Titelthema: ESPrit

Der vom Beratungsunternehmen osb international gemeinsam mit dem BVR ent-
wickelte ESPrit-Ansatz ist eine praventive Investition in die Zukunftsfahigkeit ei-
ner Genossenschaftsbank. Er liefert Antworten auf die Frage, wie die Spitze einer
Bank ihr Haus unter schwierigen Wettbewerbsbedingungen in eine erfolgreiche
Zukunft fahren kann. Kern des Professionalisierungskonzepts bilden Lerngrup-
pen, in denen sich Filhrungskréafte aus verschiedenen Banken Uber ihre jeweiligen
Entwicklungsvorhaben austauschen und gemeinsam Umsetzungsstrategien ent-

wickeln.

ESPrit verbessert also die Wirksamkeit
der Fiihrung. Ubergeordnetes Ziel ist die
Erhdhung der Leistungsfahigkeit der
Bank, um sie erfolgreich in die Zukunft
fuhren zu kénnen. ESPrit verharrt dabei
nicht auf einer allgemein theoretischen
Ebene, sondern fokussiert klar auf die
praktischen Bedurfnisse der Genossen-
schaftsbanken.

ESPrit erhebt den Anspruch, fir die teil-
nehmenden Banken konkrete Ergebnisse
in zentralen Bereichen des jeweiligen Un-
ternehmens zu erzielen. So bildet ange-
sichts der besonderen Struktur der Volks-
banken und Raiffeisenbanken die syste-
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matische Bearbeitung des Privatkunden-
bestands der Bank einen thematischen
Schwerpunkt.

Im Rahmen des ESPrit-Prozesses werden
Strukturen entwickelt, um wichtige Ent-
wicklungsvorhaben - die von Institut zu
Institut recht unterschiedlich sein kénnen
— unternehmensspezifisch zu bearbeiten
und zu realisieren. Die Filhrung der Bank
setzt sich dabei in einem ergebnisoffe-
nen Prozess systematisch mit den zentra-
len ,Uberlebensthemen” des Hauses aus-
einander und verstandigt sich Uber ein
gemeinsames Vorgehen. Die in den je-
weiligen Banken laufenden Verdnde-

rungsprozesse werden mit ESPrit struk-
turiert, priorisiert und handwerklich un-
terstitzt.

Die besondere Starke von ESPrit liegt in
der Verbesserung der Kompetenzen des
Handlungskerns, das sind die zentralen
Entscheidungstrédger einer genossen-
schaftlichen Primarbank. Vier Themen
stehen im Mittelpunkt des Ansatzes:

» die Zukunftsfahigkeit der jeweiligen
Bank,

» die Uberpriifung und eventuelle Neu-
justierung der zentralen Entwick-
lungsvorhaben fiur das Mitglieder-
und Kundengeschéft,

» die Reflexion der Vorgehens- und Ver-
haltensweise des Handlungskerns bei
der Bearbeitung von bankindividuel-
len Entwicklungsthemen und -vorha-
ben,

» die Unterstltzung und Starkung der
Management- und Fihrungskompe-
tenz des Handlungskerns.



Tragfdhig mit klarer
Perspektive

Der Grundgedanke von ESPrit ist die Ent-
wicklung einer Architektur, die das Un-
ternehmen auf die zukiinftigen Heraus-
forderungen vorbereitet (siehe Abbil-
dung 1). Der Fokus liegt auf drei Ebenen:

» Impulse aus einer Entwicklungs-
gruppe von Top-Fuhrungskraften,

» Integration von Impulsen aus der Um-
welt,

» Umsetzung der Impulse aus den Mo-
dulen durch eine Prozessbegleitung
vor Ort.

Entscheidend fur den Erfolg des ESPrit-
Prozesses ist die Qualitat des Erfahrungs-
austauschs zwischen den Teilnehmern.
Auf die Zusammensetzung der Lern-
gruppe (siche Artikel Seite 28) wird des-
halb besonderes Augenmerk gelegt. Pro
ESPrit-Lerngruppe nehmen sechs bis sie-
ben Banken teil, die jeweils mindestens
zwei Vertreter entsenden. Dabei kann es
sich um zwei Vorstandsmitglieder han-
deln oder um ein Vorstandsmitglied und
eine FUhrungskraft aus der zweiten
Ebene, je nachdem, welches Vorhaben
im Unternehmen umgesetzt werden soll.

Zur Bearbeitung der Kernthemen stehen
- neben den konkreten Projekten - fol-
gende inhaltliche Schwerpunkte im Fo-
kus von Modulen:

Zukunftssicherung der Bank
(Module 1 und 2)

Die Basis bilden die Analyse der Wettbe-
werbssituation der Bank und MaBnah-
men, um eine gemeinsame Identifikation
firr die anstehenden strategischen Heraus-
forderungen zu schaffen. Dafiir werden
die verschiedenen Optionen des Instituts
geprift und ein attraktives Zukunftsbild
entworfen. Ebenfalls im Blickpunkt steht
die Gesamtfiihrungssituation der Bank.
Konkretes Ziel ist die Herausarbeitung der
wichtigsten, bankindividuellen Entwick-
lungsvorhaben fiir die kommenden Jahre.

Reflexion der Umsetzung der Ent-
wicklungsvorhaben (Modul 3)

Im Mittelpunkt des Moduls stehen eine
Organisationsdiagnose sowie die Ent-
wicklung eines Grundversténdnisses fiir
Veranderungsprozesse und die entspre-
chende Schrittfolge. Einen weiteren
wichtigen Aspekt bildet die Analyse der
Unternehmenskultur und der Qualitat
der Zusammenarbeit in der eigenen
Bank. Auf der Grundlage einer vertieften
Auseinandersetzung mit den Entwick-
lungsvorhaben sowie bisheriger Umset-
zungserfahrungen werden Nachsteue-
rungen vorgenommen, insbesondere
durch die Integration der Ergebnisse aus
Kunden- und Mitarbeiterbefragungen.

Reflexion der persénlichen und
der Entwicklung der Mitarbeiter
(Modul 4)

Zentraler Inhalt dieses Moduls ist die Um-
setzung der entsprechenden MaBnah-
men auf Personalmanagementebene.
Themen sind Mitarbeiterfihrung und
-motivation, Fuhrungsverstdndnis und
Werteorientierung, personliche Stand-
ortbestimmung, Personalentwicklung als
Flhrungsaufgabe sowie Bilanz des per-
sonlichen Entwicklungsprozesses.

Umgang mit Komplexitét

Wie féllt man in Zeiten der Unsicherheit
richtige Entscheidungen? Wie erhélt man
sich in einer stark volatilen und unbere-
chenbaren Welt die Handlungsfahigkeit?
In diesem fakultativen Modul wird der
Umgang mit unvorhersehbaren Ereignis-
sen bearbeitet, wie zum Beispiel durch
die Simulation ,Managen auf der Briicke
in stirmischer See”.

Gestaltung einer kundenorien-
tierten Organisationsstruktur

Die Grundprinzipien von Organisations-
designs, die Entwicklung von Fihrungs-
und Teamstrukturen und die Gestaltung
der Architektur einer Bank werden in
diesem fakultativen Modul behandelt.
Um sich bei der Bewertung der Ergeb-
nisse dieses Entwicklungsprozesses nicht
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nur auf qualitative und somit oftmals
subjektive Einschdtzungen zu verlassen,
ist es sinnvoll, auch quantitative Metho-
den heranzuziehen. Dafirr bieten sich
Mitarbeiterbefragungen (zum Beispiel
im Sinne einer Kulturanalyse) und Kun-
denbefragungen ebenso an, wie instru-
mentengestitzte, personliche Standort-
bestimmungen der Fihrungskréfte.

Da der Transfer der Themen aus dem
ESPrit-Programm in das Unternehmen
erfolgskritisch ist, muss eine strukturelle
Einbeziehung von Fuhrungskraften der
ersten und zweiten Ebene, die am Kern-
programm nicht teilnehmen, mit einge-
plant werden. Eine entsprechende zu-
satzliche Prozessberatung der Teilneh-
merbanken vor Ort leistet dabei wichtige
Dienste. Diese kann sowohl fachliche Fra-
gen wie die Konkretisierung der Privat-
kundenstrategie betreffen als auch allge-
meine Themen wie Vertriebssteuerung
oder die Begleitung von Kommunikati-
onsaktivitaten. Dartber hinaus besteht in
vielen Féllen auch ein Unterstutzungsbe-
darf bei Fragen der Fiihrung, etwa was
das Zusammenwirken innerhalb des Vor-
stands oder zwischen Vorstand und
zweiter Fihrungsebene betrifft.

Lernen mit eingebautem
Praxistransfer

Der ESPrit-Lernansatz halt sich nicht mit
konstruierten Business Cases auf, son-
dern bezieht die Inhalte aus den kon-
kreten und aktuellen Themen der je-
weiligen Bank. Durch deren Bearbei-
tung lernen die Teilnehmer unterstit-
zende Methoden, Tools, theoretische
Modelle kennen und anwenden. Da-
durch wird der Transfer in den Alltag
mit eingebaut. Durch die enge Ver-
knupfung zum Unternehmen erhalten
die im Seminar bearbeiteten Organisa-
tionsthemen einen Ort fur die konkrete
Weiterbearbeitung in der jeweiligen
Bank. So bleibt der individuelle Lern-
prozess eng mit der strategischen Un-
ternehmensentwicklung verzahnt.
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Organisationslernen in der Gruppe er-
schlieBt eine gemeinsame Sicht auf die
Entwicklungen und Herausforderungen
in der genossenschaftlichen Banken-
gruppe aus verschiedenen Perspektiven.
Gemeinsames Problemlésen starkt die
Problemlésungskompetenzen der Orga-
nisation insgesamt. Es wird eine gemein-
same Sprache zur Beschreibung des Or-
ganisationsgeschehens, des gemeinsa-
men Fihrungsverstandnisses und Me-
thodenrepertoires entwickelt. Gemeinsa-
mes Lernen, ,Friendly Consulting” sowie
die Netzwerkbildung zwischen den Insti-
tuten stérkt die ESPrit-Community.

,High Involvement Learning”, wie es mit
ESPrit praktiziert wird, fordert die Ein-
bettung in die Praxis. Durch Reflexion
der eigenen Erfahrungen, der eigenen
Rolle und des eigenen Beitrags im Unter-
nehmen wird verhindert, dass die Teil-
nehmer eine passive Rolle wahrend der
Modularbeit einnehmen. Johannes Ru-
egg-Stirm und Marcus Worner (siehe
Seite 32) bezeichnen diese Lernform als
Jdealtyp 3 - ergebnisoffene Prozessbe-
gleitung” (siehe Abbildung 2).

Die Wirkungsdynamik basiert auf Trainer-
impulsen, die in der Lerngruppe auf eine
maogliche Implementierung in der eige-
nen Bank reflektiert werden. AuBerhalb
des Lernprogramms wird die Umsetzung
der inhaltlichen Impulse durch eine ex-
terne Begleitung der jeweiligen Instituts-
projekte unterstiitzt. Durch die Bedeu-
tung des Transfers erhélt dieser Lernan-
satz einen organisationalen und prozes-
sualen Fokus. Die zentrale Herausforde-
rung des Transfers liegt in einer ergebnis-
offenen Konkretisierung der Einbettung
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und Alltagsverankerung in die Fihrungs-
praxis der Bank.

Die ESPrit-Methodik ist durch folgende
Elemente geprégt:

» eigene Fihrungspraxis im Zentrum
des Lernens,

» erfahrungsorientierte, aktive Lernfor-
men (etwa Fallbeispiele, Rollenspiele,
Simulationen),

» kontinuierliches
und Feedback,

» frische Impulse durch Trainer, Gastre-
ferenten und gegebenenfalls Firmen-
besuche,

» eingebauter Transfer: Pendel zwi-
schen Inputs im Programm, Anwen-
dung in der Heimatbank, Auswertung
der gemachten Erfahrungen, neuen
Impulsen,

» Seminargruppe wird als Ressource ge-
nutzt (kollegiale Beratung, Feedback,
Benchmark, Gruppendynamik im Hier
und Jetzt),

» integriertes Lernen Uber Business-The-
men und Bearbeitungsarchitekturen
fur das Management (etwa Strategie,
Veranderungsmanagement, Mitarbei-
terbefragung). Personliche und so-
ziale Kompetenzen werden dadurch
besonders trainiert.

Selbst-Assessment

Lessons learned

Die unterschiedlichen Entwicklungsvor-
haben in den Vordergrund des Manage-
mentprogramms zu stellen, hat sich be-
wahrt. Mit den einzelnen Banken wur-
den die jeweils zu behandelnden The-
men festgelegt und im Laufe des Jahres
so weit wie moglich umgesetzt. Die

Zu den Autoren

Sabine Stadelmann ist Partnerin
der osb. Sie ist Organisationsbera-
terin und Managementtrainerin.

E-Mail: sabine.stadelmann@
osb-i.com

Bandbreite der Projekte, die mit dem
ESPrit-Prozess begleitet wurden, reichte
von Fusion Uber Mitgliederorientierung
oder Personalentwicklung bis hin zu weit
reichenden Strukturverdnderungen in
der Kreditgenossenschaft. Die kontinu-
ierlichen Projektreviews in den Work-
shops wirkten sich positiv auf die Umset-
zungsdisziplin aus.

Netzwerk von Gleichgesinnten
begiinstigt offene Diskussionen
Die breite Palette an unterschiedlichen
bankspezifischen Themen- und Hand-
lungsfeldern fuhrte zu einem intensiven
Austausch und erbrachte vielféltige L6-
sungsansatze, die nicht nur von den je-
weils  involvierten  Fihrungskraften
stammten, sondern auch von den Kolle-
gen aus den anderen teilnehmenden
Banken und den Peers angeregt wur-
den. Zudem férderte der besondere
Aufbau eine vertrauensvolle Zusam-
menarbeit in den ESPrit-Gruppen. Es
wurde sehr offen und manchmal auch
schonungslos Uber die eigenen Pro-
bleme diskutiert, ohne sich — wie sonst
oft Ublich - hinter einer Vorstandsfas-
sade zu verbergen. Dadurch bildeten
sich neue Netzwerke, die wohl auch
Uber die erste ESPrit-Phase hinaus trag-
fahig bleiben werden.

Lernféhigkeit der Spitze wird
mobilisiert

Die Art, wie ein Vorstand seine Rolle an
oberster Stelle seiner Bank lebt, ist in ho-
hem MaBe kulturprégend. Im Laufe des
ESPrit-Prozesses wurde den Fiihrungs-
kréften bewusst gemacht, dass sie selbst
ein méchtiges Instrument der Umset-
zung sind, was eine kritische Uberprii-
fung ihres Rollenverstandnisses erfor-
dert. Denn jede tiefer greifende Veran-
derung berlihrt auch Fragen, die die
mentalen Modelle der handelnden Per-
sonen an der Spitze infrage stellen.

Zudem wurde deutlich, dass ein Vor-
stand nicht nur Auftraggeber eines Um-
setzungsvorhabens sein kann. Je stérker



er sich selbst als Treiber in die Verande-
rung einbringt, umso erfolgreicher wird
die Umsetzung sein.

Einbeziehung des Beraterpools
sehr selektiv

ESPrit sah auch die Unterstiitzung bei
der Umsetzung der Entwicklungspro-
jekte durch Fach- und Prozessberater
aus der genossenschaftlichen Finanz-
Gruppe vor, die allerdings nur in gerin-
gerem MaBe in Anspruch genommen
wurde. Offensichtlich gibt es eine
Hemmschwelle,  Beratungsunterneh-
men bei kritischen Entwicklungsprojek-
ten heranzuziehen, insbesondere wenn
dabei Fragen der Fiihrung thematisiert
werden. Auch muss erwahnt werden,
dass die beteiligten Banken den genos-
senschaftlichen Beratungsgesellschaf-
ten nur wenig systemische Prozess-
kompetenz zuschreiben.

Ausweitung des Teilnehmer-
kreises sinnvoll

Um die bei Managementprogrammen
unvermeidliche Transferproblematik in
den Griff zu bekommen, lautete eine Be-
dingung, dass zwei Schlusselpersonen
pro Bank personlich am Programm teil-
nehmen mussten, zumindest eine davon
in Vorstandsfunktion. Diese Doppelbe-
setzung war wichtig, um die Integration
der Vorhaben im eigenen Institut mitpla-
nen zu koénnen. Zudem erhdhen zwei
Teilnehmer die Wahrscheinlichkeit, dass
die Vereinbarungen nicht gleich wieder
im Tagesgeschéft untergehen.

Es hat sich allerdings auch gezeigt, dass
es gar nicht so einfach war, jene Fih-
rungskréfte, die nicht an den Modulen
teilgenommen hatten, mit ins Boot zu
holen. Ein gréBerer Teilnehmerkreis pro
Bank hatte die Umsetzung sicherlich er-
leichtert.

Herausforderung: Transfer in ein-
zelner Bank

Um die ESPrit-Vorhaben wirksam um-
setzen zu koénnen, mussten der ge-

samte Vorstand und die zweite FUh-
rungsebene von deren Sinnhaftigkeit
Uberzeugt werden. Gerade das Zusam-
menspiel zwischen diesen Bereichen ei-
ner Bank bildet eine kritische Verénde-
rungsvariable. Fur viele ist die Idee,
+Fuhrung als Mannschaftsspiel” zu be-
trachten, noch sehr ungewohnt. Fur
eine erfolgreiche Umsetzung der Vor-
haben ist das Selbstverdanderungspo-
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tenzial des (Top-)Managements ent-
scheidend.

Die Fihrung muss sich in den Verande-
rungsprozess einbringen, um den Mitarbei-
tern glaubhaft die intendierte Umsteue-
rung vermitteln zu kénnen. Das Einbinden
des Managements ist fur die erfolgreiche
und rasche Umsetzung der angestrebten
Veranderungen unverzichtbar. [ |

» Abb. 1: Das ESPrit-Haus
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