Motor der Strategie

Kontinuierliche Entwicklung der Unternehmenskultur bei der VR-Bank Nordeifel

Bernd Altgen

Die Unternehmenskultur und ihre Entwicklung stehen im Wirkungsgefiige von
Strategie und Struktur. Dieser ganzheitliche Ansatz gab den Impuls fiir eine sys-
tematische Diagnose und Gestaltung der Unternehmenskultur der VR-Bank
Nordeifel. Ein Projekt, das aktiviert: einerseits die Mitarbeiter, sich einzubringen,
und andererseits durch innovative Methoden die Rahmenbedingungen einer
kontinuierlichen kulturellen Entwicklung zu schaffen.

Die 121 Mitarbeiter und FUhrungskréfte
der VR-Bank Nordeifel - ein Institut mit
964 Milionen Euro Gesamtkundenvolu-
men und 14 Geschéaftsstellen — durchleb-
ten seit einigen Jahren den permanenten
Druck umwalzender Verdnderungen. Zwei
Fusionen inklusive Sanierung einer Nach-
barbank, die SchlieBung von 15 Geschéfts-
stellen und die Abgabe des Warenge-
schafts mit 32 Beschaftigten waren zu be-
waltigen. Den rasanten Sprung Uber zwei
Wachstumsschwellen schaffte die Bank
durch Entwicklung einer Marktbeset-
zungsstrategie, gesteuert durch Balanced
Scorecards. Diese war auch Leitlinie einer
tiefgreifenden Reorganisation der Struktu-
ren und Prozesse im Jahre 2005. Aspekte
der Unternehmenskultur wurden bis dahin
ungeniigend beachtet. Einerseits reichte
hierfur die Kraft nicht mehr, andererseits
fehiten Methodik und roter Faden. Es war
daher Ziel eines entsprechenden Projekts,
Rahmenbedingungen fiir eine kontinuierli-
che Kulturentwicklung zu schaffen, die in
einem mehrjéhrigen Prozess

» die Interessen und Sichtweisen der Mit-
arbeiter in die Gestaltung einer kinfti-
gen Unternehmenskultur einbezieht,

» die Prémissen der Strategie, des Leit-
bilds und der Kundeninteressen be-
ruicksichtigt (die Unternehmenskultur
soll die Nutzenstiftung fiir die Kunden
erfolgsunterstiitzend als zentralen
Punkt aufnehmen) und

» durch Verknipfung der beiden As-
pekte ,Menschenorientierung” und
~Erfolgsunterstitzung”, die Kultur des
Instituts zum Motor der Strategie
macht.

Dieser Ansatz folgte dem Grundgedan-
ken, dass eine neue Kultur nicht geschaf-
fen werden kann, wohl aber Bedingun-

gen fur die Entwicklung eines erwiinsch-
ten Verhaltens. Dazu missen in einem
langfristig evolutionaren Prozess Bedin-
gungen zum ,Umlernen” der grundle-
genden Uberzeugungen entwickelt wer-
den, die auf vorhandenen kulturellen
Starken aufbauen. Ein Programm zur
Veranderung einer Unternehmenskultur
muss Prioritdten mit Reprasentativerhe-
bungen setzen, da Unternehmenskultur
nicht vollstandig erfasst werden kann.

Kulturentwicklung mit dem
I-S-Z-Kulturansatz

Der von der VR-Bank Nordeifel eigenstan-
dig gestaltete |-S-Z-Kulturansatz (siehe
Abbildung 1 auf Seite 58) setzte einerseits
die Strategie und die Kundeninteressen als
Determinanten einer Soll-Kultur. Anderer-
seits waren die Mitarbeiter am Prozess der
Bewertung der Ist-Kultur und Erarbeitung
einer Ziel-Kultur beteiligt. Alle Mitarbeiter
wurden gebeten, einen standardisierten
Fragebogen auszufiillen. Eine reprasenta-
tive Anzahl Mitarbeiter und alle Fihrungs-
kréfte nahmen zudem an Gruppeninter-
views teil. Der I-S-Z-Kulturansatz orien-
tierte sich dabei grundsétzlich an den klas-
sischen Prozessmodellen einer Kulturdiag-
nose. Er erganzte diese aber um eine Soll-
Kultur aus Sicht der Fuhrungskréfte und
der Mitarbeiter als weitere Vorsteuer-
groBe einer Ziel-Kultur. Deren Elemente
erarbeiteten die Fiihrungskréfte und Mit-
arbeiter offen und interagierend in einem
Kultur-Café. Starke Hebel der Transforma-
tion der Ist- zur Ziel-Kultur wurden in be-
reits vorhandenen Stérken und Potenzia-
len gefunden.

Oberster Wert der Unternehmenskultur
ist die Lebensfahigkeit des Unternehmens.
Der zufriedene Kunde steht dabei im Zen-

Management + Mitarbeiter

TOP-Serie

Mit diesem Beitrag wird die lose BI-
Serie herausragender Abschlussar-
beiten von Absolventen des TOP-
Programms der ADG fortgesetzt.

trum. Die Strategie ist durch die Zukunfts-
wirkung heutiger Entscheidungen eine
VorsteuergréBe fur Unternehmenserfolg.
Sie soll erwtlinschte Zustdnde schaffen
und unerwiinschte Entwicklungen ver-
meiden. Die Unternehmenskultur nimmt
Uber ihre langfristig entwickelten Werte
Einfluss auf das Verhalten der Menschen.
Sie determiniert damit auch die Imple-
mentierung und Entfaltung der Strategie.
Die Business-Mission im Unternehmens-
leitbild setzt die unternehmenspolitischen
Leitlinien fur Strategie und Unterneh-
menskultur. Mit einer Dokumentenana-
lyse wurden daher aus Strategie und Un-
ternehmensleitbild der Bank acht Ele-
mente einer Soll-Kultur abgeleitet. Ob mit
dieser unternehmenspolitischen Orien-
tierungsgrundlage auch die Erwartun-
gen der Kunden auf Nutzenstiftung er-
fiillt werden, klarte eine reprasentative
Kundenbefragung. Der Kundenmonitor
vom Oktober 2005 zeigte ein Portfolio
der Wirksamkeit von sieben Wettbe-
werbsvorteilen der VR-Bank Nordeifel.
Sie konnten den finf kunden- und
marktrelevanten Elementen der Soll-Un-
ternehmenskultur zugeordnet werden,

Kultur-Diagnose

Das Wertegerust der Gesamtorganisation
wurde mit einer innovativen Methoden-
kombination von Fragebogen, Repertory
Grid und Gruppeninterviews analysiert.
Der Ansatz des Repertory Grid richtete
die Fragen auf 256 bipolare Merkmale
aus - jeweils bezogen auf die Gegenwart,
Vergangenheit, ideale Zukunft und wahr-
scheinliche Zukunft. Im dynamischen Ver-
gleich zeigte die Auswertung sowohl Dis-
sens- als auch Konsensfelder. Dadurch
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Abb. 1: |-S-Z-Kulturansatz der VR-Bank Nordeifel
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wurde deutlich, wo die Kultur schon
stark und strategiekonform ausgeprigt
war und wo Potenziale lagen. Die Ele-
mente der Repertory-Grid-Technik for-
derten eine intensive Reflektion der
Befragten. Statistisch validiert erhéhten
sie die Chance, einen authentischen und
differenzierten Blick auf die gelebte
Wirklichkeit der Bank zu werfen. Eine
Verknipfung mit Bildern und offenen
Fragen verstdrkte diese Wirkung. Sie
ermoglichten  hypothetische  Riick-
schlisse auf grundlegende Uberzeu-
gungen und Regeln in der Bewertung
der Ist-Kultur.
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Die Befragung wurde auf der Onlineplatt-
form des Beratungsunternehmens Bie-
rend, Zeller & Partner durchgefiihrt. Nicht
personengebundene Zugangscodes und
eine sichere Verschliisselungstechnik ga-
rantierten volle Anonymitét. Trotz des ho-
hen Zeitbedarfs (durchschnittlich etwa 80
Minuten) haben knapp 80 Prozent der
Mitarbeiter an der Kulturanalyse teilge-
nommen. So konnte eine differenzierte
und umfangreiche Auswertung gemein-
samer und unterschiedlicher Sichtweisen
zur Unternehmenskultur erstellt werden.
Im Berichtsband zeigten zunachst grafi-
sche Ergebnisdarstellungen die kulturelle

Haltung der Gesamtorganisation zu den
einzelnen kulturellen Aspekten der Strate-
gie, der Strukturen und Prozesse, des Ver-
haltens und der Fihrung. Statistisch vali-
dierte Verfahren ermittelten die subjektiv
empfundene  Verdnderungsnotwendig-
keit (,sollen”) und den Grad an Vertrauen
in die Veranderungskompetenz (,kon-
nen”) der Organisation. Diese waren zu-
nachst relevant fUr die Bewertung der Ist-
Kultur. Kiinftig geben diese Informatio-
nen der Arbeitsgruppe Kultur Orientie-
rung im kontinuierlichen Prozess evolutio-
narer Kulturentwicklung, um (ber den
Grad an Stérke von Impulsen entscheiden
zu konnen.

Von besonderer Aussagekraft fur die Kul-
turanalyse waren die umfangreichen Aus-
wertungen zu Konsens und Dissens im Un-
ternehmen. Sowohl bezogen auf die Ge-
genwart als auch auf die Zukunft wurden
Standardabweichungen eines kulturellen
Aspekts gemessen. Je héher diese Abwei-
chungen, desto heterogener war ihre Be-
urteilung und desto starker war der Dis-
sens bei diesem Aspekt. Je niedriger die
Standardabweichungen, desto homoge-
ner war die Beurteilung und desto stirker
war der Konsens. Analysen zu Konsens
und Dissens fuhrten im |-S-Z-Kulturansatz
zum WertegerUst der Organisation in der
Gegenwart und der Zukunft und damit
zur Ist-Kultur und Soll-Kultur aus Sicht der
Mitarbeiter und des Managements.

Die Ist-Kultur wies zwar keine Elemente
starken Konsenses der Gesamtorganisa-
tion aus. Sie zeigte aber wichtige Starken
fur ihre Entwicklungsfahigkeit: eine hohe
kulturelle Ubereinstimmung der Fiih-
rungskréfte, eine wirkungsvolle Anzahl
verdnderungswilliger Mitarbeiter und
eine hohe Verénderungskompetenz. Die
Mitarbeiter und Fuhrungskrifte konsta-
tierten in 22 Kulturaspekten einen hohen
Konsens in der Einschatzung der idealen
Zukunft. In mehreren Arbeitsschritten
wurden diese zu 15 Elementen einer Soll-
Kultur aus Sicht der Mitarbeiter und Fiih-
rungskréfte verdichtet.



Internet

Weitere Abbildungen zu diesem Ar-
tikel erhalten Sie im Internet unter
www.bankinformation.de und auf
Anfrage vom Autor.

Mit offenen Gruppeninterviews setzte
die Kulturanalyse der Bank bewusst ei-
nen methodischen Kontrapunkt zur sin-
guldren Selbstreflexion der Teilnehmer
durch die Onlinebefragung. Die Arbeits-
gruppe Kultur wahlte per Zufall 48 Mit-
arbeiter aus und bildete acht Inter-
viewgruppen. Die elf Flihrungskréfte der
Bank wurden in vier Gruppen interviewt.
Die Interviewergebnisse blieben anonym
und wurden auf Gesamtbankebene zu-
sammengefasst, damit sich die Beteilig-
ten mit ihrer Einschatzung im Interview

weit o6ffneten. Aussagefahige Schilde-
rungen, Analogien, Anmerkungen und
Bilder gaben die Eindriicke und Gefuhle
der Mitarbeiter und Fihrungskrafte nach
den intensiven Veranderungsprozessen
wieder. Ein in der Organisation aufge-
stauter Druck erhielt so ein Ventil. Es ak-
tivierte die Mitarbeiter, in einer offenen
Wertediskussion die kiinftige Kultur mit-
zugestalten. Auf dieser Grundlage bilde-
ten die Interviewer im Nachhinein A-Pos-
teri-Hypothesen zu grundlegenden An-
nahmen und Uberzeugungen und Ver-
haltensregeln, die mit den Ergebnissen
der Onlinebefragung verknlpft wurden.

Im Café zum Ziel

Die ungewohnte Arbeitsmethode des Kul-
tur-Cafés durchbrach Routinen und &ff-
nete die Teilnehmer fir neue Gedanken:
35 Menschen in standig wechselnden Ar-
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beitsgruppen in einem offenen Raum ent-
wickelt im Tagesverlauf ein Gemeinschafts-
gefihl, das eine spurbare Energie frei-
setzte. Auch quer Gedachtes wurde ernst
genommen. Dies gab erkennbar Mut fiir
neue Ansatze. Der Vorstand hatte in den
Gruppen nur Gaststatus, mit dem er durch
Zuriickhaltung und aktives Zuhdren ein
wichtiges Signal sendete: Wir sind vollig of-
fen und tragen die Ergebnisse mit.

Ein Schlisselerlebnis fur die Teilnehmer
nach einem Tag intensiver Kulturarbeit: die
hohe Identitat der acht Elemente der Soll-
Kultur aus Sicht von Strategie, Leitbild und
Kundenerwartung mit den auf sechs Ele-
menten verdichteten Kernaspekten der
Soll-Kultur aus Sicht der Mitarbeiter und
Fihrungskréfte. Diese Erkenntnis flhrte
die Teilnehmer des Kultur-Cafés einerseits
zu 14 einheitlichen Elementen einer er-
folgsunterstitzenden und menschenori-







