbeit 
zwischen Mitarbeitern verschiede-
ner Standorte und Marktgebiete 
sowie aus dem Homeoffice heraus 
ist für viele Mitarbeiter und Füh-
rungskräfte, zumindest aktuell, 

zur neuen Normalität, zum „Neu-
en Normal“ geworden. Entschei-
dungen werden pragmatisch, fle-
xibel und unabhängig von forma-
len hierarchie- und funktionsbe-
reichsbezogenen Kompetenz-
grenzen im Sinne der Kunden und 
der Bank getroffen.

Denkblockaden und Tabus im 
Kontext von Geschäftsstellenstruk-
turen, Öffnungs- und Arbeitszeit-
modellen sowie der Selbstverant-
wortung und Selbstorganisation 
der Mitarbeiter werden zuneh-
mend in Frage gestellt. In der Sum-
me haben diese pragmatischen 
Verhaltensweisen den Kundennut-
zen gesteigert und die Handlungs-
fähigkeit der Banken in schwieri-
gen Zeiten gewährleistet.

Die Tatsache, dass durch not-
wendigen Handlungsdruck diese 
Anpassungen möglich wurden, 
bestätigt, dass das Tempo des di-
gitalen Wandels in den Genossen-
schaftsbanken in den vergange-
nen Jahren weniger durch eine 
mangelnde Technikverfügbarkeit 
als vielmehr durch die Medien-
kompetenz der Mitarbeiter und 
die Veränderungsbereitschaft der 
Entscheider beeinflusst war.

Es stellt sich somit die Frage, 
wie die pragmatischen Ad-hoc-
Lösungen in formale, aber den-
noch flexible organisatorische Re-
geln überführt und die aktuellen 
positiven Erfahrungen und Ver-
haltensänderungen gefestigt 
werden können. Nur wenn es ge-
lingt, die neu erworbenen Fähig-
keiten einzuüben und das neue 
Denken kulturell zu verankern, 
werden sie auch nachhaltig zu-
künftiges Arbeiten, Lernen und 
Führen in der Bank prägen und 
zum „Neuen Normal“ werden.

Mediale Kommunikation
Die Kommunikation zwischen 
Kunde und Bank erfolgt ebenso 
wie die Kommunikation zwischen 
Mitarbeitern und Führungskräf-
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Während für komplexe und 
rückfrageorientierte Diskussionen 
und Abstimmungen sowie für 
emotional sensible Gespräche, wie 
etwa Führungs- und Beurteilungs-
gespräche, die direkte Aussprache 
auch zukünftig angemessen sein 
wird, können für Abstimmungen 
über Sachfragen oder für einfache 
Beratungssituationen Videokon-
ferenzen angemessene Kommuni-
kationsformen darstellen.

Für eine einfache Mitteilung 
von Fakteninformationen mag 
auch die klassische E-Mail ausrei-
chend und sinnvoll sein. Banken 
müssen somit unter Berücksichti-
gung der technischen Verfügbar-
keit der unterschiedlichen Kom-
munikationsplattformen, der di-
gitalen Reife der Mitarbeiter so-
wie der Erwartungen der Kunden 
definieren, welche Kommunikati-
ons- und Kollaborationsaufgaben 
mit welchen Medien bearbeitet 
werden sollen.

Klare Kommunikationsstan-
dards können allen Mitarbeitern 
dabei helfen situationsgerecht die 
angemessenen Medien zu nutzen, 
die Kommunikationskomplexität 

zu reduzieren und entsprechend 
der Kundenerwartungen effizient 
zu kommunizieren. Führungskräf-
te haben hierbei Vorbild- und Coa-
ching-Funktion.

Führung auf Distanz
Homeoffice und Formen mobiler, 
verteilter Arbeit erfordern von Mit-
arbeitern nicht nur eine höhere Me-
dien- und Kommunikationskompe-
tenz, sie bedingen auch neue Her-
ausforderungen für die operative 
Mitarbeiterführung sowie die 
Selbstorganisation und -steuerung 
der Mitarbeiter. Mitarbeitern im 
Homeoffice ohne unmittelbaren 
Kontakt zu Kollegen oder zu ihrer 
Führungskraft fehlt häufig ein di-
rektes Feedback zu ihrem Arbeits-

verhalten oder ihrem Leistungs-
ergebnis.

Dies führt einerseits zur Tendenz 
der Selbstüberforderung aus der 
Sorge heraus, dass die Führungs-
kraft die Mitarbeiterleistung nicht 
richtig einschätzen kann oder Stö-
rungen im Arbeitsumfeld nicht be-
rücksichtigt werden können. An-
dererseits führt ein Mangel an 
Wahrnehmung und fehlendes 
wertschätzendes Feedback zu Ver-
unsicherung und Demotivation.

Wenn Führungskräfte diesen 
Mitarbeitersorgen vorbeugen 
möchten, sollten sie klar umrisse-
ne Aufgaben delegieren, die es 
den Mitarbeitern ermöglichen sich 
selbst zu kontrollieren und so sei-
ne Leistung selbst richtig einschät-

Abb.1: Transformation der Arbeits- und Führungsanforderungen

Veränderung der Arbeits-und Führungsaufgaben

  komplexer  
  räumlich und zeitlich entgrenzter (mobile Arbeit, 
Homeoffice)

  digitaler/medienvermittelter (Informations- und 
Kommunikationstechnik)

  zunehmende Parallelität von Aufgaben/Projekten
  selbstverantwortlicher (Selbststeuerung)
  veränderte Aufgaben und Rollen

  Hierarchie, primär vertikale Führungsbeziehung
  persönliche Führung (face-to-face)
  strukturale Führung via (analoger) Führungsinstrumente
  Fokus auf Führung „eigener Mitarbeiter“

  vertikale Führungsbeziehung und verteilte Führung
  persönliche Führung (face-to-face) und medienvermittelte/ 
-gestützte Führung (Führung auf Distanz/E-Leadership)

  strukturale Führung via digitaler Führungsinstrumente 
  unternehmensübergreifende Projektteams (virtuelle Teams)

bisher zukünftig

Anpassung von Tool-, Skill- und Mindset
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plattformen unterstützt werden 
und Wissensbereitstellung, Kom-
munikation und Feedback im Lern-
prozess medienvermittelt erfolgt.

Die Kombination von einem 
persönlichen und einem medien-
basierten Informations- und Erfah-
rungsaustausch in Form von Blen-
ded-Learning-Lernformaten dürf-
te die zukünftige Situation im Be-
reich der Personal- und Organisa-
tionsentwicklung prägen und die 
Grundlage für ein ganzheitliches 
Corporate Learning bilden.

Für die Banken im digitalen 
Wandel und auf dem Weg zum 
„Neuen Normal“ stellt sich somit 
die Frage: Wie werden Mitarbei-
ter auf zukünftige Aufgaben so-
wie auf die Nutzung neuer Tech-
nologien vorbereitet, um Aufga-
ben und Herausforderungen be-
wältigen zu können, die heute 
noch nicht bekannt sind? Die Lö-
sung kann hier in einer neuen 
Lernlogik, einem neuen Lern- und 
Bildungsverständnis liegen (siehe 
Abbildung 2). Die neue Normali-
tät in der beruflichen Qualifizie-
rung orientiert sich am Konzept 
des lebenslangen Lernens mit 
einer modularen Gestaltung von 
Bildungswegen und -abschlüssen.

Von der beruflichen Erstausbil-
dung bis zu einem berufsqualifi-
zierenden und berufsbegleitenden 
Studium werden formale Bildungs-
abschlüsse mit informellen Lerner-
fahrungen sowie Austausch in 
Netzwerkformaten kombiniert 
und kontinuierlich an wechselnde 
Berufsanforderungen angepasst. 
Das Matching des eigenen Kompe-
tenzprofils mit den bankseitigen 
Kompetenzanforderungen liegt 
hierbei weitgehend in der Eigen-
verantwortung der Lernenden.

Kompetenzen und 
 Karrierepfade
Erfolgreich werden die Banken 
sein, die eine Arbeits-, Führungs- 

zen zu können. Ebenso sollten sie 
aktiv kommunizieren und den 
Mitarbeitern Hilfen zur Selbstab-
stimmung im Team anbieten.

Abhängig von der Selbstkompe-
tenz der Mitarbeiter wird hier die 
Fähigkeit der Führungskräfte zur si-
tuativen Führung vor neue Heraus-
forderungen gestellt. Führung auf 
Distanz erfordert nicht nur, Mit-
arbeiter zu eigenen Entscheidungen 
und zur Selbststeuerung zu befähi-
gen, sondern ihnen auch die not-
wendigen Freiräume zu vermitteln.

Die Rolle der Führungskraft 
wird es somit sein, stärker als bis-
her loszulassen und Verantwor-
tung und Kompetenzen angemes-
sen zu delegieren. Dies erfordert 
neben einer Weiterentwicklung 
der Methoden- und Sozialkompe-
tenz der Mitarbeiter auch eine ver-
trauensorientierte Fehlerkultur in 
der Bank sowie ein klares Comitt-
ment zwischen Mitarbeitern und 
Führungskräften.

Insgesamt bedeuten diese Ent-
wicklungen, dass sich nicht nur die 
Fähigkeiten und Kompetenzen, 
das Skillset der Mitarbeiter weiter-
entwickeln muss, sondern dass 
ebenso eine neue Arbeits- und 
Lernkultur in den Banken, ein neu-
es Mindset gefordert ist (siehe Ab-
bildung 1 auf Seite 23).

Verschmelzung von Arbeiten 
und Lernen
Lernen und Arbeiten werden zu-
künftig weniger als getrennte Be-

reiche der Personalentwicklung 
organisiert werden, sondern zu-
nehmend verschmelzen. Lernen 
erfolgt hierbei als informelles Ler-
nen direkt im Arbeitsprozess. Es 
beruht auf wiederholt erlebten 
Arbeitssituationen und Erfahrun-
gen und wird in einer dauerhaft 
wirkenden Veränderung im Ver-
halten oder den Verhaltensdis-
positionen der Mitarbeiter und 
Führungskräfte erlebbar.

Im Gegensatz zu formalen 
Lernprozessen in Seminaren oder 
Trainings erübrigt sich weitge-
hend ein Lerntransfer in die Pra-
xis, da Lernen direkt im Arbeits-
prozess und für den Arbeitspro-
zess als Interaktion mit Vorgesetz-
ten und Kollegen erfolgt. Dabei 
orientiert sich Lernen an unmittel-
baren Anforderungen des Aufga-
ben- und Arbeitskontextes sowie 
den Bedürfnissen der Lernenden.

An die Stelle traditioneller 
fremdorganisierter, arbeitsplatz-
ferner Lernsituationen und -for-
mate treten neue, häufig auch me-
dienvermittelte und weitgehend 
selbstgesteuerte, selbstorganisier-
te Lernerlebnisse. In Zeiten, in 
denen Aufgaben und Probleme 
immer weniger vorhersehbar sind, 
findet Lernen vor allem als pro-
blemorientiertes Lernen im Team 
statt.

Bei verteilten Teams und dezen-
traler Arbeitsorganisation ist es na-
heliegend, dass auch Lernsituatio-
nen durch Kollaborations- und Lern-

Abb.2: Die neue Normalität im Lernen
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und Lernkultur etablieren, bei der 
jeder Mitarbeiter seine Leistung 
und Fähigkeiten einbringen und 
weiterentwickeln kann. Zu erken-
nen, wo seine individuellen Defi-
zite liegen, wie und in welcher 
Form eine Kompetenzentwick-
lung notwendig und möglich ist, 
ist zunehmend die Aufgabe und 
die Eigenverantwortung der Mit-
arbeiter.

Führungskräfte haben hierbei 
primär die Rolle des Entwick-
lungsbegleiters und (Lern-)Coa-
ches. Verantwortliche für Corpo-
rate Learning gestalten in den 
Banken die organisatorischen 
und zeitlichen Rahmenbedin-
gungen und erzeugen im Sinne 
der Bank Transparenz über Not-
wendigkeiten und Möglichkei-
ten. Hierzu entwickeln und nut-
zen sie unternehmensübergrei-

fende Lernnetzwerke und bau-
en systematisch ihre methodisch-
didaktische Kompetenz aus, um 
ganzheitliche Arbeits- und Lern-
situationen zu schaffen, die eine 
Integration von formellen und 
informellen Lernprozessen er-
möglichen.

Klassische, häufig primär an 
fachlichen Kompetenzen ausge-
richtete Karrierepfade werden 
durch Modularisierung der Lern-
inhalte flexibler und anpassungs-
fähiger gestaltet sowie permanent 
an den dynamischen Anforderun-
gen der Arbeitsumwelt neu aus-
gerichtet.

Tool-, Skill- und Mindset
Die Erfahrungen der Coronazeit 
zeigen, dass der digitale Wandel 
sowie die Weiterentwicklung der 
genossenschaftlichen Banken auf 

Grundlage der verfügbaren Tools 
und Techniken durchaus zu be-
wältigen ist. Wichtiger als Tech-
nik und das verfügbare Toolset 
dürften hierbei die mentale Be-
reitschaft und die Veränderungs-
agilität des Managements und 
der Mitarbeiter sein. Diese gilt es, 
kontinuierlich weiter zu entwi-
ckeln.

Erst ein Gleichklang zwischen 
der Entwicklungsdynamik der 
von den Kunden geforderten und 
den Unternehmen der GFG be-
reitgestellten Tools, den Fähig-
keiten der Mitarbeiter im Um-
gang und der Auseinanderset-
zung hiermit (Skillset) sowie den 
kulturellen Denk- und Verhal-
tensmustern (Mindset) sichert 
einen dauerhaften Transforma-
tionserfolg sowie nachhaltige 
Wettbewerbsfähigkeit. BI
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