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Das Buzzword 

Agilität ist bei 

Managern von 

Banken und Spar-

kassen seit Jahren in 

aller Munde. Indes, ein ehrli-

cher Blick offenbart nach wie vor 

eine große Lücke zwischen An-

spruch und Wirklichkeit: Nur weni-

ge Institute in Deutschland sind 

bisher tatsächlich nachhaltig agil 

aufgestellt. Doch was zeichnet agi-

le Banken und Sparkassen aus? 

Welche Chancen und Herausforde-

rungen birgt die agile Transforma-

tion? Und wie könnte ein geeigne-

tes Vorgehensmodell für den 

Einstieg in die agile Arbeitswelt 

aussehen?

AGILES BANKING ZWISCHEN ANSPRUCH UND WIRKLICHKEIT

Großen Worten auchGroßen Worten auch
              Taten folgen lassen              Taten folgen lassen
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D
ie allermeisten Banken in Deutschland 
haben das Th ema Agilität für sich als 
Chance erkannt. Und so fi nden sich 

unter hiesigen Bankmanagern kaum noch 
Vertreter, die nicht für sich proklamieren wür-
den, dass ihre Geldhäuser entweder bereits 
agil arbeiten würden oder das zumindest für 
die nahe Zukunft  geplant hätten. 

Tatsächlich haben bislang aber nur weni-
ge Unternehmen im Finanzsektor agile Struk-
turen und Arbeitsweisen konsequent in ihren 
Organisationen verankert. Während viele In-
stitute zwar erste agile Maßnahmen – mal mit 
mehr, mal mit weniger Erfolg – getestet ha-
ben, fehlt in den meisten Fällen ein struktu-
rierter Ansatz, um die agile Transformation 
ganzheitlich voranzutreiben. Ein Blick auf die 
agilen Vorreiter der Branche verdeutlicht, wie 
agiles Banking konkret aussehen kann.

Eine internationale Großbank schreitet 
voran
Die ING proklamiert für sich selbst, die „erste 
agile Bank Deutschlands zu sein“ . Bereits im 
Jahr 2018 haben erste Einheiten des Instituts 
damit begonnen, sich konsequent agil aufzu-
stellen. Doch das sollte erst der Anfang sein: 
Bis zum Sommer 2019 sind schließlich alle Or-
ganisationseinheiten der ING in einen agilen 
Arbeitsmodus gewechselt. 

Seitdem ist das Haus nach dem Vorbild 
des Musik-Streaming-Anbieters Spotify in 
rund 350 kleinen, selbstorganisierten und 
schlagkräft igen Teams, sogenannten Squads, 
organisiert. Squads mit ähnlichen Aufgaben 
und identischen Zielgruppen wurden wiede-
rum zu insgesamt 13 unternehmensweiten 
Tribes zusammengefasst, während Mitarbei-
ter mit vergleichbaren Fachkenntnissen oder 
Kompetenzen zusätzlich in übergreifenden 
Chaptern mitwirken.

Um den Transformationsprozess zu unter-
stützen, hat die ING in zahlreiche Agile Coa-
ches investiert, die jeweils für die agile Weiter-
entwicklung mehrerer Squads verantwortlich 
sind. Im Leitfaden „One Agile Way of Wor-

king“ wurden die organisatorischen und struk-
turellen Eckpfeiler des agilen Arbeitsmodus 
zusammengefasst. Sie dienen den Mitarbeitern 
und Teams als übergreifender Orientierungs-
punkt zur agilen Arbeitsweise der ING. 

Aufgrund des radikalen unternehmens-
weiten Umbaus sank die Mitarbeiterzufrie-
denheit zunächst drastisch auf einen histori-
schen Tiefstwert. Das war in einem so umfas-
senden Change-Prozess nicht anders zu er-
warten und wurde auch in einem Branchen-
Newsletter 2019 aufgegriffen. Mit Fort-
schreiten des Transformationsprozesses stell-
te sich dann jedoch tatsächlich die vorherge-
sagte Trendumkehr ein, die auf die steigende 
Akzeptanz der neuen Arbeitsweise in der Be-
legschaft  hindeutete. ÿ 1

Inzwischen werden die meisten Projekte 
in mehrwöchigen Sprintzyklen geplant und 
Projektergebnisse in iterativen Prozessen erar-
beitet. Der Erfolg der agilen Arbeitsweise äu-
ßert sich bei der ING unter anderem in Form 
von verkürzten Soft ware-Update-Zyklen so-
wie einer höheren Kundenzufriedenheit.

Auch Regionalbanken setzen auf 
Agilität
Auch im Regionalbankenumfeld spielen agi-
le Arbeitsmethoden eine zunehmend größe-
re Rolle. Die Sparkasse Bremen gilt als agiler 
Vorreiter im Sparkassensektor und hat eine 
selbstorganisierte Netzwerkorganisation eta-
bliert, die in einer hauseigenen Verfassung 
verankert ist. Damit einhergehend wurden 
jenseits von regulatorischen Anforderungen 
sämtliche Hierarchieebenen innerhalb der 
Bank aufgelöst. Entscheidungen werden nun 
nicht mehr durch weisungsbefugte Führungs-
kräft e, sondern von selbstorganisierten Teams 
mit gleichberechtigten Mitgliedern getroff en. 

Die organisatorische Aufstellung weist ei-
nige Parallelen zur ING auf: So wird das Ta-
gesgeschäft  der Sparkasse Bremen in soge-
nannten Kernteams geplant und abgewickelt. 
kernteamübergreifende Funktionsteams stel-
len den Austausch und die Koordination von 

Mitarbeitern mit gleichartigen Aufgaben si-
cher. In der Netzwerkorganisation gehört je-
der Mitarbeiter mindestens einem Kern- und 
einem Funktionsteam an. Eine Besonderheit 
stellen sogenannte Changeteams dar, die zeit-
lich befristet gebildet werden, wenn „team-
übergreifende Veränderungen oder Neuerun-
gen umgesetzt werden sollen“ .

In den jeweiligen Kernteams wird bei-
spielsweise autonom über den Personalbe-
darf, die Notwendigkeit von Neueinstellungen 
sowie die passende tarifl iche oder außertarif-
liche Eingruppierung einer Stelle entschieden. 
Tarifverträge und einschlägige Betriebsver-
einbarungen bilden den Rahmen für eine fun-
dierte Entscheidung. Gleichzeitig sorgt ein 
Personalausschuss dafür, dass sich die Gehäl-
ter unternehmensweit fair und angemessen 
entwickeln. 

Entscheidungen werden innerhalb der 
Netzwerkorganisation grundsätzlich mithilfe 
eines integrativen Entscheidungsprozesses im 
Konsens getroff en. Dabei wird ein Entschei-
dungsvorschlag durch die Integration vorhan-
dener Einwände derart angepasst, dass am 
Ende des Prozesses eine „einwandfreie“ Ent-
scheidung getroff en werden kann. Dabei ist es 
wichtig zu betonen, dass „einwandfreie“ Ent-
scheidungen keineswegs einstimmig getroff en 
werden müssen.

Durch die agile Aufstellung fördert die 
Sparkasse Bremen u. a. aktiv neue Geschäft s-
ideen und -modelle auch jenseits ausgetrete-
ner Pfade. Seit Einführung der agilen Netz-
werkorganisation konnte das Institut so mit 
einer Reihe innovativer Lösungen aufwarten. 
Die hauseigene Baufi -App, über die sich die 
mögliche Kreditsumme für eine Immobilien-
fi nanzierung denkbar einfach nutzerindividu-
ell berechnen und via Zertifi kat gegenüber 
Maklern und Verkäufern nachweisen lässt, 
oder fl exi, eine Tochtergesellschaft , die Kauf-
interessenten das „Wohnen auf Probe“ in der 
Wunschimmobilie mit Vorzugsrecht bei ei-
nem anschließenden Erwerb ermöglicht, sind 
zwei Beispiele. 
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Sowohl die fortschreitende Digitalisierung, der größere Wettbe-
werbsdruck durch FinTechs, die sich wandelnden Kundenpräferenzen, 
die aktuell eingeleitete Zinswende als auch der ungebrochene Trend 
zur Nachhaltigkeit werden Banken und Sparkassen auch in den kom-
menden Jahren vor immense Herausforderungen stellen. Agilität 
bleibt daher eine Schlüsselkompetenz in einem von anhaltendem Ver-
änderungsdruck geprägten Marktumfeld. 

Die agile Transformation birgt auch Risiken
Um eine agile Transformation erfolgreich zu bewältigen, ist vor allem 
die Verankerung eines agilen Mindsets in der gesamten Organisation 
entscheidend. Etablierte Denk- und Arbeitsweisen müssen aufgebro-
chen und durch neue Ansätze ersetzt werden. Diesen Weg werden er-
fahrungsgemäß nicht alle Mitarbeiter mitgehen können oder wollen. Aus 
diesem Grund gilt es, während der Transformationsphase eine höhere 
Mitarbeiterfluktuation bewusst einzukalkulieren. 

Gerade im Regionalbankenumfeld sollten in diesem Zusammen-
hang mögliche Restriktionen des lokalen Arbeitsmarkts vor einer ent-
sprechenden Richtungsentscheidung bewertet werden. Die Altersstruk-
turen in vielen Banken verschärfen die Herausforderung des kulturellen 
Wandels, da sich ältere Kollegen mit den erforderlichen Veränderungen 
oftmals schwerer tun.

Bisherige Führungskräfte sehen sich angesichts des Wegfalls von 
Hierarchien und damit verbundenem Statusdenken nicht selten als Ver-
lierer einer agilen Transformation. Ihre Integration in fortan gleichbe-
rechtigt zusammenarbeitende Teams ist mitunter nicht nur für die bis-
herigen Führungskräfte, sondern auch für ihre ehemaligen Mitarbeiter 
gewöhnungsbedürftig. 

Auf beiden Seiten müssen in diesem Zuge jahrelang aufrechterhal-
tene Routinen der Zusammenarbeit aufgebrochen werden. Das gelingt 
nicht immer. In solchen Fällen ist dann oftmals ein klarer Schlussstrich 
die beste Option für alle Beteiligten.

Die Vorteile agiler Arbeitsmethoden sind unbestritten
Die Erfolgsgeschichten und messbaren Ergebnisse der agilen Vorreiter 
animieren zur Nachahmung. Doch welche Vorteile bieten agile Ansät-
ze ganz konkret?

Agile Arbeitsweisen können die Veränderungsfähigkeit und ‑ge-
schwindigkeit einer Organisation deutlich steigern. Sie eignen sich 
besonders in von Flüchtigkeit, Unsicherheit, Komplexität und Mehr-
deutigkeit geprägten Umfeldern, da sie Transparenz sowie Flexibilität 
fördern und gleichzeitig nachweislich das Wachstum des Business Va-
lues eines Projekts beschleunigen. Damit tragen sie wesentlich dazu 
bei, typische Projektrisiken zu minimieren. So hilft beispielsweise die 
regelmäßige Erarbeitung anfassbarer und testbarer Ergebnisse im Rah-
men kurzer Sprints, die ein zentraler Bestandteil vieler agiler Frame-
works wie Scrum sind, dabei, etwaige Fehlentwicklungen frühzeitig zu 
erkennen und zu vermeiden.

„Für mich war die Arbeit in Sprints ein wesentlicher Erfolgsfaktor, 
da Fortschritte schnell sichtbar werden. Im Zusammenspiel mit der 
hohen Eigeninitiative des Teams ist es uns so gelungen, die Operations 
in einem Transformationsprojekt leistungsfähiger und digitaler aufzu-
stellen“, bestätigt Christine Dürr, Leiterin Central Services & Payments 
der Oldenburgischen Landesbank (OLB).

Agilen Organisationen gelingt es oftmals besser, das im Unterneh-
men vorhandene Wissen mittels transparenter Kommunikation, kur-
zer Entscheidungswege und einer engen Vernetzung gewinnbringend 
zu kanalisieren. Ergebnisse sind in den meisten Fällen eine im Quer-
vergleich deutlich erhöhte Innovationskraft sowie eine größere Resili-
enz gegenüber äußeren Einflussfaktoren.

Das höhere Maß an Eigenverantwortung und Selbstbestimmung 
stärkt zudem die Identifikation der Mitarbeiter mit den eigenen Auf-
gaben im Speziellen und ihrem Unternehmen im Allgemeinen – ein 
nicht zu unterschätzender Faktor im sich zusehends verschärfenden 
„War for Talents“.

1 | Klassische Change-Kurve

Quelle: Berg Lund & Company in Anlehnung an Kübler-Ross (1969): On Death and Dying. New York: Simon & Schuster, Inc.
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Der erforderliche kulturel-
le Wandel kann nicht ange-
ordnet werden, sondern muss 
konsequent vorgelebt werden. 
An dieser Stelle zeigt sich viel-
fach eine merkliche Lücke 
zwischen Anspruch und Reali-
tät. Anstelle von Vertrauen, ge-
paart mit der Vorgabe von Zeit-
plan und Budget, wird zuweilen 
weiter auf Kontrolle sowie eine ge-
naue Definition des gewünschten Er-
gebnisses ex ante gesetzt – ein klarer Wi-
derspruch zu agilen Leitgedanken.

Am Beispiel des Filialnetzes lässt sich eine wei-
tere Herausforderung sehr gut verdeutlichen: Wie lassen 
sich der gewünscht hohe Grad an Autonomie und Mitunternehmer-
tum einzelner Filialteams mit dem übergeordneten Ziel eines einheitli-
chen Kundenerlebnisses in Einklang bringen? Hierfür bedarf es einer 
intensiven Kommunikation und in der Breite geteilten Spielregeln. 

Auch Entscheidungsbedarfe mit negativen Implikationen für ein-
zelne Teammitglieder, wie beispielsweise im Fall eines betriebswirt-
schaftlich gebotenen Personalabbaus, bedeuten in der Regel eine ernst-
hafte Bewährungsprobe für selbstorganisierte Teams. Um in solchen 
Situationen nicht dem Reflex nach starker Führung zu erliegen, helfen 
im Vorfeld klar definierte Entscheidungswege auf Basis transparenter 
und objektiver Kriterien.

Schrittweise Transformation hat sich bewährt
Angesichts dieser Herausforderungen hat die Unternehmensberatung 
Berg Lund Company (BLC) positive Erfahrungen gemacht mit einem 
schrittweisen Veränderungsmodell, das der Veränderungsfähigkeit ei-
ner Organisation Rechnung trägt und die Dualität der traditionellen 
sowie der neuen agilen Welt in Einklang bringt. Unter dem Motto „agil 
agiler werden“ erlauben sorgfältig ausgewählte Pilotprojekte einen mög-
lichst friktionsfreien Einstieg in die agile Arbeitswelt. Sie bieten ausrei-
chend Zeit zum Lernen und Ausprobieren, schaffen schnelle Erfolgs-
erlebnisse, machen den Mehrwert für Mitarbeiter wie Organisation 
transparent und verbessern die Methodenkompetenz in der Belegschaft. 

Im Rahmen einer Post-Merger-Integration hat die Sparkasse 
MagdeBurg gemeinsam mit BLC ein solches Pilotprojekt ins Leben ge-
rufen: „Die Serviceprozessoptimierung im agilen Sprintformat hat sich 
als Erfolgsmodell mit Vorbildcharakter für andere Projektaktivitäten 
etabliert“, resümiert Norbert Dierkes, Mitglied des Sparkassen-Vor-
stands. Schnelle Fortschritte und umsetzungsreife Ergebnisse hätten 

bereits zum Ende des ersten 
Sprintzyklus ganz wesent-
lich dazu beigetragen, die 
Akzeptanz der Methodik 
zu steigern und die Moti-
vation der Sprintteams zu 
fördern.

Bei der Auswahl und 
Durchführung solcher Pilot-

projekte haben sich einige typi-
sche Erfolgsfaktoren bewährt: 

Agile Methoden eignen sich vor al-
lem für komplexe Projekte mit Konzep-

tions- oder Innovationscharakter. Bei rei-
nen Umsetzungsprojekten ist der Mehrwert 

hingegen oft begrenzt. Zum Start sind insbesondere 
Projekte in marktnahen Organisationseinheiten wie dem Pro-

duktmanagement prädestiniert, um einen unmittelbaren Kundennut-
zen zu erzeugen und damit eine hohe Sichtbarkeit der Ergebnisse in der 
Organisation zu gewährleisten. 

Thematisch empfiehlt es sich, strategisch relevante Fragestellungen 
mit einem direkten Bezug zur Customer Experience prioritär zu be-
handeln. Weichere Themen wie die Ableitung von Maßnahmen zur 
Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit können in der Belegschaft 
schnell den Anschein erwecken, dass agile Methoden lediglich als 
„Opium fürs Volk“ und Feigenblatt zum Einsatz kommen.

Und schließlich sollten sich in den cross-funktional besetzten Pro-
jektteams idealerweise auch Mitarbeiter aus operativen Einheiten wie-
derfinden – nicht zuletzt um die positiven Erfahrungen mit agilen Me-
thoden als besonders glaubwürdige Multiplikatoren in der Breite der 
Belegschaft zu verankern.
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FAZIT

Agilität ist eine Schlüsselkompetenz für 

Banken und Sparkassen, um in einem hart um-

kämpften und zunehmend dynamischeren Marktumfeld 

auch zukünftig bestehen zu können: In agilen Organisati-

onen können Kundenbedürfnisse schneller in innovative Pro-

dukte überführt, Projekte effizienter umgesetzt, Leistungsträger 

motiviert und neue Talente leichter akquiriert werden. Gleichzeitig 

befinden sich viele Institute noch ganz am Anfang des Wegs.  

Da die agile Transformation aber nicht nur mit Chancen, sondern 

auch mit Risiken einhergeht, sollten Banken und Sparkassen hier 

sehr behutsam vorgehen und die Veränderungsbereitschaft und 

-fähigkeit ihrer Teams im Blick behalten. Ein Big-Bang-Ansatz 

kann die eigene Organisation schnell überfordern. Mit 

sorgfältig ausgewählten Pilotprojekten lässt sich der 

Einstieg in agile Arbeitsformen indes ohne lang-

wierige Vorarbeiten und vergleichsweise 

risikoarm bewerkstelligen.
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