
Wirtschaft neu denken – Gemeinsam können wir das!
Weiterbildung als Innovationsmotor für ein neues werteorientiertes Ökonomieverständnis nach Corona – Die Pandemie als Brandbeschleuniger

kooperativ, team-, unternehmens- 
und branchenübergreifend denken 
und umsetzen, beispielsweise Insol-
venzen verhindern, indem finanz-
wirtschaftlich befähigte Mitarbeiter 
durch genossenschaftliche Übernah-
men Unternehmen weiterführen. 
Dies setzt voraus, dass wir mehr denn 
je eine Bevölkerung mit einem fun-
dierten Finanzwissen und Verständ-
nis für die Wirkungszusammenhän-
ge in Ökosystemen fördern.

Kühlen Kopf bewahren

Zunächst jedoch gilt es, mit küh-
lem Kopf operativ handlungsfähig zu 
sein. So schnell und zielsicher musste 
das in der Vergangenheit sehr lange 
nicht mehr getan und vor allem 
gekonnt werden. Unerwartet müssen 
Geschäftsleitungen top-down agie-
ren, schnell notwendige Entschei-
dungen treffen, um die Krise profes-
sionell zu managen. Erst in einem 
weiteren Schritt können Unterneh-
men dann die Schwarmintelligenz 
ihrer Mitarbeiter, Mitglieder, Kun-
den, Gremien nutzen zur Analyse, 
Reflexion und Sicherung ihrer 
zukünftigen Geschäftsmodelle. Die 
Coronakrise bietet so auch die Chan-
ce zu testen, mit welcher Haltung 
und Flexibilität Führungskräfte und 
Mitarbeiter heute bereits agieren, es 
ihnen gelingt, sich auf so völlig 
unerwartete Herausforderungen wie 
eine globale Pandemie einzulassen 
und gleichzeitig mit kreativen Ideen 
neu entstehende Bedarfe schnell zu 
decken.

Mehr denn je zeigt sich nun auch, 
wer persönlich und als Organisation 
oder Unternehmen seine Hausaufga-
ben und Lernfelder bereits erledigt 
oder zumindest die Weichen richtig 
gestellt hat. Denn die Notwendigkeit 
zur Veränderung des Arbeitens 
(Arbeiten 4.0) und die Anpassung 
der Kompetenzen und Fähigkeiten 
aller handelnden Menschen im 
gesamten Unternehmen, die bestand 
bereits lange vor der Krise. Die Pan-
demie wirkt nun wie ein Brandbe-
schleuniger, unterstreicht die Not-
wendigkeit für ein beschleunigtes 
Engagement insbesondere in Sachen 
Digitalisierung. Wer heute keine 

es jedoch einer Renaissance des 
Denkens, Handelns und gar Umsteu-
erns in den Führungsetagen. Ma­-
nagement und vor allem Leadership 
ohne Wertefundament wird es nach 
der Coronakrise nicht geben kön-
nen! Dies erfordert passgenaue Wei-
terbildungsmaßnahmen derer, die 
auf der Anbieterseite stehen und 
sich entsprechend weiter qualifizie-
ren müssen. 

Es ist an der Zeit

Die Herausforderung finanzieller 
(Weiter-)Bildung ist groß – bereits 
vor der Coronakrise stand das Thema 
Lernen als ein Megatrend fest. 
Jedoch hat die Pandemie der persön-
lichen wie organisationalen Dring-
lichkeit von Weiterbildung noch ein-
mal eine ganz neue, akute Relevanz 
gegeben. Fakt ist, Weiterbildung ist 
der Schlüssel für (digitale) Transfor-
mationsprozesse von Unternehmen 
und Organisationen. Die Nachquali-
fizierung von Beschäftigten sollte 
gerade in Krisenzeiten antizyklisch 
aufrechterhalten werden, um die 
Organisations-, Unternehmens- und 
Personalentwicklung anzupassen an 
die neuen Rahmenbedingungen. 
Gerade jetzt ist die Zeit für Unterneh-
men und jeden Einzelnen, in sich und 
damit in Entwicklung und Bildung 
zu investieren!

Sinnvoll, zukunftsweisend und 
nachhaltig ist es dabei, die Schritte 
auf dem lebenslangen Weg des Ler-
nens in Übereinstimmung mit dem 
eigenen Werte- und Wirtschaftsver-
ständnis aufeinander aufzubauen. 
Ohne Zweifel gilt es gerade jetzt, ad 
hoc und situativ beispielsweise das 
eigene Wissen zum digitalen Arbei-
ten im Homeoffice oder auch das 
virtuelle Führen von Teams schnell 
zu lernen. 

Insbesondere die vielen Men-
schen, die aktuell durch angeordnete 
oder vorsorgliche Betriebsschließun-
gen oder durch Kurzarbeit zu Hause 
sind, können auf diese Weise nicht 
nur sinnvoll die Zeit fürs Lernen nut-
zen, sondern sich bedarfsgerecht 
weiterbilden. Digitale On-Demand-
Lernangebote und/oder Webinare 
ermöglichen schnell einen Einstieg in 

virtuelle Lernumgebungen, sind heu-
te längst nicht mehr reine frontale 
Wissensvermittlung, sondern binden 
aktiv Teilnehmer ein und erlauben 
eine Vernetzung und den Austausch 
in digitalen Lerngruppen. Diese Lern-
umgebungen stellen die besten 
Voraussetzungen dar für die Erweite-
rung in sogenannte Blended-Forma-
te, in denen – nach Corona – digitale 
Lerneinheiten wieder mit Begegnun-
gen in Präsenz kombiniert werden 
können. 

Die Lernangebote reichen heute 
beispielsweise von Corona-bezoge-
nen regulatorischen Anforderungen, 
Personalthemen wie Kurzarbeit über 
das Führen von Homeoffice-Teams  
und Resilienz-Angebote für die Stär-
kung der eigenen mentalen Fitness 
bis zum Krisenmanagement für Füh-
rungskräfte. 

Werteorientiert entscheiden

Jenseits der in der aktuellen Krise 
ad hoc gefragten Lerninhalte gilt es 
jedoch festzuhalten, dass sich in der 
Gesamtsicht durch die lebenslange 
Fähigkeitsvermittlung beziehungs-
weise den lebenslangen – und nach-
haltigen – Erwerb von Fähigkeiten 
und Fachwissen ein roter Faden 
durchziehen sollte. Für mich und die 
Akademie Deutscher Genossenschaf-
ten (ADG) bedeutet dieser rote 
Faden (der bei uns per Hausfarbe ein 
gelber Faden ist) eine ebenso zwin-
gende wie verlässliche Orientierung 
an kooperativen Werten und Aus-
richtung des branchenübergreifen-
den gemeinsamen Lernens. Aller-
dings nicht wie bisher. 

Sollte nicht vielmehr Wirtschaft 
auch neu gedacht und gelernt wer-
den? Eben ganz im Sinne des Wirt-
schaftsverständnisses eines Homo 
cooperativus? Die Lernkurven gan-
zer Unternehmen und Organisatio-
nen in digitaler Zusammenarbeit, in 
der virtuellen Projektbearbeitung 
und im täglichen Austausch zu neuen 
Denkansätzen sind heute sehr steil. 
Wir alle stellen dieser Tage fest: 
Gemeinsam können wir das! Ganz 
so, wie es uns schon die Gründerväter 
der genossenschaftlichen Idee vorge-
lebt haben. 

Börsen-Zeitung, 9.5.2020
Deutschland und Europa stehen vor 
der schwersten wirtschaftlichen 
Herausforderung seit dem Zweiten 
Weltkrieg – so die Aussage von Bun-
deskanzlerin Angela Merkel. Die 
Coronakrise spiegelt vielen Unter-
nehmen heute unmittelbar ihre Ver-

säumnisse in der (digitalen) Trans-
formation. Strategische Fragestel-
lungen wie die Readiness und Anpas-
sungsfähigkeit von Organisationen 
an große und plötzlich auftretende 
globale Herausforderungen, die 
Digitalisierung von Geschäftsmodel-
len sowie gar das Überdenken des 
eigenen Wirtschaftsverständnisses 
stehen auf der Tagesordnung und 
verlangen jetzt schnelle, aber auch 
kompetente Antworten. 

Dafür braucht es Mut, Entschlos-
senheit und ein werteorientiertes 
Leadership, das sinnstiftendes Ler-
nen und Arbeiten mit- und füreinan-
der fördert. Wir werden ein völlig 
neues Verständnis von Wirtschaft 
und Wachstum entwickeln müssen – 
eine werteorientierte Ökonomie, die 
auf Partnerschaftlichkeit, Solidarität 
und Nachhaltigkeit beruht – im Sinne 
eines Homo cooperativus.

Ökonomische Zeitenwende

Die Coronakrise wird ökonomisch 
eine Zeitenwende einläuten – und 
zwar weit über die kurzfristig bereit-
gestellten weitreichenden Unterstüt-
zungsleistungen der Regierung für 
Unternehmen hinaus. Wir werden 
lernen, was es heißt, mit einer Wirt-
schaft klarzukommen, die nicht mehr 

auf Wachstum um jeden Preis gedrillt 
ist – sein kann oder möchte. Wir 
werden lernen, als Konsumenten 
Verzicht nicht als Verlust zu begrei-
fen, sondern als Chance für ein Leben 
in Einklang mit persönlichen Bedürf-
nissen, Respekt vor Mitmenschen 
und der Natur. Nachhaltigkeit – seit 

langem propagiert – 
wird mit sinnvollen 
Ideen in regionalen Öko-
systemen gelebt werden. 
Der Kitt für diese neue 
Wirtschaftsordnung ist 
ein Ökonomieverständ-
nis, das auf Werten wie 
Partnerschaftlichkeit, 
Solidarität und Nachhal-
tigkeit beruht. 

Damit erlebt Deutsch-
land die Renaissance 
einer Idee, die hierzu-
lande vor gut 160 Jahren 
ihren Anfang genom-

men hat: die Idee der Genossenschaf-
ten. Im Wertekanon genossenschaft-
lich beziehungsweise kooperativ ver-
fasster Organisationen und Verbän-
de, von Einkaufsgenossenschaften 
sowie der für die Lebensmittel-
Grundversorgung unverzichtbaren 
und systemrelevanten Agrar- und 
landwirtschaftlichen Dienstleis-
tungs-Genossenschaften wird Soli-
darität und gemeinsames Wirtschaf-
ten großgeschrieben. 

Regional stark sein

Genossenschaften nehmen eine 
Vorbildfunktion in Sachen Teilhabe 
ein und verfolgen, unter Einbindung 
ihrer Mitglieder, eine demokratische 
und solidarische Wirtschaftsweise. 
Wenngleich als „Ideal“ nicht immer 
erreichbar, so setzen sich Genossen-
schaften nach ihrem Selbstverständ-
nis neben der Solidarität für Werte 
und Leitbilder wie Selbsthilfe, 
Gerechtigkeit und den Fördergedan-
ken ein – für Mitglieder und weiter 
gefasst ebenso für die Region und 
gemeinwohldienliche Zwecke. 

Genau dieses kooperative Denken, 
Lernen und Zusammenarbeiten wird 
nach der Pandemie gefragter sein 
denn je: Nicht global abhängig sein, 
sondern regional stark, Lösungen 

Von
Yvonne Zimmermann
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der Akademie 
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Blackbox Managementkompetenz
Inwieweit ein Audit Wegbereiter ist, liegt im Ermessen der Unternehmen, die eigenen Führungsfunktionen an den künftigen Marktbedürfnissen auszurichten 

zen wie Impulsgebung, Verände-
rungsbereitschaft, Change-Gestal-
tung, Kooperationsfähigkeit, Kon-
fliktfähigkeit und viele weitere 
untergliedern können. Diese müssen 
sie dann erneut mit bewertbaren Kri-
terien verknüpfen.

Erkenntnisse aus dem Audit

Die einzelnen Ergebnisse der 
unterschiedlichen Bausteine führt 
das Audit-Team zusammen und setzt 
das individuelle Analyseergebnis in 
Korrelation zu den definierten Anfor-
derungen. So kann die Personalbera-
tung Überschneidungen und Abwei-
chungen aufzeigen und mittels poin-
tierter Ergebnisdokumentation un­-
missverständliche Hinweise auf Po­-
tenziale, Chancen und Risiken geben. 
Daraus resultieren klar formulierte 
Entwicklungsempfehlungen und Vor-
schläge zur Durchführung von Perso-
nalentwicklungsmaßnahmen oder 
von individuellem Coaching.

Die hohe Validität, Objektivität 
und Methodenkompetenz sorgen 
dabei nicht nur für eine ausgespro-
chen starke Akzeptanz unter den 
Teilnehmern, sondern stärken viel-
mehr das Management der Unter-
nehmen mit konkreten Optimie-
rungsansätzen. Als beispielhafte 
Implikationen können Empfehlun-
gen zur Verteilung von Rollen und 
Funktionen, zu Gegenmaßnahmen 
in Bezug auf erkannte Defizite bis hin 
zur besseren Funktionsfähigkeit des 
Managementteams in Form eines 
komplementären Stärken-Schwä-
chen-Einsatzes genannt werden. Auf 
diese Weise haben sich viele Unter-
nehmen neu aufgestellt und sind ent-
sprechend gerüstet durch etwaige 
Krisen, Transformationen und Ver-
änderungen navigiert.

Inwiefern das Management-Audit 
dabei nicht nur Tool, sondern auch 
Enabler ist, liegt letztlich im Ermes­-
sensspielraum der Unternehmen 
und ihrem Umgang, die eigenen Ma­-
nagementkompetenzen an den 
zukünftigen Marktbedürfnissen aus­-
zurichten.

Börsen-Zeitung, 9.5.2020
Die Finanzbranche muss digitaler 
werden. Die These ist keine Überra-
schung, und an ihr wird niemand 
zweifeln. Aber warum tut sich die 
Branche, in der elektronische Daten-
verarbeitung seit vielen Jahrzehnten 
im Einsatz ist und damit vor vielen 

anderen Industrien integraler 
Bestandteil der Geschäftsprozesse 
war, so schwer, im digitalen Zeitalter 
den Anschluss zu finden?

Der Mangel an Digitalkompetenz 
ist bei genauerem Hinsehen nur das 
Endergebnis eines Managementstils, 
bei dem lange Zeit zu wenig Auf-
merksamkeit auf effiziente Prozesse 
und Kosten gelegt wurde. Die Ursa-
che dafür ist hinlänglich bekannt: Es 
gab über Jahrzehnte nie ein ernst zu 
nehmendes Problem auf der Ertrags-
seite, das die Branche zum Umden-
ken gezwungen hätte. Die Lehman-
Pleite hätte einen Impuls für Verän-
derung geben müssen, aber es blieb 
doch alles beim Alten. Karriere mach-
ten bei Banken folgerichtig immer 
diejenigen, die für Erträge verant-
wortlich oder die besseren Vertriebs-
menschen waren, aber nicht notwen-
digerweise die besseren Manager 
und Visionäre. 

Sieht man sich die obersten Füh-
rungsebenen bei Banken an, findet 
man relativ wenige Managementper-
sönlichkeiten, die in ihrer Karriere 
große Transformationen oder Re­-
organisationen mit Bravour umge-
setzt oder nachhaltig das Geschäfts-

modell des Institutes geändert haben. 
Und gibt es dann tatsächlich jeman-
den im Vorstand, der für IT verant-
wortlich zeichnet, ist für Personalbe-
rater meist klar: Derjenige verdient 
am wenigsten, hat wenig Mitsprache-
recht, aber aktuell die größten Bau-
stellen zu bewältigen; eine undank-

bare Aufgabe.
Gleichwohl wird im­-

mer deutlicher, dass das 
Überleben des eigenen 
Institutes maßgeblich 
davon abhängt, wie man 
im Vergleich zum Wett-
bewerb die Kosten im 
Griff hat. Damit wandelt 
sich das Anfor­derungs­-
profil an das Senior 
Management, aber auch 
der Mitarbeiter eines 
Finanzinstitutes: Es 
werden Charaktere ge­-
sucht mit Projektma-

nagement-Skills, Digitalkompetenz, 
People Management, Prozessden-
ken und letztendlich mit starker 
Umsetzungskompetenz.

Mitarbeiter einbinden

Die aktuelle Herausforderung an 
Finanzdienstleister ist damit klar: 
Wie bekomme ich die für die anste-
henden Transformationen notwen-
dige Managementkompetenz in das 
Unternehmen hinein? Ein externer 
Heilsbringer kann Impulse liefern. 
Wenn man aber die eigenen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter nicht 
mit einbindet und abholt, wird man 
nicht zum Ziel kommen. Damit stellt 
sich die Frage, wie die Führungskräf-
te identifiziert werden, die aktuell 
die Kompetenz besitzen, und diejeni-
gen, die über das Potenzial verfügen, 
aber noch entwickelt werden müs-
sen. Die Antwort kann ein Manage-
ment-Audit geben.

Das Management-Audit dient als 
Startpunkt für alle weiteren organi-
satorischen Veränderungen. Es 
reicht nicht, die Auf- und Ablauforga-
nisation zu verändern, ohne dabei zu 
überprüfen, ob die Mitarbeiter die 

Von
Andreas Krischke . . .

Partner bei 
Indigo Headhunters

Fähigkeiten besitzen oder auch Wil-
lens sind, die Veränderungen zu 
leben und sich entsprechend einzu-
bringen. So ist es beispielsweise bei 
der Umstellung auf agile Manage-
mentsysteme wichtig zu überprüfen, 
welche Kompetenzen die Mitarbeiter 
aktuell mitbringen, damit das System 

funktioniert. Führungskräfte müssen 
bei agilen Ansätzen bereit sein, Ver-
antwortung abzugeben, Mitarbeiter 
dagegen die Kompetenz und Bereit-
schaft haben, diese zu übernehmen. 
Ist nach Einführung des agilen Sys-
tems der ehemalige Bereichsleiter 
weiterhin derjenige, der die Rich-
tung vorgibt, und agieren die ehema-
ligen Abteilungsleiter weiterhin als 
Befehlsempfänger, ist nichts gewon-
nen. 

Das Management-Audit ist eine 
strukturierte, auf die Zukunft gerich-
tete Bewertung und Beurteilung des 
Potenzials eines Führungskräfte-
teams oder einzelner Executives. Im 
Vordergrund des Management- 
Audits steht dabei, Personen einzeln 
zu betrachten und das Zusammen-
wirken der Mitglieder des Manage-
mentteams zu analysieren. Fokus-
siert man sich dabei auf die einzelne 
Führungskraft und setzt sie in den 
Kontext der Team-Interaktion, kön-
nen nicht nur das vorhandene Stär-
kenprofil und Potenziale zur Verbes-
serung identifiziert, sondern als Fol-
ge auf die Person und Situation zuge-
schnittene Maßnahmen entwickelt 
werden. 

Auf diese Weise wird es Unterneh-
men ermöglicht, nicht nur eine valide 
Aussage darüber zu erhalten, wel-
ches Managementpotenzial zur Ver-
fügung steht und inwieweit die stra-
tegisch notwendigen Kompetenzen 
abgedeckt werden. Es gibt vielmehr 
die Möglichkeit, die interne Aufstel-

lung auf Führungskräf-
teseite weiter zu beein-
flussen.

Entsprechend ist der 
erste Schritt in der Defi-
nition des richtigen 
Kompetenzmodells ein 
essenzieller Parameter. 
So definiert die Perso-
nalberatung mit dem 
Unternehmen die Eck-
pfeiler des Modells 
anhand der Unterneh-
mensstrategie und -kul-
tur und der Betrachtung 
der Rahmenbedingun-

gen des jeweiligen Marktes und der 
externen Einflüsse. Dadurch gleicht 
kein Management-Audit dem ande-
ren. Und der Personalberater holt 
stets den Kunden dort ab, wo er 
steht. Die Strategie, Anforderungen 
und Bedürfnisse werden individuell 
auf das jeweilige Unternehmen 
abgestimmt. Ein besonderes Augen-
merk liegt darauf, die Erkenntnisse 
zusammenzuführen, um anschlie-
ßend Kompetenzen dezidiert zu 
beschreiben – und das inklusive 
einer Detaillierung jeweiliger Aus-
prägungen in Bezug auf Fach-, 
Methoden-, Sozial- und Führungs-
kompetenz sowie wichtige Persön-
lichkeitseigenschaften.

Auf Basis des entwickelten Kompe-
tenzmodells kann die Personalbera-
tung durch geschulte, erfahrene 
Expertinnen und Experten sicherstel-
len, das Verfahren maßgeschneidert 
zu konzipieren und umzusetzen. 
Dank einer modularen, offenen Archi-
tektur der Management-Audits kön-
nen sie verschiedene Bausteine kom-
binieren, wie beispielsweise teilstruk-
turierte Intensiv-Interviews, Case Stu-
dies oder Rollenspiele. Sie können 
durch den Einsatz personaldiagnosti-

. . . und
Stephan Lang

Partner bei 
Indigo Headhunters

scher Tools passgenau die Ausprä-
gung der Kompetenzen bewerten, um 
eine valide Einschätzung des Status 
quo zu gewährleisten. 

Wichtigster Aspekt neben dem 
Einsatz qualitativer wie auch quanti-
tativer Verfahren ist sicherlich das 
teilstrukturierte, kompetenzbasierte 
Interview, das seitens erfahrener 
Senior Berater mit den Teilnehme-
rinnen und Teilnehmern durchge-
führt wird. Voraussetzung ist dabei, 
die Kompetenzen zu operationalisie-
ren, da für jedes Kompetenzcluster 
die in Frage kommenden Kompeten-
zen bestimmt und beschrieben wer-
den müssen. Eine aufeinander abge-
stimmte Analyse der Kompetenzen 
ermöglicht die Einsatzplanung des 

Kriterienkatalogs mittels einer Kom-
petenzmatrix, wobei das Audit-Team 
für die eingesetzten Module Inter-
view- und Beobachtungsleitfäden 
sowie Schulungsmaterial bis hin zu 
Rollenspiel-Szenarien oder Business-
Case-Simulationen erstellen sollte. 

Bleibt man beim Setting der Digi-
talkompetenz, können die Verant-
wortlichen beispielsweise „Transfor-
mation“ und „Change“ als maßgebli-
che Cluster-Attribute definieren, die 
sie wiederum in einzelne Kompeten-

„Wichtigster Aspekt 
neben dem Einsatz 
qualitativer wie auch 
quantitativer Verfahren 
ist sicherlich das 
teilstrukturierte, 
kompetenzbasierte 
Interview, das seitens 
erfahrener Senior 
Berater mit den 
Teilnehmerinnen und 
Teilnehmern 
durchgeführt wird.“

digitale Readiness hat, hinkt bereits 
hinterher, muss Vorsprünge anderer 
aufholen.

Die Finanzwirtschaft steht aktuell 
ganz sicher vor den größten Heraus-
forderungen ihrer Geschichte – wie-
der einmal ist sie systemrelevant. 
Heute jedoch auf eine andere Art und 
Weise als in der Finanzkrise 2008, 
da sich die Betroffenheit der Bevölke-
rung wesentlich umfassender dar-
stellt. So gilt es, nahezu allen Firmen- 
und Privatkunden eine kompetente 
Anlaufstelle zu sein, schnell Bera-
tung zu leisten und die staatlichen 
Förder- und Unterstützungsleistun-
gen auszuzahlen – das erfordert täg-

lich von jeder einzelnen Führungs-
kraft und jedem Mitarbeiter viel Ein-
satz, eine werteorientierte Haltung 
und eine flexible Handhabung trotz 
wirtschaftlich-regulatorischer Rah-
menbedingungen. 

Mut gefragt

Gefragt ist unternehmerischer 
Mut, weitreichende Entscheidungen 
in einer Zeit zu treffen, in der Unsi-
cherheit und sich täglich ändernde 
Rahmenbedingungen die einzig 
verläss­liche Konstante zu sein schei-
nen. Gerade jetzt ist es unentbehr-
lich, Orientierung und Verlässlich-
keit zu demonstrieren durch ein 
erprobtes und gleichzeitig zu­-
kunftsweisendes Wirtschaftsmodell 
wie das der genossenschaftlichen 
Finanzgruppe. 

Für die Umsetzung dieses förder-
wirtschaftlichen Gedankens bedarf 

„Die Pandemie hat der 
persönlichen wie 
organisationalen 
Dringlichkeit von 
Weiterbildung noch 
einmal eine ganz neue, 
akute Relevanz 
gegeben.“
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