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Von Wolfgang Bergenthum und Erich Balser

Im Zuge der Weiterentwicklung ihrer 
Unternehmenskultur hat die Sparkasse 
Gießen auch das Thema „Führung” 
neu ausgerichtet. Die Anforderungen 
an Führungskräfte wurden dabei ver-
bindlicher als bisher. Und damit „Füh-
rung” als Aufgabe ernst genommen 
wird, gibt es im Drei-Jahres-Turnus 
Feedback von den Mitarbeitern. Der 
Zeitaufwand für Führungsaufgaben hat 
sich dadurch erhöht. Doch das lohnt 
sich nach Einschätzung der Autoren: 
Gut geführte Einheiten erweisen sich 
als die erfolgreicheren.  Red. 

Die Sparkasse Gießen hat vor geraumer Zeit 
einen umfassenden Prozess zur Fortent-
wicklung der Unternehmenskultur eingelei-
tet. Seinerzeit wurde ein Stärken-/Schwä-
chenprofil gezeichnet; mit dem Ziel, die 
Stärken auszubauen und die Schwächen 
abzustellen. Wichtig war, die Schwächen 
und Stärken des Unternehmens möglichst 
zuverlässig zu erkennen. Hierfür wurde ein 
sogenannter „Business-Dialog” initiiert.

Die Mitarbeiter hatten dabei Gelegenheit, 
in einem geschützten Bereich den Vor-
standsmitgliedern ihre Wünsche, Anregun-
gen und Befindlichkeiten mitzuteilen. Ge-
schützt bedeutet, dass kein Mitarbeiter 
Repressalien befürchten muss, wenn er 
sich offen äußert. Der Business-Dialog 
fand in mehreren Runden statt. Jeweils ein 

Vorstandsmitglied hat sich einer Mitarbei-
tergruppe von etwa 40 Teilnehmern ge-
stellt, die ihre jeweiligen Sichtweisen vor-
trugen. Dabei kam es nicht darauf an, ob 
die Schwachpunkte im Unternehmen ob-
jektiv betrachtet zutrafen. Wichtig war 
vielmehr, dass zunächst einmal alle 
Standpunkte zugelassen und notiert wur-
den, ohne dass sie in dieser Phase schon 
kommentiert wurden.

Der gesamten Prozess stand unter der 
Überschrift S-Kommunikation. Ausgehend 
von der Analyse im Stärken-/Schwächen-
profil wurden verschiedene Teilprojekte auf-
gesetzt, die ausnahmslos die Fortentwick-
lung der Unternehmenskultur zum Ziel 
hatten. Im Einzelnen wurden eine Vision 
entwickelt und kommuniziert, ein Leitbild-
prozess eingeleitet und umgesetzt, das 
Thema Führung in den Fokus gestellt und 
als Ergebnis ein Führungsanforderungspro-
fil erarbeitet, Leitsätze für den Umgang mit 
Kunden kreiert und schließlich ein Auftrag 
zur Straffung und Verschlankung der Abläu-
fe an die Organisationsabteilung gegeben.

Dabei wurde an allen wichtigen Stell-
schrauben im Unternehmen „gedreht”:

Mitarbeiterorientierung (im Rahmen 
der Vision),

Identifikation und Motivation (im Rah-
men des Leitbildprozesses),

Führung (im Rahmen der Entwicklung 
des Führungsanforderungsprofils),

Kundenorientierung (im Rahmen der 
Leitsätze für den Umgang mit Kunden) 
und 

Schaffung optimaler Abläufe (im Rah-
men des Auftrages an die Organisations-
abteilung).

Mitarbeiterbeteiligung in allen  
Teilprojekten 

In allen Teilprojekten wurde auf eine breite 
Mitarbeiterbeteiligung Wert gelegt. Alle Hi-
erarchieebenen waren eingebunden. Der 
Charme bestand darin, dass sich interes-
sierte Mitarbeiter im Wege einer Ausschrei-
bung für die Mitarbeit in einem Teilprojekt 
bewerben konnten. Insoweit waren nicht 
nur die „Projektprofis” im Einsatz, es wur-
de vielmehr eine breite Bewegung mit vie-
len Beteiligten erzeugt, sodass die Akzep-
tanz der Projektergebnisse und eine hohe 
Umsetzungswahrscheinlichkeit sicherge-
stellt waren.

Der Startschuss zur Umsetzung der Teil-
projekte oder wenn man so will, der Auf-
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takt zur Fortentwicklung der Unterneh-
menskultur in der Sparkasse Gießen er-
folgte im Rahmen einer Großveranstaltung 
unter dem Slogan „Sparkasse Gießen in 
Bewegung”. Hier wurden die Projektergeb-
nisse kommuniziert und die Leitplanken 
für eine nachhaltige Umsetzung eingezo-
gen. Den Führungskräften kam in diesem 
Prozessabschnitt eine tragende Rolle zu; 
die Mitarbeiter konnten deren klare Posi-
tionierung erkennen.

Eigenes Anforderungsprofil

Im Rahmen des Teilprojektes „Führung” 
kam es uns darauf an, das Spannungs-
feld, in dem sich Führungskräfte bewegen, 
zu analysieren und aufzuzeigen. 

Die intensive Beschäftigung mit dem  
Thema „Führung” führte zu der Überle-
gung, nicht – wie landläufig üblich – so-
genannte Führungsleitlinien oder Füh-
rungsgrundsätze zu entwickeln, da die 
Begriffe Leitlinien/Grundsätze zu unver-
bindlich sind. 

Stattdessen sollte für „Führung” ein eige-
nes Anforderungsprofil geschaffen werden. 
Anforderungsprofile müssen erfüllt wer-
den und sind gegebenenfalls auch nach-
prüfbar. Durch dieses Wortspiel sollten 
zum einen eine hohe Verbindlichkeit  
hinsichtlich der Umsetzung erzeugt und 
zum Anderen ein einheitliches Füh- 

rungsverständnis gewährleistet werden. 
Als begleitendes Instrument, das eine  
hohe Umsetzungswahrscheinlichkeit si-
cherstellt, wurde das „Führungsbarometer” 
geschaffen. Dessen Entwicklung war  
nicht mehr Aufgabe der Projektteams im 
Rahmen des Gesamtprojektes „S-Kommu-
nikation”, sondern wurde in einem abtei-
lungsinternen Projekt der Personalabtei-
lung erarbeitet.

Feedback-Kultur gefördert

Das Führungsbarometer ist konsequent 
auf das „Anforderungsprofil Führung”  
ausgerichtet und dockt die Unterneh-
mens-leitlinien an. Wir sehen eine  
große Chance, dass in diesem Rahmen 
Führungsverhalten reflektiert und – falls 
er forderlich – verbessert wird. Führungs-
kräfte haben Anspruch auf Lob und kons-
truktive Kritik, auch aus den Reihen Mit-
ar beiter. 

Das  Führungsbarometer der Sparkasse Gießen 
versteht sich

als Feedback-Instrument der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter zum Führungsverhalten der 
Vorgesetzten,

als Controllinginstrument für die Umsetzung 
des Anforderungsprofils „Führung” und der Un-
ternehmensleitlinien,

als ein Ergebnis des Kommunikationspro-
zesses,

als der konsequente nächste Schritt nach 
der Führungsstilanalyse.

Das Führungsbarometer in Kürze

Im Sinne einer einheitlichen Interpretation des „Anforderungsprofils Führung” sind Mitarbeiter und Führungs-
kräfte aufgefordert, in einem gemeinsamen Gespräch, die Umsetzung individuell auszugestalten und ver-
bindlich festzulegen. Die Basis für diese Vereinbarungen liefert der Führungskräfteworkshop.

1. Unternehmensidentifikation für Führungskräfte
 – Ich bin mir bewusst, dass Führung einen 

eigenen Stellenwert hat, eine eigene, konkrete 
Aufgabe darstellt.

– Ich sage „Ja!” zu meiner Führungsaufgabe.
– Ich sage „Ja!” zu begründeten Entscheidungen.
– Ich bin in meinem Denken und Handeln 

bestimmt durch Loyalität zu meiner Sparkasse.
– Ich vertrete die Geschäftspolitik intern und 

extern.
– Ich repräsentiere die Sparkasse auch in 

meinem Privatleben. 

3. vorgesetzte Führungskraft
 – Ich vertrete gegenüber meinen Vorgesetzten 

meine Meinung, respektiere aber getroffene 
Entscheidungen und trage diese vollständig 
mit.

– Ich pflege eine zielorientierte Zusammenarbeit.

2. Selbstreflektion
 – Ich interessiere mich für das Befinden meiner 

Mitarbeiter, mit dem Ziel sie besser zu verste-
hen.

 – Ich setze mich mit Kritik offen und konstruktiv 
auseinander (Feedback-Kultur).

 – Ich bin mir der Emotion meiner Mitarbeiter 
sowie meiner eigenen bewusst und will damit 
umgehen.

 – Ich mache mir meine Eigeninteressen bewusst 
und wäge zum Vorteil des Unternehmens ab 
(Umgang mit Egoismen).

 – Ich stehe der Weiterentwicklung meiner Füh-
rungspersönlichkeit aufgeschlossen gegenüber 
(Coaching).

2. Mitarbeiter
 – Ich führe meine Mitarbeiter individuell und der 

Situation angemessen.
 – Ich vereinbare konkrete Ziele, begleite die 

Zielerreichung und analysiere sie auf einer 
realistischen Basis.

 – Ich gebe meinen Mitarbeitern „Hilfe zur Selbst-
hilfe”, fördere sie in ihrer Entwicklung inner-
halb ihrer Aufgabe und lege Förderpotenziale 
offen (Coaching).

 – Ich bin meinen Mitarbeitern im Denken und 
Handeln Vorbild.

 – Ich begründe meine Entscheidungen.
 – Ich spreche Anerkennung und Kritik glaub-

würdig aus.
 – Ich entwickle und pflege zu meinem Team 

eine Feedback-Kultur (Rückmeldegespräche).
 – Ich gebe erforderliche betriebliche Informatio-

nen unverzüglich an meine Mitabeiter weiter.

Abbildung 1: Spannungsfeld Führung

Die Feedback-Kultur wird nachhaltig ge-
fördert und die Unternehmenskultur im 
Sinne des Gesamtprojektes S-Kommuni-
kation fortentwickelt. Mitarbeiter setzen 
sich mit dem Thema „Führung” auseinan-
der, und schließlich werden auch gezielte 
und wirksame Personalentwicklungsmaß-
nahmen für die Führungskräfte ermöglicht 
(Führungsbildung). 

Die Bewertungsskala, die die Mitarbeiter 
im Rahmen des Führungsbarometers nut-
zen können, gliedert sich in:

Erfüllung (mit drei Abstufungen) und 

Entwicklungsbedarf (mit zwei Abstu-
fungen).

Darüber hinaus gibt es die Möglichkeit, 
der Führungskraft in der Rubrik „individu-
elle Anmerkungen” weitere Informationen 
zu Führungsverhalten und Führungswir-
kung zu geben. In der Praxis erweist sich 
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Dies führen wir auch auf die hergestellte 
Vertrauensbasis im Rahmen des Gesamt-
projektes S-Kommunikation zurück. Die 
Mitarbeiter waren es durch den zuvor ab-
gewickelten „Business-Dialog” gewohnt, 
sich konstruktiv einzubringen und Stärken 
und Schwächen offen anzusprechen. Seit 
dem zweiten Lauf erfolgen die Feedbacks 
generell in offener Form, also unter Na-
mensnennung. 

Die laufende Betreuung des Führungsba-
rometers liegt in der Verantwortung der 
Personalabteilung. Die Personalabteilung 
fordert zu den festgelegten Terminen das 
jeweilige Vorstandsmitglied auf, die Run-
de im eigenen Dezernat zu starten. Daran 
schließen sich die Feedback-Runden in 
den jeweils diesem Dezernat zugeord-
neten organisatorischen Einheiten an. 
Somit entsteht bei drei Vorstandsmitglie-
dern ein Rhythmus von drei Jahren. 

Ergebnisbesprechung in der Gruppe

Die Mitarbeiter leiten die Feedback-Bögen 
in einer Ausfertigung der Personalab-
teilung zu, dort werden die Ergebnisse 
aufbereitet und für die Führungskraft in 
einer lesbaren Form dargestellt. Das auf-
bereitete Ergebnis wird außerdem der 
nächsthöheren Führungskraft zur Kenntnis 
gegeben. Eine weitere Ausfertigung der 
Feedback-Bögen geht als Erstinformation 
direkt vom Mitarbeiter an die jeweilige 
Führungskraft.

Diese bespricht im Rahmen eines Grup-
pengespräches das Ergebnis (Muss-Ver-
anstaltung). Darüber hinaus können die 
einzelnen Bewertungen mit dem jewei-
ligen Mitarbeiter in Einzelgesprächen ver-
tieft werden (Kann-Veranstaltung). Ein 
Einzelgespräch wird auch dann erforder-
lich, wenn der Mitarbeiter dies ausdrück-
lich wünscht. 

Die Führungskraft fasst die Erkenntnisse 
des Gruppengespräches in einem kurzen 
Protokoll zusammen und leitet dieses über 
die Personalabteilung der nächsthöheren 

gerade diese Möglichkeit als sehr vorteil-
haft; die Führungskräfte erhalten hier wert-
volle Hinweise. 

Praxistauglichkeit und Aussagefähigkeit 
wurden zunächst in zwei Pilotanwen-
dungen getestet. Testkandidaten waren ein 
Filialbereich und die Personalabteilung. 
Festzuhalten ist, dass bereits dort ein aus-
sagefähiges Ergebnis herbeigeführt wurde 
und dass insbesondere eine ehrliche und 
offene Diskussion zwischen den Mitarbei-
tern als Feedback-Geber und der Füh-
rungskraft stattgefunden hat. 

Vertrauensbasis als Voraussetzung

Zu beachten ist hierbei, dass die Vertrau-
ensbasis, die zwingende Voraussetzung 
für offenes und ehrliches Feedback ist, 
durch den oben beschriebenen Kulturpro-
zess hergestellt war. Insoweit hat es sich 
ausgezahlt, dass das Führungsbarometer 
nicht für sich stehend und isoliert einge-
führt wurde, sondern dass die Einführung 
integrativer Bestandteil eines umfas-
senden Prozesses im Rahmen der Orga-
nisationsentwicklung war.

Der weitere Roll-out fand in der Weise 
statt, dass zunächst alle Führungskräfte in 
einer Einführungsveranstaltung mit dem 

neuen Führungsins trument 
und vor allem mit der dahinter 
stehenden Intention vertraut 
gemacht wurden. Das Motto 
lautet: „Nur wenn ich kons-
truktive Kritik zulasse und an-
nehme, habe ich als Füh-
rungskraft die Möglichkeit, 
mich fortzuentwickeln.”

Der nächste Schritt im Rah-
men der Einführungsphase 
bestand aus Informationsver-
anstaltungen für Mitarbeiter 
auf Abteilungs- und Filialbe-
reichsebene. Hier traten die 
jeweilige Führungskraft und 
ein Mit arbeiter der Personal-
abteilung auf. Die Personal-

abteilung hatte die Aufgabe, das Instru-
ment zu erläutern, während die Führungs-
kraft Gelegenheit hatte, sich bei ihren 
Mitarbeitern zu positionieren und das In-
teresse an einem möglichst offenen Feed-
back und an einem sich anschließenden 
offenen Dialog zu bekunden. In diesen 
Veranstaltungen erhielten die Mitarbeiter zur 
ersten Durchführung des Führungsbarome-
ters die Feedback-Bögen. Anzumerken ist, 
dass das Führungsbarometer über alle 
Hierarchieebenen hinweg durchgeführt 
wird. Insoweit stellen sich auch die Vor-
standsmitglieder einer Bewertung durch die 
ihnen zugeordneten Führungskräfte, Assi-
stenten und Sekretärinnen.

Laufende Umsetzung

Das Führungsbarometer wird pro orga-
nisatorische Einheit alle drei Jahre  
wiederholt. Im ersten Durchlauf war das 
gesamte Haus betroffen, das heißt,  
alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter  
haben ihren jeweiligen Führungskräften ein 
Feedback gegeben. Im ersten Lauf war es 
ihnen auch freigestellt, das Führungsbaro-
meter zu unterschreiben – also ein offenes 
Feedback zu geben – oder den Bogen oh-
ne Namensnennung abzugeben. Überra-
schend war, dass bis auf drei Mitarbeiter 
alle Feedback-Bögen unterzeichnet waren. 
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Abbildung 2: Anforderungsprofil „Führung”
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Führungskraft zu. Anhand der Auswertung 
und des Protokolls kann die Personal-
abteilung Führungsbildungsmaßnahmen 
entwickeln und anbieten, die dann in en-
ger Abstimmung mit der jeweiligen Füh-
rungskraft durchgeführt werden.

Führung wird zur Hauptaufgabe

Alles in allem ist das Verfahren sehr trans-
parent. Es basiert auf Vertrauen, und alle 
Beteiligten haben den ernsthaften Willen 
zu einer konstruktiven Zusammenarbeit. 
Selbstverständlich muss die Führungskraft 
nicht in allen Belangen den Wünschen 
und Anmerkungen der Mitarbeiter nach-
kommen. Wichtig ist aber, dass sie ihnen 
Vorgehensweisen und Entscheidungen 
erläutert. Inzwischen befinden wir uns in 
einem gefestigten dreijährigen Rhythmus, 
in dem die Führungskräfte wiederkehren-

de Feedbacks erhalten. Das personalwirt-
schaftliche Instrument „Führungsbarome-
ter” hat sich durchaus bewährt. Die we-
sentlichen Vorteile liegen in Folgendem:

1. Führung hat einen neuen Stellenwert 
bekommen: Die Führungskräfte nehmen 
ihre wichtigste Aufgabe sehr bewusst 
wahr. Führung unterliegt einem Controlling 
und ist daher nicht mehr beliebig. Ein ein-
heitliches Führungsverständnis hat sich 
entwickelt und wird gepflegt.

2. Führung ist anspruchsvoller geworden: 
Die Führungskräfte sind sich ihrer Füh-
rungsverantwortung sehr bewusst gewor-
den. Sie wie auch ihre Mitarbeiter  erleben 
die Feedback-Runden als sehr wertvoll und 
zielführend. Die Führungskräfte erkennen 
Wünsche, Einstellungen und Befindlich-
keiten ihrer Mitarbeiter und können sich in 
deren Ansprache darauf einstellen.

Mitarbeiter-Feedback im Rahmen des Führungsbarometers erfolgt zu folgenden Aspekten:  

Identifikation und Motivation: Meine Führungskraft …
ist im Handeln Vorbild im Sinne des Leitbildes der Sparkasse
vermittelt eine positive Grundeinstellung und Identifikation mit den Zielen der  
Sparkasse
fördert durch motivierendes Handeln die Arbeitsmotivation und Arbeitszufriedenheit
Kommunikation: Meine Führungskraft …
schafft durch Offenheit und Ehrlichkeit die Basis für eine vertrauensvolle Zusammenarbeit
informiert adressatengerecht rechtzeitig und umfassend
begründet Entscheidungen
übernimmt Mitverantwortung für das Handeln der Mitarbeiter
vertritt sachgerechte Entscheidungen gegenüber Dritten
führt regelmäßige sowie aus aktuellem Anlass individuelle Mitarbeitergespräche und ge-
meinsame Besprechungen durch
spricht Anerkennung und Kritik glaubwürdig aus
setzt sich mit konstruktiver Kritik der Mitarbeiter auseinander
Zielorientierte Führung: Meine Führungskraft …
schafft Transparenz und Verständnis für die jeweiligen Aufgaben, erläutert den Zielfindungs-
prozess und vereinbart konkrete und realistische Ziele
analysiert die Aufgabenerfüllung oder Zielerreichung auf realistischer Basis und begleitet/
unterstützt mich
Mitarbeiterförderung: Meine Führungskraft …
überträgt Aufgabenbereiche mit entsprechender Kompetenz und lässt selbstständig arbeiten
unterstützt die persönliche und berufliche Weiterbildung
führt intensive und faire Beurteilungs- und Fördergespräche

Mitarbeiter-Feedback im Rahmen des Führungsbarometers

3. Führung steht im Mittelpunkt: Der fest-
gelegte Rhythmus lässt es nicht zu, in 
Führungsfragen nachlässig zu werden. 
Die Führungskräfte beschäftigen sich in-
tensiver und nachhaltiger mit Mitarbeitern. 
Über Führung wird in einem offiziellen und 
geordneten Rahmen gesprochen. Es wer-
den Erkenntnisse gezogen. Verhaltenswei-
sen ändern sich.

4. Führung erfordert mehr Zeit: Der erhöhte 
Zeitaufwand ist seitens der Geschäftsleitung 
gewollt. Führung wurde insoweit für Füh-
rungskräfte zu dem erhoben, was es immer 
schon sein sollte, nämlich die Hauptauf-
gabe. Ein Zurückziehen auf andere Arbeits-
schwerpunkte unter Vernachlässigung der 
Führungsaufgabe wird nicht toleriert.

5. Führung ist ein entscheidender Erfolgs-
faktor geworden: Wir stellen fest, dass gut 
geführte Einheiten durchaus erfolgreicher 
sind als schlecht geführte. Gute Führung 
fördert die Leistungswilligkeit und -fähig-
keit der Mitarbeiter.

6. Führung beeinflusst nachhaltig die Mo-
tivation: Den Führungskräften ist klar, 
dass es auf eine gute Führungswirkung 
ankommt. Sie erkennen das Spannungs-
feld, in dem sie sich bewegen. Sie reflek-
tieren ihre Handlungen, interessieren sich 
für das Befinden ihrer Mitarbeiter und tra-
gen so erheblich zu einer Förderung der 
Motivation bei.

Die Anstrengungen haben sich gelohnt. Die 
Strategie geht offensichtlich auf. Führungs-
anforderungsprofil und Führungs barometer 
werden als einheitliches personalwirt-
schaftliches Instrument wahrgenommen. 
Das wichtige Element „Führung” ist in den 
Prozess zur Fortentwicklung der Unterneh-
menskultur eingegliedert. Zurzeit ergeben 
sich durch die Einführung des betrieblichen 
Gesundheitsmanagements neue Ansatz-
punkte, die unter den Stichworten „gesund-
heitsbewusstes Führen” und „wertschät-
zendes Führen” aufgegriffen und in das 
Führungsanforderungsprofil aufgenommen 
werden. Gleichermaßen wird dann das 
Führungsbarometer angepasst.




