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G eschéftsleiter:
innen und
Vorstandsmitglieder
von Raiffeisenbanken

haben die Notwendig-
keit erkannt, sich lau-

fend auf Verdnderun-
gen einzustellen. Zur
Routine werden gréBe-
re Veranderungsvorhaben wohl fiir keine:n von
uns —auch nicht in einer sehr dynamischen und
komplexen Ara mit vielfaltigen Anpassungser-
fordernissen. Lange Zeit war das Akronym
~VUCA" (Volatilitéat, Unsicherheit, Komplexitét,
Angstlichkeit) das Leitmotiv des Change Ma-
nagements. Heute jedoch, in einer Phase, die
von Briichigkeit, Angst/Angstlichkeit, Nicht-Li-
nearitat und Irrationalitat (,BANI“) gepragt ist,
mussen Banken und natirlich auch unsere
Firmenkund:innen ihre Ansatze im Umgang mit
Veranderungen grundlegend tuberdenken. Wie
kann man Change Management angesichts
des ,,BANI“-Umfelds neu gestalten und was
kénnen Raiffeisenbanken und deren Fihrungs-
krafte tun, um sich diesen veranderten Rah-
menbedingungen erfolgreich zu stellen?

Die Evolution von ,VUCA® zu ,,BANI*

Der ,VUCA"-Begriff wurde in den 1990er
Jahren gepragt, um die Unsicherheit und Kom-
plexitat der Geschaftswelt zu beschreiben.
Doch die jungsten globalen Ereignisse, wie Fi-
nanzkrisen, Pandemie, Technologieentwicklun-
gen und geopolitische Veranderungen, haben
gezeigt, dass eine Weiterentwicklung dieses
Begriffes notwendig ist. Die ,,BANI“-Faktoren
fligen eine tiefere Dimension hinzu:

Brichigkeit: Die heutige Welt ist fragil gewor-
den. Ereignisse in einem Teil der Welt kdbnnen un-
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mittelbare  Auswirkun-
genaufandere Regionen
haben. Die Verwund-
barkeit von Systemen
und die Schwierigkeit,
Veranderungen vorher-
zusagen, sind zentrale
Merkmale. Regionale
L Konflikte oder Lieferket-
ten-Probleme wirken sich sektoribergreifend in
vielen Bereichen der Weltwirtschaft aus.

Angstlichkeit: Die standige Unsicherheit
kann Angst hervorrufen, die wiederum zu irra-
tionalen Entscheidungen fuhren kann. Die
Angst vor dem Unbekannten kann die Fahigkeit
beeintrachtigen, kluge und strategische Ent-
scheidungen zu treffen. Dieses Verhalten war
insbesondere in vielfaltiger Weise in den letzten
Jahren der Pandemie zu beobachten.

Nicht-Linearitat: Traditionelle lineare Model-
le versagen oft dabei, die heutige dynamische
Welt zu erklaren. Kleinste Veranderungen kon-
nen sich exponentiell auswirken, was die Vor-
hersagbarkeit erschwert. Hier sind aktuell ins-
besondere die Entwicklungen rund um die
,Kunstliche Intelligenz* als Beispiel anzufthren.

Irrationalitat: Die Finanzwelt wurde seit jeher
von Emotionen und irrationalem Verhalten be-
einflusst. Die neue Dimension der Irrationalitat
hat jedoch weitlaufigere Auswirkungen auf Ent-
scheidungen von Individuen und auf Organisa-
tionen und Méarkte als in der Vergangenheit. Ein
Beispiel: In Zeiten niedriger Zinsen und finan-
zieller Anreize wahrend der COVID-Pandemie
neigten Individuen und Organisationen zu ris-
kanteren Strategien, um hdhere Renditen zu
erzielen. Diese UbermaBige Risikobereitschaft
fuhrte zum Teil zu irrationalen Investitionsent-
scheidungen, die in manchen Fallen zu Markt-
volatilitat und Blasenbildung fuhrten.




Veranderungsprojekte bei Raiffeisen

Die dargestellte Entwicklung von ,VUCA" zu
,BANI* hat signifikante Auswirkungen auf die
Durchfuhrung von Veranderungsprojekten in
vielen Unternehmen und Organisationen —auch
im Raiffeisen-Sektor. Veranderungsvorhaben
mussen diese neuen Faktoren sensibler be-
rucksichtigen, um auch kunftig erfolgreich zu
sein und die gewlnschten Ergebnisse zu er-
zielen. Nachfolgende Punkte skizzieren, wie
sich Anforderungen an das Change Manage-
ment far Veranderungsprojekte unter diesen
Rahmenbedingungen neu darstellen:

1. Briichigkeit und Unsicherheit

Veranderungsprojekte massen flexibler und
dynamischer gestaltet werden, um unerwartete
Wendungen und Bruche in der Umgebung ab-
zufedern. Plane sind idealerweise anpassbar,
um auf unvorhersehbare Ereignisse reagieren
zu konnen. RegelméaBige Checks und Adaptio-
nen von Projektplanen sind entscheidend, um
sicherzustellen, dass das Projekt dauerhaft auf
Kurs bleibt, selbst wenn sich die Rahmenbe-
dingungen andern. Erfolgskritisch daftr wiede-
rum ist unter anderem eine optimale Mischung
aus beweglichem Mindset und aktiver Umset-
zung im Projektteam.

2. Angstlichkeit und Widerstand

Die Angstlichkeit in der ,BANI“-Umgebung
kann zu erhdhtem Widerstand gegen Veranderun-
genfuhren. Veranderungsprojekte sollten verstarkt
auf Kommunikation und Partizipation setzen, um
Angste und Bedenken friihzeitig und laufend auf-
zugreifen. Ein offener Dialog, noch umfassendere
Transparenz und die Einbindung der betroffenen
Mitarbeiter:innen konnen dazu beitragen, Unsi-
cherheiten abzubauen und die Erfolgswahrschein-
lichkeit des Projekts zu erhdhen.

3. Nicht-Linearitat und Anpassungs-
fahigkeit

Die Nicht-Linearitat der ,BANI“-Umgebung
erfordert eine erhohte Anpassungsfahigkeit.

Veranderungsprojekte sollten I6sungsorientier-
te Ansatze annehmen, bei denen regelmaBige
Bewertungen und Anpassungen vorgenommen
werden, um sicherzustellen, dass das Projekt
den sich andernden Anforderungen gerecht
wird. Diese Flexibilitat ermoglicht es, auf nicht-
lineare Trends und Entwicklungen angemessen
und rechtzeitig zu reagieren. In diesem Kontext
wird auch von Anpassungsintelligenz als neuer
Kompetenz von erfolgreichen Fuhrungskraften
und Change Manager:innen gesprochen.

4. Irrationalitat und emotionale
Intelligenz

Die Einbeziehung der irrationalen Elemente
in Veranderungsprojekten erfordert eine hdhere
Sensibilitat fur die emotionalen Aspekte der Be-
teiligten. Veranderungsinitiativen sollten auf die
Bedenken und Erwartungen der Mitarbeiter:in-
nen eingehen und gleichzeitig klare als auch
rationale Informationen liefern. Ein besseres
Verstandnis der psychologischen Faktoren hilft,
die Akzeptanz und den Erfolg des Projekts zu
steigern.

Im Detail kbnnen folgende Aktivitaten — hier
als kompakte Checkliste zusammengefasst —
zieldienlich einwirken:

Effektive Veranderungsprozesse
im ,,BANI“-Umfeld

1. Ganzheitliche Analyse: Beginnen Sie mit
einer grandlichen Analyse der aktuellen Situa-
tion unter Berlcksichtigung der ,BANI“-Fakto-
ren. Verstehen Sie die spezifischen Herausfor-
derungen und Chancen, die sich aus der
Umstellung ergeben kénnen.

2. Klare Kommunikation: Kommunikation ist
entscheidend, um Angste abzubauen und Ir-
rationalitat zu minimieren. Klaren Sie von An-
fang an die Grunde fur die Veranderung, die
Ziele und wie sie die Mitarbeiter:innen und die
Bank als Ganzes beeinflussen werden.

3. Involvierung der Mitarbeiter:innen: Bieten
Sie den Mitarbeitenden die Mdéglichkeit, sich
aktiv.am Veranderungsprozess zu beteiligen.
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Dies fordert Engagement, verringert Wider-
stand und berUtcksichtigt die menschlichen As-
pekte des Change-Vorhabens.

4. Agilitat: Entwickeln Sie einen flexiblen
Projektplan, der es ermoglicht, auf unvorher-
gesehene Briiche und Anderungen zu reagie-
ren. Halten Sie den Plan flexibel, um sich an die
Nicht-Linearitat der Umgebung anzupassen.

5. Risikomanagement: Identifizieren Sie
mogliche Unsicherheiten und Bruche im Ver-
anderungsprozess. Entwickeln Sie Strategien,
um mit diesen Risiken umzugehen und die Wi-
derstandsfahigkeit der Organisation zu starken.

6. Begleitung: Bieten Sie Begleitung, Schu-
lungen und UnterstUtzung fur die Mitarbeiter:in-
nen an, um die Angstlichkeit zu reduzieren. Je
besser sie vorbereitet sind, desto rationaler
werden ihre Entscheidungen sein.

7. Innovationsférderung: Nutzen Sie die
Nicht-Linearitat, um innovative Ideen und An-
satze zu fordern. Ermutigen Sie Mitarbeiter:in-
nen, neue Losungen zu entwickeln und be-
stehende Geschaftsmodelle zu hinterfragen.

8. Psychologisches Verstandnis: Berlck-
sichtigen Sie die Irrationalitat, indem Sie ein
tiefes Verstandnis fur die emotionalen Bedurf-
nisse und Reaktionen der Mitarbeiter:innen ent-
wickeln. Passen Sie die Kommunikation und
Unterstltzung entsprechend an.

9. Kontinuierliches Monitoring und Anpas-
sung: Uberwachen Sie den Fortschritt des Ver-
anderungsprozesses kontinuierlich und passen
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Sie die Vorgehensweise an, wenn sich Bruchig-
keit oder Nicht-Linearitat zeigen.

10. Feiern Sie Erfolge: Anerkennung und
Belohnung fur erreichte Meilensteine und posi-
tive Verstarkungen erreichter Ergebnisse kon-
nen Angste bzw. Vorbehalte verringern und die
Motivation der Mitarbeitenden steigern.

Selbstverstandlich ist diese Liste noch indi-
viduell fur Ihre Bedurfnisse in Ihrer Raiffeisen-
bank zu erweitern. Wir freuen uns, wenn Sie uns
an lhren Ideen und Gedanken zum Change
Management im ,BANI“-Umfeld teilhaben las-
sen. Kontaktieren Sie dazu bitte Markus Eisl,
einen der beiden Autoren, unter der E-Mail-Ad-
resse: markus.eisl@raiffeisencampus.at.

Far noch mehr Impulse und Austausch zu
Veranderungsprozessen und Change-Vorhaben
empfehlen wir Innen und lhren Fuhrungskraften
das Seminar ,FUhren in Veranderungsprojek-
ten”. Profitieren Sie bei diesem Bildungsange-
bot des Raiffeisen Campus von der langjahrigen
Erfahrung des Organisationsentwicklungs-Pro-
fis und Autors dieses Artikels, Andreas Wieland,
und lernen Sie, wie eine optimale Change Land-
karte fur Ihr personliches Veranderungsvorha-
ben in lhrer Raiffeisen-Organisation aussehen
kann.
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