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Ausgangslage, Problemstellung, Zielsetzung

— Banken und Mitarbeitende befinden sich in einem umfassenden Transitionsprozess.

— Mitarbeitende treiben die Veranderungen voran, sind aber auch von ihnen betroffen.

—  Der Fokus der Studie liegt bei Professionals (Mitarbeitende im Alter zwischen 40 und 50 Jahre).

— Es wird untersucht, welche spezifischen Herausforderungen die Transition in die zukunftige
Bankenwelt fur die berufliche Entwicklung von Professionals beinhaltet.

— Im Rahmen der Studie werden praxisorientierte Losungsansatze (Massnahmen, Instrumente)
entwickelt, um den Herausforderungen der Professionals adaquat zu begegnen und deren
langjahrige aufgebaute Ressourcen auch als Potenzial fur die Zukunft zu nutzen.

Ausgangslage
Problemstellung
Zielsetzung
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Ausgangslage

Der Bankenplatz Schweiz und die einzelnen Banken stehen vor der Herausforderung, im Rahmen gesellschaftlicher,
technologischer, wirtschaftlicher, regulatorischer Veranderungen ihre Wettbewerbsposition und das hohe
Wertschopfungsniveau zu halten. Sie sind herausgefordert, ihre bisher erfolgreichen Geschaftsmodelle so
weiterzuentwickeln, dass sie den Anforderungen der Zukunft gerecht werden.
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Problemstellung

Mitarbeitende sind zentral
im Transitionsprozess

i » der Banken
Im stattfindenden Transitionsprozess

sind die Mitarbeitenden zentral. Sie
treiben die Veranderungen voran, sind
aber auch von ihnen betroffen. Sie
stehen dabei vor der personlichen
Herausforderung, ihre berufliche
Entwicklung so zu gestalten, dass sie High-Performance-Phase

ihre individuelle Transition von der /—/R

bestehenden Bankenwelt in die

Transition der Professionals: Beibehaltung bzw. Erhohung der Leistungsfahigkeit —
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Zielsetzung
und Fokus

Mit der vorliegenden Studie wird
untersucht, was der laufende
Veranderungsprozess in der
Finanzindustrie speziell fur
Mitarbeitende bedeutet, welche 40 bis
50 Jahre sind, somit in der Mitte ihrer
Laufbahn stehen und noch rund 15 bis
25 Jahre Berufsleben vor sich haben.
Insbesondere wird analysiert, wie
Professionals ihre langjahrig
aufgebauten Ressourcen
weiterentwickeln oder erneuern konnen,
sodass diese auch in einer zukunftigen
Bankenwelt gefragt sind.

Der Fokus der Studie wird dabei auf die
Perspektive der Banken und ihre
Mitarbeitenden gelegt. Weitere mogliche
Perspektiven wie wirtschaftliche und
gesellschaftliche Entwicklungen standen
nicht im Zentrum.

Fokus: Weg zum Ziel

—— Heute — Morgen

Ist-Kompetenzen Soll-Kompetenzen
Bankfachspezialistinnen Bankfachspezialistinnen

und -SpeZialiSten |/\| und _Spezialisten

O Siehe fiir weitere Details die
Zukunftsstudie

«Bankfachspezialisten 2030»

Fokus auf spezifische
Herausforderungen der
Professionals
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Untersuchungsdesign

Untersuchungsdesign

— Kombination verschiedener Forschungsmethoden (insbesondere einer qualitative
Untersuchung, welche mit einer quantitativen Erhebung vertieft worden ist) und Perspektiven.
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Untersuchungsdesign

Der Erkenntnisgewinn wird durch eine Kombination verschiedener Forschungsmethoden (qualitativ und quantitativ)

sowie Perspektiven (Bankenvertreterinnen und Bankenvertreter, Laufbahnexpertinnen und —experten, Professionals)
erlangt. Auf Basis der systematischer Erkenntnisgewinnung sowie Grundlagen aus der Literatur werden in dieser
Studie adaquate Losungsansatze (Massnahmen, Instrumente) zusammengetragen, welche fur die
Herausforderungen der beruflichen Entwicklung von Professionals eine hohe Relevanz haben.

(s
Quantitative

Befragungen
(Online-Befragung der

Professionals

ad

Verschiedene
Perspektiven und
Methoden fiihrten zu

praxisorientierten
’ Lésungsansatzen
Praxisorientierte 9
Reflexionspartner/ fl:os;n?:san.satzle Qualitative
-innen G, Aieliiel Befragungen
(u.a. HR- und Linienverantwortliche und Banken (Leitfadeninterviews mit
der Banken, Laufbahnexpertinnen/- Professionals und
experten) Bankenvertretenden)

s N e

L

Grundlagen aus der
Literatur

(u.a. Veranderungsverhalten)

Zh school of
9 AW Management and Law



Grundlagen aus der Literatur sowie

Ubersicht iiber theoretische Konzepte

— Die Studie basiert auf verschiedenen Grundlagen aus der Literatur zu beruflicher Entwicklung
und zu Veranderungsprozessen.

—  Die Ausflihrungen entsprechen einer Ubersicht (iber wesentliche theoretische Konzepte und sind
keine wissenschaftliche Literaturanalyse im eigentlichen Sinn.

— Die Professionals sind wichtige Leistungstrager der Banken.

—  Weiterbildungsaktivitaten werden von den Banken grosszugig unterstutzt.

Erkenntnisse
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Grundlagen |: Transition der Laufbahnmodelle

Zunehmend wird die Verantwortung fur die berufliche Laufbahnentwicklung vom Unternehmen auf den einzelnen
Mitarbeitenden Ubertragen. Zudem orientieren sich traditionelle Laufbahnen an einem stabilen, vorhersehbaren
Laufbahnumfeld und an einer linearen organisationalen Hierarchie.

Aspekt Traditionelle Laufbahnen Post-organisationale Laufbahnen
Grundeinstellung Organisationale Verbundenheit Professionelles Commitment
Individuum fuhlt sich Oraanisation Beruf
verpflichtet gegentiber 9
Erfolaskriterien Sichtbarer, objektiver Laufbahnerfolg Subjektiver Laufbahnerfolg

9 (u.a. Position, Status) (u.a. subjektive Zufriedenheit)
Kriterien fur beruflichen Leistung, Qualifikationen

Beschaftigungsdauer, Leistung

Aufstieg bzw. Kompetenzen

&
A
Die Laufbahnen der

Professionals werden

vermehrt der
Charakteristika der post-
organisationalen

Laufbahnen
entsprechen.
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Grundlagen Il: Laufbahnphasen und Lebenszyklus

Professionals befinden sich in einer Phase der beruflichen Reife, in welcher die Erhaltung der bisher erreichten
Karriereschritte im Vordergrund steht. Diese Phase zeichnet sich auch durch das Erreichen eines sogenannten
Karriereplateaus aus. In diesem Abschnitt der beruflichen Laufbahn stellt sich die Frage, wie die weitere berufliche
Entwicklung zu gestalten ist und die Leistungs- und Veranderungsfahigkeit weiter aufrechterhalten werden kann.

Phasen des betrieblichen Lebenszyklus

Leistung/
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Grundlagen lll: Leistungs- und Veranderungsverhalten

Das untenstehende Modell beschreibt im Kontext von Veranderungsprozessen die Bedingungen fur den Erhalt der
Leistungsfahigkeit. Das Leistungs- bzw. Veranderungsverhalten der Mitarbeitenden ist von Bedingungen des
Individuums (Wollen und Konnen) sowie von Bedingungen der Situation (Durfen bzw. situative Ermoglichung und
soziales Sollen) abhangig. Das Leistungsergebnis liegt bei Null, wenn eine Dimension die Auspragung Null hat. Die
Dimensionen Wollen, Kénnen und Durfen stehen im Fokus dieser Studie.

Bedingungen des Leistungsverhaltens

Wollen

(Motivation,
Werte)

&
=

Die erarbeiteten Losungs-
. ansatze berucksichtigen
LeIStungs_ die Dimensionen Wol?en,
verhalten Konnen, Durfen. Mit-
arbeitende oder Banken
kdnnen diese direkt
beeinflussen.

puen Konnen
(herrlmer)de un (Fahigkeiten,
begrﬁggggfe Fertigkeiten)
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g Perspektive

M Professional

Professionals mochten das Erreichte sichern,
sind weiterhin ambitioniert und streben nach
anspruchsvollen Laufbahnzielen.

Sie haben ein Bewusstsein Uber die
anstehenden Veranderungen in der Bankenwelt
und sind veranderungsbereit.

Im Zentrum ihrer Entwicklungsaktivitaten
stehen (v.a. interne)
Weiterbildungsaktivitaten, deren Nutzen fur
die Praxis jedoch kritisch betrachtet wird.
Andere Entwicklungsinstrumente werden kaum
genutzt.

Die Professionals sind sich dessen bewusst,
dass sie die Hauptverantwortung fur die
eigene berufliche Entwicklung tragen.
Dennoch wunschen sie sich mehr
Unterstltzung von den Banken.

Auswahl an Erkenntnissen aus Erhebungen

Perspektive

Wollen

(Motivation,
Werte)

Konnen
(Fahigkeiten,
Fertigkeiten)

Durfen

(hemmende und
beglnstigende
Umstande)

ED

Banken

Professionals sind wichtige Leistungstrager.
Banken wunschen sich sowohl Flexibilitat
(«Change the Bank») als auch Stabilitat
(«Run the Bank») von den Professionals.

Auch bei den Banken steht die Weiterbildung
im Zentrum der Entwicklungsaktivitaten. Das
Angebot ist breit und wird grosszugig
unterstutzt. Es gibt aber nur wenige
spezifische Angebote fur die Professionals.
Weiterbildung wird als «Holschuld»
betrachtet.

Die Laufbahnen bei den Banken sind durch
hierarchieorientierte Funktionsstrukturen
gepragt. Eine erfolgreiche Laufbahn wird an
der Position und Entschadigung gemessen.
Die Banken erwarten, dass die Professionals
mehr Verantwortung fur lhre Laufbahn
ubernehmen.
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Spannungsfelder und Losungsansatze

Spannungsfelder
Losungsansatze

Auf Basis der qualitativen und quantitativen Erkenntnisse sowie Literatur wurden
Spannungsfelder definiert. Sie zeigen die Diskrepanz zwischen der Ist-Situation und der zum
Ziel gesetzten Leistungs- und Veranderungsfahigkeit auf.

Dabei haben sich Ubergeordnete Themen herauskristallisiert, aber auch Themen, welche direkt
mit den Bereichen des Wollen, Konnen und Durfen in Verbindung stehen.

Auf Basis der Spannungsfelder sind Losungsansatze ausgearbeitet worden.
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Ubergeordnet |

Spannungsfeld:

Transition versus Erhaltungsphase
Die Professionals befinden sich in der
Reifephase ihrer Laufbahn und sichern
das von ihnen Erreichte ab. Die
Transition in der Bankenwelt bedingt
jedoch Veranderungsfahigkeit der
Professionals, damit auch in Zukunft
deren Leitungsfahigkeit sichergestellt
werden kann. Die Professionals werden
herausgefordert sein, ihre aufgebauten
Kompetenzen kritisch uberpriufen und
ihre Laufbahn zu einem deutlich weniger
strukturierten und dynamischen Umfeld
zu gestalten.

Losungsansatz:

Von Funktions- zu Beschaftigungs-
und Ressourcenorientierung

Um das Leistungspotenzial der
Mitarbeitenden uber die gesamte
Lebensspanne optimal zu nutzen, muss
die Beschaftigungsfahigkeit der
Mitarbeitenden gefordert werden. Dies
bedingt eine beschaftigungs- und
ressourcenorientierte
Mitarbeiterstrategie.

Funktions-
orientierung

Beschaftigungs-
orientierung

Ressourcen-
orientierung

Arbeitszufriedenheit
Organisations- Organisations- Organisations-
entwickler entwickler entwickler
Cy.
l l l ‘;Qb‘o,.ﬁ’@
)
5‘/‘0@’@&‘9

A

Fiahrung HR

A

Fihrung HR
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Ubergeordnet Il

Spannungsfeld:

Leistungsfahigkeit ist mehr als
Kdénnen

Fur die Aufrechterhaltung bzw. Erhéhung
der Veranderungs- und
Leistungsfahigkeit mussen die drei
Dimensionen Wollen, Kénnen und
Durfen gemeinsam beachtet werden:
Ohne das Wollen wird das Kénnen nicht
aktiviert und ohne das Durfen findet das
Konnen keine Anwendung (Konnen x
Wollen x Durfen = Veranderungs- und
Leistungsfahigkeit).

Losungsansatz:

Erweiterung des Verstandnisses von
Veranderungs- und
Leistungsfahigkeit
Personalentwicklungsmassnahmen
durfen sich nicht nur auf das «Kénneny
der Mitarbeitenden fokussieren, sondern
mussen fur eine bestmaoglichen
Forderung von Veranderungs- und
Leistungsfahigkeit auch die
Dimensionen «Wollen» und «Durfen»
integrieren. Fur die Integration der
Dimensionen Wollen, Kdbnnen und
Durfen ist eine funktionsubergreifende
Zusammenarbeit notwendig.

Fokus
Wollen

Linien-
fuhrungskrafte

Fokus
Durfen

Organisations-

entwickler

Leistungsfahigkeit =
Konnen x Wollen x Durfen

verantwortliche

Personal-
Fokus
Konnen

e
<
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Ubergeordnet Il

Spannungsfeld:

Trotz Bewusstsein fehlen konkrete
Handlungen

Auch wenn Klarheit daruber besteht,
dass sich die Bankenwelt stark bis
grundlegend verandern wird,
unternehmen die Professionals wenig,
um sich auf die Anforderungen der
Zukunft vorzubereiten.

Losungsansatz:
Handlungshemmnisse verstehen —
Handlungen fordern und fordern
Damit nicht nur das Bewusstsein
besteht, sich vorbereiten zu mussen,
sondern auch konkrete Massnahmen
ergriffen werden, mussen die Banken

und die Professionals die Hintergrunde

der Handlungshemmnisse genauer

verstehen und adaquate Massnahmen

definieren, um diese Hemmnisse zu
reduzieren.

@

S

19 Erhaltungs-

5"' phase G
Ambitioniert - Handlungs-
hinsichtlich druck

Karriere vorhanden

Professional

Traditionelles

P c.c
11§
.j_i'__ < Banken >< G

P . Handlungs-
arriere- ) druck
verstandnis iiiii vorhanden
Flachere
Hierarchien
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Wollen |

Spannungsfeld:

Gleichzeitige Forderung nach
Stabilitat und Flexibilitat

Die Professionals sind im bestehenden
Bankengeschaft die Leistungstrager und
finden darin auch ihre Bestatigung.
Zudem haben sie meist ein
Karriereplateau erreicht, womit das
Potenzial fur weitere Beforderungen
gering ist. Die materiellen und
immateriellen Anreize, sich aktiv

in Hinblick auf die zukUnftige Bankenwelt
zu entwickeln, sind damit gering.

Losungsansatz:

Anreize fur berufliche Entwicklung im
Karriereplateau schaffen

Die bisherigen Anreize — wie
hierarchischer Aufstieg und
Entlohnung — entfallen, wenn
Professionals ihr personliches
Karriereplateau erreicht haben. Es
mussen fur den Erhalt der
Veranderungs- und Leistungsfahigkeit
neue Perspektiven aufgezeigt werden.

Konkrete Losungsansatze

Kompetenzen und
Erfahrungen wertschatzen

und nutzen
(z.B. altersdurchmischte Teams)

Neuen Aufgabenkontext

anbieten
(z.B. Projektmitarbeit, Lehrtatigkeit,
Tatigkeit als Mentor)

Veranderung des
Arbeitsumfeldes und der
Arbeitszeitmodelle
(z.B. Homeoffice, Sabbatical zur
Horizonterweiterung,
Weiterbildungszeit)
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Wollen |l

Spannungsfeld:

«Straight-or-up» — Status erhalten
oder verbessern

Traditionelle berufliche Laufbahnen in
Banken orientieren sich an
hierarchischem Aufstieg, Position und
Gehalt. Der Karriereerfolg wird oftmals
darUber definiert. Flachere Hierarchien
stellen jedoch in der Bankenbranche
schon heute die Realitat dar. Die Banken
werden daher die bisherigen
Karrierepfade nicht mehr anbieten
konnen.

Losungsansatz:

Laufbahnverlaufe und -inhalte neu
denken und definieren

Im Kontext von flacher werdenden
Hierarchien und entsprechend
reduziertem Potenzial fur eine
Laufbahnentwicklung, wie sie auf
hierarchischem Aufstieg und Entlohnung
basiert, missen andere, wertige
Laufbahnkonzepte entwickelt und
institutionalisiert werden.

Laufbahnvarianten

Job Rotation:
Wechsel in ein
anderes
Tatigkeitsfeld

Job
Enlargement:
Erweiterung des
aktuellen
Tatigkeits-
feldes

Horizontale
Karriere:
(Re-)Aktivierung/

Positionierung der
fachlichen
Kompetenzen

20
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Wollen Il

Spannungsfeld:

Erfahrung und weitere Starken sind
wichtig — aber nicht operationalisiert
Erfahrung allgemein, Know-how in
Kombination mit Praxiserfahrung,
Wissen Uber die Bank und das
Bankensystem

sowie eine gewisse Gelassenheit
werden unter anderem als wichtige
spezifische Starken der Professionals
angesehen. Sie werden jedoch nicht
explizit definiert und nur als implizite
Ressource wahrgenommen.

Losungsansatz:

Erfahrung und andere typische
Starken der Professionals
operationalisieren und aktiv nutzen
Wenn die spezifischen Starken der

Professionals sichtbar gemacht werden,

dann kann dies fur den Aufbau von
Teams mit differenzierenden Starken
aktiv genutzt werden. Gegen mogliche
zukunftige Altersdiskriminierung

konnen die Professionals selbst einen
Beitrag leisten, indem sie sich selbst fur
die demographische Diversitat in

der Zusammenarbeit einsetzen.

Konkretes Losungsinstrument:
Altersdurchmischte Teams

Kurz-

<|nformat|on>

Damit der Arbeitgeber von allen
Fahigkeiten (z.B. Erfahrungswissen
der Professionals und Spontanitat der
Young Professionals) profitieren kann,
empfiehlt sich die Bildung von
altersdurchmischten Teams.

:

Fallbeispiel a
der Praxis

)

Unternehmen wie ABB, Siemens
(Schweiz) und die Schweizerische
Post setzen auf altersdurchmischte
Teams, um das Wissen der
erfahreneren Mitarbeitenden im
Unternehmen zu nutzen.

21
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‘

Im Laufe des Lebens verandert sich
das Lernverhalten. Im
Erwachsenenalter fokussiert die
Wissensaneignung auf Inhalte, welche
mit bestehendem Wissen verknupft

Kurz- werden konnen. Neu gewonnenes
information Wissen soll eingesetzt werden kénnen
(Praxisrelevanz).

Ein Vorzeigeprojekt stammt von der
AXA: Ein Virtual Career Assistant
beantwortet individualisiert Fragen zu
Weiterbildungsmoglichkeiten, welche
F

zum Fahigkeitsprofil der einzelnen
allbeispiel aus Mitarbeitenden passen, und schafft so
der Praxis die Grundlage fur lebenslanges und
altersgerechtes Lernen.
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liefert eine Selbstevaluation als Basis
evaluation (z.

Skillaware ist eine schweizweite
Kampagne zur Selbstevaluation von 16
Grundkompetenzen von
Selbst- Bankfachspezialisten. Ein Online-Test

B, fur die weitere Standortbestimmung.
Skillaware)

In der Laufbahnberatung bieten
Spezialisten und Spezialistinnen unter
anderem Unterstutzung bei der
Umorientierung, der Laufbahnplanung
sowie beim Selbstmarketing. Das Ziel

Lanbahn' ist es, die Gestaltung der eigenen
beratung (z.B. Laufbahn selbstéandig und aktiv
ZHAW |AP) anzugehen.

Zh School of
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Beim Reverse Mentoring ist nicht die
generelle Arbeitserfahrung
entscheidend fur die Nominierung zum
Mentor, sondern das Wissen zu einem
Kurz- ganz spezifischen Themengebiet.
information
Unternehmen wie Lufthansa oder
Allianz praktizieren das Reverse
Mentoring bereits erfolgreich. Wahrend
Lufthansa ihre Wissenstandems auch
ins Ausland auf die Suche nach neuen
Fallbeispiel aus Ideen schickt, gehort das Reverse
der Praxis Mentoring bei Allianz zum internen
Weiterbildungsprogramm.

Zh School of
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Durfen |

Spannungsfeld:

Unsicherheiten hemmen Fortschritt
Es ist allen Akteuren bekannt, dass der
Wandel kommen wird. Uber die
konkreten Folgen der Veranderung, v.a.
fur die Professionals personlich, herrscht
jedoch Unklarheit. Da die Banken keine
klare Orientierung geben konnen,
verharren die Professionals in der
aktuellen Situation und handeln nicht.

Losungsansatz:

Mehr Klarheit im Wandel schaffen
Die Mitarbeitenden mussen aktiv in den
Veranderungsprozess eingebunden
werden. Eine aktive und transparente
Kommunikationsstrategie ist notwendig.

Konkrete Losungsansatze

Unsicherheiten

aktiv begegnen
(z.B. aktive und transparente
Kommunikationsstrategie)

Uberdenken des

Organisationsumfeldes
(z.B. alternative Laufbahnmodelle)

Regeln der

Verantwortlichkeiten
(z.B. Selbstfuhrungskompetenz
fordern)
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Durfen i

Spannungsfeld:

Etablierte Laufbahnmodelle
verhindern Veranderung

Das Potenzial fir den weiteren Aufstieg
sowie die Gehaltserhohung reduziert
sich durch das Erreichen des
Karriereplateaus und die flacher
werdenden Hierarchien. Es stellt sich die
Frage, wie die Rahmenbedingungen

zu gestalten sind, sodass die Anreize fur
die weitere berufliche Entwicklung der
Professionals bestehen bleibt.

Losungsansatz:

Sich von alten Paradigmen
verabschieden und sich an
alternativen Laufbahnmodellen
orientieren

Fach- und Projektlaufbahnen stellen
alternative Konzepte zur
Fuhrungslaufbahn dar. Es ist zu prufen,
inwiefern diese Laufbahnkonzepte eine
Fuhrungslaufbahn anreichern konnen,
sodass die Professionals weiterhin eine
interessante und herausfordernde
Tatigkeit austben kdnnen. Dazu mussen
alternative Laufbahnkonzepte in

den Banken als gleichwertige Konzepte
etabliert und anerkannt werden.

Konkrete Losungsansatze

Bestehende

Laufbahnstrukturen erweitern
(z.B. multidirektionale
Laufbahnverlaufe etablieren)

Kulturelle Veranderungen und

neue Anreizstrukturen
(z.B. Definition Laufbahnerfolg)

Praxisbeispiel: Funktion statt Rang
Die Thurgauer Kantonalbank hat
entschieden, alle ihre internen Rangstufen
abzuschaffen. Die Abschaffung der Range
sei Teil der kontinuierlichen Entwicklung der
Unternehmens- und Fuhrungskultur, die
den Teamgedanken ins Zentrum stellt.

Zh school of
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Durfen Il

Spannungsfeld:

Verantwortung fur die Laufbahn ist
nicht klar geregelt

Es besteht offensichtlich ein
Missverstandnis zwischen den Banken
und den Mitarbeitenden bezuglich der
Zuteilung und den Inhalten von
Verantwortung zwischen der Bank und
den Mitarbeitenden.

Losungsansatz:
Selbstfuhrungskompetenz fordern
und psychologischen Vertrag neu
definieren

Wenn die Banken bezuglich der
beruflichen Entwicklung mehr
Verantwortung den Mitarbeitenden
ubertragen mochten, dann ist im
Rahmen des Personalentwicklungs-
instrumentariums das Thema
SelbstfUhrungskompetenz starker zu
adressieren und der bisherige
psychologische Vertrag zwischen den
Banken und den Mitarbeitenden

ist neu zu regeln.

Konkreter Losungsansatz:
Psychologischen Vertrag erneuern

Ein psychologischer Vertrag ist ein
sozialer Austausch und beinhaltet
unausgesprochene, wechselseitige
Erwartungen zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer, welche in einem

K.u':z.‘ Arbeitsvertrag nur unzulénglich oder
definition {iberhaupt nicht verankert sind.
Fraher: anfti
Zukunftig:
Lebenslange PP,
Beschaftigung T
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Do it yourself: Veranderungsprozess

Zur Umsetzung des selbstgesteuerten, individuellen Veranderungsprozesses wurde im

Rahmen des Projektes ein konkretes Hilfsinstrument konzipiert.

Do it yourself:
Veranderungsprozess

28
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Veranderungsprozess als Hilfsinstrument

Der Veranderungsprozess fur die Professionals ist komplex und lasst sich eigentlich nicht in einer simplen Abfolge
abhandeln. Dennoch ist es notwendig, den Professionals gewisse Leitplanken aufzuzeigen. Um einen

Veranderungsprozess erfolgreich zu durchlaufen, mussen Professionals sich auch bewusst sein, wo sie im Prozess
stehen und wo sich mogliche Stellhebel befinden. Der nachfolgende vereinfachte Prozessablauf bzw. das
nachfolgende Framework zielt deshalb darauf ab, Professionals zu befahigen, ihre aktuelle Situation besser zu
verstehen und einzuschatzen und ihre Veranderungsbestrebungen auch in der Praxis umzusetzen.

e
JHN Veranderungsprozess aus Sicht der Banken (ADKAR-Modell)

Awareness Desire
(Bewusstsein) (Wunsch)

> Ubergang (transition) Zukunft (future)

Bewusst- Situations- ?'el Umsetzungs-
. varianten- s
sein analyse suche _ _
suche

Anwendung des ADKAR-

Modells auf den
individuellen

Veranderungsprozess

fur Professionals

aVerénderungsprozess aus Sicht der Professionals
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Veranderungsprozess:
Do it yourself!

Wie der Veranderungsprozess konkret
umgesetzt werden kann, wird anhand
der nachfolgenden Fragen entlang des
Prozesses erortert. Diese dienen als
Orientierungshilfe fur Professionals,
welche sich mit ihrer beruflichen
Entwicklung strukturiert
auseinandersetzen wollen. An dieser
Stelle wird auch empfohlen, die
erarbeiteten Selbstevaluationen,
mogliche Losungen und
Umsetzungsvarianten in regelmassigen
Abstanden entlang des Prozesses
einem Realitatscheck zu unterziehen.
Die Umsetzung der anvisierten
Veranderungen wird nur moglich sein,
wenn sie im Kontext der jeweiligen
personlichen Lebenssituation (zum
Beispiel allfallige Auswirkungen
finanzieller Einschrankungen)
durchdacht werden.

Bewusstsein

Situations-
analyse

Zielvarianten-
suche

Umsetzungs-
suche

Umsetzung

Kontrolle /
Bewertung

Sehe ich Herausforderungen fir die Sicherung meiner beruflichen Zukunft?
Mehme ich sinen Wandsl der Anforderungen wahr?

— Ich bin nicht zufrieden, wie kann ich dies dndern?
— Hat sich etwas in meinem privaten/ beruflichen Umield verdndert, das eine Verandung mei-

nerseits erfordert?

Wie sieht eine Beschrelbung meiner Situation aus?

— Wie habe ich bislang Situationen analysiert?
— Wie offen bin ich fir alternative Analyssinstrumente?

Wie komme ich an Analyseinstrumente, die fr mich ndizlich sind?

— Kann ich das allsine machen?
— Verstehe ich die Ergebnisse?

Realisiere ich, dass ich Wahimdglichksiten habe?

Welche Optionen kdnnte ich mir vorstellen?
Welche Methoden, Mittel und Informationen stehen mir zur Verfigung, um nach Optionen zu
suchen?

— Liegen die Optionen innerhalb oder ausserhalb des jetzigen Kontextes?
— (Gibt es weitera Optionen?
— Welche weiteren Ziele sind mir wichitig (Einkommen, Status etc)?

— ‘Welchen finanziellen und zetilichen Aufwand bendtigt die Umsetzung?

Wo findet die Umsetzung statt (im bisherigen oder in einem anderen Umisld)?

— Welche Chancen und Risiken kénnten entstehen?
— Was traue ich mir zu, wo spdre ich Angst?
— Welche Herausforderungen erwarte ich bei welcher Variante?

— Wie blaibe ich motiviert wahrend der Umsetzung?
— Wie erkennaich, dass ich mich allenfalls verrant habe oder sich die Umstanda geéndert haben?

Wen und was muss ich beobachten, um zu sehen, dass die Umsetzung gut Buft (Familie etc.)?
Wen kann ich um Fesdback bitten, damit die Umsetzung maglichst gut gelingt?

— Was war das Ziel am Anfang, wo bin ich jetzt?
— Hat es sich gelohnt?

Welche Moglichkeiten bieten sich nach der Umsstzung?

— Was habe ich dber mich und dber andere in dieser Zeit gelernt?
— Worauf muss ich in Zukunft achten und was wirde ich anders machen?

Wie fiihle ich mich jetzt?
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Beispiel Personas

Wie mogliche Herausforderungen gelost
werden konnen, wird beispielhaft
anhand von funf Personas erlautert.

Weiterfuhrende Informationen zu den
Personas sowie zu ihrer beruflicher
Weiterentwicklung
(Veranderungsprozess) konnen der
Studie entnommen werden.

Herausforderung: Eigene Passivitat (wenig Aktionismus)

Berufliche Weiterentwicklung: Durch themenspezifische Weiterbildung
neue Expertenstellung im Team sowie Erweiterung der Arbeitsinhalte

Herausforderung: Karriereplateau, Sicherheit durch Kundenbuch

Berufliche Weiterentwicklung: Durch Projektmitarbeit und Weiterbildung
neu vermehrt in Projekten tatig

Herausforderung: Glass Ceiling (Frauenkarriere)

Berufliche Weiterentwicklung: Durch Kombination von Selbstanalyse,
Headhunter und Netzwerk einen neuen Arbeitgeber gesucht und gefunden

Herausforderung: Eigene Passivitat bezlglich Nutzung von Weiterbildung

Berufliche Weiterentwicklung: Durch die aktive Gestaltung seiner aktuellen

Rolle (u.a. Job Crafting) Veranderung der Arbeitsinhalte

Berufliche Weiterentwicklung: Durch Workshop u
Weiterbildung neu als Praxisausbildnerin tatig

Herausforderung: Karriereplateau durch Mutterschaft, Passivitat

nd interne
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Entfalten Sie |lhr Potenzial bzw. das Potenzial in lhrer Bank!

Sie sind die Leistungstrager
der Banken — verstecken Sie indem Sie lhre Organisation
sich nicht. uberdenken bzw. neu denken.

Bringen Sie Anreize und Motivation in Einklang — sei
es bezgl. Weiterbildung, Strukturen etc.! Erst so
entstehen Win-Win-Situationen.
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Studienautoren und Kontaktpersonen

Anita Sigg Selina Grimm Michaela Tanner Michael Zirkler
Tel.: 058 934 79 55 Tel.: 058 934 46 82 Tel.: 058 934 49 46 Tel.: 058 934 83 26
Email: anita.sigg@zhaw.ch Email: selina.grimm@zhaw.ch Email: michaela.tanner@zhaw.ch ~ Email: michael.zirkler@zhaw.ch
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