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1. Relevanz des Themas

Unternehmen sé&mtlicher Branchen stehen nahezu taglich der Herausforderung
gegenuber, tiefgreifende Verdnderungen erfolgreich umzusetzen. Die Transfor-
mationen im Unternehmen beziehen sich hauptsachlich auf die Handlungsfelder
des Change-Managements Strategie, Kultur, Technologie und Organisation. Auf-
grund einer steigenden Komplexitat in Unternehmen gehért ein Management der
Verédnderungsprozesse zum taglichen Geschéaft der Flihrungskrafte und Mitarbei-
ter. Ergénzend spielen Einstellungen und Verhaltensweisen der Mitglieder der
Organisation eine bedeutende Rolle im Rahmen von Unternehmensveranderun-
gen. Diese Veranderungen finden auf der organisatorischen Ebene (Makroebe-

ne) sowie auf der Ebene einzelner Personen bzw. Teams (Mikroebene) statt.

Die aktuelle Situation des Privatkundengeschéfts von Banken in Deutschland ist
zurzeit gepragt durch eine steigende Komplexitat und eine hohe Wettbewerbsin-
tensitat auf der Anbieterseite. Die Finanz- und Wirtschaftskrise und die daraus
resultierenden regulatorischen Anforderungen, insbesondere im Wertpapierver-
trieb der Banken, wirken belastend auf den Vertrieb von Bankdienstleistungen
und flhren zu einer hohen Veranderungsdynamik in der gesamten Finanzdienst-
leistungsbranche. Durch die Erhéhung der regulatorischen Anforderungen wer-
den zum einen neue Prozesse und Arbeitsabldufe in der Bank erforderlich zum
anderen ist eine Veranderung in der Interaktion mit dem Kunden notwendig. An-
hand des folgenden Beispiels soll die Herausforderung an den Vertrieb kurz ver-
deutlicht werden. Der Vertriebsmitarbeiter der Bank ist dazu verpflichtet dem
Kunden direkt nach dem Beratungsgesprach ein Beratungsprotokoll auszuh&ndi-
gen. Die Anfertigung dieses Protokolls dauert in der Regel zwischen 15 — 30 Mi-
nuten, je nach Komplexitat der Beratungssituation. Durch diese Vorgehensweise
wird die Produktivitdt des Beraters geringer, denn bei durchschnittlich drei Bera-
tungsgespréchen am Tag verliert der Vertriebsmitarbeiter bis zu 90 Minuten Ver-
triebszeit.

An diesem Beispiel kann erklart werden, dass eine kleine Anderung im Arbeitsab-

lauf eine relativ grof3e Wirkung hervorrufen kann.

Der Schwerpunkt der Veradnderungsprozesse in der neuen 0815-Bank liegt

aktuell im Zusammenwachsen mit der ABC-Bank. Die Integration der beiden



Banken zu einer neuen, erfolgreichen Einheit ist das entscheidende Ziel dieses
tiefgreifenden Veradnderungsprozesses. Deutlich wird der Umfang des gréften
Change-Projektes in der deutschen Bankenlandschaft anhand folgender Zahlen

und Fakten:

e Auswahl von ca. 3.800 Fuhrungskréften

e Versetzung von ca. 45.000 Mitarbeitern in neue Organisationsstruktur

e Schulung von ca. 30.000 Mitarbeitern und Durchfihrung von rund 3.400
Change-Workshops

e Durchfihrung von rund 90.000 Umzigen

Die neueste Change Management-Studie der Unternehmensberatung Capgemini
aus dem Jahre 2010 zeigt, dass in 92% der befragten Unternehmen das Ma-
nagement von Verdnderungen einen hohen Stellenwert einnimmt und in Zukunft
weiter an Bedeutung gewinnen wird. Laut den Befragten der Studie wird das
Change-Management ein integraler Bestandteil der Fihrungsarbeit in Unterneh-
men sein und im Arbeitsalltag der Unternehmen zur Selbstverstandlichkeit wer-
den.” Die Griinde dafiir sind vielfaltig. Grundsétzlich sind Aspekte wie

e Restrukturierung,

o Kostensenkung,

e Wachstum,

e Anderung der Unternehmensstrategie und

e Unternehmensibernahmen

Anlasse flr die Initiierung von Veranderungsprozessen in Unternehmen.

Veranderungsprozesse in Unternehmen bringen eine Reihe von Verbesserungen
mit sich, die im Unternehmensalltag integriert werden. Allerdings zeigen Erfah-
rungswerte, dass bis zu 70 % der angestolRenen Veradnderungsprozesse in Un-
ternehmen nicht erfolgreich zum Ziel gefiihrt werden.? Andere Studien dokumen-
tieren, dass sich die Halfte aller fusionierten Unternehmen langfristig schlechter
entwickelt als der Branchenindex. Bei 35 % aller fusionierten Unternehmen sinkt

"Vgl. Classen, M./von Kyaw, F. (2010), S. 11 ff.
2 Vgl. Stock-Homburg, R. (2007), S. 796.



die Arbeitsproduktivitdt um bis zu 20 %. Typische Symptome sind demotivierte
Mitarbeiter und Filhrungskrafte und Orientierungslosigkeit auf allen Ebenen.?

Bei Veranderungsprozessen wird in erster Line an die ,hard facts“ gedacht, also
an die Veranderung von Prozessen, die Einfihrung neuer Technologien oder
organisatorische Veradnderungen. Oft wird ein wichtiger Aspekt Ubersehen, um
Integrationsprozesse erfolgreich zu managen: die Emotionen und die Motivation
der Mitarbeiter. Bereits in einer Mitarbeiterbefragung im Jahr 2008 haben 22 %
der Befragten als Handlungsfeld fir das 0815-Bank-Management den Faktor
Fihrung identifiziert.* Diese Tatsache lasst darauf schlieRen, dass bereits vor
dem Beginn der Integrationsphase Schwachpunkte in diesem Bereich vorhanden

sind. Somit gewinnt die Thematik weiter an Relevanz.

Far Fuhrungskrafte stellt sich die elementare Frage, wie sie die an sie gestellte
Erwartungshaltung erfiillen kénnen. Auf der einen Seite wird erwartet, dass sie
das operative Geschaft inres Teams effizient planen, steuern, kontrollieren und
ihre Mitarbeiter situativ und angemessen fuhren. Auf der anderen Seite sollen sie
fur Weiterentwicklung, Veranderung und Innovation in ihrem Geschaftsbereich
sorgen. Die erfolgreiche Umsetzung radikaler Veranderungsprozessen wird ge-
nauso zur Fihrungsaufgabe wie die Organisation des permanenten Wandels im
Unternehmen.

Wie diese Aufgabe vor dem Hintergrund der aktuellen Situation in der Finanz-
dienstleistungsbranche und dem Integrationsprozess innerhalb der 0815-
bank erflllt werden kann, soll die dieser Arbeit zugrundeliegende Forschungsfra-

ge beantworten, die folgendermalen lautet:

»bDurch welches Fiihrungsverhalten und welche Fiihrungssysteme kénnen
Veranderungsprozesse im Bereich des Privatkundenvertriebs der 0815-
Bank positiv beeinflusst werden?“

Zur Beantwortung der beschriebenen Forschungsfrage wird die Arbeit in folgende

Kapitel gegliedert:

In Kapitel 2 werden grundsatzliche Formen des Wandels anhand der Modelle von
Greiner, Bleicher und Hurst beschrieben, um dem Leser einen Uberblick Uiber die

®Vgl. 0.V. Intranet der 0815-Bank, Letzter Zugriff: 21.04.2011.
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verschiedenen Modelle und Einflisse des Wandels auf Unternehmen zu verdeut-
lichen. AnschlieRend wird auf das Change-Management vor dem Hintergrund
unterschiedlicher Handlungsfelder des Managements in Bezug auf Veradnderung
in Unternehmen und die Faktoren eines erfolgreichen Veranderungsprozesses
inklusive der Behandlung typischer Verhaltensmuster und Hemmnisse eingegan-
gen.

Im dritten Kapitel werden unterschiedliche Fuhrungsverhalten und — systeme vor
dem Hintergrund des Managements von Veranderungen behandelt, zunachst im
Allgemeinen und schlieRlich als Einflussfaktor im Verdnderungsprozess. Dabei
werden die Veranderungsbereitschaft, die Verdnderungsfahigkeit und schliel3lich
die Veranderungskompetenz der FUhrungskréfte und der Mitarbeiter beleuchtet.

Das Kapitel 4 beschaftigt sich mit einer Mitarbeiterbefragung zum aktuellen Ver-
anderungsprozess in der 0815-Bank. Zur Entwicklung der Befragung werden
Erfolgsfaktoren aus der Literatur zusammengestellt und fir die Befragung in der
0815-Bank modifiziert. AnschlieBend werden 40 Mitarbeiter der 0815-
bank zum Veranderungsprozess in der 0815-Bank befragt. Die Befragung soll
keine empirisch abgesicherten Ergebnisse liefern, sondern wird flankierend zum
Change-Monitor, der in Kapitel 5 beschrieben wird, durchgefuhrt. Es werden so-
wohl die Erwartungen an einen erfolgreichen Veranderungsprozess als auch die
Wahrnehmungen der Befragungsteilnehmer hinsichtlich des aktuellen Prozesses
eruiert. Die Teilnehmer haben die Méglichkeit anhand einer 5er-Skala eine Be-
wertung von Faktoren fur einen erfolgreichen Veranderungsprozess im Allgemei-
nen vorzunehmen. Im Anschluss daran kénnen die Befragten den Gesamtpro-
zess in der 0815-Bank bewerten und Verbesserungsideen nennen. Bei der
Auswertung werden drei moégliche Erfolgsfaktoren fir die 0815-Bank identifi-
Ziert:

e Schaffung von nachhaltigen Anreizen,

e transparente Kommunikation und

e angemessenes Fuhrungsverhalten in jeder Hierarchieebene.

Anschliel3end erfolgt die Darstellung des Change-Monitors in Kapitel 5 als Befra-
gungsmedium im Verdnderungsprozess der 0815-Bank. Der Change-Monitor

ist ein Befragungsmedium bei dem zu verschiedenen Befragungszeitpunkten im

4 0.V. Interne Unterlagen zur Mitarbeiterbefragung von 2008
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Verlauf des Veranderungsprojektes rund 27.000 Mitarbeiter befragt wurden, um
ein Bild davon zu erhalten, wie die Integration und die damit einhergehenden
Veranderungen in der 0815-Bank wahrgenommen werden.

In diesem Teil werden die Befragungsergebnisse des Change-Monitors und der
Ergebnisse aus der flankierenden Befragung zusammengefihrt und verdichtet.

Darauffolgend werden in Kapitel 6 Handlungsempfehlungen fur den Privatkun-
denvertrieb in der 0815-Bank abgegeben.



2. Wandel und Veranderung

Dieses Kapitel ist den Grundlagen des Change-Managements gewidmet. Im ers-
ten Schritt wird der Begriff Change-Management definiert und erklart, bevor im
Anschluss Erfolgsfaktoren aus einschlagiger Literatur zusammengestellt werden.
Hierbei wird u.a. das Modell von John Kotter eingegangen, da dieses dem Chan-
ge-Monitor in der 0815-Bank zugrunde liegt. Die Ergebnisse aus der Literatur
werden in Kapitel 4 im Rahmen einer Mitarbeiterbefragung ausgewertet und im
Hinblick auf die Relevanz im aktuellen Veranderungsprozess der 0815-Bank
analysiert.

Veranderungen in Unternehmen lassen sich grundséatzlich in drei Perspektiven
unterteilen. In der ersten Kategorie wird eine Unterscheidung hinsichtlich des
Auslésers der Veranderung in Unternehmen vorgenommen. Hier wird zwischen
offensiven und reaktiven Veranderungen unterschieden.’ Im Rahmen von offen-
siven Verédnderungen wird die Verédnderung im Unternehmen aktiv begleitet. Die
reaktive Verdnderung wird hingegen als Resultat einer veranderten Umwelt ge-
sehen. In diesem Fall geht das Unternehmen passiv mit der Veranderung um.

In der zweiten Perspektive wird eine Kategorisierung des Begriffes der Verande-
rung im Hinblick auf die zeitliche Dimensionierung und die Intensitat der Verande-
rung vorgenommen.® Es wird unterschieden zwischen radikalen und kontinuierli-
chen Veranderungen. Hinsichtlich des Ausmalles von Veranderungen wird zwi-
schen der Transformation, die eine Veradnderung in der Basis des Unternehmens
hervorruft, und der Anpassung, die lediglich Teile des Unternehmens betrifft, dif-
ferenziert.’

Die dritte Perspektive unterscheidet nach der Ebene der Verénderung, also zwi-
schen der Makro- und der Mikroebene. Die Makroebene bezieht sich auf die Or-
ganisation, d. h., es geht um die Unternehmenskultur, die Unternehmensstrate-
gie, die Ablauforganisation und Arbeitsprozesse. Die Mikroebene betrifft Veran-
derungen auf der Mitarbeiter- und Teamebene. In diesem Zusammenhang wird
die Veranderungsbereitschaft-, und -fahigkeit der Mitarbeiter eingegangen.® Die-

se Faktoren werden in Kapitel 4 ausfihrlich dargestellit.

® Vgl. Stock-Homburg, R. (2007), S. 796.

® Vgl. Stock-Homburg, R. (2007), ebenda.
" Vgl. Stock-Homburg, R. (2007), ebenda.
8 Vgl. Stock-Homburg, R. (2007), ebenda.



