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Unternehmenskultur

rtuell geht es auch

Eine Kulturentwicklung kann —entgegen friheren Annahmen — auch virtuell erfolgen.
Allerdings mussen dann bestimmte Voraussetzungen geschaffen werden. Das Vor-
gehen der Volksbank Dreieich zeigt, wie dies gelingen kann.

Alfred Burkhart

m Unternehmen langfris-
tig zu verandern und ihre
Adaptionsfahigkeit an
dynamische Umweltbe-
dingungen zu starken, bedarf es
eines entsprechenden Weitblicks
darauf, wo moderne Organisa-
tionsformen sich in Zukunft hin
entwickeln. Die Verflechtung von

Strategie, Organisation und Per-

sonal mit den Elementen Kultur

und FUhrung ist dabei essenziell.

Bei erfolgreichen Organisatio-
nen finden sich folgende wieder-
holende Muster:

® \Vom Silo- hin zum Prozessden-
ken: Unternehmen denken in
Wertschopfung fur Kundinnen
und Kunden.

e VVom Heldentum hin zur Kol-
laboration: Reaktionsfahige
Teams haben ein hohes Interes-
se daran, die Zusammenarbeit
standig zu optimieren und zu
verbessern.

Alfred Burkhart ist Partner und
Geschéftsfuhrer der SWK GmbH & Co. KG.
Er ist spezialisiert auf die Themen
Personalmanagement, Fiihrung und
(digitale) Transformation.

E-Mail: alfred.burkhart@swk-team.de

01
22

e \om Spezialistenwissen hin zur
Interdisziplinaritat: Experten-
wissen wird im Team verteilt,
Wissensengpasse dadurch ver-
mieden.

e \Vom Mikromanagement hin zur
Selbstorganisation: Gemeinsa-
me Ziele und Standards ermég-
lichen es, an einem Strang zu
ziehen.

® \Von Wissensinseln hin zur Ver-
netzung von Menschen und
ihrem Wissen.

e \Von festen Arbeitszeiten und
-platzen hin zu flexiblen Arbeits-
modellen.

e \on starren Regeln und Ablau-
fen hin zu flexiblen Strukturen.

Diese Faktoren fuhren in der
Summe dazu, dass sich die FUh-
rungsebenen einerseits verschlan-
ken und sich andererseits Funktio-
nen gravierend verdandern oder
neue Funktionen in der Bank ent-
stehen, die alle wiederum mit ver-
anderten Kompetenzen ausge-
stattet sein mussen.

Betrachtet man diese Zukunfts-
modelle von Arbeit und der damit
einhergehenden organisationalen
Entwicklung, kann der Eindruck
entstehen, dass kiinftig kein Stein
mehr auf dem anderen bleibt. Aber
findet der Umbruch in den Organi-
sationsstrukturen von Genossen-
schaftsbanken wirklich ahnlich dis-

ruptiv statt, wie die Weiterentwick-
lung des Geschaftsmodells?

Sowohl das eine als auch
das andere
Unbestritten ist: Um die digitale
Transformation voranzutreiben,
mussen Unternehmen agil werden.
Gleichzeitig sollen und wollen sie
aber auch stabil und effizient sein.
Das scheint fur viele auf den ersten
Blick unvereinbar zu sein. Dabei
mussen Innovation und Effizienz
keine Gegensatze sein. Im Gegen-
teil: Sie bedingen sich sogar gegen-
seitig. Innovationen und traditio-
nelles Kerngeschaft konnen sich im
Idealfall gegenseitig erganzen.
Organisationen folgen dabei
dem Prinzip der Ambidextrie (Beid-
handigkeit). Dahinter stehen das
parallele Orchestrieren und Aus-
balancieren von Exploration (dem
ErschlieBen von technologischem
Neuland, neuer Geschaftsmodelle
und neuer Markte) sowie Exploi-
tation (dem Ausbau und der evo-
lutionaren Weiterentwicklung des
bestehenden Geschafts).
Organisationale Ambidextrie
beschreibt also die Fahigkeit von
Organisationen, vollig neue Lo-
sungsraume hervorzubringen und
zugleich ihre vorhandenen Pro-
duktprogramme zu optimieren und
auf Kosteneffizienz zu trimmen.



Beidhandig gefuhrte Organisatio-
nen schaffen sich den Raum fur
Technologiespriinge und véllig
neue Lésungen, wahrend sie sich
mit ihren bestehenden Produkten
im Preiswettbewerb in gesattigten
Markten erfolgreich behaupten.

Diese Unternehmen treiben in-
tensiv ihr Kerngeschaft voran und
sorgen so fur den finanziellen
Spielraum, um in Forschung und
Entwicklung fur die Zukunft zu in-
vestieren. Sie sind Umsetzer und
Unternehmer zugleich. lIhr Ge-
heimnis liegt darin, das Beste der
Vergangenheit zu zelebrieren und
zu nutzen, wahrend gleichzeitig
neue Innovations- und Geschafts-
felder erschlossen werden.

Sie sind agiler, anpassungsfahi-
ger und dadurch besser fur den di-
gitalen Wandel gewappnet. lhre
hybride Organisationsstruktur
sorgt fur einen reibungsloses Mit-
einander hierarchischer und agi-
ler Strukturen.

Der dazu notwendige Transfor-
mationsprozess beginnt dabei bei
den Menschen und der Unterneh-
menskultur und nicht auf einer
abstrakten Ebene der Organisa-
tion. Um die Umsetzung strategi-
scher Ansatze und die Entwick-
lung des Geschaftsmodells kraft-
voll voranzutreiben, bedarf es
einer Kultur, die beides stlitzt. Dies

Abb. 1: Mégliche Neugestaltung einer Organisation

Abteilung A

Wiki-Arbeitsplatze

Neue Alexandriner
(Expertise im Netz)

verheiB3t keine Umkehr von der ak-
tuellen genossenschaftlich ge-
pragten Unternehmenskultur,
aber unter Umstanden eine Wei-
terentwicklung.

Herausforderung
angenommen

Die Volksbank Dreieich hat diese
Herausforderung angenommen.
Wahrend die Vision, die strategi-
sche Entwicklung des Geschafts-
modells und die Ausrichtung der
Prozesse des Hauses langst moder-
nen Anforderungen folgen, fuBBte
das Unternehmensleitbild noch
auf einer Version von Mitte der
1990er Jahre.

Grundsatzlich fungiert ein
Unternehmensleitbild als eine Art
Grundgesetz des Unternehmens.
Es beschreibt sein Selbstverstand-
nis, seine Prinzipien und fasst die
Werte und Regeln zusammen, an
denen sich das Unternehmen bei
allen Tatigkeiten orientiert (oder
orientieren will). Gleichzeitig bil-
det es einen Lickenschluss zwi-
schen Strategie und Prozessen und
definiert das , Wie wollen wir
wahrgenommen werden?”.

Abbildung 1 aus der Unterneh-
menspraxis der Volksbank Dreieich
zeigt:

Abteilung B

Weniger Fiihrungskrafte,
die ,anders” fiihren!

Abteilung C

(open innovation)

TaskRabbit

Quelle: Stork (2021): Auswirkungen auf die Organisation der Zukunft

e Im AuBenverhaltnis vermittelt
das Leitbild stellvertretend fur
die Kultur gegentber Kundin-
nen, Kunden und Mitgliedern
den Werte-, Leistungs- und Qua-
litdtsanspruch der Bank.

® Im Innenverhaltnis macht es
FUhrungskraften und Mitarbei-
tenden deutlich, welche Einstel-
lungs- und Verhaltensmerkma-
le diesen Anspruch nach auBen
tragen und stitzen.

e Da Vorstand und Fuhrungskrafte
durch ihre Vorbildfunktion und
Rolle im Unternehmen eine gro-
Be Hebelwirkung fur die Kultur-
entwicklung haben, bedarf es
eines gemeinsamen Flihrungsver-
standnisses, das auf die Sollkultur
einzahlt und in ein bestimmtes
FUhrungsverhalten mindet.

e Damit Kultur aber bis zur Mit-
arbeiterebene wirksam wird,
braucht es zusatzlich eine Aus-
richtung der aktuellen Anforde-
rungsprofile auf kiinftige An-
forderungen und eine Systema-
tik im Haus, wie diese Anforde-
rungen gezielt geférdert und
entwickelt werden kdénnen.

Virtuell statt in Prasenz
Klassischerweise finden Kulturent-
wicklungsprozesse in Prasenztermi-

Abteilung D
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Abb. 2: Einfluss von Kultur auf das AuBen- und Innenverhaltnis der Bank
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Arbeitsumfeld bieten
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genossenschaftliche Werte leben o,
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Vier zentrale motivationsbeeinflussende
Komponenien

e Valenz

Gemeint ist die Bedeutung der Teamziele fiir den einzelnen Mitarbeiten-
den. Wird das Teamziel vom Mitarbeitenden als erstrebenswert und
wichtig angesehen, steigt die Arbeitsmotivation.

o Instrumentalitdt

Hier wird sich mit der wahrgenommenen Bedeutung des eigenen Bei-
trags fiir die Erreichung des Teamziels beschdftigt. Wenn das einzelne
Teammatglied das Gefiihl hat, einen wichtigen Beitrag zum Gruppen-
erfolg geleistet zu haben, fiihrt dies zu einer hoheren Motivation und
gesteigerter Leistung.

o Selbstwirksamkeit

Diese Komponente umfasst die Erwartungen, seinen eigenen Beitrag zur
Erreichung des Teamziels leisten zu konnen. Der Fokus liegt dabei auf
dem Selbstvertrauen der jeweiligen Teammaitglieder. Dieses Selbstver-
trauen kann sich auf personliche Fahigkeiten oder auf die Fahigkeit des
gesamten Teams beziehen. Ferner setzt virtuelle Teamarbeit ein hohes
Mapf an Selbstorganisation und -fithrung voraus. Daher ist es wichtig,
dass die Teammitglieder den Glauben an sich selbst haben, eine Auf-
gabe erfolgreich bewdltigen zu konnen.

o Vertrauen

Der vierte Teilaspekt befasst sich mit dem Vertrauen innerhalb eines vir-
tuellen Teams. Sie umfasst zum einem das systembezogene Vertrauen,
dass das Vertrauen in die Sicherheit und Verldsslichkeit der Informati-
ons- und Kommunikationstechnik sowie Strukturen und Arbeitsrouti-
nen in der Gruppe meint. Zum anderen bezieht sie sich auf das inter-
personale Vertrauen in die Kooperationsbereitschaft der anderen Team-
matglieder.
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Fiihrungskrafte

Fiihrungsgrundsatze; Definition des

Sollzustands

» gemessen durch Feedback und
Bewertungen (subjektive und
qualitative Fragen)

» Filhrungskrafteentwicklung

Mitarbeiter

Stellenbeschreibung als Anforderung;

Definition des Sollzustands

» Beurteilungs- und
Entwicklungsgesprache

Quelle: Volkshank Dreieich eG (2020)

nen und unter Einbindung vieler
FUhrungskrafte und Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter bottom up
und top down in einzelnen Etap-
pen statt. So war eigentlich auch
der Plan der Volksbank Dreieich,
wie die grobe Ablaufskizze zum
Zeitpunkt des Entwicklungsprozes-
ses Anfang des Jahres 2020 in Ab-
bildung 2 zeigt.

Dem Prozess vorangestellt war
die Erarbeitung des Leitbilds nach
auBen und der Fihrungsgrundsat-
ze durch den Vorstand und die Fuh-
rungskrafte im Rahmen einer Klau-
surtagung. Mitten in der Umset-
zung stellten die Coronapandemie
und die damit verbundenen lang-
anhaltenden Kontaktbeschrankun-
gen die Planungen auf den Kopf.
Die Hoffnung auf eine Fortfihrung
im Rahmen von Prasenzveranstal-
tungen mit mehreren Menschen
wich nach einiger Zeit des Zégerns
und Vertréstens der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter der Suche nach
Umsetzungsalternativen.

So wurde das Vorgehen dahin-
gehend geadndert, die weiteren Ent-
wicklungsschritte auf rein virtuelle
Ebene zu verlegen. Dies gelang mit
dem Einsatz von GoToMeeting (Ka-
mera einschalten war Pflicht), den
Kollaborationstools Conceptboard



,Raum fur Entwicklung und
Verbindlichkelt”

FUnf Fragen an Dirk Gieler, Bereichsleiter Personalmanagement der
Kulturentwicklungsprozess des Instituts.

Volksbank Dreieich, zum

Bl// Was waren die Griinde, einen Kul-
turwandel in lhrem Haus anzustoBen?

Gieler// Als regionale Volksbank std-
lich der Finanzmetropole Frankfurt gilt
es, im starken Wettbewerbsfeld zu be-
stehen. Entscheidend fur den Unterneh-
menserfolg ist, wie schnell und wie gut
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
neue Unternehmensziele und -strate-
gien adaptieren und ihre Arbeit daran
ausrichten kénnen. Die Anforderungen
der VUCA-Welt fordern Veranderungen
in immer schnellerer Geschwindigkeit.
Digitalisierung, Urbanisierung, Demo-
grafie, neue Gesetze und Strukturen —
Unternehmen erleben aktuell einen ra-
santen Wandel. Infolgedessen mussen
die Teilstrategien der Bank laufend und
in kirzeren Zyklen Uberpruft werden.
Die Bank folgt damit den Grundsatzen
einer immer agileren Vorgehensweise.
Auch die bestehende Kultur des Hauses
braucht eine Reflexion und im Bedarfs-
fall eine Anpassung.

Bl// Wie haben Sie in lhrem Haus den
Entwicklungsprozess in dieser von Dis-
tanz und virtuellen Kontakten geprag-
ten Zeit erlebt?

Gieler// Selbstverstandlich hatten wir
Bedenken. Die in Prasenz geplanten
Workshops wurden mehrfach verscho-
ben in der Hoffnung, sie doch noch
durchfuhren zu kénnen. Mit der Er-
kenntnis von heute wirden wir trotz
Pandemie nicht mehr ein Jahr warten.
Stlinde ein erneuter Prozess dieser Art
an, wirden wir ohne Scheu und Beden-
ken jederzeit auch digital oder in einer
hybriden Form starten. Uberrascht war
ich von der Motivation der Workshop-

teilnehmer, die sich auf die Technik ein-
gelassen haben. Ein gemeinsames Com-
mitment fuhlt sich in Prasenz zwar noch
starker an. Dennoch: Auch virtuell lasst
sich ein Verstandnis sehen, empfangen
und bewusst abholen.

Bl// Wie stellen Sie eine Verzahnung
der virtuell erarbeiteten Schritte in der
Praxis sicher?

Gieler// Am Ende ist jeder im Haus da-
fur verantwortlich, dass Kultur spurbar
und erlebbar wird. Eine Schlusselrolle
nehmen jedoch die Fihrungskrafte ein.
Sie wurden daher zu jedem Zeitpunkt
entweder direkt eingebunden, in jedem
Fall aber informiert, geschult und befa-
higt, die inhaltliche Botschaft und die
Bedeutung von Kultur, Leitbild und
Kompetenzen an die Mitarbeitenden
zu transportieren. Im Zentrum steht die
Vermittlung der Sinnhaftigkeit und
Dringlichkeit einer Kulturveranderung.
Jedem im Haus muss nach dem Prinzip
der Selbstverantwortung klar sein, was
seine Rolle und die damit verbundenen
Grundhaltungen und Aufgaben sind.
Nur dann kénnen wir Kultur aktiv be-
einflussen und gemeinsam eine Zielrich-
tung entwickeln.

Bl// Wo stehen Sie heute im Kulturver-
anderungsprozess? Was sind lhre nachs-
ten Schritte?

Gieler// Neben der Erarbeitung des
Leitbilds nach auBen und nach innen
wurden Fihrungsgrundsatze gestaltet.
Wir haben weiterhin ein Kompetenz-
rad mit 15 Ubergreifenden Basiskom-
petenzen und funf erweiterten Fuh-
rungskompetenzen implementiert. Da-

rauf ausgerichtet wurden die 88 be-
stehenden Funktionen in der Bank
unter Einbindung der Fachbereiche mit-
hilfe der BVR-Toolbox F&C Uberarbei-
tet und aktualisiert. Jetzt dient die
Funktionsbeschreibung inklusive der er-
arbeiteten Kompetenzen als ‘Soll’ im
jahrlichen Mitarbeiter-Dialog. Wir nut-
zen die Méglichkeiten von geno.HR, in-
dem wir die Gesprachssystematik in di-
gitaler Form abbilden. Neben dem Mit-
arbeiter-Dialog werden 2022 die wei-
teren FUhrungsinstrumente rund um
die Zielvereinbarung in geno.HR zum
Einsatz kommen.

BI// Wenn sie einen Blick in die Zukunft
wagen: Was sind aus lhrer Sicht Erfolgs-
faktoren, damit die veranderte Kultur-
richtung auch wirklich nachhaltig ein-
geschlagen wird?

Gieler// Das Ganze darf kein Papierti-
ger sein und muss mit Leben gefullt
werden. Ein Schritt in Richtung des Er-
lebbarmachens unseres Leitbilds ,, mo-
dern-kompetent-engagiert und genos-
senschaftlich” bildet der jahrliche Mit-
arbeiter-Dialog ab. Ergibt sich daraus
Handlungsbedarf, werden zielgerich-
tet PersonalentwicklungsmaBnahmen
abgeleitet. Es gilt, die Mitarbeitenden
auch kunftig einzubinden, etwa durch
regelmaBige Reflexionsrunden zum ak-
tuellen Kulturentwicklungsprozess.
Transparenz ist dabei fur uns ein hohes
Gut. Ebenso wichtig ist die Ernsthaftig-
keit, mit der die Fihrungskrafte ge-
meinsam mit den Mitarbeitenden die
kompetenzbasierten Mitarbeiter-Dia-
loge fuhren. Es braucht Raum fur die
Entwicklung dieser Kompetenzen, aber
auch Verbindlichkeit. BI]
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Abb. 3: Vorgehensmodell Unternehmenskulturentwicklung

Mitarbeitermesse

13. Januar 2020

Vorstellung des
Leitbildes

AuBensicht”

(Wie wollen wir von
unseren Kunden,
Mitgliedern und
der Gesellschaft
wahrgenommen
werden?)

(Warum Leitbild?
Dringlichkeit?)

Was ist bisher
passiert und wie
geht es weiter?

Arbeitsgruppe

Leitbild und
Kompetenzen

Marz oder

April 2020

1. Erarbeitung
Leithild

,Innensicht”
(Wie miissen wir
uns verhalten,
damit die AuBen-
sicht von unseren
Zielgruppen
wunschgemaB
wahrgenommen
wird?) — max. 20
Personen aus allen
Bankbereichen
(Ausschreibung)

2. Erarbeitung
von bank-
tibergreifenden

Fiihrungskrafte-
workshop

Mai 2020

Workshop mit
Fithrungskraften
der Bank

Vorstellung der
Innensicht des Leit-
bildes + Vorstellung
der tbergreifenden
Kompetenzen +
Vorstellung der
neuen Gesprachs-
vorlage Mitarbeiter-
gesprach

Erganzung/
Abnahme +
Erarbeitung der
restlichen Fiihrungs-
kompetenzen

Ausarbeitungs-
phase

Sommer

2020

Abnahme durch
den Vorstand

Ausarbeitung der
Visualisierungshilfe
zum Leitbild durch
Marketing

Uberpriifung An-
forderungsprofile/
Stellenbeschreibung
aller Funktionen

Umsetzung der
restlichen
MaBnahmen zum
Mitarbeitergesprach
durch Personal

Summer-School

September
2020

Vorstellung aller
Ergebnisse

Leitbild (inkl. Visu-
alisierungshilfe) +
neue bankiibergrei-
fende Kompetenzen
(inkl. Fihrungs-
kompetenzen) +
neuer digitaler
Gesprachsbogen

Update fiir
Fuhrungskrafte zur
Handhabung der
neuen digitalisier-
ten Systematik

Status-quo- Regelbetrieb

Gesprache

IV. Quartal

2020 2021

Start und Leitbild,
Durchfiihrung Kompetenzen
Orientierungs- und Gesprachs-
gesprache systematik

(Status-quo)

werden in den
Regelbetrieb der
Bank iiberfiihrt

nichtfachlichen
Kompetenzen

und Yopad (beide mit deutschem
Host) sowie in mehreren Arbeits-
und Abstimmungsschleifen.

So konnten Mitarbeitende aus
unterschiedlichen Teilbereichen
das Leitbild nach innen erarbei-
ten und die fur die Prazisierung
der 15 Ubergreifenden Kompe-
tenzen erforderlichen Verhaltens-
anker gestalten. Alle Mitwirken-
den konnten sich aufgrund einer
vorherigen Ausschreibung betei-
ligen. Die FUhrungskraf-
te wurden in weiteren
Abstimmungsschleifen
eingebunden.

Zu Beginn des Prozes-
ses waren die Zweifel
grofB, obsich durch virtu-
elle Kontakte der gleiche
Effekt erzielen lasst, wie bei einem
physischen Zusammentreffen —vor
allem wenn es um Kulturaspekte
geht.

Speziell die Relevanz des Ver-
trauens wird auch an anderer Stel-
le deutlich: Eine bereits vor der Pan-
demie durchgefuhrte Befragung
von 545 Fuhrungskraften des mitt-
leren und oberen Managements
zeigte beispielsweise, dass Vertrau-
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en als wichtigster Wert in Unter-
nehmen angesehen wird (Werte-
kommission, 2019). Studien bele-
gen darUber hinaus, dass Vertrau-
en durch das AusmaB der Sichtbar-
keit von Handlungen beeinflusst
wird. Je mehr man ,, beobachten”
kann, was andere tun, desto eher
kann Vertrauen aufgebaut werden.
Aus diesem Grund mUssen sowohl
FUhrungskrafte als auch einzelne
Teammitglieder Wege finden, im

virtuellen Raum Transparenz zu
schaffen, damit Vertrauen aufge-
baut und aufrechterhalten werden
kann.

Auch wenn der Grad der Digita-
lisierung von Organisation zu Or-
ganisation verschieden ausfallen
mag: Die vorgeschlagenen Strate-
gien zum Aufbau und Erhalt des
Vertrauens gewinnen in dem MafR
an Bedeutung, je digital vernetzter

Quelle: Volkshank Dreieich eG (2020)

die einzelnen Teammitglieder zu-
sammenarbeiten mussen. In diesem
Sinne fungiert Vertrauen als Kitt
fUr sozialen Austausch und damit
fur gegenseitigen Zusammenhalt
in einer sich kontinuierlich veran-
dernden Welt.

Bemerkenswert ist der Umgang
des Vorstands der Volksbank Drei-
eich mit den von den Mitarbeiten-
den erarbeiteten Ergebnissen. Es
gab keinerlei inhaltliche Anpassun-

gen oder Beschrankun-
gen, das Ergebnis wurde

8¢ 5 gab keine inhaltlichen Beschrankungen durch 1.1 in den weiteren Ent-
den Vorstand, das Ergebnis wurde 1:1 in den wei- wicklungsprozess gege-
teren Entwicklungsprozess gegeben.66

ben.

Dies ist ein starkes Si-
gnal in Richtung Respekt
und Zutrauen in die

Arbeit der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter und ein hohes MaB an
Vertrauen in die Eigenverantwor-
tung und Kompetenz der Beteilig-
ten. Mit dieser Grundhaltung legt
das Institut eine wichtige Basis fur
die Zusammenarbeit in einer mo-
dernen Organisation und schafft
damit eine gute Voraussetzung fur
die Bewaltigung kuinftiger Heraus-
forderungen. 1]



