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BORIS GLOGER®

Zwei Bankerinnen berichteten aus ihren Erfahrungen aus ganz unterschiedlichen Perspektiven:
Laura Garcia, Agile Coach der ING Deutschland, steht am Anfang ihrer Karriere und gestaltet die
Transformation von der operativen Ebene aus — Christiane Decker hat die Transformation
der norisbank zur TeamBank tUber mehr als 10 Jahre als Mitglied des Vorstands
vorangetrieben und vorgelebt. Die ING setzte bei der Transformation auf
Revolution, die TeamBank auf Evolution.




Doch nicht nur die Perspektiven unserer Vortragenden, sondern auch die Wege, die
die Banken dabei eingeschlagen haben, sind sehr unterschiedlich und dennoch
beide sehr erfolgreich: ING setzte auf agile Methoden und agile Aufbauorganisation.
Der TeamBank gelang auf ihre ganz eigene Weise, Selbstorganisation und
Eigenverantwortung zu starken — ohne dabei ,agil“ zu werden. Beide Banken
haben sich auf unterschiedlichen Wegen von Grund auf erneuert und sind am
Markt sehr erfolgreich.

Teil 1: Warum kam es zur Transformation und was wurde erreicht?

Von der norisbank zur TeamBank

Den Auftakt des Abends machte Christiane Decker, die vom Wandel der norisbank in die TeamBank
berichtete. Mitte der 2000er Jahre stand die norisbank vor der Entscheidung, entweder ihr Dasein als
Universalbank in der genossenschaftlichen FinanzGruppe mit den Genossenschaftsbanken in einer
direkten und damit nicht zielflhrenden Wettbewerbssituation zu fristen oder das Geschaftsmodell
strategisch neu auszurichten. Die Richtungsentscheidung, die das damalige Fiihrungsteam getroffen hatte,
war mehr als radikal: Verkauf aller 99 Filialen sowie des Namens norisbank und aller Geschaftsbereiche
— auBer dem Konsumentenkredit und den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Und damit war es eine
Transformation vom Privatbank- zum Genossenschaftssektor, von einer Retail- zu einer Spezialbank oder
besser gesagt einem 1-Produkt-Unternehmen, vom reinen B2C- zum B2B-Geschéft, vom Zinsgeschéft
zum Provisionsgeschéft. ,,Geblieben sind nur die Assets: der easycredit und - ganz wichtig - die
Mannschaft!“, so Decker.

“Wir wussten immer, wir haben die beste
Mannschaft und es war klar: alle, die wollen,
wollen wir auch mitnehmen.”

Christiane Decker
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Christiane Decker

Zu Beginn waren die Verunsicherung und die Angste verstandlicherweise groB. In
der Bank gab es Aussagen wie: ,,Auf einem Bein kann man nicht stehen.”, ,,Gibt
es ein Leben nach dem Girokonto?*, ,,Ihr habt mir meine Heimat in meiner Filiale
genommen.*

Wie man einen so umfassenden Umbau mit gleicher Mannschaft durchftihren
konnte, dazu gab es keine Blaupause und kein Lehrbuch.



Der Weg, mit der die Transformation
letztlich beschritten wurde, war ein
konsequenter iterativer Regelkreis, ein
standiges Hinterfragen des Erreichten,
das die weiteren Schritte der

Entwicklung zur Folge hatte. Esgab und
gibt jahrliche Mitarbeiterbefragungen
und TUV-Prifungen sowie eine Reihe
weiterer Feedback-Tools. Wesentliche
Fragen sind: ,,Warum machen wir das?
Ist es vom Kunden her gedacht?

Und: Zahlt es auf die Strategie ein?
Wo stehen wir, was ist gut, was
kénnen wir weiterverbessern, damit
wir nachhaltig, erfolgreich am Markt
bleiben?*

,Die Positionierung am Markt, das
Buy-in von Mitarbeitern und Erfullung
der Markterwartungen beim Umbau
von einem B2C zu einem B2B und Ein-
Produkt-Anbieter sind entscheidend”,
so Decker.

Dazu musste als erstes die Sinnfrage
beantwortet werden. Danach folgte
die Definition von strategischen
Leitplanken, einem Wertegeb&ude,
die  weitere Entwicklung der
Unternehmenskultur  und interner
Rahmenbedingungen far die
Umsetzung. ,,Die MaRnahmen dirfen
dabei kein Selbstzweck sein, keine
Selbstverwirklichung und kein schoner
Wohnen. Wichtig ist nur immer wieder
zu fragen: Ist das vom Kunden her
gedacht? Alles andere ist Schmuck
am Kleid.*

,,Der Vorstand muss die Vorbildfunktion tbernehmen. Die
Mitarbeiter spuren sofort, wenn der Vorstand nicht authentisch

handelt.”

Christiane Decker

Mit einem klaren Commitment zur
Mannschaft (fast alle der 1000
Mitarbeiter konnten im Unternehmen
gehalten werden) und der
konsequenten Einladung zum Abbau
von Regeln und zur Selbstorganisation
ist es der Fuhrung der TeamBank
gelungen, zunéchst die Mitarbeiter
zu Fans zu machen - und in der
Folge ebenso ihre Partnerbanken
und Kunden, mit einem net promoter
score von 44. Damit gelang nachhaltig
profitables Wachstum: von 2007-
2018 mehr als Verdoppelung
des Bestands, Verdoppelung der
Kundenanzahl, Verdreifachung des
Betriebsergebnisses bei gleichzeitiger
Konstanz der Mitarbeiteranzahl.

Seit 2010 ist die TeamBank regelméRig
Gewinner des Top Job Awards und der
Organisational Commitment Index
(OCl) ist konstant tber 80, zuletzt bei
84. Nur eines wirde Christiane Decker
nicht mehr machen: den Mitarbeitern
eine Beschéftigungsgarantie
aussprechen. Die Erfahrung zeigt, dass
die Unsicherheit trotz Garantie bleibt.
Auf was es tatséchlich ankommt, sei
die Haltung des Managements — und
nur damit sei es maglich, Sicherheit
und Vertrauen zu stiften.




ING - die erste agile Bank Deutschlands

Auch bei der Transformation der ING waren zwei wesentliche
Dinge ausschlaggebend fur den Erfolg: ein klarer und
sinnstiftender Auftrag, der die Mitarbeiter emotional bewegt
- .We empower people to be a step ahead in life and in
business* - und die Entschlossenheit des CEOs Nick Jue,
die ING zur ersten agilen Bank Deutschlands zu machen.

Auch wenn die ING am Markt gut etabliert war, war die
Handlungsnotwendigkeit deutlich spirbar. Die ING sah sich
selbst als klassische Bank als Elefant, der mit wendigen Fin
Techs - vergleichbar mit Windhunden um den ersten Platz
im Digitalisierungsrennen konkurrierte. “We have a legacy to
defend, while Fintechs are born agile. If you want to compete
with the digital world, you have to be similar”, so Garcia.

,If the fish stinks from the head, you have to start with the head.
90% of whether your transformation is successful or not is mindset.*

Laura Garcia

DerVorstand hatte eine klare Zielvorstellung und Strategie, die er top down entlang der drei Ebenen - Mindset,
Methoden und strukturelles Design - strukturell sauber verfolgte. Als oberste Ziele fur die Veranderung
wurden Verbesserung des Kundenerlebnisses, rascheres Wachstum, Erhéhung des Mitarbeiter
Engagements, Effizienzsteigerungen und ein starkeres Zusammenwachsen der ING auf internationaler
Ebene definiert. Die Transformation erfolgte entlang des bereits erprobten ING Referenzmodells in drei
Wellen, wobei die Erfahrungen aus einer friitheren Welle in die nachste bereits einflossen.

»ransformation is not a structural change,
but it is taking people on a journey — and it is
never finished.”

Laura Garcia

Ganz wesentlich fir den Erfolg war es, die Organisation
komplett neu aufzustellen und keine alten Hierarchien zu
erhalten. Die alten Fuhrungsrollen wurden in drei neue
Rollen aufgeteilt. Es gab einen ausfihrlichen Assessment
Prozess, den man durchlaufen musste, wenn man sich fur
die neuen Rollen bewerben wollte.

Das wurde bisher seit Beginn der Transformation im Janner
2018 erreicht:

e Business und IT arbeiten in selbstorganisierten Teams
zusammen

e Hierarchieebenen wurden von 5 auf 3 reduziert

e 800 der 4000 Mitarbeiter arbeiten bereits in der agilen
Organisation

e Grundlegend neue Rollen und Verantwortlichkeiten
wurden definiert und implementiert

e 61 Squads verantworten end-to-end die Weiterentwicklung
ihrer Produkte

e FEinfuhrung eines ,Overall quarterly business review”, d.h.
Planung umfasst nur mehr die néchsten drei Monate und
geht nicht mehr dartiber hinaus.



Teil 2: Konkrete Schritte zur adaptiven Bankorganisation

ING Deutschland: Purpose, Vision, 3 Wellen und ein Referenzmodell

Bei der Transformation orientierte sich die ING Deutschland am Referenzmodell, das bereits in Holland
im Einsatz ist. Man teilte die Bank in drei Bereiche ein, fir die jeweils eine andere Umsetzungsvariante
vorgesehen wurde: Fur Delivery wurde die klassische Umsetzungsvariante mit Tribes, Chapters und
Squads gewahlt. Dieser Bereich startete im Janner 2018 als erstes in die Umsetzung, mit go live im
August 2018. Als néchstes folgte von Oktober 2018 bis April 2019 die Transformation von Sales & Service.
Fur diesen Bereich wéhlte man die Organisationsform des Circles und darin Customer Loyalty Teams.
Momentan befindet sich mit dem Support der dritte und letzte Bereich in Transformation. Dieser ist in
Centres of Expertise mit Expert Groups gegliedert.

Als Leitplanken der agilen Transformation dienten
folgende 5 Prinzipien:

e \We do not implement practices without clear purpose
and benefits

e Communicate, Communicate, Communicate

e Qur Leadership shows strong commitment to the
transformation

e \We minimize uncertainty to transform fast

e \We make the change and then make it work

»There is a group of employees, not the manager, who pitch to the
tribe how they want to work. This speaks worlds how we want to
address our customers.”

Laura Garcia

Bei einer derart umfassenden Organisationsanderung sei es besonders wichtig, schnell zu starten, um
die Verunsicherung so gut als mdglich zu minimieren. Das Wort ,radikal im Zusammenhang mit der
Transformation der ING hért Laura Garcia nicht so gern - ,,Only if radical means we are consequent and
that we actually walk the talk.”

Vielmehr brauche die Transformation in der ING - &hnlich wie in der TeamBank - ebenfalls viel Verstandnis
und Aufmerksamkeit fir die Menschen, die sich in Verdnderung befinden. Im Fall der ING kam diese
Aufgabe vor allem den Agile Coaches zu. In der ersten Welle, der Transformation des Delivery Tribes, gab es
55 Coaches fur 800 Mitarbeiter. Der wesentliche Schltssel zum Erfolg war und ist offene Kommunikation,
wie Laura immer wieder betonte. Jeder Mensch fand sich plétzlich in einer neuen Rolle wieder, die noch
ungewohnt war. Dabei befanden sich alle im selben Boot und konnten miteinander und voneinander
lernen.

Die Erfolgsfaktoren fasste Laura Garcia wie folgt zusammen: “Vision and mindset, starting with why: it is
really important to take people along the journey. Communicate, communicate, communicate - it is mainly
about communication at all levels.”



TeamBank:
Hinterfragen des Status quo im Regelkreis, konsequenter Abbau von Kontrolle, Easy Town und Job Rotation

Der Transformationsprozess der TeamBank verlief in 4 Sequenzen: Vision & Strategie, Werte & Haltung, Prozesse & Organisation
und zuletzt Arbeitswelten 4.0 und Methoden. Dieser Prozess war durchzogen von immer wiederkehrenden (Reflexions-)
Schleifen, um eine lernende Organisation zu entwickeln. Inspiration fUr die Verdnderung holte sich das TeamBank Management
von Learning Journeys zu anderen Unternehmen, um von den Besten auf den verschiedensten Feldern zu lernen. In spéaterer
Folge wurden auch Mitarbeiter dazu ermutigt, sich auf Learning Journeys zu begeben.

»Werte sind unsere Wurzeln und die Vision unsere Fligel“, so Christiane Decker. Doch Vision und Strategie sind nur wirksam,
wenn sie auch von den Mitarbeitern verstanden und mitgetragen werden. Eine Mitarbeiterbefragung zu Beginn zeigte sehr Klar,
dass das noch nicht in vollem Umfang der Fall war. Man entschied sich dazu, einen Zeichner zum Strategiemeeting dazu zu
holen, der die Strategie mit ,,EasyTown* in vielen Metaphern und auch mit Augenzwinkern visualisierte. Erst durch das Bild
wurde die Strategie klar verstéandlich und holte Mitarbeiter emotional ab: ,,Was auf dem Bild ersichtlich ist, machen wir, was
nicht drauf ist, machen wir nicht.“ Das EasyTown Bild dient auch als Bildschirmschoner auf allen PCs — und ist somit fur alle
immer prasent.

Wichtig beim Wertefundament ist, dass die Werte spiirbar und erlebbar fiir jeden sind, der in die TeamBank kommt und sie von
jedem Mitarbeiter vorgelebt werden. Die Wertepassung wird schon im Vorstellungsgespréach hinterfragt. Die Werte sind tberall
sichtbar, so auch im Eingangsbereich des EasyCredit Hauses mit: ,,Verantwortung* und ,,Wir sind ehrbare Kaufleute®.

Die Notwendigkeit, in ein neues Biirogebaude zu Ubersiedeln, bot die Méglichkeit,
ein Haus nach den Anforderungen und Bedurfnissen der Mitarbeiter und der
neuen Form des Arbeitens zu bauen. So entstand das EasyCredit Haus: ,,Es ging
uns stark um Unternehmertum, um Teamorientierung, um Innovationen ... und
das hat oft nichts mit den herkémmlichen Rahmenbedingungen von Unternehmen
zu tun. ldeen entstehen meist nicht am Schreibtisch!“, so Christiane Decker. ,,Wir
brauchen das Inspirierende, das Vernetzende, das die Menschen mitnimmt. Jeder
von uns hat andere Bedirfnisse und Tatigkeiten und das muss sich auch in den
Arbeitswelten im Unternehmen widerspiegeln.*

,Wenn man die Bereichsleiter nicht mitnehmen kann, dann
erreicht man auch die nachsten Ebenen nicht.*

Christiane Decker

Der schrittweise Abbau von Regeln war ein weiterer
Puzzlestein hin zu mehr Eigenverantwortung. In der
Masterclass vom 12. Juni zeigte Christiane Decker am Beispiel
der Dienstreiseregelung, wie konsequenter Regelabbau
gelingen kann: eine Richtlinie von 34 Seiten wurde durch
drei Worte ersetzt: ,,Wir reisen angemessen.* Ernstgemeinter
Regelabbau und héhere Selbstverantwortung bedeute aber
auch, es aushalten zu mussen, nicht nachzukontrollieren.
Die Dienstreiseregelung wurde abgeschafft in dem Vertrauen,
dass die Kosten nicht steigen wiirden. Uberpriift wurde dies
(wie angekundigt) erst nach einem halben Jahr und einem
Jahr: die Reisekosten waren auf Vorjahresniveau geblieben.




Wie gingen die Flhrungskréfte mit dem Verlust von Macht und Status um? ,,Wir
haben frih auf Job Rotation in Managementfunktionen gesetzt. Dabei haben wir
bei uns Vorstanden angefangen und nicht bei den Azubis.“ Christiane Decker
hatte in 12 Jahren 14 verschiedene (Bereichs-)Funktionen. ,,Wir wollten keine
Kaminaufstiege oder die besten Fachexperten in Flhrungspositionen, sondern
die besten Unternehmer und echte Fuhrungskréfte.“ Auch Statussymbole wurden
schrittweise abgeschafft (Buros, Titel etc.). Und die freiwillige, aber nachdriicklich
erwlinschte Einfiihrung der Du-Kultur habe viel zum Status-Abbau beigetragen. Das
braucht auf alle Félle Zeit, da hat auch jeder sein eigenes Tempo. Diese Zeit miusse
man sich nehmen, wenn man alle Mitarbeiter und Fuhrungskrafte fir den neuen
Weg begeistern will, ebenso wie die Bereitschaft, kontinuierlich Uberzeugungsarbeit
zu leisten und mit klarem Beispiel voranzugehen.

Was haben wir aus der Veranstaltung mitgenommen?
Diese drei Learnings nehmen wir FREIBANKER aus den Vortragen mit:

1. ,Flugel und Wurzeln* einer erfolgreichen Transformation sind ein sinnstiftender Purpose oder Auftrag
und auf allen Ebenen gelebte und spirbare Werte.

2. Eine Transformation braucht Zeit — sowohl bei einem evolutiondren Weg als auch bei radikaler
Umstellung des Organisationsmodells. Nur, wenn man sich Zeit nimmt, mit Mitarbeitern aller Ebenen
ausfihrlich zu reden und ihre Vorschldge, aber auch Angste und Unsicherheiten, ernst nimmt, wird
die Transformation nachhaltig erfolgreich sein.

3. Es braucht ein klares Commitment des Vorstands zur Transformation, und dieser muss den neuen
Weg als Vorbild voranschreiten: eine agile Transformation lasst sich nicht anordnen, sie muss vorgelebt
werden. Ebenso wichtig ist es, die zweite Ebene zu gewinnen, denn nur so erreicht man das gesamte
Unternehmen.




Aber nicht nur wir FREIBANKER nehmen viele Erkenntnisse mit, sondern auch unsere Teilnehmer, deren Gedanken nach der
Veranstaltung wir erstmals mit einer Mentimeter Befragung eingefangen haben.
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