Titelthema: Arbeitswelt nach Corona

Neues Lernen und Arbeiten

Umdenken
erforderlich

Die Pandemie hat es gezeigt: Bei ausreichendem Veranderungs- und Leidensdruck
sind Kunden, Mitarbeiter und Unternehmen anpassungsfahiger als erwartet. Diese
Anpassungsfahigkeit eréffnet im Hinblick auf die neuen digitalen Kommunikations-
und Arbeitsformen, Handlungspotenziale und Chancen, die es in Zukunft zu nutzen

gilt.
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Titelthema: Arbeitswelt nach Corona

etrachtet man die Entwick-
lungen wahrend der hei-
Ben Phase der Pandemie,
so werden zwei Vergleiche
immer wieder bemUht. Zum einen
scheint die Pandemie, wie ein Tur-
bo zu wirken, der Entwicklungen
beschleunigt und die tatsachliche
Flexibilitat und Anpassungsfahig-
keit von Mitarbeitern, Fihrungs-
kraften und Kunden steigert.

Zum anderen wird der Ver-
gleich mit dem Brennglas bemiht,
das den Blick auf das Wesentliche,
das Essenzielle eines Problems fo-
kussiert und das Management
zwingt, lange bekannte Fragen
neu und nachdrtcklich zu stellen
und alternative Lésungsansatze
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 Gber 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 far viele Mitarbeiter und Fuh-
rungskrafte, zumindest aktuell,
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zur neuen Normalitat, zum , Neu-
en Normal” geworden. Entschei-
dungen werden pragmatisch, fle-
xibel und unabhangig von forma-
len hierarchie- und funktionsbe-
reichsbezogenen Kompetenz-
grenzen im Sinne der Kunden und
der Bank getroffen.

Denkblockaden und Tabus im
Kontext von Geschaftsstellenstruk-
turen, Offnungs- 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-
fahigkeit der Banken in schwieri-
gen Zeiten gewahrleistet.

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

Es stellt sich somit die Frage,
wie die pragmatischen Ad-hoc-
Losungen in formale, aber den-
noch flexible organisatorische Re-
geln Uberfuhrt und die aktuellen
positiven Erfahrungen und Ver-
haltensanderungen gefestigt
werden kdnnen. Nur wenn es ge-
lingt, die neu erworbenen Fahig-
keiten einzulben und das neue
Denken kulturell zu verankern,
werden sie auch nachhaltig zu-
kanftiges Arbeiten, Lernen und
Fihren in der Bank pragen und
zum ,,Neuen Normal” werden.

Mediale Kommunikation

Die Kommunikation zwischen
Kunde und Bank erfolgt ebenso
wie die Kommunikation zwischen
Mitarbeitern und Flhrungskraf-

ten immer haufiger 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 klaren 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-
Uber.

Mitarbeiter erhalten Informa-
tionen Uber unterschiedliche Ka-
nale und mussen diese standig im
Blick behalten. Die schnelle Infor-
mationstbermittlung steigert die
Erwartung an eine schnelle Reak-
tion und Antwort. Die digitale und
mobile Ansprech- und Verfugbar-
keitan jedem Ort und zu jeder Zeit
sowie die Tendenz zum ,always
on” fuhrt bei den Mitarbeitern zu
einer héheren psychischen Bela-
stungs- und Stresssituation.

Gleichzeitig steigert die Paral-
lelitdt unterschiedlicher Kommu-
nikationskanéle die Anforderun-
gen an die Mediennutzungskom-
petenz der Mitarbeiter und erhéht
die Gefahr der unzureichenden In-
formationswahrnehmung, also,
die operationalen Risiken in Fol-
ge einer Informationstberflutung.

Diese Entwicklungen zu negie-
ren und zu Kommunikationsfor-
men zurtickzukehren, die vor Co-
rona Standard waren, erscheint
wenig zielfUhrend. 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 fur
welche Sachaufgaben angemes-
sen sind.



Abb. 1: Transformation der Arbeits- und Fiihrungsanforderungen
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Waéhrend far komplexe und
rickfrageorientierte Diskussionen
und Abstimmungen sowie fur
emotional sensible Gesprache, wie
etwa Flhrungs- und Beurteilungs-
gesprache, die direkte Aussprache
auch zuklnftig angemessen sein
wird, kénnen flr Abstimmungen
Uber Sachfragen oder fuir einfache
Beratungssituationen Videokon-
ferenzen angemessene Kommuni-
kationsformen darstellen.

FUr eine einfache Mitteilung
von Fakteninformationen mag
auch die klassische E-Mail ausrei-
chend und sinnvoll sein. Banken
mussen somit unter BerUcksichti-
gung der technischen Verfugbar-
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 kénnen allen Mitarbeitern
dabei helfen situationsgerecht die
angemessenen Medien zu nutzen,
die Kommunikationskomplexitat

Anpassung von Tool-, Skill- und Mindset

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

Fiithrung auf Distanz

Homeoffice und Formen mobiler,
verteilter Arbeit erfordern von Mit-
arbeitern nicht nur eine héhere Me-
dien- und Kommunikationskompe-
tenz, sie bedingen auch neue Her-
ausforderungen fur die operative
Mitarbeiterfihrung sowie die
Selbstorganisation und -steuerung
der Mitarbeiter. Mitarbeitern im
Homeoffice ohne unmittelbaren
Kontakt zu Kollegen oder zu ihrer
FUhrungskraft fehlt haufig ein di-
rektes Feedback zu ihrem Arbeits-
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verhalten oder ihrem Leistungs-
ergebnis.

Dies fuhrt einerseits zur Tendenz
der Selbstuberforderung aus der
Sorge heraus, dass die Filhrungs-
kraft die Mitarbeiterleistung nicht
richtig einschatzen kann oder Sto-
rungen im Arbeitsumfeld nicht be-
racksichtigt werden kénnen. An-
dererseits fuhrt ein Mangel an
Wahrnehmung und fehlendes
wertschatzendes Feedback zu Ver-
unsicherung und Demotivation.

Wenn Fuhrungskrafte diesen
Mitarbeitersorgen vorbeugen
mochten, sollten sie klar umrisse-
ne Aufgaben delegieren, die es
den Mitarbeitern erméglichen sich
selbst zu kontrollieren und so sei-
ne Leistung selbst richtig einschat-
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Die ADG hat sich in ihren Formaten auf die verdnderten Lernprozesse einge-
stellt und wird ihr Programmangebot kiinftig modular anbieten. Fihrungs-
kréfte mit Verantwortung fdr die Mitarbeiterentwicklung unterstitzt die
ADG insbesondere in den Themenfeldern des Lernens der Zukunft. Mehr In-
formationen unter www.adgonline.de/akademie/zukunftsthemen/landing-
pages/lernen-der-zukunft
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Abb. 2: Die neue Normalitat im Lernen
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zen zu kénnen. Ebenso sollten sie
aktiv kommunizieren und den
Mitarbeitern Hilfen zur Selbstab-
stimmung im Team anbieten.

Abhangig von der Selbstkompe-
tenz der Mitarbeiter wird hier die
Fahigkeit der Fihrungskrafte zur si-
tuativen Flhrung vor neue Heraus-
forderungen gestellt. Fihrung auf
Distanz erfordert nicht nur, Mit-
arbeiter zu eigenen Entscheidungen
und zur Selbststeuerung zu befahi-
gen, sondern ihnen auch die not-
wendigen Freirdume zu vermitteln.

Die Rolle der Fuhrungskraft
wird es somit sein, starker 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 Fehlerkulturin
der Bank sowie ein klares Comitt-
ment zwischen Mitarbeitern und
FUhrungskraften.

Insgesamt bedeuten diese Ent-
wicklungen, dass sich nicht nur die
Fahigkeiten 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-
kunftig weniger als getrennte Be-

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

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

An die Stelle traditioneller
fremdorganisierter, arbeitsplatz-
ferner Lernsituationen und -for-
mate treten neue, haufig 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-

plattformen unterstitzt werden
und Wissensbereitstellung, Kom-
munikation und Feedback im Lern-
prozess medienvermittelt erfolgt.

Die Kombination von einem
persénlichen und einem medien-
basierten Informations- und Erfah-
rungsaustausch in Form von Blen-
ded-Learning-Lernformaten durf-
te die zukUnftige Situation im Be-
reich der Personal- und Organisa-
tionsentwicklung préagen und die
Grundlage fur ein ganzheitliches
Corporate Learning bilden.

Fur die Banken im digitalen
Wandel und auf dem Weg zum
~Neuen Normal” stellt sich somit
die Frage: Wie werden Mitarbei-
ter auf zukUnftige Aufgaben so-
wie auf die Nutzung neuer Tech-
nologien vorbereitet, um Aufga-
ben und Herausforderungen be-
waltigen zu kénnen, die heute
noch nicht bekannt sind? Die L6-
sung kann hier in einer neuen
Lernlogik, einem neuen Lern-und
Bildungsverstandnis liegen (siehe
Abbildung 2). Die neue Normali-
tat in der beruflichen Qualifizie-
rung orientiert sich am Konzept
des lebenslangen Lernens mit
einer modularen Gestaltung von
Bildungswegen und -abschlissen.

Von der beruflichen Erstausbil-
dung bis zu einem berufsqualifi-
zierenden und berufsbegleitenden
Studium werden formale Bildungs-
abschlusse 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-, Fihrungs-



und Lernkultur etablieren, bei der
jeder Mitarbeiter seine Leistung
und Fahigkeiten einbringen und
weiterentwickeln kann. Zu erken-
nen, wo seine individuellen Defi-
zite liegen, wie und in welcher
Form eine Kompetenzentwick-
lung notwendig und méglich ist,
ist zunehmend die Aufgabe und
die Eigenverantwortung der Mit-
arbeiter.

FUhrungskrafte haben hierbei
primar die Rolle des Entwick-
lungsbegleiters und (Lern-)Coa-
ches. Verantwortliche fur Corpo-
rate Learning gestalten in den
Banken die organisatorischen
und zeitlichen Rahmenbedin-
gungen und erzeugen im Sinne
der Bank Transparenz Uber Not-
wendigkeiten und Méglichkei-
ten. Hierzu entwickeln und nut-
zen sie unternehmenstbergrei-

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-
moglichen.

Klassische, haufig primar an
fachlichen Kompetenzen ausge-
richtete Karrierepfade werden
durch Modularisierung der Lern-
inhalte flexibler und anpassungs-
fahiger 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 verfugbaren Tools
und Techniken durchaus zu be-
waltigen ist. Wichtiger als Tech-
nik und das verfligbare Toolset
durften hierbei die mentale Be-
reitschaft und die Veranderungs-
agilitat 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 Fahig-
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
Wettbewerbsfahigkeit. @
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