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AUSGERAUMT

Eine innovative und integrative Treiningsmaﬂnahme der Hypo Service-
Bank AG erhielt den Deutschen Trainings-Preis 1993 in Gold. Im Ver-
kiufertraining wurden ostdeutsche Mitarbeiter geschuit, deren Menta-
litiatsbesonderheiten im Trainingskonzept miteinbezogen wurden.




ennen Sie den? In einem Heimatmu-
Kseum hiingt eine silberne Ratte. ,,Die
Ratte hat ein Bauer im 16. Jahrhundert
gestiftet, als die Rattenplage die ganze Ernte
zu zerstoren drohte®, erklirt Ossi dem Wessi.
»Wie durch ein Wunder waren dann alle Rat-
ten verschwunden.”” ,,Glauben Sie an so et-
as“, fragt Wessi. ,,Eigentlich nicht®, antwor-
tet Ossi, ,,sonst hitten wir schon ldngst einen
silbernen Wessi aufgehéingt.”

Gegen solche Witze, die im Osten der Re-
publik rege kursieren, ist der TV-Ossi-Verun-
glimpfer Motzki schon fast ein Waisenkind.
-Wessis abkochen® ist die ostdeutsche Ant-
wort auf Motzki und Konsorten — westdeut-
sche Unternehmensberater oder Versiche-
rungsvertreter werden von Ostdeutschen, die
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TRAINING & WEITERBILDUNG

Aufiraggeber fiir das Konzept war die
Hypo Service-Bank AG (HSB), Miinchen,
Tochter der Hypo Bank. Die Ausgangssitua-
tion war fiir die HSB, fiir die Hypo-Manage-
menttraining und -beratung GmbH (H.M.B.)
und fiir Ehrhardt sowie alle weiteren Beteilig-
ten ziemlich einmalig. Im Juli 1991 war im
Vorstand der Hypo Bank die Entscheidung
gefallen, in Ostdeutschland mit einer Tochter-
gesellschaft, der HSB, Filialen zu erdffnen,
die sich rein auf das serviceorientierte Privat-
kundengeschift konzentrieren sollten. Lothar
Lanz, Mitglied des Vorstands der Hypo Ser-
vice-Bank: ,.Bei der HSB sollte der Schwer-
punkt auf Vertrieb, bedarfsgerechtes Verkau-
fen, Teamfihigkeit und Kommunikation lie-

gen.* Zur Unterstiitzung holte Lanz die
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flir West-Know-how nach der Wende oft viel
bezahlen mufiten, iiber den Tisch gezogen
wurden und daraus ihre Schliisse zogen, nun
vetbal abserviert.

Dr. Werner Ehrhardt, selbst Ostdeutscher,
findet die bosartigen Witze und die Guerilla-
Taktik, die darin zum Ausdruck kommt,
schlimm und schédlich. Der Diplom-Psycho-
loge, bereits seit 1987 selbstindiger Trainer
(der zweite sclbstéindige Trainer in der Ex-
DDR iiberhaupt), lebte bis 1989 in Erfurt, be-
vor er sich in Miinchen als Trainer niederlief3.
Seine Spezialitit war und ist in den Jahren
nach der Wende die Integration der ost- und
westdeutschen Mentalitiitsbesonderheiten in
Beratungen und Trainings, die gerade fiir in
Ostdeutschland titig werdende westdeutsche
Firmen sehr niitzlich sind.

Teamfahige Mitarbeiter gesucht

Ehrhardt beobachtet seit etwa einem Jahr
eine wachsende Aggressivitit gegen West-
deutsche. So macht es ihn um so gliicklicher,
dal} in einer Zeit, in der sich die ost-westdeut-
schen Konflikte wieder verschirfen, sein inte-
gratives Trainingskonzept vom Bund Deut-
scher Verkaufsforderer und Trainer (BDVT),
Kéln, mit dem Deutschen Trainings-Preis
1993 ausgezeichnet wurde.
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H.M.B. hinzu, die durch Geschiftsfithrerin
Dr. Ines Kolb in Miinchen und durch Dr.
Karl-Heinz Bittorf, Geschiftsfiihrer im ost-
deutschen Weissenfels, vertreten ist.

Die H.M.B. erstellte die Konzeption des
Gesamtprojekts und eines aufgabenspezifi-
schen Assessment Centers, steuerte die Aus-

Trainer Wer-
ner Erhardt,
selbst Ost-
deuntscher, in-
tegrierte i
das HSB-Kon-

zept astdeut-
sche Menta-
litatsheson-
derheiten

wahl der Mitarbeiter durch Fiihrungskrifte
und Mitarbeiter des Unternehmens, moderier-
te und organisierte das Auswahlverfahren,
und regelte mit den erfolgreichen Kandidaten
Ausbildungsmodalititen. Die Idee war von
Anfang an, die Filialen ausschlieBlich mit
ostdeutschen Mitarbeitern (zwischen 20 und
35 Jahre alt) zu besetzen. Aufgrund von Ehr-
hardts Spezialisierung in der ost-westdeut-
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schen Integration fanden HSB und H.M.B. in
ihm den idealen Partner fiir ein mafgeschnei-
dertes Trainingskonzept.

Wiischekdrbeweise kamen die Bewerbun-
gen fiir die HSB ins Haus — alles in allem um
die 5000, erinnert sich Kolb. Danach fithrten
Bittorf und seine Kollegin Kolb ,zig Vorge-
spriche, bevor wir zirka zehn Prozent von
5000 Bewerbern ausgewihlt hatten”. Etwa
500 Bewerber gelangten so ins Assessment-
Center, das vor allem vertriebsorientierte
Ubungen beinhaltete.

Ines Kolb findet es sehr wichtig, daf8 ,,auch
die H.M.B.-Geschifisfihrung halb Ost und
halb West ist. Nur so konnte die sensible
Umsetzung der Zielsetzungen erfolgen —
nimlich ausschlieBlich ostdeutsche Mitarbei-
ter, die keine banktechnischen Vorkenntnisse
und praktischen Verkaufserfahrungen, dafiir
aber teilweise Vorurteile und schlechte Erfah-
rungen mit (westdeutschen) unseridsen Ver-
kaufstechniken haben, fiir die Vertriebs- und
Beratungstitigkeit in den neuen HSB-Filialen
einzustellen und sie zu kompetenten Beratern
unter marktwirtschaftlichen Bedingungen zu
befihigen. Zum HSB-Konzept gehoren neben
diesen Zielen einige Besonderheiten unter
dem Motto ,Die Bank mit den frischen
Ideen®: Konzentration auf eine schmale, den
Privatkunden-Bediirfnissen entsprechende
Produktpalette, dezentral organisierte, weit-
gehend eigenstindig agierende Servicefilia-
len, Konzentration aller Bearbeitungs- und
Verwaltungsaufgaben in einem Servicezen-
trum in Leipzig, ausschlieliche Orientierung
der Mitarbeiter auf Beratungs- und Verkaufs-
aufgaben, kundenfreundliche und fiir West-
deutsche traumhafte Offnungszeiten (Montag
bis Freitag 10 bis 18.30 Uhr, Samstag 9 bis
13 Uhr), Wettbewerbsvorteile durch flexible
Preisgestaltung aufgrund der aufwandsredu-
zierten Struktur und Organisation und strikte
Trennung von Vertrieb und Verwaltung.

Erst Training, dann Arbeit

,Nach Entstehung der Geschiftsidee haben
wir Gberlegt, wie die Mitarbeiter die Ziele er-
reichen, die der HSB vorschwebten®, be-
schreibt Karl-Heinz Bittorf die Ausgangssi-
tuation. So entwickelte die H.M.B. ein Anfor-
derungsprofil des kiinftigen Mitarbeiters.
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Dieser sollte unter anderem Servicehaltung,
Gesprichsfihrungskompetenz, Teamfihig-
keit, kundenorientierte Kontakt- und Bin-
dungsfihigkeit sowie zielorientierte Selbst-
steuerung besitzen. ,,Vater* des Trainings-
Projektes ist Bittorf, der das Konzept in den
wichtigsten Konturen bestimmt hat: ,,Erst das
Training, dann der Arbeitseinsatz.“ Im Detail
gehorten zum Trainingskonzept eine Woche
Persdnlichkeits- und Teamtraining, eine Wo-
che Gesprichsfilhrungstraining, drei Wochen
Produktschulung, eine Woche Technik und
EDV-Schulung, eine Woche Markt- und
Konkurrenzanalyse sowie Erfahrungsaus-
tausch, vier Wochen Praktikum im Unterneh-
men, dann wieder mit dem Trainer aus den
ersten zwei Wochen ein zweiwdchiges inten-
sives, psychologisches Verkaufstraining.

Ein wesentlicher Gesichtspunkt des ge-
samten Trainingsprojekts war die Integration
ostdeutscher Mentalitéitsbesonderheiten. Man
wollte zunéichst sehen, welche Ausgangsposi-
tion, Werte und Einstellungen die Menschen
in Ostdeutschland haben, um sensibler auf
Mitarbeiter und Kunden eingehen zu kénnen.
Der Mann fiir diese Feinheiten war Dr. Wer-
ner Ehrhardt. Nach jahrelangen Erfahrungen
und Beobachtungen als Ostdeutscher und seit
1989 in Westdeutschland kann Ehrhardt als
Psychologe sowohl ost- wie auch westdeut-

sche Mentalititsbesonderheiten erkennen und
beschreiben, obwohl Lanz meint: , Mir wire
es lieber, man muBte iiberhaupt nicht iiber
Mentalititsunterschiede sprechen.” Die sozia-
lisationsbedingten Unterschiede oder Beson-
derheiten sind aber nach iiber 40 Jahren So-
zialismus unweigerlich vorhanden.

Jammer-0ssis und Besser-Wessis

Minderwertigkeitserleben und stindiges
Absicherungsverhalten sind Konsequenzen
aus dieser Zeit, in der die Menschen eine
autoritdre Fiihrung gewohnt waren, die alles
kontrollierte, wo die Menschen der stindigen
und realen Bedrohung durch die Stasi ausge-
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setzt waren. Das Absicherungsverhalten hat,
wie Ehrhardt meint, zur Folge, sich keine
Ziele zu setzen. Dazu kommt eine Verant-
wortungsambivalenz, Ehrhardt: ,,Erst wollen
sic Verantwortung, aber wenn es soweit ist,
haben sie Angst.” Angst haben sie vor Versa-
gen, vor dem neuen marktwirtschaftlichen
System, vor manipulativen Verkaufstechni-
ken. Er begegnete dieser Ambivalenz damit,
daB seine Teilnehmer im Training fiir so gut
wie alles selbst Verantwortung tragen muf-
ten, ,,das hieB zum Beispiel auch, fiir den
Frithsport freiwillig friiher aufzustehen.
Verweigerungsaggressivitiit, zu welcher
unter anderem das Krankfeiern, Jammern und
Klagen zédhlen, ist als Eigenschaft der Ossis
bei den Wessis wenig beliebt. Das zeigte

In den ost-
deutschen
HSB-Filialen
stehen den
Kunden die
Automaten
jederzeit zur
Verfiigung —
die Mitarbei-
ter widmen
sich allein
der Beratung
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auch eine Umfrage der Wickert Institute
1991. Bei der Frage ,,Welche Eigenarten der
Ossis hassen Sie?“ waren Anspruchsdenken
mit 30 Prozent und Selbstmitleid mit 18 Pro-
zent obenan. Andererseits nannten die Ossis
bei den an Wessis meistgehafiten Eigenschaf-
ten Arroganz und Selbstgefilligkeit.

Aber die Ostdeutschen sammeln gegen-
liber den Wessis auch Pluspunkte — und zwar
in punkto positiver Gemeinschaftserfahrung,
Zusammengehdrigkeitsgefiihl, Offenheit und
Nahe. Letztere sind Eigenschaften, die Ehr-
hardt bei westdeutschen Fiihrungskriiften oft-
mals vermifit. Ehrhardt ging, wie seine fiinf
Trainer-Kollegen, bei den Trainings ,ganz
nah ‘ran“. Er arbeitete nicht mit Lob und Ta-

del, sondern mit stindigem Wirkungs-Feed-
back und persdnlicher Wertschitzung. Thm
war es wichtig, seine Teilnehmer nicht nur
Erfahrungen machen zu lassen, sondern diese
auch in deren Wertesysteme zu iibersetzen:
»Wenn zum Beispiel ein Lehrer unter den
Teilnehmern war, wahlte ich Beispiele aus
dem Lehrer-Alltag.” _
Einer der Hauptpfeiler des Konzepts ist
das Persénlichkeitstraining und dabei die Ar-
beit mit Zielen als durchgingiges Prinzip.
Am Anfang des Personlichkeitstrainings

H.M.B. Ge-
schaftsfiihrer
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stimmte die
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stand eine Phantasiereise. Die Teilnehmer
sollten in tiefer Entspannung ihre Wiinsche
und Ziele definieren. Dabei kamen immer
wieder dieselben materiellen Dinge heraus:
viele Hiuser, wenn moglich eines davon auf
den Bahamas, und pro Person zwei bis drei
Autos in der Ferrari-Preisklasse. ,,Bis zur vor-
letzten Woche wurden aus den Hausern schon
Eigentumswohnungen®, schmunzelt Ehrhardt,

Sich Ziele zu setzen und sich die Frechheit
zu nehmen, diese auch noch 6ffentlich zu
nennen und sich dazu zu bekennen, vergleicht
Ehrhardt mit dem ,,Uberspringen von drei
Berliner Mauern®. Nach der Formulierung
der Ziele war es fiir die Teilnehmer Ver-
pflichtung und Ritual, den Satz zu sagen: ,,Ich

. werde meine Ziele erreichen.” Ehrhardt be-

merkte anfangs eine gewisse Verbissenheit
seiner Teilnehmer bei diesem Satz und eine
Kéorperhaltung, die ausdriickte ,Jetzt gibt’s
gleich Schlage*.

Kleine Seelsorger

Nach finf Wochen Produkt- und Markt-
schulung bombardierte Ehrhardt seine Teil-
nehmer sofort wieder mit Fragen nach ihren
Zielen: ,Was wollt Ihr erreichen? Die Ant-
worten waren schon sehr positiv. Aufgrund
der Produktschulung und der recht unkonven-
tionellen Art und Weise der Marktanalyse
entwickelten die Teilnehmer ihre eigenen
Verkiufer-Leitlinien. Um den Markt zu ana-
lysieren, wurden sie losgeschickt, in andere
Banken zu gehen, nach deren Beratung und
Produkte zu fragen. Das hatte den entschei-
denden Vorteil, da} die Teilnehmer selbst er-
fuhren, wie sie es nicht oder besser machen
wollen und kénnen. Aus diesen Erfahrungen
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Ost-West-Integration

ie Kommunikation zwischen Ost- und

Westdeutschen reibt sich immer wieder
an typischen, sozialisationsbedingten WKon-
fliktfeldern. Das Trainingskonzept der Hypo
Service-Bank berlicksichtigte deshalb folgen-
de Faktoren:
e Erwartungen ans Unternehmen: Ostdeut-
sche erwarten Autoritdtspersonen oder Wert-
vorstellungen, mit denen man sich identifizie-
ren kann. Westdeutsche degegen bauen eher
auf die stabile Marktlage und die soziale Si-
cherheit des Unternehmens.
o Auffassungen zur Informationsbeschaf-
fung: Ostdeutsche sehen Informationen als
Bringschuld der Filhrungskrafte, Westdeut-
schen eher als Holschuld der Mitarbeiter.
® Gewohnheiten in der Art der Zusammenar-
beit: Bei Ostdeutschen Uberwiegen ein enges
kollegiales Zusammenhalten und Solidarisie-
rungsbedtrfnisse. Die Westdeutschen vermei-
den eher Abhangigkeiten und zeigen Abgren-
zungsverhalten.
Aufgrund dieser Konfliktfelder und orientiert
an den ostdeutschen Mentalitatsbesonderhei-
ten, wie Minderwertigkeitserleben, Absiche-
rungsverhalten, positive Gemeinschaftserfah-
rungen und Verantwortungsambivalenz, sowie
den HSB-spezifischen Anforderungen, wie
Teamverantwortung, Servicehaltung und akti-
ves Verkaufen, entwickelte die H.M.B. mit

erarbeiteten die Teams von jeweils zehn Leu-
ten ihren ,Kleinen HSB-Finanz-Seelsorge-
Service®, nach welchem sie ihren Kunden mit
Verstindnis, Wertschitzung und Akzeptanz
helfen wollen.

Teams durch dynamische Gruppen

Neben dem Arbeiten mit Zielen war die
natlirliche Teamentwicklung das zweite grofie
Anliegen. Nach dem Prinzip der dynamischen
Gruppe wurde nach jeder Stunde besprochen,
welche gruppendynamische Position jeder
einzelne hatte. Ehrhardt iibernahm wihrend

Die Teil-
nehmer
schitzen
an dem
Training,
daB sie ne-
ben dem
Beruflichen
auch viel
fiir ihr Pri-
vatleben
erfahren
konnten
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Werner Ehrhardt cden integrativen Ansatz der
EISEa

@ sorgfaltige Personalauswahl nach definier-
ten Anforderungskriterien;

® ostdeutsche Mitarbeiter und Teamleiter,
ost- und westdeutsche Vertriebs- und Abtei-
lungsleiter, westdeutsche Geschaftsfliihrung,
ost- und westdeutsche Trainer;

@ entdeckendes Erfahrungslernen im Team
unter der Einheit von Wissens-, Verhaltens-
und Erfahrungslernen. Besonders wichtig da-
bei ist die Integration der neuen Lerninhalte
und Erfahrungen in die ,alten sozialistischen®
und .neuen markiwirtschaftlichen* Wertesy-
steme;

® selbstandiges Erarbeiten von Ausbildungs-
zielen und Verkauferleitlinien, das heif3t ein
rechtzeitiges Gewohnen an Informationshol-
schuld;

® kein Lob, keine Writik, viel Wertschatzung
und Feedback;

@ Erwerb von Fachkompetenz erst nach
einem personlichkeitszentrierten Kommunika-
tionstraining;

@ Einbeziehung der Teamleiter und Speziali-
sten in die Ideenfindung fur Marketing- und
Werbeaktionen;

® weitgehende Entscheidungs- und Verant-
wortungsdelegation auf die zustandige
Fithrungsebene.

der ingesamt zehn Stunden ,Dynamische
Gruppe* keinerlei Fiihrung. So zeigten sich in
der fithrungslosen Gruppe die Phasen Verun-
sicherung, Rang- und Rollenkdmpfe, Integra-
tion und schlieflich Team.

Methodisch arbeitete Ehrhardt viel mit Fil-
men. Selbst ,,Die zwolf Geschworenen®™ oder
,.Gefihrliche Liebschaften* kamen zu neuen
Weihen — letzterer Film zum Beispiel wegen
des Argumentierens in den Wertesystemen
des Gegeniibers. Rollenspiele, unter anderem
zum Thema ,,Schwieriger Kunde* oder ,,Kre-
ditablehnung®, erzeugten bei den Teams Be-
troffenheit, weil man ja selbst als Kunde in

st

der jeweiligen Situation sein konnte. Coa-
ching machte Ehrhardt groBtenteils dffentlich,
also vor der Gruppe: ,Wenn irgendwelche
Beziehungskisten aufbrachen, ging ich zum
personlichen Coaching iiber.* Das Training
habe deshalb fiir Ostdeutsche so einen hohen
Stellenwert, ,,weil sie auch Know-how fiirs
Private vermittelt bekommen, wie sie es noch
nie in solch einer Uberdosis erhalten haben.*
Weitere methodische Arbeitsmittel im Trai-
ning waren Vortrige, Erfahrungsaustausch,
Einzel- und Gruppenarbeit, Feedback, Probe-
handeln mit Audie-, Video-, Eigen-, Grup-
pen- und Expertenfeedback, Mentales Trai-
ning, Atem- und Entspannungsiibungen.

Begeisterung wohin man blickt

Am meisten freut sich Ehrhardt dariiber,
daB ,die Teams langfristig funktionieren —
der Teamgedanke wurde weitergelebt.” Und
auch im Kundenkontakt lduft es bisher her-
vorragend, wie die Trainer von ihren Ex-
Teams horten. Die Kundenbindung ist oft so
eng, dafl die Kunden zum Abschied Kuchen
und Blumen bringen, wenn ,,ihre* Bankange-
stellten in eine andere Stadt wechseln miis-
sen. Ehrhardt muf telefonisch nur manchmal
bei organisatorischen Fragen weiterhelfen.

H.M.B.-Geschiftsfithrer ~ Bittorf  spricht
vom Trainingskonzept als ,,echte Wertschop-
fung®. Er meint euphorisch: ,,Wir haben es
geschafft, den Teilnehmer vom schiichternen
Bewerber beim ersten Kontakt bis zum
selbstbewuflten Verkdufer im Einsatz zu ent-
wickeln und ihm zu helfen, sich mit den Un-
ternehmenszielen zu identifizieren. Jetzt kom-
men in den HSB-Filialen Leute auf Sie zu,
die sehr kommunikations- und kundenorien-
tiert sind und eine positive Lebensausstrah-
lung haben.*

Neben den Trainern und Mitarbeitern ist
auch der HSB-Vorstand vom Erfolg des Trai-
ningskonzepts iiberzeugt. Lothar Lanz: ,Man
hétte den Weg gehen konnen nach dem Mot~
to: Jetzt macht ihr das, was wir sagen. Aber
wir wollten, daff es von ihnen selbst kommt.*
Und auch Ines Kolb von der H.M.B. stimmt
zu: ,.Es war viel Begeisterung auf beiden Sei-
ten. Durch die einmalige Chance, hier vom
Punkt Null ein Unternehmen zu entwickeln,
mit detailliertem, maBgeschneidertem Trai-
ningskonzept, das zur Mentalitit der Mitar-
beiter paBte, und durch die eigene Auswahl
der Mitarbeiter Nihe zu spiiren, ist es ein Pro-
jekt, das wir so sicher nicht leicht wieder erle-
ben werden.“ Zum dennoch ungeldsten Ost-
West-Konflikt meint Trainer Ehrhardt: ,,Der
Ost-West-Konflikt ist ein schwieriges Thema,
aber jeder muf sich positionieren und durch
ein personliches Statement thematisieren. So-
mit hat man die Spannungen im Regelfall nur
finf Minuten im Raum. Ansonsten bleiben
sie fir Monate und Jahre.*

Karin Neal
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