Geschliffen wie ein Diamant - so wiinschen sich viele Organisationsentwickler das moderne Unternehmen. Was seinen
Wert angeht, kann der Erzherzog-Joseph-Diamant (Foto) mit so manchem Unternehmen mithalten. Er gilt als einer der
schonsten Edelsteine der Welt. Letztes Jahr kam er bei Christie’s in Genf fiir 16,9 Millionen Euro unter den Hammer.
Was seine Klarheit und die Krafte angeht, die ihn einst geformt haben, kénnen Organisationen kaum mithalten. Deren
Energiezustdande - das Thema unserer Autorinnen - schwanken oft zwischen Tragheit und Agilitat.



Wege zur

Hochleistungsorganisation

Wie die GraublUndner Kantonalbank
Energie mobilisiert und erhalt

Erfolg kann dazu fuhren, dass Unternehmen Gberzufrieden und weniger
dynamisch werden und ihren Einsatz reduzieren. Die Autorinnen nennen
diesen Zustand ,angenehme Tragheit”, bei der die Gefahr besteht,
schwache Signale des Marktes zu Ubersehen oder Trends zu verpassen.
Durch angenehme Tragheit k&dnnen selbst jahrelange Marktflihrer in Krisen
geraten. Hier setzt das Konzept der ,,Organisationalen Energie“ an, das am
Institut fUr FUhrung und Personalmanagement der Universitat St. Gallen
unter Leitung von Professorin Dr. Heike
Bruch entwickelt wurde und weiterhin
erforscht wird. Die Autorinnen stellen
diesen Ansatz vor und beschreiben am
Beispiel der Graubtndner Kantonalbank,
wie ein Unternehmen es schaffen kann,
sich trotz jahrelanger Erfolge vor Tragheit
zu schutzen und lebhaft, agil und ener-
giegeladen zu bleiben. »

PROF. DR. HEIKE BRUCH »
Direktorin am Institut fiir
Filihrung und Personal- 4
management der Universitit | *
St. Gallen sowie Griinderin
und Verwaltungsratsprasi-
dentin der energy factory
St. Gallen AG

DR. ANNE SPYCHALA »
Diplom-Psychologin, Mitar-
beiterin am Institut fiir Fiih-
rung und Personalmanage-
ment der Universitat

St. Gallen und Mitglied der
Geschéftsleitung in der .I [
energy factory St. Gallen AG 4
JETTE WIEGEL »
Diplom-Psychologin, ehe-
malige Mitarbeiterin am
Institut fiir Flihrung und
Personalmanagement der
Universitat St. Gallen
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er Unterschied zwischen hoch pro-

duktiven, agilen Unternechmen auf

der einen Seite und Unternehmen
im Zustand angenechmer Trigheit auf der
anderen Seite spiegelt sich im Konzept der
,Organisationalen Energie” wider (Bruch /
Vogel 2011). Organisationale Energie — die
Kraft, mit der Unternehmen arbeiten — ist
fiir die Leistungsfihigkeit und den Erfolg
von Unternehmen zentral. Vor allem fiir
ambitionierte Vorhaben und besondere
Kraftanstrengungen wie starkes Wachstum,
Innovationsspriinge, neue Strategien und
kontinuierliche Hochleistung ist organisa-
tionale Energie entscheidend. Deren Stirke
zeigt, in welchem Ausmaf$ ein Unterneh-
men das Potenzial seiner Mitarbeiter zur
Verfolgung seiner Ziele mobilisiert hat. Eine
hohe produktive Energie lisst sich an der
Vitalitit, Intensitit und Geschwindigkeit
der Arbeits-, Verinderungs- und Innovations-

prozesse in Unternehmen erkennen.

Anhand der zwei unabhingigen Dimen-
sionen Qualitit und Intensitit lassen sich
vier typische Energiezustinde unterschei-
den (Abb. 1). Die Intensitit organisationa-
ler Energie gibt hierbei das Ausmaf$ der Ak-
tivierung der Potenziale an. Die Qualitits-
dimension zeigt, ob die Energie positiv oder
negativ genutzt wird. Diese Differenzierung
ist entscheidend, da eine negative Ausrich-
tung der Energie dazu fiihrt, dass die Mit-
arbeiter zwar stark emotional involviert sind,
mitdenken und sich einsetzen, diese Poten-
ziale aber nicht im Sinne des Unterneh-
mens einsetzen und sich sogar destruktiv
engagieren. Eine negative Ausrichtung kann
beispielsweise bedeuten, dass Mitarbeiter
aktiv Verdnderungsmafinahmen verhindern,
dem Unternehmen schaden oder ihre Ei-
geninteressen maximieren. Beriicksichtigt
man beide Dimensionen, ergeben sich die
Energiezustinde produktive Energie, ange-
nehme Energie, resignative Trigheit und

korrosive Energie.

In Unternechmen mit hoher produkti-

ver Energie herrschen starkes Engagement,
Leidenschaft und erhohte Wachsambkeit.

Bei starker angenehmer Energie ist in Un-
ternehmen hohe Zufriedenheit, Identifika-
tion und Gelassenheit zu beobachten. Un-
ternechmen mit starker resignativer Trig-
heit sind durch hohe Frustration, inneren
Riickzug und reduzierte Aktivitit gekenn-
zeichnet. In Unternehmen mit starker korro-
siver Energie ist das Engagement
hoch, wird jedoch fiir destruki-
ve Aktivititen wie Widerstand,
Mikropolitik oder Bereichsegois-
men genutzt, die Unternechmen

nachhaltig schaden.

ENERGIEZUSTANDE
ANALYSIEREN

Organisationale Energie kann
sowohl auf Gesamtunternehmens-
ebene als auch auf der Ebene ein-
zelner Abteilungen oder Teams
mit einem standardisierten Frage-
bogen gemessen werden. Eine
Vollbefragung aller Mitarbeiter
wurde bereits bei mehr als 700
Unternehmen in mehr als 20
Sprachen und 55 Lindern durch-
gefithrt. Die Energiemessung
macht es moglich, das Bauchge-
fithl zu tiberpriifen, das viele Fiih-
rungskrifte hinsichtlich des Ener-
giezustands ihres Teams haben,
und es mit Einschitzungen der
Mitarbeiter verschiedener Berei-
che und Ebenen zu spiegeln.

Auf Basis dieser objektiven
Daten kénnen Fiihrungskrifte
ein gezieltes Energiemanagement

betreiben und die geeigneten Lea-

dership-Strategien einsetzen, um
die Mitarbeiterpotenziale voll zu
aktivieren. Langjihrige praktische Erfah-
rung sowie die Forschung am Institut fiir
Fithrung und Personalmanagement an der
Universitit St. Gallen zeigen, wie entschei-
dend die Stirke und Qualitit der organi-
sationalen Energie in Unternehmen fiir die
Leistung sind: Organisationen mit hoher
produktiver Energie zeigen nicht nur sig-
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nifikant héhere Kundenbindung (+12 %)
und Mitarbeiter-Commitment (+19 %),
sondern auch hohere Effizienz (+14 %)
und Produktivitit (+17 %) sowie héheren
wirtschaftlichen Erfolg (+14 %, I.LFPM-
Studie aus dem Jahr 2009 mit 14 387 Mit-

arbeitern aus 104 Unternechmen).

tes Sprungbrett dienen und erlaubt auch
ein Monitoring von Verinderung tiber die
Zeit, was zum Beispiel bei Change- oder
Strategieumsetzungen eine sinnvolle Steu-
erung ermdglicht (siche hierzu das Beispiel
Change Monitor bei der Strategieumset-
zung BMW, Kérner et al. 2012).

Der Barockbau von 1729 ist seit 1956 im Besitz der Bank. Unser Foto zeigt das Chinesische Zimmer.

Durch ein gezieltes Management der
organisationalen Energie gelingt es Fiih-
rungskriften, das Engagement auf die wich-
tigsten Ziele oder Change-Vorhaben aus-
zurichten. Die systematische Messung der
organisationalen Energie kann dabei als ers-
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ERFOLGREICHES
ENERGIEMANAGEMENT

Um das volle produktive Energiepo-
tenzial zu aktivieren und negative Energie-
zustinde im Unternehmen zu minimieren,

ist ein systematisches Energiemanagement
von zentraler Bedeutung. Es handelt sich
hierbei um eine wesentliche Fithrungsauf-
gabe. Befindet sich ein Unternchmen in
einem der beiden Zustinde niedriger Ener-
gie — angenehme Energie oder resignative

Trigheit —, geht es vor allem um die Mo-

bilisierung der Potenziale. Hier haben sich
zwei Fiihrungsstrategien als besonders ef-
fizient erwiesen: die Mobilisierung durch
eine sich abzeichnende Bedrohung (Slay-
ing-the-Dragon-Strategie) und die Mobi-
lisierung durch eine mitreiflende Unter-



nehmensvision (Winning-the-Princess-Stra-
tegie).

Mit der Slaying-the-Dragon-Strategie mo-
bilisieren Fiihrungskrifte die Energie des Un-
ternehmens, indem sie thre Mitarbeiter in die
Uberwindung einer externen Bedrohungs-
situation einbinden. Beispiele hierfiir sind
Krisenbewiltigungen oder der Umgang mit
Markteinbriichen, starken Wettbewerbern
oder mit dem Verlust von Schliisselkunden.
Alternativ kénnen Fithrungskrifte die Ener-
gie ihrer Mitarbeiter auch mithilfe der Win-
ning-the-Princess-Strategie mobilisieren. Hier-
bei zeigen sie eine besondere Chance oder
Vision auf, bei deren Erreichung die Mitar-
beiter mitwirken sollen. Beispiele fiir solche
Chancen sind Innovationen, Wachstum oder
die Erschliefung neuer Mirkte.

Um die produktive Energie im Unter-
nehmen zu erhalten, sollten Fiihrungskrif-
te nicht selbst fortlaufend die ,Batterie’ von
Verinderung sein, sondern ein vitalisieren-
des Managementsystem etablieren, das die
Eigeninitiative ihrer Mitarbeiter fordert und
dazu beitrigt, dass moglichst viele Personen
im Unternehmen selbst Chancen und He-
rausforderungen erkennen und Initiative er-
greifen. Solch ein Managementsystem inte-
griert die drei Komponenten Strategie, Fiih-
rung und Kultur, um alle Mitarbeiter zu
,Batterien’ fiir die Energie des Unternechmens
zu machen. Dabei reicht es nicht aus, nur
an einer Komponente anzusetzen, sondern
es ist notwendig, alle drei Komponenten
auf den Energieerhalt auszurichten.

Vitalisierende Strategieprozesse beinhal-
ten eine fokussierte Strategie und umfassen-
de Strategickommunikation, damit alle ein
klares Bild der Zukunft und der gemein-
samen Richtung haben. Daneben spielen
aber auch Fritherkennungssysteme eine we-
sentliche Rolle, um Verinderungen aus dem
Unternehmensumfeld rechtzeitig zu erken-
nen. Auflerdem sollten Fiithrungskrifte bei
der Strategieentwicklung moglichst viele Per-
spektiven einbeziehen und regelmifig die
bestehende Strategie auf den Priifstand stel-
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len. Vitalisierende Fiithrungssysteme im Un-
ternehmen zeichnen sich dadurch aus, dass
iiber alle Hierarchieebenen hinweg Fiihrungs-
fahigkeiten weiterentwickelt werden, sodass
jeder Manager seine Mitarbeiter inspirierend
fithrt. Zusdtzlich fordern diese Fithrungssys-

ERFAHRUNGEN BEI DER
GRAUBUNDNER KANTONALBANK

Seit der Griindung im Jahre 1870

wichst und gedeiht die Graubiindner
Kantonalbank (GKB). Sie beschiftigt heu-

2}@ “&

Agile Unternehmen antizipieren Verdanderungen, die sie unter Druck setzen kénnten.
Das gilt auch fiir den Finanzmarkt. Foto: Ziircher Bérse.

teme dezentrale Strukturen, informelle Be-
ziehungen und Netzwerke im Unternehmen,
um einen schnellen Informationsaustausch
zu gewihrleisten. Die Unternehmenskultur
sollte zudem Werte wie Eigeninitiative, Vor-
liebe fiir Héchstleistungen und offenes Feed-
back férdern (vgl. Abb. 2).

te 1 100 Mitarbeiter, weist ein Geschifts-
volumen von 40 Milliarden Schweizer
Franken auf und ist mit 70 Niederlas-
sungen in zehn Regionen vertreten. Die
Strukturen der Graubiindner Kantonal-
bank waren seit der Griindung traditi-
onsreich gewachsen und bis zum Jahr
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2002 gut standardisiert. Die Mitarbeiter
zeigten starke Identifikation mit dem Un-
ternehmen und vertraten traditionelle
Werte. Man arbeitete mit hoher Erfolgs-
sicherheit; das Unternechmen genoss schon
lange eine hervorragende Markestel-

lung.

Nachdem die Wirtschaft durch die
Dotcom-Blase ab 2000 weltweit ins Sto-
cken geriet und die Borsen mit Schwie-
rigkeiten zu kiimpfen hatten, stagnierte in
der Geschichte der Graubiindner Kanto-
nalbank erstmals das Wachstum. ,,Stagna-
tion kann keine Zukunft sein, wir miis-
sen raus aus der Komfortzone, um die
Bank zu retten®, sagte damals Alois Vin-
zens, seit 2002 Geschiftsfiihrer der Grau-
biindner Kantonalbank. Um die Stagna-
tion zu iiberwinden und die hierfiir not-
wendige Energie voll zu mobilisieren, nutz-
te Vinzens zunichst die Slaying-the-Dra-
gon-Strategie: Die Graubiindner Kanto-
nalbank nahm 2002 einen umfassenden
Change-Prozess in Angriff mit dem Ziel,
sich zur Vertriebsbank mit héchster Kun-
denorientierung zu entwickeln, um den
neuen Anforderungen des schwierigeren
Finanzmarktes gerecht zu werden und da-
mit weiterhin erfolgreich am Markt zu be-
stehen.

Um das Uberleben der Bank zu si-
chern und die Kundenorientierung zu
schirfen, wurden die komplette Unter-
nehmensstrukeur im Jahr 2002 reorgani-
siert, Prozesse neu aufgesetzt, Personal-
und Sachkosten gekiirzt, Abteilungen um-
formiert und teilweise ausgelagert, Biiros
umbesetzt sowie das Foyer der Hauptfi-
liale in Chur unter Aspekten der Kun-
denfreundlichkeit neu gestaltet. Durch
die Gefahr, die Marktfiihrerschaft zu ver-
lieren, konnten enorme Potenziale der
Mitarbeiter mobilisiert werden. Die Mit-
arbeiter setzten sich intensiv dafiir ein, die
Zukunft der Graubiindner Kantonalbank
zu sichern. Die Graubiindner Kantonal-
bank nutzte also gezielt die Destabilisie-

rung, um neue Energie freizusetzen. In
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den Folgejahren schaffte es die Graubiind-
ner Kantonalbank, ihre Gewinne wieder
zu steigern: Der Konzerngewinn stieg von
47,6 Millionen Schweizer Franken im
Jahr 2002 auf 75,4 Millionen im Jahr
2005.

an...‘:
,

—REDIT

aber auch die Gefahr erneuter Stagnation,
Trigheit und des Zuriickfallens in alte Struk-
turen. Alois Vinzens betrachtete diesen Zu-
stand kritisch. Der Zustand der Trigheit be-
gann erneut, sich im Unternechmen zu ver-
breiten, und selbst auf Fiihrungsebene hat-

WONRNALS

ISCHWEIZ) Ac

—

Fir das Spannungsfeld zwischen Bestandigkeit und Tradition miissen Banken ihre jeweils
eigene Balance finden. Foto: Eingangsportal der Crédit Lyonnais in Ziirich.

ENERGIE LANGFRISTIG ERHALTEN

Ein solcher Erfolg trotz schwieriger wirt-
schaftlicher Bedingungen ist die beste Besti-
tigung dafiir, dass man vieles richtig gemacht
hat. Es war verlockend, Jahr um Jahr so wei-
terzumachen. Zugleich birgt solch ein Erfolg

te sich so etwas wie eine Verwaltungsmen-
talitit entwickelt. In diesem Zustand fiihlen
sich Unternehmen sicher, laufen aber Ge-
fahr, sich auf dem Erfolg der letzten Jahre
auszuruhen und selbst bei offensichtlichem
Verinderungsdruck die notwendigen Wei-
terentwicklungen oder Anpassungen zu ver-
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passen. Wie kann ein Unternechmen mit hervorragender Markestel-
lung und groflem Erfolg es also schaffen, sich fortwihrend aus sich
heraus weiterzuentwickeln, agil oder energiegeladen zu bleiben und
Mitarbeiter dauerhaft zu hoher Leistung zu fithren? Zunichst gilt
es die eigene Situation zu reflektieren. Die Graubiindner Kantonal-
bank verstand e, sich dariiber klar zu werden, dass ihre eigene mog-
liche Triigheit ihr wahrscheinlich stirkster Gegner war.

Nach erfolgreicher Umsetzung der Rahmenbedingungen zur
Kundenorientierung erkannten Alois Vinzens (CEO), Alex Villi-
ger (Leiter Personal und Mitglied der Direktion) und Stefan Sigron
(Leiter Unternechmensentwicklung und Mitglied der Direktion),
dass der nichste Schritt nach einem strukturellen Wandel ein Kul-
turwandel sein miisste. Ihr Fazit im Jahr 2005 lautete: ,,Kunden-
orientierung lebt davon, dass wir Kundenorientierung leben!“ Sie
konzentrierten sich in der Folge darauf, einen dauerhaften Wandel
im Denken und Handeln der Mitarbeiter zu erreichen. Sie sollten
sich morgens zu Beginn der Arbeit fragen: , Was kann ich heute fiir
die Kunden tun?* und abends zum Feierabend: ,, Was habe ich heu-
te fiir die Kunden getan? Schnell standen sie vor Fragen wie ,, Wie
gestaltet man einen Kulturwandel?“, ,Wie bringt man Mitarbei-
ter dazu, kundenorientiert zu handeln?®, ,,Wie bringt man einem
Banker die Servicehaltung niher?”. Riickblickend stellte Alois
Vinzens fest: ,Die erste Phase, der Change-Prozess, war einfach.
Die zweite Phase ist jedoch viel schwieriger, da geht es auch um
Leadership, um Verinderungsprozesse im Kopf der Mitarbeiter.*

In den Folgejahren setzte die Graubiindner Kantonalbank vor
allem im Bereich der Kultur an verschiedenen Stellen an, um die
Energie der Mitarbeiter zu erhalten. Sie veridnderte die Unterneh-
menskommunikation nach innen und auflen und analysierte das

Verhalten ihrer Mitarbeiter im Kundenkon-
takt. Sie entwickelte gezielt ihr Fithrungs-
klima hin zu einem inspirierenden (trans-
formationalen) Fiihrungsverstindnis. Schlief3-
lich richtete sie ihr Personalmanagement
neu aus und etablierte den HR-Bereich als
echten Business-Partner.

Ende 2009 war es Zeit fiir eine Stand-
ortbestimmung. Alois Vinzens, Alex Villi-
ger und Stefan Sigron wollten nun Klar-
heit dariiber haben, bis zu welchem Punkt
die Graubiindner Kantonalbank ihr Ver-
inderungsvorhaben hatte umsetzen kén-
nen. In Zusammenarbeit mit dem Institut
fiir Fithrung und Personalmanagement der
Universitit St. Gallen und der energy fac-
tory St. Gallen AG fiihrte die Graubiind-
ner Kantonalbank eine Kultur- und Ener-
gieanalyse mit internem und externem
Benchmarking durch. Zirka 88 Prozent der
Mitarbeiter beteiligten sich an der Analyse
und trugen damit zur Weiterentwicklung
der Unternehmenskultur in der GKB bei.
Das Ergebnis spiegelte wider, dass die Bank
seit 2005 insgesamt einen erfolgreichen Kul-
turwandel durchlaufen hatte.

Die Analyse zeigte jedoch auch, in wel-
chen Bereichen angesetzt werden konnte,
um sich noch weiter zu entwickeln und die
Energie dauerhaft im Unternehmen zu er-
halten. Das, was die Geschiftsleitung als
»gewisse Trigheit” und ,,Verwaltungsmen-
talitit” verspiirte, konnte die Energiemes-
sung klar benennen. Die Detailbetrachtung
der Kultur- und Energieanalyse zeigte kla-
re Handlungsfelder in den Bereichen Lea-
dership, Strategickommunikation und Feed-
backkultur auf. Die Energie war noch nicht
geniigend auf die Strategie fokussiert, die
Strategie noch nicht auf allen Mitarbeiter-
ebenen angekommen und verinnerlicht. Es
gab korrosive Energie vor allem an der
Schnittstelle zwischen Front- und Back-Of-
fice, die Qualitit der Fiihrung konnte noch
verbessert werden, und die Feedbackkul-
tur, insbesondere der Umgang mit kriti-
schem Feedback auch von unten, hatte noch
weiteres Entwicklungspotenzial. Ebenso
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zeigte die Analyse aber auch besondere Stir-
ken: Die Mitarbeiter empfanden aufleror-
dentlich viel Stolz, bei der Graubiindner
Kantonalbank zu arbeiten — ein besonde-
res Potenzial, das die Graubiindner Kanto-
nalbank auch sichtbar machen konnte.

Mit klar identifizierten Handlungsfel-
dern und Ressourcen leitete die Graubiind-
ner Kantonalbank 2010 gezielt weitere Maf3-
nahmen ein und setzte genau an den drei
entscheidenden Stellen des Managementsys-
tems an — Vision / Strategie, Fithrung und
vertrauensvolle Unternehmenskultur. Die
Graubiindner Kantonalbank entwickelte eine
neue Vision (,,Fiihrend in Graubiinden — mit
starkem Private Banking iiber Graubiinden
hinaus®), und es wurden regelmifiige Stra-
tegieanlisse fiir alle Mitarbeiter (dreimal mit
je 350 Mitarbeitern) initiiert, um sowohl
Vision als auch Strategie fokussiert hierarchie-
iibergreifend zu kommunizieren.

Im Bereich der Fithrung wurden Lea-
dership-Seminare gezielt an die in der Befra-
gung aufgedeckten Liicken angepasst. Zu-
dem wurde der Fokus nun noch stirker auf
das Vorbildhandeln des oberen Manage-
ments gelegt. Weitere Prozessverbesserun-
gen, unter anderem in der Zusammenar-
beit zwischen Front- und Back-Office, wur-
den umgesetzt. Hierbei wurden zum Bei-
spiel gezielte Beraterstellen eingerichtet, die
einer Verbesserung der Kommunikation
zwischen Front- und Back-Office dienen.
Als dritte Siule wurden Module zur Ver-
besserung der Feedback-Kultur in die Lea-
dership-Seminare integriert. Zudem wur-
den die Ergebnisse der Kultur- und Energie-
analyse in einem kaskadierenden Prozess
im Unternehmen kommuniziert. Dies dien-
te als weitere Stirkung des Vertrauens im

Unternehmen.

Das Ergebnis all der Mafinahmen der
vergangenen Jahre war deutlich sichtbar:
Zum Jahresabschluss 2011 zeigt sich eine
stabile Wertentwicklung. Die Graubiindner
Kantonalbank unterstreicht mit einem er-

neut starken Netto-Neugeldzufluss (1,4 Mrd.
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MERKMALE VITALISIERENDER MANAGEMENTSYSTEME

Strategie

Strukturen / Leadership

» starkes Top-Team

» starkes inspirierendes
Leadership-Klima

» Customer Touch Points

Quelle: Bruch / Vogel 2011

» klare, fokussierte Strategie / Vision

» umfassende Strategiekommunikation

» systematische Strategiekontrollprozesse
» System fiir schwache Signale

Kultur

» systematische Kulturentwicklung
» Feedback zu WAS und WIE

» Confront the brutal Facts

» Philosophie der Nummer 1

Abb. 2

Schweizer Franken) und einem sehr guten
Hypothekarwachstum (6,8 %) ihre hervor-
ragende Marktpositionierung. Die Struktu-
ren und Prozesse sind erfolgreich auf den
Kunden ausgerichtet. Zudem ist das Fiih-
rungsverstindnis moderner geworden, Stolz
und Commitment der Mitarbeiter zu ihrem
Arbeitgeber GKB wachsen weiter. Die GKB
wurde als Toparbeitgeber Schweiz 2011 aus-
gezeichnet und belegt auf der Arbeitgeber-
bewertungsplattform ,kununu® Platz drei
der beliebtesten Schweizer Arbeitgeber.

BLICK IN DIE ZUKUNFT

Vor dem Hintergrund dieser nachhal-
tig ausgezeichneten Unternechmensentwick-
lung kénnte man davon ausgehen, dass die
Graubiindner Kantonalbank keinen weite-
ren Verinderungsbedarf hat. Doch die Bank
hatte schon in den letzten Jahren beispiel-
haft gezeigt, dass Weiterentwicklungen nicht
nur die Reaktion auf verinderte Umwelt-
bedingungen sein miissen. Die besten Un-
ternehmen verindern sich aus sich heraus
und nur selten als Reaktion auf Verinde-
rungsdruck. Das bedeutet, sie antizipieren
Umweltverinderungen und passen sich die-
sen bereits an, bevor sie zu einer Bedrohung
fiir das Unternehmen werden kénnen. Sie
prigen neue Trends und suchen stets nach

weiteren Verbesserungsméglichkeiten, und
diese Unternehmen tun dies nicht willkiir-
lich oder sprunghaft, sondern meist mit ei-
nem systematischen, langfristigen Prozess.

So auch die Graubiindner Kantonalbank.
Die Bank konzentriert sich noch stirker auf
ihr vitalisierendes Managementsystem und
den Umgang mit Strategie, Leadership-Ent-
wicklung und Unternehmenskultur. Hier-
bei nutzt die Graubiindner Kantonalbank
auch weiterhin Analysen in Form von Mit-
arbeiterbefragungen und Benchmarks und
hat beispielsweise im November 2012 eine
erneute Kultur- und Energieanalyse durch-
gefiihrt. Aufbauend auf den Ergebnissen der
Analysen will sich die Graubiindner Kanto-
nalbank stetig weiterentwickeln und fortlau-
fend iiberpriifen, ob es weitere Mglichkei-
ten zur Hochstleistung gibt. o
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