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Konsequent und

konsistent

Was Genossenschaftsbanken von Toyota

lernen kdnnen
Ralf Mielke und J6rg Schmidt

Der Automobilhersteller Toyota verfolgt eine Strategie, die man mit , konsistenter
Tradition” umschreiben kdénnte. Sie basiert auf Werten, die der Griinder Sakichi
Toyoda erarbeitete, als das Unternehmen noch Webstiihle und keine Autos pro-
duzierte. Was kénnen Volksbanken und Raiffeisenbanken von dieser Unterneh-
mensphilosophie lernen?

Als im Jahr 1937 die Toyota Motor Co,
Ltd, gegrindet wurde, bestand also be-
reits ein Wertegerust, mit dem die wach-
sende Belegschaft immer wieder konfron-
tiert wurde. Es hat bis heute Bestand und
beeinflusst maBgeblich das Denken und
Handeln im Unternehmen. Die Werte sind
mit der Zeit in Fleisch und Blut der Be-
schaftigten Ubergegangen und werden
an neue Mitarbeiter weitergegeben. Auf
ihnen basiert die Konzernstrategie. Wenn
man beispielsweise erkldren mochte, wes-
halb es Toyota innerhalb von zehn Jahren
vollig ohne Akquisitionen gelungen ist, im
Luxussegment eine filhrende Stellung ein-
zunehmen, geniigt ein Blick in die Philoso-
phie. Der zentrale Wert ,Herausforde-
rung” und die grundlegende Uberzeu-
gung von der Leistungsfahigkeit der Mit-
arbeiter sorgen dafir, dass selbst bei hoch
gesteckten Zielen alle Mitarbeiter vom
Geist der Herausforderung angesteckt
werden und an einem Strang ziehen.

Die konsistente Einhaltung von Werten
erklart, weshalb bei Toyota Uber Jahr-
zehnte hinweg Bewegungen in dieselbe
Richtung zu verzeichnen sind. Keine Re-
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volten im Management, keine Kehrtwen-
dung in der strategischen Ausrichtung,
keine kurzfristige Gewinnmaximierung,
sondern langfristige Existenzsicherung
durch besténdige Zielverfolgung und mit
einer Belegschaft als Triebfeder, die hin-
ter einem gemeinsamen Ziel steht.

Der Wert der Werte

Wertetradition und Innovation schlieBen
sich nicht gegenseitig aus, sondern be-
glinstigen sich, wenn sie in ein System
eingebunden sind, das von Mitarbeitern
und Fuhrungskraften akzeptiert und ge-
tragen wird.

In vielen Unternehmen - auch in Genos-
senschaftsbanken - ist diese tiefe Ver-
wurzelung von Werten und grundlegen-
den Uberzeugungen noch nicht stark ge-
nug ausgepragt. Der ,Wert der Werte”
wird zu selten erkannt. Deshalb erfolgt
keine konsistente Steuerung. Dabei bie-
tet gerade der genossenschaftliche Sek-
tor aufgrund seiner langen Tradition eine
gute Basis fir gemeinsame Werte. Man
muss sie nur starker leben. Da sie aber im

Unterschied zu Toyota in vielen Fallen
nicht konsequent seit Beginn gesteuert
wurden, miissen sie zum Teil erst erkannt
und flr Mitarbeiter und Unternehmens-
leitung starker sichtbar gemacht werden.

Ein strukturierter Prozess und die richtige
Kombination von Instrumenten zur Iden-
tifizierung strategiekonformer Werte -
heute und kinftig von Mitarbeitern und
Fuhrungskraften getragen — kann helfen,
die Kultur in der Bank wertschépfend zu
erkennen und zu entwickeln (siehe Abbil-
dung 1). Dieser Prozess verlauft in sechs
Phasen. Ziel: ein gemeinsames Wertefun-
dament (siehe Abbildung 2 auf Seite 64).

Zunédchst werden Blockaden und Kon-
fliktpotenziale in der Organisation diag-
nostiziert. Diese erste Phase ist entschei-
dend, weil Uber Interviews ein tieferes
Verstandnis der Organisation erzeugt
wird. Gleichzeitig kann ermittelt werden,
wie hoch die Verdnderungsnotwendig-
keit und -kompetenz der Bank in der
Wahrnehmung der Mitarbeiter ist. Je
niedriger beide Einschdtzungen sind,
umso starker mussen Mitarbeiter fir den
Entwicklungsprozess sensibilisiert und in
ihn eingebunden werden. Die Missach-
tung dieser Differenzierung ist erfah-
rungsgemal eine wichtige Ursache ge-
scheiterter Entwicklungsprozesse. Denn:
Interventionen und Einbindungen von



Mitarbeitern erfolgen dann nicht situativ,
sondern allenfalls schematisch und ver-
fehlen damit zum Teil ihr Ziel.

Durch spezielle Befragungsmethoden
und Uber Varianzanalysen werden dann
statistisch valide, fir die gesamte Bank
reprasentative Werte ermittelt, die von
moglichst vielen Kollegen geteilt und fur
attraktiv gehalten werden. Gleichzeitig
erfolgt eine Einschatzung der wichtigs-
ten Werte aus Sicht des Vorstands. Beide
Perspektiven missen miteinander abge-
glichen und synchronisiert werden. Das
Ergebnis: Ein ,Werteset” der Organisa-
tion, das gemeinsam getragen und mit
Leben gefiillt werden kann.

Hier beginnt die eigentliche Herausfor-
derung. Kulturentwicklung kann nicht
angeordnet, sondern muss von der ge-
samten Organisation gestaltet werden.
Die Haltung des Managements gleicht
hier mehr der Aufgabe eines Gértners:
Der Vorstand pflanzt ein Samenkorn, er
muss es pflegen und warten, bis die Saat
aufgeht. Kulturentwicklung ist kein Pro-
jekt, sondern ein Prozess, der gesteuert
und gestaltet werden muss.

Die zwei Seiten
einer Medaille

Besonders erfolgreiche Ansatze schaffen
eine extrem enge Verbindung zwischen
Werteset, Vision der Unternehmensfiih-
rung sowie der Strategie des Unterneh-
mens. Kultur und Strategie sind demnach
zwei Seiten einer Medaille. Wird diese
Verbindung nicht nachhaltig hergestellt,
scheitern die Prozesse hdchstwahr-
scheinlich. Alle erfolgreichen Firmen be-
harren auf der sténdigen Auseinander-
setzung mit diesen Werten — und auf den
damit verbundenen Muhen. Um Nach-
haltigkeit zu gewahrleisten, missen Me-
thoden und Instrumente geschaffen
werden, die eine sténdige Beschaftigung
mit den Werten gewahrleisten.

Einige Volksbanken und Raiffeisenbanken
arbeiten mit speziellen Kulturarbeitsgrup-
pen, die den Auftrag haben, samtliche
Steuerungsinstrumente sowie die Aktivi-
taten der Bank nach innen und auB3en auf
Wertekonformitdt zu Uberprifen. An-
dere setzen daflr Fiihrungsfeedbacks ein.
Toyota installiert in neuen, auslandischen

Werken so genannte ,Wertewachter”, die
die Einhaltung des Toyota-Wegs sicher-
stellen. Die Lufthansa arbeitet mit ,Town
Meetings”, in denen der Konzernvor-
stand im Kontakt mit der Basis die Umset-
zung der Werte mit Mitarbeitern disku-
tiert.

Der Mineral6lkonzern BP nutzt ,Open
Talk”, eine Art Beschwerdehotline, um
VerstdBe gegen das Werteset der Organi-
sation aufzunehmen und zu bearbeiten.
Manche Banken setzen auch ein ,Soun-
ding Board” ein - eine Workshopme-
thode, die dazu dient, wahrend des Ver-
anderungsprozesses oder Projekts immer
wieder Standortbestimmungen und Re-
flexionen vorzunehmen. In einer Genos-
senschaftsbank Uberwacht sogar der
Aufsichtsrat die Einhaltung der Werte, in-
dem er einmal im Jahr in den operativen
Einheiten hospitiert, um in den Aufsichts-
ratsitzungen Uber Erfolg und Einhaltung
zentraler Werte zu diskutieren.

Leitlinien der Kulturarbeit

Kulturarbeit ist in allen Fallen ein zentrales
Element der Unternehmenssteuerung.
Nicht alle Beispiele sind fur jedes Unterneh-
men geeignet, sie zeigen aber die zentrale
Aufgabe in einem Kulturentwicklungspro-
zess: Sinn stiften, Ausdauer haben, Routine
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Die ADG bietet mit der Goldpark
GmbH bankspezifische Individuall6-
sungen an, unter anderem zur

» Analyse und Diagnose der be-
stehenden Unternehmenskultur,

» strategiegerichteten Weiter-
entwicklung der Unternehmens-
kultur (Strategie-Kultur-FIT),

» Messung strategiekonformen
Fihrungsverhaltens,

» Umsetzung ganzheitlicher
Mitgliedschaftsstrategien und
-programme.

durchbrechen und Konsequenz tiben. Jede
Ausnahme, jede Abweichung oder Weich-
spulung ist ein Mosaiksteinchen fur das
Scheitern der nachhaltigen und beschlos-
senen Einhaltung der Werte.

Folgende Leitlinien kann man als Hand-
lungsorientierung zusammenfassen: Ohne
Zukunftsbild keine eindeutigen Unterneh-
mensziele, ohne Ziele keine klare Strategie,
ohne Strategie keine Sinnstiftung, ohne
Sinn keine Chance auf Erfolg von dauerhaft
gelebten Werten. Wenn es um die Werte
der Bank geht, beruhigt ein Blick in die Ge-
schaftsberichte und ein Klick auf die Home-

Abb. 1: Sechs Phasen der Kulturentwicklung

Die Hauptaufgabe des Kulturmanagements besteht darin, Méglichkeiten und Chancen zu
finden, Werte und grundlegende Uberzeugungen zu erkennen, zu synchronisieren und

entstehen zu lassen.

Energieblockaden und
Konfliktpotenzial
erkennen, Impulse
steuern

Wie: Hypothesen, Untersuchung
von
Veranderungsnotwendigkeit
und Verénderungskompetenz.

Gemeinsames
Kulturversténdnis
Einliben - Gewdhnen - Lernen
Entstehung grundlegender
Uberzeugungen

Wie: GGV, Einbindung MA /FK,
machen, machen, machen.

»

Mitarbeiter - heute
Gemeinsame Werte /
grundlegende
Uberzeugungen der
Gegenwart erkennen

»

Mitarbeiter - morgen
Attraktive Werte aus
Sicht der MA/FK
erkennen

Wie: Ermittlung des
Wertekonsens fir die
Gegenwart.

Wie: Ermittlung des
Wertekonsens fiir die Zukunft.

Synchronisierung des
Wertesets

-

Vorstand
Attraktive Werte aus
Sicht des Vorstands

Wie: MA-Sicht und Sicht der
Unternehmensfihrung
zusammenfiihren.

Quelle: Goldpark GmbH Unternehmensberatung

Wie: Wertung des VS / der GF.

Bl 7/2008

63



Management + Mitarbeiter

Bl

Es gibt kein Verfahren, das
fir sich genommen dazu in
der Lage ware, Kultur
wirksam zu messen.

Um ,reprasentativ” bis zum
Kulturkern vorzudringen,
mussen Verfahren
kombiniert werden.

Verfahren zur Untersuchung aller Kulturebenen
Quantitative Verfahren + Qualitative Verfahren

pages vieler Primarbanken zundchst. Dort
findet sich fastimmer das Bekenntnis zu ei-

nem gesellschaftlich anerkannten, histori-
schen Wertegeriist, das noch dazu beinahe
100 Jahre dlter ist als das von Toyota. Einge-

bettet in die urgenossenschaftlichen Prinzi-
pien solidarischer Selbsthilfe, Selbstverwal-
tung und Selbstverantwortung wird hier

ein Alleinstellungsmerkmal herausgestellt:
die Mitgliedschaft und mit ihr der genos-

senschaftliche Auftrag, die Mitglieder zu

fordern.

Konfrontiert mit dem zunehmenden
Wettbewerbsdruck tun Volksbanken und
Raiffeisenbanken gut daran, sich konse-
quent stdrken- und kompetenzbasiert
von der Konkurrenz abzugrenzen. Dabei
werden zum Teil innovative Wege be-
schritten, um ,die Mitgliedschaft wieder
zu beleben und zur Kundengewinnung
und -bindung zu nutzen” (Originalzitat
aus dem aktuellen Strategiepapier einer
Volksbank). Nur wenige Ansatze erfull-
ten bislang die in sie gesetzten Erwartun-
gen. Die Ursachen dafiir scheinen vielfal-
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Abb. 2:

Verfahren zur Kulturmessung -
Vordringen zum ,Kulturkern”

Sichtbare
Verhaltensweisen /
Symbole, Artefakte

Gefiihl

wiinschenswerte
Kultur

Kulturkern /
Grundlegende
Uberzeugungen

Quelle: Goldpark GmbH Unternehmensberatung

tig. So bleiben beispielsweise ausgefeilte
Mehrwertprogramme ohne Vertriebser-

folg, erlangen PR-Kampagnen zwar Au-

Benwirkung, ohne jedoch Attraktivitat

und echtes Interesse beim Kunden aus-
zulésen. Hier mangelt es womdoglich an
effektiver \Vertriebsaktivitdit oder an

spurbar werthaltigen Leistungen flr den

Kunden.

Erfolgreiche Ansatze berticksichtigen alle
Faktoren, die fiir nachhaltigen Erfolg im
Markt notwendig sind: Strategie, Pro-
dukte, Leistungen, Kommunikation, Mar-
kenbildung, Vertrieb und Prozesse - und
nicht zuletzt diejenigen, die den Erfolg
realisieren sollen, die Mitarbeiter.

Ralf Mielke ist Geschéftsfiihrer
der Goldpark GmbH.

E-Mail:
ralf.mielke@goldpark.de

Es ist notwendig, Programme fiir die An-

liegen der Mitglieder zu entwerfen. Es ist

ebenso wichtig, diese professionell und
modern zu bewerben. Darliber hinaus
sollten effiziente Produktions- und Ver-

triebsprozesse definiert und gesteuert
werden. Doch all dies wird die strategisch

erwiinschte Wirkung - echte Differenzie-

rung gegeniiber der Konkurrenz - wei-

terhin verfehlen, wenn die Unterneh-
menskultur nicht zur Gesamtstrategie
passt. Die Steuerung des ihr zugrunde
liegenden Wertesystems wird spatestens
dann zum zentralen Erfolgsfaktor, wenn

die Werte, die in Geschéftsberichten for-
muliert sind, von der Fihrungsmann-
schaft und den Mitarbeitern selbst zu

wenig gekannt oder akzeptiert, nach in-

nen nicht konsequent gelebt und
schlie3lich nicht authentisch nach au3en
getragen werden.

Die ,konsistente Tradition” der Erfolgs-
strategie von Toyota macht - auch tber
das Beispiel der Mitgliedschaft hinaus -
vor allem eines deutlich: Die Umsetzung
jeder Strategie wird von der zeitlichen
und unternehmensinternen Stabilitdt des
Wertesystems entscheidend beeinflusst.

Konkret: Vorstdnde von Genossen-
schaftsbanken, die die Mitgliedschaft
im Zuge einer dementsprechend defi-
nierten Strategie ,wieder beleben”
wollen bzw. mussen , kommen nicht
umhin, damit innerhalb der Bank bei ih-
ren Flihrungskraften und Mitarbeitern
anzufangen. Ein Prozess muss angesto-
Ben und am Leben gehalten werden,
der schlie3lich die gesamte Bank erfasst
und alle in die gewiinschte Richtung
mitreil3t. |
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