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Beispiel einer beim Verdinderungsmanagement erfolgreichen Sparkasse

Der Faktor Mensch ist entscheidend

Was passiert, wenn man die betrof-
fenen Mitarbeiter und Fithrungskraf-
te bei Verdnderungsprozessen nicht
Jmitnimmt®, und wie man es besser
machen kann, will der folgende Bei-
trag zeigen.

OLAF VITTINGHOFF

erne werden vertriebliche Verin-

derungsprozesse ausschlie8lich

an Strukturen und Abldufen aus-
gerichtet. Die Menschen, die solche Ver-
anderungen umzusetzen haben, fithlen
sich dabei oft vor vollendete Tatsachen
gestellt. Die vorherrschende Wahrneh-
mung der betroffenen Fithrungskrifte
und Mitarbeiter: ,Wir haben es bisher
nicht richtig hinbekommen, jetzt soll
uns gezeigt werden, wie es erfolgreich
g eht!"

Dass in dieser Atmosphire nur we-
nig Begeisterung fiir Veranderungspro-
zesse aufkommen kann, ist - leider zu
haufig erlebte - Praxis. Es kann auch
anders funktionieren, wie andere Un-
ternehmen zeigen. Wir finden gerade
im Sparkassensektor einige, die dieses
Thema professionell angehen.

Zahllose Erfahrungen von Fiih-
rungskriften sowie wissenschaftliche
Untersuchungen zu diesem Thema un-
terstiitzen die an Menschen orientierte
Herangehensweise im Verdnderungs-
management. Sie belegen eindrucks-

voll, dass es nur unter Einbeziehung
der Menschen im Unternehmen zu ei-
ner erfolgreichen Umsetzung von Ver-
dnderungsprozessen kommen kann.

Die Einstellung der beteiligten und
betroffenen Menschen entscheidet iber
Erfolg oder Misserfolg eines solchen
Prozesses. Raum fiir eigenverantwort-
liches Handeln stellt hier die Schliissel-
position dar. Als Beispiel sei der Veran-
derungsprozess einer mitteldeutschen
Sparkasse genannt: Mitte 2008 ent-
schloss man sich, die vertriebliche Auf-
stellung komplett zu durchleuchten
und gegebenenfalls neu zu organisie-
ren.

Erfahrungen der Vergangenheit
zeigten, dass eine rein strukturelle Neu-
ordnung wenig Erfolg versprach. So
wurde diesmal der erste Schritt konse-
quent auf der Ebene der betroffenen -~
und jetzt auch aktiv beteiligten — Men-
schen gemacht.

Der Verdnderungsprozess sollte
nichtvon auffen odervom griinen Tisch
kommen, Vielmehr war geplant, dass
die Strukturen und Prozesse von denen
erarbeitet wiirden, die sie dann auch in
die Praxis umzusetzen hiitten. Somit
waren die Rollen der Vorstande wie
auch die der externen im Prozess invol-
vierten Beraterund Coaches ausschlief’-
lich die von Moderatoren und Beglei-
tern. Eine Pilotgruppe aus erfahrenen
und erfolgreichen Fithrungskriften

und Mitarbeitern des Vertriebes ging
ans Werk.

Phase I: Da die Vertriebs-Filhrungs-
kréfte den Prozess inaBgeblich pragen
sollten, kam ihnen eine besondere
Schlisselfunktion zu.

Im Rahmen einer detaillierten und
professionell begleiteten Soft-Skill-Ana-
lyse mithilfe der DNLA-Analyseverfah-
ren erarbeiteten uad vertieften diese
den Zugang zu ihren Fithrungs- und
Vertriebskompetenzen. Alle Teilneh-
mer erhielten bei dieser ,Standortbe-
stimmung” unter anderem einen per-
sonlichen Entwicklungsplan. Besonde-
rer Wert wurde in diesern Zusammen-
hang auf die Sozialkompetenz der Fith-
rungskrafte gelegt, 5ie sollten nicht nur
erkennen, sondern auch umsetzen kén-
nen, was Menschen brauchen, um er-
folgreich durch einen Verdnderungs-
prozess zu gehen, Angefangen bei sich
selbst bis zur Handlungskompetenz in
der Unterstiitzung ihrer Mitarbeiter, Im-
mer begleitet von ik ren Coaches, die so-
mit die notige Sicherheit in diesen oft
neuen Vorgehensweisen vermittelten.

Phase II: Im Anschluss an diesen
ersten Schritt entwickelten die Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiter der Pilot-
gruppe einen neuen und fiir diese Spar-
kasse revolutiondren Struktur- und Pro-
zesswandel fur den Vertrieb.

Herausragend dabei ist die Rolle
der Fithrungskrifte und Mitarbeiter. Th-

re Kornpetenz, ihr Engagement und ih-
re Entwicklung hat in dem neuen struk-
turierten Vertriebs- und Fithrungspro-
zess die zentrale und erfolgsentschei-
dende Funktion. Die Eigenverantwort-
lichkeit der Fithrungskréfte und Mitar-
beiter steht klar im Fokus.

Die Entwicklung erfolgte in Work-
shops und darauf folgenden Testpha-
sen der praktischen vertrieblichen Um-
setzung. Schon hier sorgte ein inten-
siver Dialog der Pilotgruppe mit den an-
deren betroffenen Vertriebs- und Stabs-
gruppen fiir eine intensive Vernetzung
und hohen praktischen Wert der ge-
planten Verdnderungen,

Die Vertriebszahlen der Pilotgrup-
pe hatten sich schon in der Phase IT her-
vorragend entwickelt. Noch wichtiger
waren allerdings die Riickmeldungen
von Fithrungskraften und Mitarbeitern
beziiglich ihrer Einstellung zu Verdnde-
rung und eigenverantwortlicher ver-
trieblicher Tatigkeit. Sie stellte sich als
durchweg positiv und von hoher Eigen-
motivation gepragt heraus.

Phase III: Als die beiden einlei-
tenden Schritte zur Zufriedenheit aller
Beteiligten umgesetzt waren, ging es in
den Verdnderungsprozess fiir den ge-
samten Vertrieb, Nun wurden alle Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter des Ver-
triebes intensivmit den neuen Struktu-
ren und Prozessen vertraut gemacht.
Dariiber hinaus wurden sie in der Um-

setzung des neuen Vertriebs- und Fiih-
rungsprozesses intensivdurch ihre per-
sénlichen Coaches begleitet,

Restimee: Nach nun eineinhalb
Jahren der praktischen Umsetzung
lasst sich ein durchweg positives Resil-
mee ziehen. Mitarbeiter und Fiithrungs-
krifte haben die Vorteile der neuen
Strukturen und Prozesse filr sich er-
schlossen.

Die Eigenverantwortlichkeit mit al-
len damit verbundenen positiven Effek-
ten ist massiv gestiegen. Fihrungskraf-
te und Mitarbeiter fithlen sich deutlich
motivierter und zeigen durchweg mehr
Initiative als in den alten Strukturen.

Die Zahlen sind mit einem Ziel-
erreichungsgrad von 170 Prozent fiir
2009 und einem aktuellen Zielerrei-
chungsgrad von zirka 150 Prozent im
laufenden Jahrebenfalls hervorragend.
Auch im Ergebnisvergleich der Sparkas-
sen untereinander lieB sich ein deut-
licher Schritt nach vorne verzeichnen.

Dies alles ist das Ergebnis einer
professionellen Begleitung des Veran-
derungsprozesses durch erfahrene
Coaches und Verdnderungsberater,
durch den Einsatz professioneller Ana-
lyseinstrumente wie der DNLA-Poten-
zialanalyseverfahren und die Einbezie-
hung der Betroffenen.

» Der Autorist Trainer und Coach mit dem
Schwerpunkt Change Management.



