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Organisationsentwicklung

Im hierarchielb
Dialog eine neu
wickeln

von Sabine Griiner

ergreifenden
e Kultur ent-

Wenn die Vertriebszahlen verbesserungswirdig sind, dann hin-
terfragen die Verantwortlichen in den Unternehmen meist die

Verkaufsstrategie und die Kom

petenz der Verkaufer. Oft liegt

aber auch mit der Kultur etwas im Argen. Deshalb startete der
Vorstand einer Sparkasse in Bayern ein , Vertikaler Dialog" ge-
nanntes Changeprojekt, um die Vertriebskraft der Organisati-

on nachhaltig zu steigern.

Deutschland ist ,overbanked".
Diese Aussage liest man seit
Jahren in der Fachpresse. Das
heil3t: In Relation zur Einwoh-
nerzahl gibt es in Deutschland
zu viele Banken. Entsprechend
scharf ist der Wettbewerb unter
ihnen.

Um in diesem Wettbewerb die
Nase vorn zu haben, miussen
auch die Sparkassen ihren Kun-
den einen erkennbaren Mehr-
wert bieten. Das tun sie, indem
sie auf eine drtliche Nahe zum
Kunden setzen und ein fein-
maschiges Filialnetz unterhal-
ten; des Weiteren indem sie auf
eine ganzheitliche Beratung set-
zen, die sich an den individuel-
len Bedurfnissen der Kunden
orientiert. Hiervon erhoffen sich
die Sparkassen eine hohe
Kundenbindung und eine nach-
haltige  Steigerung ihrer
Vertriebszahlen.

Vor diesem Hintergrund
beschloss Anfang 2006 eine
Sparkasse in Bayern das soge-
nannte S-Finanzkonzept einzu-
fihren: Ein Beratungskonzept,
das den Verkaufern das ganz-
heitliche Beraten der Kunden
erleichtert. Den Auftakt fir dieses
Projekt bildete eine Kick-off-Ver-
anstaltung im Kongref3zentrum
der Stadt. Danach wurden bin-
nen weniger Wochen die circa
600 Berater der Sparkasse im
ganzheitlichen Beraten ge-
schult.

In den Trainings wurde den Be-
ratern unter anderem gezeigt,
wie die Beratung aufgebaut sein
sollte, um den tatsachlichen
Bedarf der Kunden zu ermitteln
und ihnen maRgeschneiderte
Angebote unterbreiten zu kén-

nen. Dabei war den Verantwort-
lichen klar, dass Verhaltens-
trainings nur dann die ge-
wiinschten Friichte tragen, wenn
die transferverantwortlichen
Fihrungskréfte diese Inhalte
auch einfordern. Deshalb bilde-
te die Sparkasse bereits im Vor-
feld die Fihrungskrafte im Ver-
trieb und in den vertriebsnahen
Bereichen zu Vertriebscoaches
aus.

Neue Fihrungsaufgabe: Mitar-
beiter coachen

In dieser Ausbildung wurde den
Fuhrungskréften die erforderli-
chen Instrumente an die Hand
gegeben, um ihre Mitarbeiter in
allen relevanten Bereichen des
Verkaufs professionell zu fér-
dern. Sie lernten auerdem bei
ihren Mitarbeitern ein
Bewusstsein fir die Auswirkung
des eigenen Selbstverstandnis
sowie die eigene Einstellung
auf den personlichen Erfolg als
Verkaufer zu schaffen und ihnen,
sofern nétig, nitzliche Alternati-
ven anzubieten und diese zu fe-
stigen. Dabei lautete eine Maxi-
me: Fiihrung geht vor Coaching!
Das heif3t, um ihre Mitarbeiter
wirksam foérdern zu kénnen, soll-
ten die FUhrungskréafte erst
glaubwirdig in die Forderung
gehen — auch damit bei den Mit-
arbeitern die notige Bereitschaft
oder Energie entsteht, sofern
noétig ihr Verkaufsverhalten und
ihre Einstellung zum Verkauf
nachhaltig zu verandern.

Das Umsetzen der ganzheitli-
chen Beratung erforderte von
den Beratern ein fundamenta-

Fortsetzung umseitig
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les Umdenken. Denn obwohl
ihre Leistung weiterhin an den
erzielten Abschliissen gemes-
sen werden sollte, sollten sich
ihre Beratungsgesprache fortan
ausschlieBlich am Bedarf des
Kunden orientieren. Das stellte
fur viele Berater einen Wider-
spruch dar, weshalb sie vielfach
trotz entsprechender Schulun-
gen weiterhin an ihrer produkt-
orientierten Verkaufsstrategie
festhielten. Dank ihrer
Coachingausbildung konnten
die Vertriebsfuhrungskrafte al-
lerdings dieses Spannungsfeld
gut bearbeiten, unter anderem
indem sie ihren Mitarbeitern auf-
zeigten: Um mit ganzheitlicher
Beratung alle Produktziele zu
erreichen, missen insgesamt
mehr Kunden angesprochen
werden. Das erfordert wiederum
eine héhere Arbeitseffizienz und
Akquisekompetenz — zwei Fak-
toren, die sich mit Hilfe von
Coaching hervorragend entwik-
keln lassen.

Frage: Wie bringen wir mehr PS
auf die StraRe?

Dank dieser Vorgehensweise
gelang es der Sparkasse, das
S-Finanzkonzept weitgehend
erfolgreich einzufiihren. Trotz-
dem gewannen Vertriebsvor-
stand und Personalentwicklung
im Laufe des Jahres 2007 zu-
nehmend den Eindruck: Wir sind
zwar auf dem richtigen Weg,
aber dem Ganzen fehlt noch die
nétige Durchschlagskraft.

Eine externe Analyse machte
klar: Sowohl beim Einflihren der
ganzheitlichen Beratung als
auch beim Einfuhren des neu-
en Fuhrungsverstandnisses
wurde bisher vorwiegend auf die
Personalentwicklung gesetzt.
Dass der angestrebte Wandel
jedoch noch nicht die ge-
winschte Dynamik entfaltet, hat
jedoch vor allem folgende Ursa-
chen:

§ - mangelnde Transparenz:
Vielen Mitarbeitern ist noch nicht
klar, dass die neue Verkaufs-
strategie letztlich auch dazu
dient, ihre Arbeitsplatze zu si-
chern. Vielen ist zudem der Zu-
sammenhang zwischen ganz-
heitlicher Beratung im Vertrieb
und Vertriebscoachausbildung
der FUhrungskrafte noch nicht
klar.

§ - mangelnde Transfer-
verantwortung: Speziell die Fuh-
rungskréfte im mittleren Mana-
gement sind sich vielfach ihrer
Transferverantwortung bezilg-
lich der Umsetzung der ganz-
heitlichen Beratung sowie des

Vertriebscoachings noch nicht
bewusst.

Damit blieb auch viel personli-
che Veranderungsenergie
unausgeldst. Um dieses
Potenzial zu heben, wurde ent-
schieden, den Fokus der weite-
ren MafRnahmen auf
systemische Aspekte zu lenken.
Ziel war nun: Fur alle spurbar den
organisationalen Rahmen fur
die gewunschten Veranderun-
gen zu schaffen und von der
Personalentwicklung (dem Kén-
nen) zur Kulturentwicklung (dem
Wollen) zu gelangen.

Die wichtigste Transfervariable:
die Fuhrungskraft

Als erster Schritt wurden meh-
rere Rahmenbedingungen ge-
andert, was zu einer neuen Be-
wertung der ganzheitlichen Be-
ratung und des
Vertriebscoachings fuhrte. So
wurden zum Beispiel die Anzahl
und Qualitat der S-Finanz-
konzept-Gesprache in die
Vertriebsziele und ins
Controlling aufgenommen. Au-
Rerdem wurde das Coachen in
das Anforderungsprofil der Fuh-
rungskrafte als
nichtdelegierbare Aufgabe inte-
griert. Des Weiteren wurden in-
terne Coachingberater aus Per-
sonalentwicklung und Vertriebs-
management fur die Supervision
der Vertriebscoaches in den Fi-
lialen freigestellt. Zudem erhiel-
ten die Fuhrungskrafte der
Vertriebscoaches eine Intensiv-
schulung, die diese Uber die
Maoglichkeiten und Grenzen des
Fihrens und Coachens in Per-
sonalunion aufklarte und mit der
zugrundeliegenden Fuhrungs-
und Verkaufsphilosophie ver-
traut machte.

Um die noch gebundene Ver-
anderungsenergie freizusetzen,
wurden im zweiten Schritt grund-
satzliche Fragen zu Fuhrung
und Kommunikation gestellt:

§ - Wer ist verantwortlich fur das
Umsetzen von Verénderung?

8§ - Welche Form der Verstéandi-
gung braucht es, damit Veran-
derung in einem Unternehmen
flachendeckend gelingt?

Der Vertriebsvorstand der Spar-
kasse entschied, diese grund-
satzlichen Fragen anhand des
aktuellen Veréanderungs-
projektes der ganzheitlichen
Beratung zu klaren. Hierfur star-
tete er einen ,Vertikalen Dialog“
zwischen allen transfer-
verantwortlichen Fihrungskréaf-
ten im Vertrieb, an dem sich
auch der Vorstand aktiv beteilig-
te.

Kleine ,Revolution“: Der Vor-
stand macht mit

Allein die Tatsache, das der Vor-
stand entsprechend der Ver-
triebsorganisation der Sparkas-
se an den funf halbtagigen
Workshops fur die funf Marktbe-
reiche teilnahm, sorgte fur Auf-
sehen. Dies vor folgendem Hin-
tergrund: Alle Mitarbeiter und
Fuhrungskrafte waren es ge-
wohnt, Botschaften des Vorstan-
des weitgehend mittels
Kaskadenkommunikation utber
den unmittelbaren Vorgesetzten
zu erhalten. Der direkte Dialog
mit dem Vorstand war laut
Kommunikationsplan fast aus-
schlieBllich den Marktbereichs-
leitern (der ersten Filhrungsebe-
ne unter dem Vorstand) vorbe-
halten. Da jedoch die Kommu-
nikation und Kooperation zwi-
schen den einzelnen Fihrungs-
ebenen nichtimmer optimal war,
blieb h&aufig von den urspring-
lich vermittelten Botschaften des
Vorstandes am Ende der
Kaskadenkommunikation nicht
mehr viel Ubrig. Umgekehrt fan-
den uber die Kaskade kritische
Fragen oder Einwéande oft nicht
den Weg bis zum Ohr des Vor-
stands.

Dementsprechend war es eine
kleine Revolution, als der Vor-
stand in Person der beiden
Vertriebsvorstande die Work-
shops der Marktbereiche nicht
nur erdffnete, sondern sich an
der Bearbeitung des Themas
unmittelbar beteiligte und bei
dieser Gelegenheit mit Fih-
rungskraften unterschiedlich-
ster Ebenen ins Gesprach kam.
Zum Teil stellte sich schon hier-
durch ein spurbarer Wandel in
den Képfen der Flhrungskréafte
ein, da aufgrund der aktiven Teil-
nahme des Vorstands das
Verénderungsprojekt fur sie ei-
nen deutlich héheren Stellen-
wert bekam.

Vertikaler Dialog unter Fih-
rungskraften

Um die ganzheitliche Beratung
in den Kopfen der Mitarbeiter zu
verankern und alle Fuhrungs-
krafte in die Transferverantwor-
tung zu nehmen, startete der
Vertikale Dialog in jedem Markt-
bereich zunéchst mit einem In-
terview des anwesenden Vor-
standsmitglieds, in dem dieser
nochmals nachdriicklich den
Sinn und die Ziele der neuen Ver-
triebsstrategie vermittelte und
das Veranderungsprojekt mit
grundsatzlichen Erwartungen an
die Fihrung und Kommunikati-
on im Vertrieb verknupfte.

Danach folgte ein hierarchie-
Ubergreifender Austausch Uber
grundsatzliche Fragen zur gelin-
genden Umsetzung von Veran-
derung. Aus den hierarchisch
unublichen und abwechselnden
Gesprachskonstellationen erga-
ben sich drei zentrale Aussa-
gen, die den mentalen Rahmen
fur die folgenden Arbeitschritte
setzten:

§ -Fuhrung ist Kommunikation.
§ -Menschen verandern ihr Ver-
halten fast ausschlieBlich durch
direkte Kommunikation. Und:
§ - Das Gesetz des Wiederse-
hens ist der Schlussel zur Nach-
haltigkeit.

Mit diesen mentalen Modellen zu
Fihrung und Veradnderung im
Kopf nahmen alle Beteiligten
das Veranderungsprojekt ,ganz-
heitliche Beratung“ in den Fo-
kus. Nach einer kritischen Re-
flexion des Ist-Zustands wurden
fir jeden Marktbereich realisti-
sche Entwicklungsziele formu-
liert. Danach sollten die ver-
schiedenen Funktionsbereiche
(zum Beispiel Vorstand,
Marktbereichsleiter,
Vertriebscoaches, Personalent-
wicklung) formulieren,

§ - welchen Beitrag sie zum Er-
reichen der Ziele leisten wollen,
§ - welchen Beitrag sie sich von
den anderen Funktionsberei-
chen wiinschen und

§ - welche Erwartungen sie von
den anderen Funktionsberei-
chen spiren.

Nach dem Vert6ffentlichen der
Beitrdge und dem Abgleich der
wechselseitigen Erwartungen
formulierte jeder Funktionsbe-
reich inklusive Vorstand vor al-
len Beteiligten die MaRnahme,
von der er sich die grof3te Wir-
kung im Hinblick auf das Errei-
chen des Zieles versprach, und
gelobt diese umzusetzen. Nach
diesem Commitment verab-
schiedeten sich alle Beteiligten
bis zum nachsten Vertikalen
Dialog in die Umsetzungs-
phase. Circa drei Monate spé-
ter fand man sich in der gleichen
Konstellation erneut zusam-
men, um zu Uberpriifen, inwie-
weit die vereinbarten Maf3nah-
men tatsachlich zum Erreichen
der Ziele beigetragen hatten
und wo noch andere Vorge-
hensweisen erforderlich schie-
nen. Analog zum ersten
Workshop wurden wiederum
MaRnahmen definiert, die bis
zum néchsten Vertikalen Dialog
umzusetzen waren.

Dieser regelméaRige Wechsel

Fortsetzung umseitig
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von der Aktion zur Reflexion ent-
sprach nicht nur dem Gesetz
des Wiedersehens, er verénder-
te auch die allgemeine Haltung
zum Controlling. Der Vertikale
Dialog wurde weniger als
Uberwachungsinstrument, son-
dern eher als hilfreiches
Orientierungs- und Steuerungs-
instrument zur Umsetzung von
Veranderung erlebt. Dies zeig-
ten auch die regelmaRigen Be-
wertungen der Stimmung in den
Marktbereichen.

Kulturwandel im Vertrieb

Mit den Vertikalen Dialogen ge-
lang der Sparkasse der ge-
winschte Kulturwandel im Ver-
trieb. AulRerdem wurde der
Grundstein fur einen nachhalti-
gen wirtschaftlichen Erfolg im
Privatkundengeschéft gelegt.
Das beweisen unter anderem
die Zahlen der S-Finanzkonzept-
Gesprache zum Jahresende
2008. Die Saat aus den
Verhaltenstrainings und
Coachings ging sozusagen
flachendeckend auf, durch die
neue Art hierarchielibergreifend
miteinander in den Dialog zu

gehen, zu fuhren und zu
controllen.

In der Rickschau ergaben sich
fur die Sparkasse zwei unab-
dingbare Erfolgsfaktoren fir das
erfolgreiche Umsetzen von Ver-
anderung:

1. Jede Fuhrungskraft und jeder
Mitarbeiter muss die Zusam-
menhange zwischen Zielen,
MaRnahmen und (Mi3-)Erfolg
verstanden haben.

2. Haupttransfervariable ist die
unmittelbare Fiihrungskraft: Nur
Mafinahmen, die verbindlich ver-
einbart und konsequent controllt
werden, fuhren zu nachhaltigen
Veranderungen. Und handelt es
sich bei der gewiinschten Ver-
anderung um einen Kultur-
wandel, sind die Fuhrungskraf-
te aller Ebenen gefragt.
Nachdem die Architektur des
Erfolgs vorliegt, ist der Vertikale
Dialog in der Sparkasse als
Baustein bei anstehenden
Changeprojekten fest integriert
—allerdings nicht mehr als nach-
traglicher Aufbau wie beim er-
sten Mal, sondern als Grund-
stein vor allen anderen Maf3nah-
men.



