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Die Transformation 
gemeinsam angehen

Die Herausforderungen in der Finanzindustrie steigen täglich, bedingt etwa 
durch Regulatorik und Künstliche Intelligenz. Transformation ist notwendig, 
doch wie kann sie gelingen? Der Beitrag beleuchtet die Besonderheiten von 
Change-Initiativen in Geldhäusern und liefert Impulse für gelingenden Wandel.  

Jürgen Weimann
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Um eine erfolgreiche Transformation 
in der Bankenbranche zu erreichen, 
hilft es, sich im ersten Schritt bankspe­
zifische Besonderheiten vor Augen zu 
führen. Im Vergleich zu anderen Indus­
trien und Branchen zeigen sich vor al­
lem drei wesentliche Unterschiede. 

Erstens ist die Betriebszugehörigkeit 
zu nennen. Während in anderen Bran­
chen die durchschnittliche Verweildau­
er bei unter zehn Jahren liegt, sind 20 
oder 30 Jahre Betriebszugehörigkeit in 
manchen Instituten keine Seltenheit. 
Das schafft einerseits Stabilität und Ex­
pertenwissen, andererseits aber auch 
ein Netz informeller Beziehungen, das 
Veränderungen bremsen kann. Man 
kennt sich einfach, und damit lassen 
sich alte Prozesse oft länger aufrecht­
erhalten als gewünscht.

Zweitens gibt es eine organisatori­
sche Follower-Mentalität. Menschen, 
die in Kreditinstituten arbeiten, sind 
von ihrer Wertebasis her eher konser­
vativ geprägt. Während zum Beispiel  
in Tech-Unternehmen Mitarbeitende 
eher vorangehen, herrscht im Banking 
mehr die Mentalität: „Zeigt mir erst, 
dass es funktioniert, dann bin ich da­
bei.“ Diese Vorsicht ist nachvollziehbar, 

wird aber dann zum Problem, wenn  
eine hohe Veränderungsgeschwindig­
keit erforderlich ist. 

Drittens liegt die Führungsqualität 
häufig nur im mittleren bis niedrigen 
Bereich. In früheren Tarifverträgen 
war eine Gehaltssteigerung fast aus­
schließlich durch die Übernahme von 
Führungstätigkeiten möglich. Dies 
führt zu einem überdurchschnittlich 
hohen Anteil an Führungskräften mit 
mittlerer bis schlechter Führungswir­
kung. Besitzstandswahrung und Beför­
derung nach Betriebszugehörigkeit ha­
ben dazu geführt, dass heute Positio­
nen mit Menschen besetzt sind, denen 
Kompetenzen oder die Haltung für 
moderne Führung fehlen. Die jeweilige 
Ausprägung der Anzahl dieser Füh­
rungskräfte ist dabei von Institut zu In­
stitut höchst unterschiedlich. 

Diese drei Faktoren ergeben eine 
ungünstige Ausgangslage für Verände­
rungen: Gewachsene Verbindungen 
treffen auf eine eher geringere Verände­
rungsbereitschaft und werden von teil­
weise ungeeigneten Führungskräften 
initiiert. Bereits an dieser Stelle ist er­
kennbar, dass Change-Initiativen einen 
vollkommen anderen Ansatz brauchen. 

Zwei Irrtümer lassen 
Transformation scheitern
In der Praxis werden diese Facetten 
häufig verdrängt, nicht berücksichtigt 
beziehungsweise deutlich unterschätzt. 
Betrachtet man den Aspekt der Füh­
rungsqualität, so macht es einen funda­
mentalen Unterschied, ob ein Institut 
den Anteil der Führungskräfte, bei de­
nen die Passung zwischen Menschen 
und Funktion gegeben ist, auf 40 oder 
80 Prozent einschätzt. Daher ist es gera­
de beim Start einer Initiative von beson­
derer Bedeutung, eine nüchterne und 
vor allem schonungslose Bestandsauf­
nahme der Ausgangssituation zu ma­
chen. Sonst bleibt bereits zu Beginn von 
großen Ambitionen wenig Erfolgschan­
ce für die Umsetzung übrig. Standard-
Change-Vorgehen sitzen in der Pra xis 
immer wieder zwei Irrtümern auf: 
•	 Irrtum Nr. 1, Kommunikation und 

Appelle sorgen für Veränderung: 
„Wir müssen mehr kommunizie­
ren“ – dieser Satz fällt in praktisch 
jeder Transformationsinitiative. 
Und er ist in Teilen grundlegend 
falsch. Nicht, weil Kommunikation 
unwichtig wäre, ganz im Gegenteil. 
Eine sinnvoll gesteuerte und adres­
satengerechte Change-Kommuni­
kation leistet einen signifikanten 
Beitrag dazu, ob sich Menschen in 
Bewegung setzen. Doch wenn es nur 
bei Ankündigungen bleibt, von de­
nen am täglichen Arbeitsplatz nichts 
spürbar ist, helfen weder perfekte 
Reden noch durchdesignte Power­
Point-Folien. Ein Beispiel zur Veran­
schaulichung: Wenn der Vorstand 
bei einer Veranstaltung in einer 
Messehalle im perfekten Ambiente 
die Vision ausruft, künftig das digi­
talste Kundenerlebnis am Markt bie­

Kompakt

■	 Die Herausforderungen in der Finanzindustrie steigen täglich. Sinkende 
Zinserträge treffen auf sich erhöhende Kreditrisiken, volatile Kapital­
märkte und stetig steigende Kundenerwartungen. 

■	 Die Rolle von Künstlicher Intelligenz (KI) und Regulatorik befeuert  
einige dieser Effekte zusätzlich. 

■	 Die entscheidende Frage lautet nicht mehr, ob Transformation notwen­
dig ist, sondern wie diese gelingen kann. 
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ten zu wollen, die Mitarbeitenden je­
doch an ihrem Arbeitsplatz – man­
gels Webcam, Bandbreite oder 
Software – nicht einmal die Mög­
lichkeit haben, vernünftig an einem 
virtuellen Meeting teilzunehmen, 
wird aus der perfekten Inszenierung 
schnell ein Strohfeuer. Der Autor 
nennt dies gerne „Change-Disney­
land“: perfekte Inszenierung, wenig 
substanzielle Veränderung. Es wer­
den groß flächige Kick-off-Events, 
Town Halls, Workshops veranstal­
tet, doch wenn am folgenden Mor­
gen die gleichen Prozesse ablaufen, 
die gleichen Steuerungssysteme 
greifen, bleibt alles nur eine teure In­
szenierung. Die Intention dahinter 
ist dabei meist posi tiv, man möchte 
die Mitarbeitenden mitnehmen, und 
viele Berater und Agenturen emp­
fehlen genau das. Kommunikation 
kann zwar begleiten, einordnen, 
Orientierung geben. Aber die Nach­
haltigkeit des Wandels entsteht 
durch das Erleben. Wenn die alte 
Welt nicht mehr funktioniert, dann 
realisieren Menschen sofort: „Ich 
muss mich verändern.“ 

•	 Irrtum Nr. 2, Führungskräfte al-
lein tragen die Verantwortung: Die 
Annahme, Führungskräfte müssten 
nur ihre Teams vernünftig durch die 
Veränderung führen und schon ent­
stehe gelingender Wandel, ist falsch. 
Die alleinige Verantwortung über 
Erfolg und Nichterfolg bei den Füh­
rungskräften zu sehen, ist paterna­
listisch und unterschätzt das Poten­
zial der Organisation. Häufig entste­
hen aus diesem Irrtum großflächige 
Schulungsprogramme für die Füh­
rungskräfte, da man glaubt, mit ei­
ner Mindset-Schulung könne man 

die Zukunftsfähigkeit des Instituts 
steigern. Douglas M. McGregor be­
schrieb bereits in den 1960er-Jahren 
zwei grundlegend verschiedene 
Menschenbilder: Theory X geht da­
von aus, dass Mitarbeitende kontrol­
liert werden müssen und vom 
Grundsatz her faul sind. Theory Y 
unterstellt Eigenverantwortung und 
Lernbereitschaft. Viele Change-Pro­
zesse folgen noch immer Theory X – 
obwohl die meisten Mitarbeitenden 
längst der Theory Y entsprechen. 
Das zeigt sich ebenso in einem weit­
verbreiteten Appell, man solle die 
Mitarbeitenden mitnehmen. Die 
Führungskraft wird zum Busfahrer, 
die Mitarbeitenden zu passiven Pas­
sagieren. Doch Menschen wollen ge­
stalten und Verantwortung über­
nehmen. Gleichzeitig wissen die 
Mitarbeitenden häufig viel besser als 
die Führungskräfte, an welchen Stel­
len im Unternehmen wirkliches Ver­
besserungspotenzial vorhanden ist. 
Auch hier ist die Intention – häufig 
von Human Resources initiiert – 
grundlegend positiv. Die Wirkung 
für die Organisation ist jedoch ge­
ring, weil wirkliche Veränderungen 
von den institutionellen Rahmenbe­
dingungen und dem Mut zu klaren 
Entscheidungen ausgehen. Oft ver­
steckt sich hinter der „Mitnehmen“-
Mentalität die Angst, unangenehme 
Entscheidungen zu treffen. Statt zu 
sagen „Wir haben entschieden – mit 
diesen Konsequenzen“, wird der Fo­
kus auf Formate gelegt. Das Gefühl 
von Fortschritt ist jedoch trügerisch, 
denn wie John P. Kotter treffend for­
mulierte: „Ein brennendes Haus lässt 
sich nicht in einem Meeting löschen.“

Wenn weder Kommunikation noch die 

Führungskräfte die wahren Erfolgs­
hebel für gelingenden Wandel sind, was 
dann? Aus der Begleitung zahlreicher 
Transformationsprozesse kristallisie­
ren sich drei entscheidende Erfolgsfak­
toren heraus.

Erfolgsfaktor 1, Top-Management-
Commitment: Veränderung beginnt 
an der Unternehmensspitze. Wenn 
Mitarbeitende bei jedem Kontakt mit 
dem Top-Management-Team spüren 
„Die meinen es ernst und sprechen 
nicht nur über Veränderungen“, wird 
aus einer ersten Idee langsam eine Be­
wegung. Dieser Aspekt setzt voraus, 
dass es innerhalb des Vorstands ein 
klares und vor allem emotionales Zu­
kunftsbild gibt: Wo wollen wir in den 
kommenden Jahren gemeinsam hin? 
Wie wird es sein, in unserem Institut zu 
arbeiten? Was sagen Kundinnen und 
Kunden über uns als Finanzpartner? 
Change ist nicht delegierbar. Erfolgrei­
che Transformationen verbindet die 
Haltung in der Geschäftsleitung „Wir 
verändern uns – kommt ihr mit?“ statt 
„Verändert euch!“. Inspiration durch 
Vorbildwirkung und mit klarem Ziel­
bild. Menschen schauen auf das Verhal­
ten im Top-Management, hier kommen 
die langen Betriebszugehörigkeiten ins 
Spiel: Die Mitarbeitenden haben schon 
zahlreiche Vorstände und Strategien er­
lebt beziehungsweise an sich vorbeizie­
hen sehen. Daher gibt es eine institu­
tionelle Intelligenz über Kohärenz zwi­
schen dem Gesagten und dem Erlebten. 
Wenn der Vorstand agile Arbeitsweisen 
propagiert, aber selbst in alten Vorge­
hensweisen verharrt, was lernen Mitar­
beitende daraus? Wenn Kundenorien­
tierung ins Zentrum der Strategie  
gestellt wird, im Kontakt mit dem Vor­
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stand die Meinung der Kunden jedoch 
keine Rolle spielt, was lernen die Men­
schen? Wenn Fehlerkultur gefordert 
wird, bei Fehlern aber nach Schuldigen 
gesucht wird, wer wird dann noch Ri­
siken eingehen? Top-Management-
Commitment bedeutet: Das Top-Ma­
nagement, das heißt der Vorstand und 
die nächste Führungsebene, verändert 
zuerst sein eigenes Verhalten, seine Ri­
tuale und Entscheidungsmuster. So 
wird erlebbar, wie die Zusammenarbeit 
im Zukunftsbild aussehen wird. Diese 
Vorbildwirkung kann durch keine an­
dere Initiative ersetzt werden.

Erfolgsfaktor 2, den institutionellen 
Rahmen radikal anpassen: Menschen 
verhalten sich in Organisationen kon­
textbezogen. Der Arbeitsplatz liefert 
permanent Informationen darüber, 
welches Verhalten in der jeweiligen Or­
ganisation angemessen ist. In Banken 
und Sparkassen wird das Verhalten der 
Mitarbeitenden vor allem durch die 
Aufbauorganisation, Kompetenzsyste­
me, Prozesse und Steuerungssysteme 
geprägt. Hier liegt der zentra le Fehler 
vieler Change-Initiativen: Es wird ver­
sucht, neues Verhalten in alten Struk­
turen zu etablieren. Erfolgreicher Wan­
del erfordert die konsequente Neuaus­
richtung des institutionellen Rahmens. 
Die folgenden Beispiele sollen dies ver­
deutlichen: 
•	 Interne Abläufe – Wenn Sie kun­

denorientierter werden wollen, soll­
ten Kunden nicht drei Hierarchie­
ebenen für eine einfache Entschei­
dung durchlaufen müssen. 

•	 Prozesse – Alte Prozesse, die für ei­
ne andere Zeit konzipiert wurden, 
müssen konsequent abgeschaltet 
werden. Der häufig praktizierte Pa­

rallelbetrieb wird nicht zur Nutzung 
der neuen Prozesse führen, egal wie 
viele Appelle durch Kommunika­
tion und Führungskräfte an die Mit­
arbeitenden gegeben werden. 

•	 Kompetenzsystem – Entschei­
dungskompetenzen wandern dort­
hin, wo die Kundennähe liegt. Zen­
tralistische Steuerung verhindert 
Geschwindigkeit und Eigenverant­
wortung. 

•	 Steuerungsmodelle – Wenn Sie In­
novation fördern wollen, können Sie 
nicht nur Fehlerquoten messen. 
Wenn Sie Kooperation und über­
greifende Zusammenarbeit stärken 
wollen, können Sie nicht ausschließ­
lich individuelle Zielerreichung in­
centivieren. 

Die Beispiele zeigen, wie groß der He­
bel im institutionellen Rahmen ist. Die 
Denkrichtung ist dabei immer: Worauf 
berufen sich die Menschen, die sich 
nicht so verhalten, wie wir es uns im 
Zielbild wünschen? Menschen verhal­
ten sich kontextbezogen positiv. Gera­
de am Beispiel der Incentivierung sieht 
man am Markt immer wieder, dass sich 
die gleichen Vorstände wundern, wa­
rum ihre Mitarbeitenden nicht zu 
Höchstleistungen bereit sind, gleichzei­
tig jedoch die bestehenden Zielsysteme 
80 Prozent Zielerreichung incentivie­
ren. Oder sinkende Kundenzufrieden­
heitswerte das Top-Management alar­
mieren, weil qualitative Analysen zei­
gen, dass Kunden sich nicht ernst 
genommen fühlen. Gleichzeitig verhin­
dern interne Service-Level-Vorgaben 
im Callcenter ein wirkliches Zuhören 
im Kundengespräch, weil nur die Ein­
haltung der Anrufzeit, jedoch nicht die 
Kundenzufriedenheit mit dem Anruf 
gemessen wird. 

Aus den Ausführungen wird er­
kennbar: Organisatorische Verände­
rungen sind dann erfolgreich, wenn der 
alte Weg nicht mehr funktioniert. Be­
deutet, die Arbeits- und Vorgehenswei­
sen verändern sich tatsächlich, anstatt 
nur über das Neue zu reden. Und es be­
deutet ebenso, den Mythos aufzugeben, 
dass „alle Mitarbeitenden mitgenom­
men werden müssen“. Stattdessen 
braucht es organisatorische Rahmen­
bedingungen, in denen Verantwortung 
übernommen werden muss – nicht nur 
kann. Nicht die Anzahl an Change-
Formaten entscheidet über den Erfolg, 
sondern die konsequente Anpassung 
des institutionellen Rahmens.

Erfolgsfaktor 3, konsequentes Trans-
formationsmanagement: Der dritte 
Erfolgsfaktor klingt zunächst banal, ist 
aber der Punkt, an dem die meisten 
Transformationen scheitern: die konse­
quente Umsetzung. Im Zentrum steht 
dabei die Frage: Warum versanden Er­
gebnisse? Meist liegt es an der man­
gelnden Konsequenz der handelnden 
Personen, denn eine Nicht-Umsetzung 
gelingt ja nur, wenn keine der handeln­
den Personen an die notwendige Um­
setzung von Entscheidungen erinnert 
und sich dafür einsetzt. Hier setzt kon­
sequentes Transformationsmanage­
ment an. 

In der Praxis hat sich hier OKR-Ma­
nagement bewährt, wobei die Abkür­
zung für Objectives and Key Results 
steht. Anhand von klar definierten 
Zielzuständen und zugehörigen Fort­
schrittskriterien beginnt die Verände­
rung sofort. Hier hilft: iterativ statt li­
near arbeiten. Nicht monatelang planen 
und dann „den großen Wurf“ präsen­
tieren, sondern in kurzen Zyklen arbei­
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ten, Ergebnisse sichtbar machen, ler­
nen, anpassen. Dieser Ansatz des 
Trans formationsmanagements schafft 
Momentum und bedeutet nachhalten, 
prüfen, nachsteuern. Nicht kontrollie­
rend, sondern konsequent.

Drei Impulse für das  
Top-Management
Die Ausführungen zeigen, dass Banken 
und Sparkassen über in Teilen andere 
Ausgangsvoraussetzungen verfügen als 
Unternehmen anderer Branchen. Die 
drei Erfolgsfaktoren haben bereits zahl­
reichen Instituten bei ihrer Transfor­
mation geholfen. Stellen Sie sich daher 
im Rahmen von Change-Initiativen 
folgende Fragen: 
1.	 Wenn Sie Ihre eigenen Verhaltens- 

und Vorgehensweisen der vergange­
nen drei Monate betrachten – welche 
Signale haben Sie in Ihr Institut ge­
sendet? 

2.	 Wie müsste der institutionelle Rah­
men (Aufbauorganisation, Kompe­
tenzen, Prozesse, Steuerungssyste­
me) gestaltet sein, damit der Zielzu­
stand nicht mehr optional ist?

3.	 Woran machen Sie fest, dass Sie dem 
Zielzustand näher kommen und wer 
hat hierfür die Verantwortung?

Die Antworten auf diese Fragen kön­
nen unbequem sein. Aber genau diese 
Unbequemlichkeit ist notwendig, wenn 
Wandel wirklich gelingen soll.� ■
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gibt es begleitend zum Beitrag 
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und Sparkassen“ von  
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