
Im deutschen Finanzdienstleistungssek-
tor wurde in den vergangenen Jahren 

massiv in Reorganisationsprogramme 
investiert: Geschäftsprozessoptimie-
rungen, Kundenbindungssysteme und 
Erlebnisfilialen, Trainings- und Qualifi-
zierungsprogramme für Mitarbeiter, Coa-
ching der Führungskräfte. Die Schränke 
von Management und Führungskräften 
sind voll von Analysen, Konzepten und 
Businessplänen, Prozesse und Strukturen 
sind optimiert, Mitarbeiter qualifiziert. 
Ein nachhaltig stabiler Unternehmenser-
folg mit zufriedenen Mitarbeitern und 
Kunden ist jedoch nicht regelmäßig anzu-
treffen. Woran liegt es, dass der Umset-
zungserfolg ausgefeilter und fundierter 
Strategien und Konzepte in der Praxis oft-
mals ausbleibt?

Die Entwicklungen in der Bankorganisa-
tion sprechen eine deutliche Sprache: In 
immer kürzeren Abständen sehen sich die 
Institute mit rasanten Veränderungspro-
zessen konfrontiert, Innovationssprünge in 
IT und Kommunikation schaffen neue For-
men der täglichen Zusammenarbeit, bisher 
klare Unternehmensgrenzen und Organi-

sationsstrukturen werden durchlässiger 
und vernetzter. Das Aufrechterhalten des 
„Normalbetriebs“ und immer schneller 
wiederkehrende Umstrukturierungen füh-
ren zu einer dramatischen Steigerung der 
Komplexität für die Führungskräfte. Zu viel 
passiert heute gleichzeitig – immer weniger 
haben Management und Führungskräfte 
das Gefühl, alles im Griff zu haben.

Was also ist das Erfolgsrezept, um in die-
sen turbulenten Zeiten Strategien nachhal-
tig erfolgreich umzusetzen?

Die Realität: typischer Ablauf 
eines Strategieprozesses

Klassisch finden Strategie- und damit Ver-
änderungsprozesse sehr zentriert auf der 
Leistungsebene statt. Der strategische Leis-
tungsauftrag der Bank wird auf Basis inten-
siver Markt- und Standortanalysen sowie  
-prognosen definiert, Ziele werden auf 
Organisationseinheiten verteilt, Marktbe-
arbeitungsstrategien dem „neuen“ Leis-
tungsauftrag angepasst. In der Regel erfolgt 
nun die Optimierung bestehender und die 
Gestaltung wertschöpfender Prozesse. Nach 
dieser kraftraubenden Neuorganisation 

sind aus Sicht des Managements alle Vor-
aussetzungen erfüllt, die neue Strategie in 
der täglichen Arbeit erfolgreich umzuset-
zen. In einer Großveranstaltung werden 
alle Mitarbeiter auf die neue Ausrichtung 
eingeschworen und es erfolgt das „GO“ für 
die Strategieumsetzung.

Wie aber sieht es in der Praxis aus? Mit-
arbeiter sind unzufrieden und verunsichert, 
sie wollen festhalten am Bestehenden. Es 
knirscht in der Zusammenarbeit mit ande-
ren Abteilungen, negative Stimmungen und 
Flurfunk nehmen zu, der Widerstand 
gegenüber dem Neuen wächst. Oftmals zei-
gen die Ergebnisreports bereits nach kurzer 
positiver Tendenz ein Verfehlen der gesteck-
ten Ziele.

Die Lösung: Leistungs- und  
Veränderungsmanagement 
verzahnen

Was also ist passiert? Wie ausgeführt kon-
zentrieren sich Strategieumsetzungspro-
zesse sehr stark auf das Management der 
Leistungskomponenten, die so genannten 
harten Faktoren. Dieses Vorgehen blendet 
jedoch völlig aus, dass „das Neue“ auf ein 
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gefestigtes System von Wertvorstellungen 
und Regeln trifft. Und dieses wird mit der 
neuen Art zu arbeiten in Frage gestellt. Kul-
tur ist nicht auf Knopfdruck mit der Fixie-
rung und Kommunikation eines neuen 
Konzepts veränderbar. Wenn Kultur als die 
Summe der Gewohnheiten zu verstehen ist, 
dann müssen wir respektieren, dass deren 
Veränderung bzw. Entwicklung Zeit und 
gezieltes Lernen erfordert. 

Und genau hier setzt das Management der 
Veränderungsebene an: Strategien und Ziele 
müssen für die Mitarbeitenden transparent 
und nachvollziehbar sein. Das heißt nicht, 
mit Mitarbeitern alle Entscheidungen aus-
zudiskutieren. Nein, es bedeutet, ihnen zu 
vermitteln, warum sie die Dinge morgen 
anders tun sollen als heute, und, nicht 
zuletzt, wie sie diese tun sollen. Menschen 
haben grundsätzlich keine Angst vor der 
Veränderung an sich, sie haben vielmehr 
Mühe, mit der Unsicherheit in solchen Pro-
zessen umzugehen. Mitarbeiter von der 
Machbarkeit des Zielfotos zu überzeugen, 
ihnen Hilfestellung beim Erlernen der neu-
en Arbeitsprozesse zu geben, die Zusam-
menarbeit zwischen den Bereichen zu för-
dern – diese „weichen“ Komponenten klin-
gen so banal und sind doch so schwierig 
umzusetzen. Ein neues IT-System können 
Sie auf Knopfdruck umschalten, Einstellun-
gen und Verhalten von Menschen nicht.

Schlüsselfaktor 
Führungskräfte

Wie schaffen Sie es nun, die beiden Ebenen 
optimal zu verzahnen und zu managen? 
Zentraler Hebel für den Erfolg oder Misser-
folg im Veränderungsprozess sind die Füh-
rungskräfte. Sie fungieren entweder als 
Hebel zur Strategieumsetzung – das heißt, 
sie geben Orientierung und Richtung, för-
dern Offenheit und Vertrauen – oder aber 
sie sind die Lehmschicht, die Informationen 
nicht oder nur unzureichend weitergibt, 
Mitarbeiter nicht ausreichend unterstützt 

und nur darauf konzentriert ist, Fehlschlä-
ge zu vermeiden anstatt Neugierde und 
Innovation zuzulassen und zu fördern. 

Diesem Führungsanspruch gerecht zu 
werden, stellt die meisten Führungskräfte 
vor völlig neue Herausforderungen. Kom-
plexe Situationen erfordern Experimentier-
freudigkeit, Geduld und Mut in der Füh-
rungsarbeit. Die Führungskräfte müssen 
erkennen, an welcher Schraube sie für den 
nächsten Schritt drehen müssen: Ist das Pro-
zessdesign nicht optimal oder haben die 
Mitarbeiter noch nicht gelernt, sie mit der 
richtigen Arbeitsmethodik anzuwenden? Ist 
das Bereichsziel unrealistisch oder kennen 
und verstehen die Mitarbeiter die neue Rich-
tung nicht? Ist eine Schnittstelle im Prozess 
falsch gesetzt oder gibt es persönliche Ängs-
te oder Befindlichkeiten, die die Zusam-
menarbeit behindern? Das meint Verzah-

nung der beiden Management-Ebenen: ein 
Gespür dafür zu bekommen, wo in der 
jeweiligen Situation der Hebel zum nächsten 
Umsetzungsschritt anzusetzen ist.

Fazit
Alle genannten Leistungskomponenten der 
„harten“ Seite sind unverzichtbar und in der 
Strategieumsetzung unbedingt zu berück-
sichtigen. Denn am Ende aller Anstrengun-
gen soll der Unternehmenserfolg stehen und 
dafür sind die Voraussetzungen zu schaffen. 
Aber das Management der Leistungsebene 
allein führt nicht zum gewünschten Erfolg. 
Die optimale Verzahnung der betriebswirt-
schaftlichen Perspektive mit der Betrach-
tung von Unternehmenskultur, Führungs-
kompetenz, Kommunikation und Zusam-
menarbeit führt Sie zum Ziel: Strategien 
zum Leben zu bringen und mit Ihrem Insti-
tut erfolgreich zu sein.� ↙
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