Management + NV

Kultur weiterentwickelt

Die Besetzung der Fiihrungspositionen bei der Fusion zweier Genossenschaftsbanken

Wilfried Hohmann und Roland Trageser

Im Jahr 2009 fusionierten die VR-Bank Main-Kinzig und die Volksbank Budingen.
Beide Institute hatten in den Vorjahren intensiv an ihrer Fihrungs- und Kommu-
nikationskultur gearbeitet und hier ein vergleichsweise hohes Niveau erreicht.
Diese Qualitat sollte beim Zusammenschluss nicht nur erhalten, sondern ausge-
baut werden. Hierbei standen vor allem die Auswahl der Fiihrungskrafte und die
Besetzung der Flihrungspositionen im Fokus.

In beiden Vorgéngerbanken waren insbe-
sondere der hohe Grad an Selbststeue-
rung der Bereiche, das bereichstibergrei-
fende Denken und eine zielgerichtete
Marktbearbeitung bemerkenswert. Basis
hierfiir waren die ausgefeilten strategi-
schen Planungen und deren zielgerich-
tete konzeptionelle Umsetzung. Die of-
fene Kommunikations- und Informations-
politik Uber alle Hierarchieebenen hinweg
forderte die positiven Entwicklungen der
beiden Fusionsbanken. Neben der fort-
wahrenden internen Arbeit an unter-
schiedlichen Kompetenzen trugen ver-
schiedene mehrjahrige Entwicklungspro-
gramme fur Fuhrungskrafte insbeson-
dere in Kooperation mit der GenoPerso-
nalConsult zum Status quo bei.

Die erzielten Erfolge sollten im Rahmen der
Fusion nicht nur gehalten, sondern weiter
ausgebaut werden. Dies galt in besonderer
Weise flr die Positionierung am Markt, die
prozessuale Struktur und die Unterneh-
menssteuerung. Die Fusion wurde als klas-
sische Projektarbeit angelegt.

Besetzung der Fiihrungs-
positionen

Sehr schnell wurde klar, dass die von den
Vorstanden beider Banken als prioritar
angesehene Besetzung der Fiihrungspo-
sitionen — den Kulturen der beiden Insti-
tute entsprechend - transparent und
nachvollziehbar erfolgen musste. Das
Konzept zur Auswahl der Fihrungs-
krafte wurde gemeinsam mit der Geno-
PersonalConsult entwickelt und umge-
setzt. Zunéchst galt es, die Anforderun-
gen an die Fihrungskréfte einer Bank
mit Uber 2 Milliarden Euro Bilanzsumme
zu identifizieren. Hier lassen sich zusam-
menfassend zwei Schwerpunkte nennen:
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» Strukturelle Aspekte: Kompetenzen
wie strategisches, konzeptionelles
oder das unternehmerische Denken,

» Aspekte der Vermittlung von Struktu-
ren: das Auftreten, die Fihrungs- oder
die Konfliktfahigkeit (Kompetenzpro-
fil der FUhrungsebene 1 und 2, siehe
Tabelle).

Der Zeitplan fir die Besetzung der 1. Fuh-
rungsebene (F1) und 2. Fihrungsebene
(F2) ist schematisch in der Abbildung unten
dargestellt. Die Besetzung der 3. Filhrungs-
ebene (F3) erfolgte nach der gleichen Sys-
tematik. Fir die Besetzungsentscheidung
wurden drei Kriterien herangezogen:

» bisherige Leistungen,
» fachliche Qualifikation und
» Ergebnisse des Management Audits.

Bestandteile des Management Audits
(orientiert an DIN 33430) waren:

» valider Onlinefragebogen (Bochumer

Inventar zur berufsbezogenen Per-
sonlichkeitsbeschreibung),

» vorzubereitende  Konzeptprasenta-
tion fur den angestrebten Verantwor-
tungsbereich,

» strukturiertes Interview,

» simuliertes Mitarbeitergesprach und

» Fallstudie (nur F1 und F2).

Neben anderen Elementen, wie etwa der
Veranschaulichung eigener Standpunkte
im Interview, trug die anzufertigende
Konzeptskizze wesentlich zum Erkennt-
nisgewinn bei. Hier wurde deutlich, in-
wieweit sich die Kandidaten analytisch,
strategisch und konzeptionell mit den
Herausforderungen des von ihnen ange-
strebten  Verantwortungsbereichs be-
schaftigt hatten. Die mittels des Online-
fragebogens vorgenommenen Selbstein-
schatzungen deckten sich zu rund zwei
Dritteln mit den Beurteilungen aus der
Praxis und den Ergebnissen des Audits.
Bei rund einem Drittel der Bewerber, die
sich teilweise stark Uber- oder unter-
schatzten, lieferten die Selbstbetrachtun-
gen wichtige zuséatzliche Informationen.

Auf die zehn ausgeschriebenen Positio-
nen der F1 gingen 23, auf die 16 ausge-
schriebenen Funktionen der F3 gingen
31 Bewerbungen ein. Ausschreibungen

B] Zeitlicher Ablauf bei der Besetiung der

ersten und zweiten Fihrungsebene

Ausschreibung  Information
Konzeption der Teilnehmer
Audit am Audit

Gutachten/
Feedback

Management
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fur die Stellen F2 waren nicht notwendig,
da sich regional bedingt keine Verande-
rungen ergaben oder die Besetzung sich
folgerichtig aus den Audits und Beset-
zungen fur die F1 ableiten lie3.

Alle Bewerberinnen und Bewerber
durchliefen ohne Ausnahme ein Audit.
Bewertet wurden die in der Abbildung
unten dargestellten zehn Kompetenzen
auf einer siebenstufigen Skala, die auf
dem Ansatz der Normalverteilung ba-
sierte (von 1 =, keine Auspragung” Uber
4 = ,entspricht den Anforderungen” bis
7 = ,optimal ausgepragt”). Der Durch-
schnitt aller Kompetenzen der Bewerbe-
rinnen und Bewerber lag bei der F1/F2
bei 3,9 und bei der F3 bei 3,4. Die Spann-
weite variierte um rund 1,5 Punkte in
beide Richtungen. Die Ergebnisse im Au-
dit korrelierten Uberwiegend mit den
bisherigen Beurteilungen und Potenzial-
einschatzungen.

Die Besetzungsentscheidungen fur die
F1 und F2 wurden fir jede Position
durch den Gesamtvorstand getroffen.
Die Besetzungsentscheidungen fir die
F3 - hier waren die neu ernannten Fih-
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rungskrafte der F1 oder F2 als Beobach-
ter bei den Audits anwesend - erfolgten
in Abstimmung mit dem zustandigen
Bereichsvorstand und der neu ernann-
ten FUhrungskraft aus der oberen Hie-
rarchieebene. Die Beschlisse wurden auf
Basis der definierten Kriterien diskutiert
und somit objektiviert. In der Mehrheit
fielen die Entscheidungen eindeutig aus.
In wenigen Einzelféllen standen die Er-
gebnisse erst nach einer kritischen Sach-
diskussion entlang der drei definierten
Kriterien fest.

Kommunikation mit dem
Blick nach vorn

Eine hohe Bedeutung kam der Kommu-
nikation der Ergebnisse zu. Im ersten
Schritt wurde den Bewerberinnen und
Bewerbern personlich die Besetzungs-
entscheidung durch den Vorstand und
die erste Fuhrungsebene bekannt gege-
ben. Zeitversetzt — um Raum fir die indi-
viduelle Kommunikation zu schaffen -
wurden die Neubesetzungen per Vor-
stands-E-Mail an alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter Ubermittelt. Anschlie-
Bend wurden ausfihrliche Feedbackge-

Kompetenzprofil 1. und 2. Filhrungsebene

Sozial- und Personlichkeitskompetenzen

» Auftreten/ Kontaktfahigkeit

» Argumentationsfahigkeit

» Zielorientierung/ Leistungsmotivation
» Konfliktfahigkeit/ Durchsetzungsvermégen

Flihrungskompetenzen

» Fuhrungsverhalten/ Leadership

Unternehmerkompetenzen

» strategisches/ unternehmerisches Denken
» Marktkenntnisse und Vertriebsorientierung

Methodische Kompetenzen
» analytisches Denken

» konzeptionelles/ |6sungsorientiertes Denken

» Organisationsfahigkeit
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sprache durch die Fihrungskraft und den
Berater der GenoPersonalConsult mit
den betreffenden Personen gefihrt.

Es ist selbstverstandlich, dass Feedbackge-
sprache mit FUhrungskréften, die nach
jahrelanger Tatigkeit nun nicht mehr in
der Fuhrungsverantwortung stehen, Ein-
fuhlungsvermégen und Verstandnis erfor-
dern. In diesen Gesprachen ging es haupt-
sachlich darum, darzulegen, dass die Ent-
scheidung auf sachlichen Tatbestanden -
beispielsweise aus den Ergebnissen des
Audits und den Bewertungen der Tatig-
keit in der Bank — beruht und dass es sich
um ein objektiviertes Verfahren handelte.

Darliber hinaus wurden emotionale As-
pekte thematisiert. Ziel der Feedbackge-
sprache war es, einen ersten Blick nach
vorn zu richten und im Sinne eines syste-
mischen Coachingansatzes zu fragen, was
der nicht bertcksichtigte Bewerber von
seiner neuen Fuhrungskraft und der
neuen Situation erwartet und was er
selbst fur die Erreichung der Ziele tun
mochte. Die Reaktionen der Bewerberin-
nen und Bewerber variierten von Person
zu Person. Trotz — verstandlicher — Enttau-
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schungen galt es nach gewisser Zeit, von
den Betroffenen auch anforderungsange-
messene Leistungen klar einzufordern.

Mit den Fuhrungskraften, die die Position
neu Ubernommen haben, wurde - nach
einer angemessenen Wirdigung der Leis-
tungen und der kritischen Betrachtung
von Potenzialen - ebenso die Zukunft in
den Fokus genommen. Dabei wurde ins-
besondere die Bedeutung der strategi-
schen und konzeptionellen Klarheit im
Zuge der Fusion und der Reorganisation
herausgestellt.

In zahlreichen Einzel- und Teambespre-
chungen bestand die Aufgabe der
neuen Flhrungskrafte aus dem Spagat,
einerseits Verstandnis fir die Belastun-
gen aus den Verdnderungen zu zeigen
und nach individuell tragbaren Lésungen
zu suchen und andererseits den Rahmen
der definierten Ziele nicht zu verlassen.
Dabei war es wichtig, die ,Geschichte”
der ehemals selbststéandigen Unterneh-
men und ihrer Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter nicht zu vergessen. Vielmehr
kntpfte man an das ,Alte” an, um das
.Neue” zu verwirklichen.

Aus zwei mach eins: Bei Fusionen spielt die Un-
ternehmenskultur eine entscheidende Rolle.

Zwei Jahre danach

In jedem Change-Prozess werden unter-
schiedliche Phasen durchlaufen. Insbe-
sondere die so genannte Abwehrphase,
die der Veranderungsphase folgt, zeigte
sich je nach Team, Thema und Fihrungs-
kraft in unterschiedlicher Intensitat. Mit
der Ablésungsphase und der Verabschie-
dung von bisherigen Abldufen gingen
zwangslaufig auch Produktivitatsverluste
einher. Ziel der Projektleiter und Fuh-
rungskrafte war es, diese unvermeidba-
ren Phasen moglichst schnell zu durch-
laufen. Im Ergebnis sollte dadurch eine
ziigige Offnung fir die Verdnderungen
erreicht und die Neuerungen nachhaltig
verankert werden.

Im Rahmen der Umsetzung zeigte sich,
dass die Fuhrungskrafte, die sowohl hoch
strukturiert als auch stark in der Vermitt-
lung der Inhalte agieren, schneller und
nachhaltiger zum Ziel kommen als sol-
che, die entweder nur auf Strukturen
oder nur auf Vermittlung setzen.

Auf der Mitarbeiterebene war es eben-
falls notwendig, fusionsbedingte Auf-
gaben- und Stellenwechsel in erhebli-
chem Umfang durchzufiihren. Hier kam
der Personalabteilung in Zusammenar-
beit mit den Fuhrungskraften eine be-
deutende Rolle zu, die Ubergreifende
und gesamtunternehmerische  Ent-
scheidungen verlangte. Diese Heraus-
forderung wurde — wenn auch mit ers-
ten Anlaufschwierigkeiten - letztend-
lich erfolgreich gemeistert und dauert
im Sinne der Personalentwicklung und
des standigen Verdnderungsprozesses
heute noch an.

Nicht unterschatzt werden darf im Ver-
anderungsprozess die Rolle des Betriebs-
rats. Die enge Einbindung in die Aktivita-
ten vor und wahrend des Veranderungs-
prozesses ist nicht nur aus rechtlicher
Sicht unabdingbar. Sie sichert auch nach-
haltig die Akzeptanz und somit den Er-
folg des Projekts. GroBtmdgliche Trans-



Die Banken in Kennzahlen

VR Bank Mainz-Kinzig eG
(2008)

Bilanzsumme 1,3 Mrd. Euro
Kundenkredite 840 Mio. Euro
Kundeneinlagen 970 Mio. Euro
Mitglieder 27.785
Mitarbeiter 368
Volksbank eG Biidingen

(2008)

Bilanzsumme 878 Mio. Euro
Kundenkredite 580 Mio. Euro
Kundeneinlagen 700 Mio. Euro
Mitglieder 24.296
Mitarbeiter 271

VR Bank Mainz-Kinzig-Buidin-

gen eG (2010)

Bilanzsumme 2,2 Mrd. Euro
Kunden 190.000
Kundenkredite 1,45 Mrd. Euro
Kundeneinlagen 1,68 Mrd. Euro
Mitglieder 53.987
Mitarbeiter 622

parenz und Objektivitat wahrend des ge-
samten Prozesses sowie eine aktive Kom-
munikation sowohl seitens des Vorstands
und der Fuhrungskréfte als auch aus den
Reihen des Betriebsrats haben maBgeb-
lich dazu beigetragen, dass die Projekt-
schritte den Weg von der Theorie in die
Praxis gefunden haben.

Die bereichsinterne  Kommunikation
zwischen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern lief von Beginn an tberwiegend
reibungslos. Die Neuausrichtung der Hie-
rarchieebenen (vorher existierten zwei
Ebenen unterhalb des Vorstands) in Ver-
bindung mit der wesentlich gréBeren
Anzahl an Fluhrungskraften der F3-
Ebene fuhrte zu Diskussionsbedarf. Da-
raus ergab sich eine Uberarbeitung der
Kommunikationskreise und Kommunika-
tionslinien. Die Verantwortung der F3
fir die Konzeption und die operative

Umsetzung, etwa die Erreichung defi-
nierter Vertriebs- oder Produktionsziele,
waren gleich geblieben. Beklagt wurde
von der F3 die deutlich verringerte Mit-
wirkung bei strategischen Themen, die
vermisste direkte oder auch nur ge-
fihlte Néhe zum Vorstand und der
kaum noch vorhandene Austausch in-
nerhalb der F3 Uber die Bereichsgrenzen
hinweg.

Diese Kritik wurde vom Vorstand und von
der ersten Fihrungsebene aufgenom-
men. Die Verédnderungen zu einem effek-
tiveren Kommunikations- und Informati-
onskonzept sind noch nicht vollig abge-
schlossen. Bis dahin findet der Austausch
aller Fiihrungsebenen situativ statt. Diese
Kommunikationsrunden und Workshops
erhéhen die Sensibilitat bei allen Beteilig-
ten, um im endglltigen Konzept den
Grad zwischen ausreichender und zu viel
Information zu optimieren.

Transparente Ziele im Markt- und Be-
triebsbereich, psychologische und moti-
vationale Aspekte der Zielvereinbarung
sowie das neue Wertegerlst der Bank
stehen im Fokus dieser Veranstaltungen.
Weiter gilt es, seitens der F1 die Bereichs-
ziele nachvollziehbar aus der Gesamt-
bankstrategie abzuleiten, hier Akzep-
tanz zu erreichen und die laufende Ziel-
planung bereichstubergreifend zu be-
leuchten.

Aus der psychologischen Forschung ist
bekannt, dass sich eine Reduktion der
Einflussnahme und Beteiligung durch
eine Expansion der Information und die
Méglichkeit zum Austausch substituieren
lassen. Geschieht dies nicht, besteht die
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Gefahr, dass eine noch so gute Planung
vom Vorstand und von der ersten Fiih-
rungsebene nicht bei denen ankommt,
die fur die Umsetzung verantwortlich
zeichnen, ndmlich bei den Fihrungskraf-
ten vor Ort.

Aufwand hat sich gelohnt

Der sicherlich aufwandige Prozess der
Besetzungsentscheidung hat sich aus
Sicht des fusionierten Instituts gelohnt.
Die Leistungen und das Verhalten in der
Praxis korrelieren mit den Ergebnissen
aus dem Audit, den damaligen Leis-
tungseinschatzungen und der Einschat-
zung der Fachkompetenz. Trotzdem soll
nicht unerwahnt bleiben, dass der Faktor
.Zeit” trotz bester Planung nicht immer
genau berechnet werden kann. Weiter
zeigt sich, dass das hohe Niveau der Fuih-
rungs- und Kommunikationskultur der
beiden Banken weiterentwickelt werden
konnte. Eine objektivierte Uberpriifung
steht im laufenden Jahr vorwiegend mit
dem Instrument der Mitarbeiterbefra-
gung noch an.

Neben den Zielen im Betriebsbereich
konnten auch die meisten Markt- und
Vertriebsziele wéahrend und nach der
Fusionsphase erreicht werden. Hierzu
trugen und tragen die ,neuen” Fih-
rungskrafte, die vor mehr als zwei Jah-
ren die Flhrungsposition Ubernommen
haben, wesentlich bei. Sie sind die
Hauptverantwortlichen in der Bank fur
die Umsetzung strategischer Ziele. Sie
sind es, die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter motivieren und bewegen und die
abstrakten Ziele in konkretes Handeln
umsetzen. |
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