Organisationsentwicklung in einem Finanzdienstleistungsunternehmen

Auftauen

Die Zentrale des Finanzdienstleistungsunternehmens entschied sich dafir, ein Projekt zu starten, um
die Vertriebssteuerung auf allen Fiihrungsebenen zu starken. Damit verbunden werden sollte eine
Qualifizierungsoffensive in den Filialen. Ausgangspunkt fir das Projekt sollte eine Analyse des
aktuellen Ist-Zustands sein. Mit diesen Informationen wand sich eine Vertreterin der Projektgruppe an
ein externes Beratungsinstitut. Im Rahmen von Vorgesprachen zwischen der Projektgruppe und dem
externen Beratungsinstitut wurden die genauen Anliegen der Projektgruppe und ihre Motivation flr
eine externe Beratung besprochen. Zudem wurden Ziele der erwiinschten Zusammenarbeit definiert
und schriftlich festgehalten (Kontrakt). Die Organisationsberater/-innen sollte mit ihrer
wissenschaftlichen Expertise eine Befragung planen, durchfihren, auswerten und die Ergebnisse
prasentieren. In anschlieRenden Fokusgruppen (Workshops mit kleineren Gruppen von an der
Befragung Teilnehmenden je Fihrungsebene) sollten die Organisationsberater/-innen die Rolle der
wissenschaftlichen Expertinnen und Experten beibehalten und einerseits die Kernergebnisse der
Befragung vorstellen, andererseits die Ergebnisse der Fokusgruppen qualitativ auswerten (Analyse).

Verandern

Nachdem Einigkeit Gber das allgemeine Vorgehen bestand, wurden die Form der Zusammenarbeit
und die Art des Vorgehens prazisiert. Im Rahmen von mehreren Planungstreffen der Projektgruppe
und den Mitarbeitenden des Beratungsinstituts wurde festgelegt, die Flhrungskréfte aller
Fahrungsebenen (von der Filialleitungsebene bis hoch zum Vorstand der Organisation) zu befragen.
Folgende Ziele wurden fur die Befragung formuliert:

- Das Finanzdienstleistungsunternehmen erhoffte sich eine valide Riickmeldung Uber den aktuellen
Einsatz, den wahrgenommenen Nutzen, die Akzeptanz und mégliche Hemmnisse beim Einsatz
der FUhrungsinstrumente, Prozesse und Hilfsmittel des Vertriebsmanagements zu bekommen.

- Darlber hinaus sollte es eine Einschatzung der FUhrungskréfte uber die aktuelle Auspragung und
die wahrgenommene, zukinftige Wichtigkeit hilfreicher Fahigkeiten und Fertigkeiten fir einen
bestmdglichen Einsatz des Vertriebsmanagements geben (Vision und Ziele).

Die Projektgruppe wollte sich um die interne Kommunikation (u. a. zum Betriebsrat) kimmern. In

standiger Ricksprache mit der Projektgruppe sollten die Organisationsberater/-innen einen

Fragebogen entwickeln und die Befragung in Form einer Online-Befragung auf den zwei unteren

Flhrungsebenen bzw. in Form von Interviews auf den zwei héchsten Flihrungsebenen realisieren. Im

Anschluss an die Befragung sollten die Ergebnisse durch das Beratungsinstitut ausgewertet und in

Form einer Ergebnisprasentation der Projektgruppe vorgestellt werden. Aufbauend auf den

Befragungsergebnissen sollten die Berater/-innen gemeinsam mit der Projektgruppe Kernergebnisse

identifizieren und eine Agenda fir vertiefende Fokusgruppen mit Teilnehmenden der jeweiligen

Befragungsgruppen formulieren. Die Ziele der Fokusgruppen lagen darin, die Befragungsergebnisse

zu vertiefen und erste Ideen zur Optimierung zu entwickeln, Prozesse und Instrumente des aktuellen

Vertriebsmanagements weiterzuentwickeln sowie den Flhrungskrafte-Qualifizierungsbedarf zu

erkennen.

Man einigte sich darauf, dass das Beratungsinstitut die Erkenntnisse aus den Fokusgruppen qualitativ
aufbereiten und aufbauend auf allen Ergebnissen eine Abschlussprasentation vorbereiten wirde. In
dieser umfangreichen Abschlussprasentation sollten zentrale Erkenntnissen aus Befragung und
Fokusgruppen dargestellt und darauf basierende Handlungsempfehlungen formuliert werden. Die
Projektgruppe tibernahm die Verantwortung fiir die anschlieRende Ubersetzung der
Handlungsempfehlungen in operative MalRnahmen und die Umsetzung dieser Interventionen. Im
Anschluss sollte nach einigen Monaten das externe Befragungsinstitut den Erfolg der Interventionen in
einer erneuten Befragung Uberprifen (Konzeption).

Die Analyse der Ist-Situation wurde in Form einer Online-Befragung und in Form von Interviews je
nach Hierarchieebene realisiert. Die befragten Zielgruppen wurden nach Fihrungsebenen
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unterschieden. Die Fragen waren jeweils identisch und bezogen sich auf den aktuellen Einsatz, den
wahrgenommenen Nutzen, die Akzeptanz und mégliche Hemmnisse beim Einsatz der aktuellen
FUhrungsinstrumente, der Prozesse und Hilfsmittel des Vertriebsmanagements. Dartiber hinaus
wurden die FUhrungskrafte um eine Einschatzung gebeten, wie bestimmte Fahigkeiten und
Fertigkeiten aktuell bei ihnen ausgepragt sind und welche Wichtigkeit diese Fahigkeiten und
Fertigkeiten in der Zukunft fir einen bestmdglichen Einsatz des Vertriebsmanagements spielen
wirden.

Die Form, der Umfang und das Layout der Datenaufbereitung wurden von dem Beratungsinstitut mit
der Projektgruppe abgestimmt. Die anhand der Befragung gesammelten Informationen wurden
ausgewertet, aufbereitet, zusammengefasst und durch Grafiken veranschaulicht. Die Ergebnisse der
Befragung wurden vor der Projektgruppe prasentiert. Ein Ausdruck der Ergebnisprasentation lag allen
Mitgliedern der Projektgruppe vor und wurde an Fihrungskrafte der Zentrale weitergeleitet.
Gemeinsam mit der Projektgruppe wurden Kernthemen, die in den Ergebnissen steckten, identifiziert.
Aufbauend auf diesen Kernthemen wurde eine Agenda fir vertiefende Fokusgruppen mit
Teilnehmenden der jeweiligen Befragungsgruppen formuliert.

Im Rahmen von Fokusgruppen wurden die Befragungsergebnisse vertieft und erste Ideen zur
Optimierung der Prozesse und Instrumente des aktuellen Vertriebsmanagements entwickelt sowie der
Qualifizierungsbedarf der Fuhrungskrafte diskutiert. Die Fokusgruppen wurden von einer externen
Moderatorin geleitet. Die Berater/-innen des externen Beratungsinstituts stellten die Kernergebnisse
vor und werteten die Arbeit der Fokusgruppen qualitativ aus. Die Fokusgruppen fanden Bottom-up
statt. Das heif3t, zuerst wurden die Ergebnisse in der Filialleiterfokusgruppe diskutiert und
anschlielend deren Erkenntnisse zur Diskussion in der nachst héheren Fiihrungsebene vorgestellt,
usw. Die Erkenntnisse aus allen Fokusgruppen wurden von den Mitarbeitenden des externen
Beratungsinstituts qualitativ ausgewertet und mit aufbauenden Handlungsempfehlungen an die
Projektgruppe des Finanzdienstleistungsunternehmens in Form einer schriftlichen und mundlichen
Prasentation riickgemeldet.

In dieser umfangreichen Phase hatten die Mitarbeitenden der Projektgruppe die Initiative ergriffen und
sich intern mit anderen Teilprojekigruppen der Qualifizierungsoffensive ausgetauscht,
Veranderungsmafinahmen konzipiert und eingefiihrt. Die VeranderungsmalRnahmen umfassten die
Weiterentwicklung einzelner Fiihrungsinstrumente, eine Uberarbeitung der zugrunde liegenden
Prozesse des Vertriebsmanagements und verschiedene Personalentwicklungsma®nahmen zur
Qualifizierung der Flhrungskréfte auf den verschiedenen Fihrungsebenen (Implementierung).

Stabilisieren

Anhand einer erneuten Befragung nach einigen Monaten wurden der wahrgenommene Nutzen, die
Akzeptanz und der Einsatz der Uberarbeiteten Flihrungsinstrumente, Prozesse und Hilfsmittel
evaluiert. Zusatzlich wurde eine erwartete Veranderung in den Fahigkeiten und Fertigkeiten der
Fihrungskréfte analysiert und bewertet (Stabilisierung).

Die Gestaltung und Umsetzung der Organisationsentwicklungsprozesse ist je nach Phase und
Prozessfortschritt mit unterschiedlichen Schwierigkeiten verbunden. Die haufigsten Stolpersteine bei
Veranderungsprozessen sind (vgl. Frey et al., 2008):

- Unklarheit Gber Ziele, Strategie, Prozess und Sinn: Den Beteiligten ist nicht klar, welche
Notwendigkeit, Strategie und Hintergriinde die Veranderung besitzt und welchen Nutzen sie aus
dieser ziehen kénnen.

- Unklare Informationslage: Hier fehlt es den Mitarbeitenden und oft auch den Fuhrungskraften an
Wissen um die konkrete Umsetzung des Anderungsprozesses. Den einzelnen Stellen ist oft auch
nicht bewusst, welche Informationen komplett, gar nicht oder nur teilweise vorhanden sind.

- Langwierige Prozesse und Entscheidungen: Gewisse Prozesse und Entscheidungsfindungen
bedirfen eines langeren Zeitraums als andere. Wichtig ist hierbei, zu erklaren, warum welcher
Prozess langer dauert, und dass kommuniziert wird, welches Wissen um die zeitliche
Fertigstellung vorhanden ist.
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- Alleingange: Werden Mitarbeitende und Betroffene von der Flihrungsetage nicht in
Entscheidungsfindungen eingebunden, entwickelt sich Widerstand, Misstrauen und negative
Erwartung der Verdnderung gegentiber.

- Negativ-Kommunikation: Mit drohenden Formulierungen und Konzentration auf negative
Konsequenzen wird versucht, die Mitarbeitenden anzutreiben, was zu einer Gewdhnung und
Verringerung der intrinsischen Motivation fiihren kann.

- ,Change im Change®: Innerhalb des Verdnderungsprozesses kdnnen verschiedenste Faktoren
dazu flhren, dass die angestrebte Linie nicht verfolgt, sondern sprunghaft gewechselt wird, was
inkonsequent wirkt und nicht einfach zu kommunizieren sein kann.

- Erblasten: Gescheiterte friilhere Anderungen im Unternehmen kénnen aufgrund der negativen
Erfahrung zu negativer Einstellung gegeniber dem Konzept fiihren, werden die Fehler der
Vergangenheit nicht analysiert und aufgearbeitet.

- Abgrenzung: Wird nicht allen Mitarbeitenden verstandlich klar gemacht, wohin die Neuheiten
fUhren sollen, wie sie davon persénlich betroffen sind und welchen Sinn diese flir den Einzelnen
haben, sind diese nur unzureichend informiert und verstehen die Vorgange oft nicht.

- Aktionismus: Werden spater geplante Aktionen ungeprift zu frih kommuniziert und im weiteren
Verlauf doch nicht durchgefiihrt, frustriert das die Beteiligten, besonders wenn nicht klare
Alternativen und Begriindungen geliefert werden kénnen.

- Ungeeignete Multiplikatoren: Hierbei werden im Rahmen der VerdnderungsmalRhahmen
vorschnell Personen ausgewahlt, die sich im weiteren Verlauf als Multiplikatoren, also
Antreibende der Veranderung, als ungeeignet herausstellen und nicht positiv auf andere
Mitarbeitende einwirken kénnen.

- Schmerzhafte Veranderungen: Da Veranderungen notwendig, schmerzhaft, aber auf Dauer
lohnenswert sein kdnnen, muss dies den Mitarbeitenden, welche sich nicht mit unfairen
Freiheitsbeschneidungen konfrontiert sehen wollen, richtig kommuniziert werden.
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