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Ein digitales Zuhause

Die Digitalisierung hat immensen Einfluss auf die Art und Weise des zwischenmenschlichen Umgangs -
wie Menschen interagieren oder ,digital leben". Im privaten Umfeld sind die Auswirkungen deutlich spir-
bar. Dieser Megatrend fiihrt zu einer Veranderung des Mindsets hinsichtlich Erwartungen, Wissen und
Lifestyle. Bei Banken hat dies insbesondere im Rahmen von digitalen Transformationsprojekten grof3e

Auswirkungen auf die Akzeptanz und die Verdanderungsbereitschaft von Mitarbeitern.
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1| Schritte zur Entwicklung einer Digitalkultur
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Kern-
aktivitaten

Bedarf erkennen und
auf Basis der digitalen
Vision das Zielbild
entwickeln.

Analysen fiir das
Verstehen der
Ist-Situation und daraus
abgeleitet die Gaps zum
Zielbild identifizieren,
um die nachhaltige
digitale Transformation

Digitalen Rahmen fiir
Fiihrungskrafte und
Mitarbeiter konzipieren
und verproben sowie
deren Umsetzung
vorbereiten und letztlich
operationalisieren.

. o P

Mapnahmen initiieren,
die ein ,offenes Ohr" fir
die Verdnderungsfahig-
keit und -geschwindig-
keit der Organisation
ermdglichen, um bei
Fehlentwicklungen

vorbereiten zu kdnnen.

gegeniiber dem Zielbild
rasch steuernd
eingreifen zu kdnnen.

om digitalen Umfeld ist weder Stabilitat noch Regelmafligkeit zu

erwarten. Dies gilt fiir den privaten und beruflichen Alltag. Die

Gewohnheiten von Menschen und damit gleichermaflen deren
Anspriiche an das Banking dndern sich kontinuierlich mit der Entwick-
lung der Digitalisierung. Dabei miissen Banken ihren eigenen Platz in der
digitalen Realitét finden. Die Kernfrage lautet: Wie sich in einem standig
wandelnden, digitalen Umfeld positionieren, dabei attraktiv fiir Kunden
bleiben und nicht einfach digital austauschbar werden? Dies impliziert eine
Neudefinition der strategischen Ansétze, um flexibel zu agieren und
schnell Schlagkraft zu entfalten. Eine zentrale Frage wird dabei oft verges-
sen: Wie kann die Belegschaft (Fithrungskrafte und Mitarbeiter) motiviert,
mobilisiert und mitgenommen werden?

Wenn das Banking-Mindset der Kunden milieu- oder generations-
spezifisch digital wird, muss sich neben den Bankdienstleistungen auch
die Belegschaft dem digitalen Mindset anpassen. Dies kann nur erfolgen,
wenn Banken ihre Belegschaft bei der digitalen Transformation aktiv be-
gleiten. Allerdings: Jeder vierte Bankmitarbeiter verfiigt nicht tiber die
grundlegenden digitalen Kompetenzen und steht somit zukiinftig im di-
gitalen Abseits.

Digitale Kompetenzen werden meist im privaten Umfeld entwickelt.
Diese sind auf das Berufsleben zu tibertragen. Dabei werden komplexe
Kundenerwartungen gleichermaflen zu anspruchsvollen Mitarbeiterer-
wartungen insbesondere jiingerer Generationsgruppen. Die Herausforde-
rungen sind multidimensional, denn die Belegschaft muss einerseits digi-
tal kompetent gemacht, der Generationenwechsel aktiv angegangen wer-
den. Andererseits muss die Emergenz der zwei Geschwindigkeiten in der
Digitalisierung zwischen Privat- und Berufswelt vermieden werden. Sich
diesen Herausforderungen aktiv zu stellen, erfordert Offenheit und Ver-
anderungsbereitschaft sowohl von Fithrungskriften als auch von Mitar-
beitern. Nur dadurch konnen Banken vom Potenzial der Digitalisierung
profitieren und sich zu einem durchgéngig digital-aktiven Unternehmen
weiterentwickeln.

Kundenschnittstelle, Kommunikations- und Geschéafts-
prozesse

Die alleinige Umgestaltung von Produkten und Services, des digita-
len Kunden-Frontends oder der Vertriebsstrategie sind unzureichend.

Wie soll ein digitales Angebot erfolgreich vermarktet werden, wenn
die Belegschaft es nicht versteht? Bei aller digitalen Euphorie - noch
sind nicht alle Kunden und Mitarbeiter digital.

Auch erzeugt die Anderung von Aufgabenzuschnitten bei Mitar-
beitern zahlreiche Fragen und Angste. Durch Digitalisierung werden
Jobs im Bankgewerbe abgebaut; die Verbleibenden werden deutlich
anspruchsvoller. Wenn Prozesse schneller durchlaufen werden und
auch der Informationsfluss diesem Rhythmus folgt, miissen Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter entsprechend ,,digital tauglich® werden.
Nur so kénnen sie die neuen, Kommunikations- und Geschiftspro-
zesse verstehen, akzeptieren und umsetzen.

Im gleichen Mafle, wie sich Anforderungen von Kunden dndern,
wechseln auch die Anforderungen digitaler Mitarbeiter an ihre Ar-
beitswelt. Sie wollen von der neuen Flexibilitdt in ihrem beruflichen
Alltag profitieren. Dazu zahlen beispielsweise die Wahl des Arbeits-
orts, eine Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben oder zusitzliche
Ermaéchtigungen und Mitgestaltungsmoglichkeiten.

Digitaler Vertrieb und Dienstleistungen sind somit nur eine Seite
der Medaille. Die andere prigt die Anderungen der gesamten Orga-
nisation. Bei einzelnen Produktinderungen bleibt Digitalisierung
nicht stehen. Es sind End-to-End (E2E)-Prozesse, die sich dndern.
Deshalb ist es besonders wichtig, dass Banken auf allen Ebenen die
Digitalisierung ganzheitlich und strukturiert angehen. Die E2E-Pers-
pektive hat sich in diesem Kontext zu einem fithrenden Prinzip ent-
wickelt. Selbst einfache Prozesse wie Rechnungslegung oder operative
Beschaffung sind tiber komplexe Organisationsstrukturen verteilt, mit
globaler Governance, regionalen Funktionen und lokalen Serviceein-
heiten.

Organisation und Kultur

Doch wie entsteht eine an Digitalisierung orientierte Strategie? Brau-
chen Banken wirklich eine Digitalstrategie oder vielmehr bestehende
Strategien, die digital tauglich werden?

Zum einen handelt es sich bei der Digitalisierung um Gestaltungs-
moglichkeiten fiir Kommunikation. Zum anderen aber auch um ge-
zielten Einbezug der Kunden in nahtlose, medienbruchfreie Prozesse,
etwa beim Crowd Sourcing. Zentraler Baustein hierzu ist die Etablie-
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rung einer Digitalkultur. Doch mit einem InnovationLab, einem In-
kubator oder der Einrichtung einer Chill Area ist es nicht getan. Die
Digitalkultur wird von Professionalitét geprégt, orientiert sich zum
Teil deutlich starker an Ergebnis und Effizienz, als dies aktuell in Ban-
ken der Fall ist.

Basis der Digitalkultur bildet die Definition einer gemeinsamen
Vision, die unternehmensiibergreifend geteilt und geschaftsfeldspezi-
fisch umgesetzt werden kann. Fithrungskrifte und Mitarbeiter sollten
in die Erarbeitung eingebunden werden, um so ein Zugehdorigkeits-
und Ermichtigungsgefiihl zu erhalten. Des Weiteren hebt die Digital-
kultur u. a. Werte von Vertrauen, Austausch, Teamarbeit und Zuver-
sicht hervor. Auch erfordert sie zunehmend das Leben einer akzep-
tierten Fehlerkultur. Fehler werden ausschliefilich als Gelegenheit
zum Lernen genutzt. Energie wird auf die Zukunft anstatt Vergangen-
heit gelenkt. Bei der tief verankerten Risikokultur von Banken ist dies
mitunter ein Quantensprung.

Diese Werte verkorpern digital-affine Fithrungskrafte und Mitar-
beiter intrinsisch, die als Enabler — auch Digital Champion genannt
- in der Organisation fungieren, den digitalen Wandel gestalten und
die Digitalkultur der Bank aktiv fordern. Diesen wesentlichen Aspekt
von Kultur hat u. a. die Lloyds Banking Group erkannt. Bis 2017 soll
jeder vierte Mitarbeiter zum Digital Champion werden und seine Kol-
legen und die Organisation bei der Entwicklung digitaler Kompeten-
zen unterstiitzen. Auch die Commerzbank hat bereits dhnliche Initi-
ativen gestartet. Im neuen Projekthaus ,Digital Campus“ wird mit
agilen Projektmethoden gearbeitet. Innovative Raum- und Arbeits-
platzkonzepte werden eingesetzt, in denen abteilungsiibergreifend
zusammengearbeitet und sich regelmaflig, tibergreifend ausgetauscht
wird. Solche Verdnderungen sind strukturiert zu planen und zu orga-
nisieren.

Das Vorantreiben der Digitalkultur erfordert Commitment auf
allen Organisationsebenen. Die monetére Investition ist hierbei be-
deutend, jedoch lassen sich die resultierenden Vorteile langfristig spii-
ren. Digitalisierung im Bankgewerbe fiihrt zu signifikanten Effektivi-
tatssteigerungen. Effizienznachteile durch das Nicht-Mitnehmen und
,Tauglichmachen® der Belegschaft werden oft nicht einbezogen. Nach
Berechnungen von BearingPoint wird dadurch in der gesamten Bran-
che Digitalisierungspotenzial von rund 3 Mrd. € jahrlich nicht geho-
ben. Es lohnt sich also, in digitalen Change zu investieren. Ein wich-
tiger Schritt ist, dass die Digitalkultur die Belegschaft beispielsweise
zeitlich und raumlich sowie in der Wahl der Leistungserbringung er-
michtigt, ebenso im Treffen von Entscheidungen sowie im Umgang
mit innovativen Ideen. Folglich sind Fithrungskréfte und Mitarbeiter
in der Entwicklung ihrer digitalen Kompetenzen zu unterstiitzen. Ist
die digitale Vision erarbeitet, muss Transparenz tiber den Status quo
geschaffen werden. Nur dann konnen geeignete Initiativen ergriffen
werden, um sich der neuen digitalen Identitdt anzunédhern. Ziel ist es
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hierbei nicht, sich mit Google oder Amazon zu vergleichen. Oftmals
besteht jedoch ein Gap zwischen digitaler Eigen- und Fremdwahrneh-
mung. Dies zeigt wichtige Themenfelder im Vorantreiben der Digital-
kultur auf, die sich an HR und CDO richten. Die Entwicklung darf
nicht nur als reiner Top-Down-Prozess verordnet werden, sondern
muss Bottom-Up aus der Bank selbst kommen, um die Organisation
als Ganzes nachhaltig zu verdndern.

HR, CDO und Benefits

Oft wird die Personalabteilung (Human Resource Management, HR)
als administratives Mauerbliimchen wahrgenommen. Die digitale Ori-
entierung erfordert aber auch in diesem Bereich neue Skills. Wenn sich
eine Organisation dndern soll, hat HR hierbei auch eine bedeutende
Rolle zu erfiillen. Die Personaler miissen den gesamten Mitarbeiter-
Lifecycle reflektieren - von der Neudefinition der Anforderungen an
Bewerber tiber die personliche und berufliche Weiterentwicklung bis
hin zur aktiven Verhinderung von Fluktuation. Recruiting, Training
oder Messung der Mitarbeiter-Zufriedenheit sind nur einige klassische
Themen, die neu zu erarbeiten und umzusetzen sind.

Um den Kulturwandel von Banken zu unterstiitzen, ist ein unter-
nehmensweit akzeptierter Spirit zu entwickeln, der Raum fiir weitere
Initiativen 6ffnet. Dieser muss auf Basis der gemeinsamen Vision und
des Austauschs zwischen HR, CDO und Digital Champions definiert
werden und sich kontinuierlich weiterentwickeln. Mit der Verbreitung
dieses Spirits werden Mitarbeiter der digitalen Verdnderung wesent-
lich offener begegnen und sich als Teil der wandelnden Organisation
begreifen.

Insgesamt wird die Neupositionierung des HR als Gesamtmonitor
und Businesspartner erforderlich. Auf sich allein sollte HR nicht ge-
stellt sein. Wer den Change nach auflen vorantreibt, hat auch gute
Einblicke in die Herausforderungen und Chancen, die sich intern da-
raus ergeben. Denn Digitalisierung ermdglicht auch, aus der Bank
einen innovativen Arbeitgeber zu machen. Das kann nur mit einem
starken, integrierten und digital affinen HR erfolgreich gelingen.

Die Bedeutung des Chief Digital Officers (CDO) nimmt in Ban-
ken erheblich zu. Bisher fokussierten diese meist die Durchfithrung
kundennaher Initiativen im Online-Vertriebskanal. Banken-CDOs
miissen allerdings verstehen, wie ihre Bank als Organisation ganzheit-
lich funktioniert und Wege finden, den kulturellen Wandel, der von
Markt und Belegschaft gefordert wird, als zentralen Bestandteil der
begonnenen Transformationsprozesse zu beschleunigen. Bankfachli-
che Trigger wie Business Process, Workflow, Enterprise Content Ma-
nagement oder agile Methoden, die sich nahtlos in das administrative
Umfeld einfiigen, konnen gezielt als Katalysatoren der weiteren Digi-
talisierung der Organisation verwendet werden — gerade auch zur Mo-
tivation und Mobilisierung der Belegschaft. CDOs miissen somit
Hand in Hand mit HR zum ,digitalen Exzellenz-Duo“ werden. Eine



Digitalkultur kann nur aktiv gelebt werden, wenn sowohl Prozesse
ermichtigend sind als auch die Belegschaft iiber ausreichende Kom-
petenzen verfiigt, diese zu leben und voranzutreiben.

Wie kann dies erreicht werden?

Nachdem eine tibergreifende Vision fiir die Zukunft entwickelt und
die Notwendigkeit der Digitalisierung erkannt wurde, muss der Status
quo auf den Priifstand gestellt werden. Mit einem Digital Maturity As-
sessment (DMA) konnen die Kernelemente und Herausforderungen
zur Erreichung der E2E-Digitalisierung in unterschiedlichen Dimen-
sionen identifiziert werden. Um den Grad der digitalen Tauglichkeit
der Belegschaft im Ist-Zustand zu ermitteln, konnen auch ein spezi-
elles Leadership Maturity Assessment (LMA) und Employee Matu-
rity Assesment (EMA) sinnvoll werden. Das LMA ermdéglicht es, zu
erkennen, wie Fithrungskriéfte der Bank die Digitalkultur derzeit vor-
leben und vorantreiben kénnen. Dies bezieht sich vor allem auf die
Auspragung ihrer digitalen, agilen Management-Prinzipien und den
Stand ihrer Entwicklung in Richtung ,,Leadership 2.0 Essenziell fiir
die Bank ist es, nachzuvollziehen, inwiefern ihre Fiihrungskrifte in der
Lage sind, ihre Rolle als Manager innerhalb einer digitalisierten Orga-
nisation zu erfiillen.

Anhand eines EMAs kann die Bank bewerten, inwiefern Mitarbei-
ter mit einem digitalisierten Arbeitsalltag umgehen konnen. Dabei lasst
sich identifizieren, in welchen Bereichen sie den grofiten Unterstiit-
zungsbedarf haben, etwa in der Akzeptanz digitaler bankfachlicher
Trigger oder bei der Verdnderung des Arbeitsplatzes als Ganzes. An-
hand dieser Erkenntnisse lassen sich MafSnahmen zur Unterstiitzung
von Initiativen bis hin zur Incentivierung bedarfsgerecht definieren » 1.

Gleichbedeutend wichtig ist die Bankinfrastruktur. Wesentlicher
Aspekt der Digitalkultur ist die Arbeitsflexibilitat. Banken miissen be-
werten, welche Moglichkeiten sie ihren Fithrungskréften und Mitar-
beitern bereitstellen wollen und kénnen. Dazu zdhlen Gestaltung der
Arbeitsraume, Gerite und Tools, deren Mobilitit und Erreichbarkeit,
z. B. zum digitalen Dokumenten- und Wissensaustausch. Die Bank
kann so erkennen, ob ihre Vision mit bestehenden Mitteln bzw. mit
welchem Aufwand umsetzbar ist. Je transparenter das Gap zwischen
Soll- und Ist-Zustand, desto gezielter lassen sich effektiv wirkende, di-
gitale Trigger und Change-Mafinahmen identifizieren und realisieren.

Banken bieten sich im Rahmen der Digitalisierung vor allem
Chancen. Im Auflenverhiltnis sind sie limitiert durch den Wettbe-
werb. Das Innenverhéltnis und damit die Art und Weise des Arbei-
tens, die Attraktivitat als Arbeitgeber und dartiber die stimmige Ge-
samtwahrnehmung durch Kunden, kénnen sie selbst aktiv gestalten.
Sporadische Information oder digitale Gadgets greifen zu kurz fiir
eine nachhaltige digitale Transformation. Diese muss den Nutzen of-
fensichtlich, Betroffene zu Beteiligten machen und eine interne Nach-
frage auslosen.

|

FAZIT

Das digitale Bewusstsein der Belegschaft ist fiir das Vorantreiben
der digitalen Transformation essenziell. Daher missen sowohl die
digitalen Aspekte des Tagesgeschafts als auch die digitale Befahi-
gung der Belegschaft in gleicher Taktung nahegebracht werden,
wie der digitale Umbau der Bank fortschreitet - E2E, Top-Down

und Bottom-Up. Nur so werden digitale Erwartungen von Kunden,
Flhrungskraften und Mitarbeitern tbergreifend erfillt. HR und CDO
mussen sich diesen neuen Aufgaben stellen. Dadurch kdnnen alle
Aspekte des Geschafts in der digitalen Realitat integriert werden: in
Prozessen, Geschaftsmodellen, Anreizen und in der Unternehmens-
kultur. Dies bedeutet enormen Aufwand, mehr aber noch stellt dies
auch eine enorme Chance dar, Wertschdpfung zu férdern und die
Zukunftsfahigkeit zu sichern. Jede Bank wurde schon mit Trans-
formationsprojekten konfrontiert. Dementsprechend wurden auch
gezielte Change-Mapnahmen temporadr initiiert. Banken verfiigen
somit durchaus Uber ein Grundgerist, das nun gezielt zu digitalisie-
ren ist, um die nachhaltige Transformation aktiv voranzutreiben.
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