PERSONALMANAGEMENT

Externe schaffen operative Entlastung
bei Change-Prozessen

Von Lutz Koper
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Verdnderungsprozesse im Unternehmen voranzutreiben, gelingt am besten
von innen, sagt Lutz Képer. Wenn es allerdings angesichts des steigenden und
anhaltenden Anpassungsbedarfs zu Engpdssen kommt, kann Interim Manage-
ment bedarfsgerecht strukturelle Entlastung bringen. Im Vordergrund sollte

dabei jedoch immer die Problemlésung stehen.

Wahrend Interim Management im Ban-
kenumfeld haufig als Hebel fur Chan-
ge-Prozesse genutzt wird, verfolgt die
VR Smart Finanz AG in Eschborn einen
differenzierten Ansatz: Externe Fach-
oder FUhrungskrafte auf Zeit werden
gezielt zur Absicherung des operativen
Geschdfts eingesetzt, um internen Ta-
lenten Freirdume fur strategische Ver-
adnderung zu eréffnen. Dabei zeigt sich,
dass dieser Weg nicht nur organisati-
onsstrategisch wirkt, sondern auch die
Mitarbeiterzufriedenheit positiv beein-
flusst. Ein Erfahrungsbericht aus dem
genossenschaftlichen Finanzverbund.

In einem Umfeld, das sich durch multi-
plen Veranderungsdruck auszeichnet
—von Pandemie Uber geopolitische Un-
sicherheiten bis hin zu ESG-Vorgaben
und Cyberrisiken —, wird deutlich, dass
organisatorische Resilienz nicht allein
durch Prozesse entsteht. Gerade mittel-
standisch strukturierte Gesellschaften
wie die VR Smart Finanz stehen vor der
Herausforderung, einerseits den opera-
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tiven Betrieb zu sichern, andererseits
tiefgreifende Verdnderungsinitiativen zu
stemmen.

Ein Ansatz, der sich fUr das Unterneh-
men in diesem Spannungsfeld bewdhrt
hat, ist der bedarfsgerechte Einsatz von
Interim Management. Dabei steht vor
allem die strukturelle Entlastung des
Tagesgeschdéfts im Mittelpunkt. So wird
intern Freiraum geschaffen —fur die Mit-
arbeiter, die Veranderungen aktiv mit-
gestalten wollen.

Verdnderung von innen
ermoglichen

In vielen Organisationen Ubernehmen
externe Manager primdr die Rolle des
Change-Treibers. Der Gedanke: Sie brin-
gen frische Perspektiven und spezifische
Expertise mit und sind unbelastet von
intfernen Routinen. Die VR Smart Finanz
AG folgt einer anderen Strategie. Dort
werden bewusst interne Leistungstréger

fur Change-Projekte eingesetzt — nicht
zuletzt, weil sie das Unternehmen, die
Kultur und die Akzeptanzgrenzen genau
kennen. Dieser Ansatz verfolgt zwei Zie-
le zugleich: Zum einen soll Personalent-
wicklung aktiv geférdert werden, durch
Verantwortung, Beteiligung und Gestal-
tungsspielrdume. Zum anderen sollen
die Risiken typischer Change-Projekte
reduziert werden. Denn Studien zufolge
scheitert ein erheblicher Teil von Verdn-
derungsinitiativen nicht an der Idee, son-
dern an der mangelnden Anschlussfa-
higkeit: MaBnahmen passen nicht zur
DNA, zur Kultur oder zum gelebten All-
tag—und laufenins Leere.

Indem Change gezielt intern verankert
wird, steigt die Chance auf Wirksamkeit.
Gleichzeitig wird das Tagesgeschaft
durch erfahrene Interim Manager sta-
bilisiert — nicht als Notlésung, sondern
als bewusster Steuerungsbeitrag und
natirlich Impulsgeber fur Verande-
rungsprojekte.

Strukturelle Entlastung in
dynamischem Umfeld

Ein prégnantes Beispiel fir den geziel-
ten Einsatz von Interim Management
ist ein Projekt zur Auslagerung der
Payroll-Aktivitadten. Gemeinsam mit
dem Interim-Provider Heuse Interim
wurden zundchst die Anforderungen
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analysiert und geeignete Losungsan-
sdtze entwickelt.

Uber das Netzwerk konnte eine erfah-
rene Interim Managerin vermittelt wer-
den, die die operative Umsetzung ko-
ordinierte - eng abgestimmt mit den
internen Experten, die fUr die strategi-
sche Ausgestaltung verantwortlich
blieben.

Der differenzierte Einsatz von Interim
Management ist auch eine Reaktion
auf die strukturellen Herausforderun-
genim Markt. Denn kleine und mittlere
Unternehmen stehen seit Jahren unter
permanentem Anpassungsdruck: Pan-
demie, Lieferengpdsse, Zinswende,

379 - Diedigitale Bank 8/2025

geopolitische Unsicherheit und regula-
torische Verdichtung treffen auf be-
grenzte personelle Ressourcen.

Operative Entlastung mit
strategischer Wirkung

Gleichzeitig entstehen durch Digitali-
sierung und kinstliche Intelligenz neue
Méglichkeiten, aber auch neue Anfor-
derungen. Der sinnvolle Einsatz von Kl
etwa erfordert nicht nur technologische
Infrastruktur, sondern auch Rahmen-
bedingungen, Prozessklarheit und
Steuerungsfahigkeit. ESG-Vorgaben,
Datenschutz, IT-Sicherheit und Drittri-
siken erhéhen zudem die Komplexitét
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im operativen Alltag. Der Bedarf an
punktueller externer Expertise wachst,
ebenso wie der Druck, intern Verénde-
rung wirksam umzusetzen.

In diesem Umfeld wird Interim Ma-
nagement bei der VR Smart Finanz
gezielt dort eingesetzt, wo Bedarf ent-
steht — etwa, wenn interne Ressourcen
durch Transformationsprojekte gebun-
den sind oder kurzfristig spezifisches
Know-how fehlt. Der Auswahlprozess
folgt dabei keiner Kataloglogik. Statt
eines vordefinierten Profils steht die
Problemklarung im Vordergrund. Erst
wenn der Bedarf prazise erfasst ist, er-
folgt gemeinsam mit dem Provider die
Suche nach der besten Lésung. [
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