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FUHRUNGSKRAFTE-FEEDBACK

Offene Kommunikation zwischen Fuhrungskraften

Steter Wandel
in der Bank
braucht starke
Fihrungskrafte
und starke
Teams!

und Teams fordern. Von Michael Renkel

In einer Zeit, in der der Wetthewerh
' zwischen Unternehmen immer groBer

wird und sich gerade die Commerz-
bank von einer Vielzahl anderer Banken mit zum
Teil sehr dhnlichen Produkten und Dienstleistun-
gen durch Professionalitdt und Kundenorientie-
rung abgrenzen mochte, gewinnt die Ressource
Mensch immer mehr an Bedeutung. Die Starken
eines jeden Mitarbeiters und vor allem die
Effizienz von Teams sind fUr den Erfolg eines
Unternehmens entscheidend. Durch die zuneh-
mend hoheren Anforderungen und den stetigen
Wandel im Arbeitsumfeld lastet auf Mitarbeitern
und Fuhrungskréaften ein hoher Leistungsdruck.
Optimale Leistungen kénnen von ihnen nur er-
bracht werden, wenn die Voraussetzungen da-
fur vorhanden sind — eine gute Zusammenarbeit
und offene Kommunikation. Teams, die besser
kommunizieren und besser zusammenarbeiten,
sind stérker und leisten dadurch mehr.
Aus diesem Grund wollte die Commerzbank ih-
ren Mitarbeitern einen optimalen Rahmen bie-
ten, einen verbindlichen Entwicklungsprozess
fur FOhrungskraft und Team anstoBen zu kon-
nen. Dabei war den Verantwortlichen besonders
wichtig, den FUhrungskraften und Mitarbeitern
nicht alle Verantwortung abzunehmen. Im

Rahmen einer ,Verantwortungskultur®, die sich
die Mitarbeiter laut einer Mitarbeiterbefragung
starker winschen, etablierte die Commerzbank
ein Personalentwicklungsinstrument, das die
Flhrungskréfte und Mitarbeiter selbst in die
Verantwortung nimmt, ihr Arbeitsumfeld noch
effizienter zu gestalten. Bis zu diesem Zeitpunkt
erhielten Fahrungskréfte in der Commerzbank
nur Gber Leistungsbeurteilung und Zielverein-
barung Ruckmeldung zu ihrer Arbeit. Ein zen-
traler Aspekt von Fihrung blieb dabei zu wenig
berticksichtigt: die Perspektive der Mitarbeiter.
Deshalb haben verantwortliche Personalent-
wickler mit Fihrungskréften in einem konstruk-
tiven Miteinander ein dazu passendes System
entwickelt: das Commerzbank Feedback-Sys-
tem (cfs).

COMMERZBANK FEEDBACK-
SYSTEM (CFS)

cfs ist ein onlinegestitztes Feedbacksystem
(angelehnt an ein 360-Grad-Feedback), bei
dem Mitarbeiter das Verhalten ihrer Fihrungs-
krafte beurteilen. Ziel des Verfahrens ist es,
die Zusammenarbeit und Kommunikation
zwischen FUhrungskraften und Teammitglie-
dern zu verbessern, die Fihrungsqualitat zu



steigern und zum Ausbau einer konstruktiven
Feedbackkultur beizutragen. Zudem sollen die
Fuhrungskréafte lernen, eigenverantwortlich mit
den Ergebnissen umzugehen und individuelle
sowie teambezogene Entwicklungsschritte selb-
stédndig zu erarbeiten. Die Mitarbeiter geben
ihr Feedback freiwillig und anonym ab, so dass
Vertraulichkeit und Akzeptanz sichergestellt
werden kénnen. Besonders wichtig fur den Er-
folg eines solchen verhaltensbezogenen Mitar-
beiterfeedbacksystems ist die Transparenz des
Verfahrens, die durch ausfihrliche Information
sichergestellt wird.

Die Verantwortlichen banden auch die Mit-
arbeiter und den Betriebsrat in den Entwick-
lungsprozess ein. Zunachst bei der Teilnahme
in Projektteams und dann spéter bei der ersten
Pilotierung des Systems. So wollte die Com-
merzbank von Beginn an die Akzeptanz des
Systems sowohl bei Fuhrungskréaften als auch
bei Mitarbeitern sicherstellen. Zusatzlich zu
den leistungsbezogenen Beurteilungssystemen
gibt die Commerzbank ihren Mitarbeitern mit
dem cfs ein Instrument an die Hand, das weit
Uber das einfache Austauschen von Feedback
hinausgeht. So stoBt cfs Verdnderungen an, bei
denen Fuhrungskrafte und Mitarbeiter gleicher-
mafen einbezogen werden und fir den Ent-
wicklungsprozess selbst verantwortlich sind.

Auftakt

Der cfs-Prozess beginnt mit einer Auftaktver-
anstaltung, in der der Auftraggeber und die
Personalentwicklung die Fuhrungskréfte Gber
das Verfahren informieren. Das dort vermittelte
Wissen Uber cfs, die ldee und die Chancen fur
alle Beteiligten geben die Flihrungskrafte im
Anschluss in einer Inforunde an ihre Mitarbeiter
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rungskraft. Die Rickmeldungen beziehen sich
somit auf flr den Mitarbeiter beobachtbare,
konkrete Verhaltensweisen seines Vorgesetzten.
Die Fuhrungskraft selbst schatzt sich ebenfalls
anhand dieser Fragen ein. Optional kann ein
erganzendes Feedback vom Vorgesetzten der
Flahrungskraft in den Prozess aufgenommen
werden.

Die Fragen wurden so konzipiert, dass sie das
Commerzbank Kompetenzmodell abbilden.

Teilibersicht der Kompe-
— tenzen aus dem Feedback-
bericht.
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merzbank ihren Mit-
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cfs ein Instrument
an die Hand, das
weit liber das ein-
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fache Austauschen
von Feedback hin-
ausgeht.

Der externe Dienstleister schickt jeder Fuh-
rungskraft den Feedbackbericht per Post zu.
Dieser Bericht umfasst ungefahr 30 Seiten und
spiegelt der Fihrungskraft nicht nur das Bild
der Mitarbeiter bezlglich ihrer Kompetenzen
wider, sondern vergleicht dieses Fremdbild

Beispielfrage aus dem Commerzbank Feedback-System

weiter. Die Mitarbeiter kdnnen sich zusatzlich
anhand einer Informationsbroschire sowie ent-
sprechender Seiten im Intranet der Commerz-
bank informieren.

Die Feedbackgeber bekommen per E-Mail ei-
nen Zugangscode zugeschickt, der sie dazu be-
rechtigt, von jedem Rechner aus die geschitzte
Internetseite eines externen Dienstleisters zu
besuchen und die Fragen zu beantworten. Um
den Feedbackbogen, der rund 60 Fragen um-
fasst, auszufullen, benotigt der Feedbackgeber
etwa 20 Minuten Zeit.

Auf einer sechsstufigen Skala bewertet der Mit-
arbeiter Aussagen zum Verhalten seiner Fih-
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Vergleich Selbst - Mitarbeiter
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Feedbackbericht: Darstellung
noch mit der Selbsteinschatzung, die die Fih- der Kompetenz ,,Soziales
rungskraft abgegeben hat. Dadurch entsteht ein  Geschick.

Stérken- und Schwachenprofil mit Hinweisen
zur Selbst- und Fremdeinschétzung.

Ein Mitarbeiter der Personalentwicklung fuhrt
mit jedem Feedbacknehmer nach Erhalt des
Berichts ein individuelles Gesprach, in dem die
Ergebnisse aufgearbeitet und besprochen wer-
den. Wéahrend dieses Gesprachs bereiten Fuh-
rungskraft und Personalentwickler zudem einen
gemeinsamen Workshop mit den Feedback-
gebern vor. In diesem Workshop werden die
Ergebnisse des cfs zwischen Feedbackgeber

S.

15



S. 16

FUHRUNGSKRAFTE-FEEDBACK

und Feedbacknehmer besprochen. Ziel dieses
Treffens ist es, MaBnahmen zur Verbesserung
der Kommunikation und Zusammenarbeit im
Team zu vereinbaren. Um der Flhrungskraft
die Chance zu geben, den Erfolg der angestreb-
ten Verdnderungen zu Uberprufen, kann der
cfs-Prozess nach einem festgelegten Zeitraum
wiederholt werden.

Am Ende des cfs-Prozesses werden die in

den Workshops gewonnenen Erkenntnisse in
einem Abschlussbericht fir den Auftraggeber
zusammengefasst. So wird er (ber die heraus-
gearbeiteten Kernpunkte und Empfehlungen
informiert. Zudem werden abschlieBend noch
einmal die weiteren MaBnahmen besprochen.

Feedbacknehmer erhalten die Chance, ihre
Fahrungskompetenz durch den Abgleich von
Selbst- und Fremdbild zu erweitern. Sie be-
kommen ein ungefiltertes Feedback ihrer Mit-
arbeiter und Unterstltzung bei dem Festlegen
eigener EntwicklungsmaBnahmen.
Feedbackgeber erhalten durch das cfs die
Chance, die Kommunikation und Entwicklung
des eigenen Bereiches mitzugestalten. Ohne
viel Aufwand konnen sie an der Befragung teil-
nehmen und ihrem Vorgesetzten ein anonymes
Feedback geben.

Die Commerzbank erzielt einen Wettbewerbs-
vorteil durch starkere Teams und starkere Fuh-
rungskrafte. Letztendlich verbessert das cfs die
Zusammenarbeit und Kommunikation im Team
und dieser gewonnene Zusammenhalt wirkt
sich nicht nur nach innen, sondern auch nach
auBen aus.

Ein Betriebsratsmitglied beschreibt die Chan-
cen des cfs folgendermaBen:

,Die Chance beim cfs sehe ich darin, dass das
Miteinander von Flihrungskréften und Mitarbei-
tern auf eine bessere Grundlage gestellt wird.
Davon profitieren alle.

Die Voraussetzung daf(ir ist allerdings, dass die
Vorgesetzten und die Mitarbeiter das cfs als
Chance erkennen, das Miteinander und die
Zusammenarbeit zu verbessern. Es ist nicht
einfach, das zu vermitteln. Der cfs-Prozess setzt
eine ganze Menge Vertrauen, Ehrlichkeit und
Akzeptanz von allen Seiten voraus. Das kann
nur funktionieren, wenn alle gut informiert sind
und an einem Strang ziehen. Daran mdssen wir
langfristig arbeiten. Das Feld muss bestellt sein,
damit man séen kann und die Saat aufgeht.”

Mit Hilfe von cfs kann eine grundlegende
Feedback-Kultur im Unternehmen etabliert und
gefestigt werden. Zudem fordert und fordert cfs
das Bewusstsein aller Beteiligten flr Offenheit
und Verantwortung und hilft ihnen Synergien
optimaler zu nutzen. Dies ist besonders in

Zeiten des Umbruchs und der Neuausrichtung
von hoher Bedeutung.

Nattrlich gab es am Anfang auch Bedenken
von Mitarbeitern und Fuhrungskraften be-
zUglich des cfs. Mitarbeiter flrchteten um die
Anonymitat ihrer Antworten, Fihrungskrafte
um die Konsequenzen nach einem negativen
Feedback. Aber durch die bewusst geschaffene
Transparenz rund um das Verfahren konnte

die Commerzbank schnell das Vertrauen und
die Akzeptanz ihrer Mitarbeiter gewinnen. Die
Offenheit der Mitarbeiter gegenlber diesem
Verfahren wird bei jeder weiteren Durchfiihrung
deutlich, denn die Commerzbank kann mit
Stolz auf eine cfs-Beteiligung von tber 90 %
blicken. Das bedeutet, dass neun von zehn
Mitarbeitern die Moglichkeit nutzen, ihrer Flh-
rungskraft auf diese Weise Feedback zu geben.

,Ich fand die Idee sofort sehr positiv: Ein Mit-
arbeiter-Feedback ist méglicherweise ehrlicher,
wenn es anonym erfolgt. Im Feedbackreport
gab es bei den meisten Kriterien keine groBe
Abweichung zwischen meinem Selbstbild und
dem Bild, das sich die Mitarbeiter von mir
machten. Eine der Ausnahmen: Die Mitar-
beiter wiinschten sich deutlich mehr Lob von
mir bei entsprechenden Leistungen. Ich habe
Konsequenzen aus diesem Feedback gezogen
und mir anschlieBend ein groBes Schild mit
den Buchstaben LOB an meinen PC geklebt,
damit ich in dieser Hinsicht aktiver werde.
Abgesehen von den Anderungen im Detail hat
der cfs-Prozess vor allem eine Anderung der
Kultur in meinem Team bewirkt: Sowohl! die
Mitarbeiter als auch ich haben in der Folge des
cfs hdufiger und offener tiber Schwierigkeiten
in der Zusammenarbeit geredet. Ich wiirde je-
derzeit wieder den cfs-Prozess nutzen, um die
Arbeit mit meinem Team zu optimieren. Denn
der Aufwand fiir das Verfahren ist minimal; der
Nutzen stimmt. AuBerdem féande ich es sehr in-
teressant, den cfs-Prozess nach einer gewissen
Zeit — eventuell nach einem Jahr — zu wieder-
holen, um zu sehen, ob ich mich als Fiihrungs-
kraft tatsdchlich nach vorne bewegt habe ...*“
(Feedback zum cfs-Prozess von einem Filialleiter)

In Zukunft ist die Durchflihrung von cfs auch
auf Konzernleiterebene geplant, um das strate-
gische Management in seiner Zusammenarbeit
zu unterstitzen. Sukzessiv soll cfs in allen Berei-
chen der Commerzbank durchgefiihrt werden,
bis es sich als kontinuierlicher Prozess etabliert
hat. Denn mit cfs hat die Commerzbank ein
Feedbacksystem fur samtliche Fhrungsebenen
des Konzerns implementiert, was es von vielen
anderen Feedbacksystemen unterscheidet.
Durch die Einfihrung von cfs ist die Commerz-
bank ihrer Vision, eine offene Kommunikation
zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitern in
allen Teams der Commerzbank zu fordern, ein
gutes Stlick ndher gekommen.

Ich habe Konse-
guenzen aus diesem
Feedback gezogen
und mir anschlie-
Bend ein groB3es
Schild mit den Buch-
staben LOB an mei-
nen PC geklebt,
damit ich in dieser
Hinsicht aktiver
werde.

Michael Renkel
Projektleiter cfs



