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Immer mehr Banken gehen dazu über, 
nicht selbst auszubilden und Weiterbil-
dungsangebote extern hinzuzukaufen. 
Das kann die Bindung zwischen Unterneh-
men und Mitarbeitenden beeinträchtigen. 
Gebrandete, maßgeschneiderte Angebote, 
inhaltliche Aktualität und flankierende 

Förderungsmaßnahmen im Unternehmen 
selbst können helfen.

Ein ganzes Berufsleben bei ein und 
demselben Arbeitgeber – das war einmal. 
Heute sind Jobwechsel die Regel, erst 
recht in der neuen, virtuellen Arbeitswelt. 
Ein Wechsel über hunderte von Kilome-
tern ist oft ohne Umzug möglich, der Ra-
dius vergrößert sich dementsprechend. 

Sinkende Loyalität

Aus Arbeitgebersicht kann die Wechsel-
willigkeit zwar einerseits dabei helfen, 
offene Stellen zu besetzen, doch auf der 
anderen Seite entstehen viele offene Posi-
tionen gerade erst durch Wechsel. Mit der 
durchschnittlichen Verweildauer sinken 
auch Loyalität und Bindung an das Unter-

nehmen. Banken sind diesem Trend eher 
stärker ausgesetzt als andere Wirtschafts-
bereiche, weil weltweite Finanzkrisen, 
Skandale und die Diskussion um die So-
zialisierung von Verlusten das Image der 
Branche beschädigen. 

Bei der Ausbildung sieht das Bild kaum 
besser aus: Ausbildungsplätze lassen sich 
schwerer besetzen als früher, und gleich-
zeitig ziehen sich immer mehr Institute 
selbst aus der Ausbildung zurück. Mit dem 
Verzicht auf die klassische Bankausbildung 
geben sie somit ohne Not ein entscheiden-
des Bindungsinstrument aus der Hand. 

Der Trend zum Outsourcing kam nicht 
über Nacht. Mit der Gründung der Hoch-
schule für Bankwirtschaft 1990 haben die 
Banken ein eigenes Ausbildungsinstru-
ment aufgegeben. Das Angebot der heuti-
gen Frankfurt School of Finance & Ma-
nagement und anderer Business Schools 
ergänzt und verstärkt die akademische 
Ausbildung außerhalb der Banken und 
wird in Zeiten zunehmender Akademisie-
rung sehr gut angenommen. 

Der Nachteil: Auch wenn der eigene 
Arbeitgeber die Ausbildung bezahlt, hat 
der oder die Mitarbeitende nicht den Ein-
druck, im Haus gelernt und spezifische 
Expertise vermittelt bekommen zu haben. 
Abhilfe können Angebote in Kooperation 
mit externen Anbietern schaffen, die 
trotzdem im Namen und mit Branding der 
Bank stattfinden. Voraussetzung ist, dass 
diese Angebote inhaltlich auf dem neu-
esten Stand sind und die Interessen der 
Teilnehmenden widerspiegeln. Flankie-
rende Maßnahmen im Arbeitsalltag kön-
nen Inhalte und Erfahrungen im Unter-
nehmenskontext verankern. 

Zeitgemäße Inhalte

Inhaltlich attraktiv, modern, individu-
ell und mit deutlichem Digitalbezug – so 
sollte eine Ausbildung heute aussehen. 
Viele Schulabgänger und Berufsanfänge-
rinnen wollen mehr als nur ein regelmä-
ßiges Gehalt. Wissensdurst und prakti-
sche Erfahrung spielen für viele von ihnen 
ebenso eine Rolle wie Purpose, also die 
Sinnhaftigkeit ihrer Tätigkeit.

Aktuell stark diskutierte Themen wie 
ESG (Environment Social Governance), 
CSR (Corporate Social Responsibility), Im-
pact und Diversity sollten sich im Curricu-
lum wiederfinden. So kommt die Ausbil-
dung einerseits den Wünschen der Ler-
nenden nach und kann andererseits einen 

Beitrag dazu leisten, der Finanzbranche 
im Allgemeinen und dem Bankgeschäft im 
Besonderen wieder etwas von seinem frü-
heren Glanz zurückzugeben. In Zeiten, in 
denen die Vertreter geburtenschwacher 
Jahrgänge sich auf dem Arbeitsmarkt aus 
verschiedenen Angeboten das attraktivste 
heraussuchen können, ist das ein wesent-
licher Faktor.

Soft Skills und Führungsfähigkeit

Parallel sollten Soft Skills trainiert wer-
den. Während fachliches Wissen in der 
heutigen Arbeitswelt in immer kürzeren 
Abständen aktualisiert oder sogar ganz 
neu erworben werden muss, bieten Soft 
Skills eine verlässliche Konstante über 
viele verschiedene Berufsbilder und An-
forderungen hinweg. Mit einem genera-
listischen Ansatz, der auf eine Vielzahl 
von Anforderungen vorbereitet, lässt sich 

eine neue Führungskultur schon heute bei 
den jungen Kolleginnen und Kollegen ver-
ankern, die später einmal in Führungs-
positionen aufrücken sollen.

Führungsfähigkeit, Gesprächsführung, 
Empathie und Zuhören, Konfliktmanage-
ment, Stressresistenz und Motivation wer-
den zunehmend ausschlaggebend für den 
beruflichen Erfolg. Es lohnt sich für beide 
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Coaching oder spezifischen Praktika prak-
tisch und relevant zu gestalten. Flankie-
rende Maßnahmen wie Job Rotation oder 
Mentoring können helfen, die vermittel-
ten Inhalte umzusetzen. Auch regelmäßi-
ger Austausch im Unternehmen, etwa in 
Form von Brainstorming oder Vorträgen 
zu übergeordneten Themen, kann dabei 
unterstützen. Schließlich bieten spezielle 
Fach-, Führungs- und Projektkarrieren für 
High Potentials zusätzlichen Ansporn und 
tragen dazu bei, Leistungsträger an das 
Unternehmen zu binden. 

Neben einer reinen Berufsausbildung 
vermittelt der Arbeitgeber damit auch 
Wertschätzung und das Interesse daran, 
langfristig Unternehmen und Karriere mit 
der oder dem Studierenden gemeinsam zu 
gestalten. Wer mitreden und mitgestalten 
darf, der bleibt eher als derjenige, der nur 
Weisungen empfängt. 

Aus- und Weiterbildung zurück unter’s eigene Dach! 
Beeinträchtigte Bindung zwischen Unternehmen und Mitarbeitenden entgegenwirken – Abhilfe schaffen Angebote in Kooperation mit externen Anbietern

Welche Führungskraft möchte nicht erfolg-
reich sein – persönlich und mit ihrem 
Team? Die Frage nach den Schlüsselkrite-
rien für diesen Erfolg haben Führungs-
kräfte in der Finanzwirtschaft bisher häu-
fig mit profunder Fachlichkeit und guten 
Managementleistungen beantwortet. Doch 
das allein reicht nicht. Wer erfolgreich 
wirksam werden will, muss Führung kön-
nen. Die gute Nachricht ist: Führung lässt 
sich lernen!

Die wenigsten Unternehmen scheitern 
heute an fachlichen Fragen oder Manage-
mentdefiziten ihrer Führungskräfte. 
Wenn sie scheitern, liegt es umso mehr an 
mangelhafter Führung! Das macht sich in 
herausfordernden Zeiten mit immer 
neuen unvorhersehbaren Ereignissen be-
sonders bemerkbar. Große Einschränkun-
gen und globale Lieferkettenprobleme 
sowie steigende Energiepreise und Zins-
wende waren die großen Game Changer 
in den vergangenen drei Jahren. 

Hinzu kommt ein Arbeitsmarkt, auf 
dem die Arbeitskräfte bestimmen, wo und 
bei wem sie künftig arbeiten werden. Die 
Unternehmen sind nicht mehr in der Vor-
hand. Künstliche Intelligenz wird die 
schnelle Transformation von Geschäfts-
modellen zudem noch weiter pushen. 
Viele Antworten auf all diese Herausfor-
derungen können wir heute mit Fachwis-
sen allein gar nicht liefern. 

Wir müssen uns als Führungskräfte 
daher damit beschäftigen, wie wir unter 
diesen Rahmenbedingungen nachhaltig 
und erfolgreich wirken können. Sicher de-
finiert jeder Einzelne Erfolg unterschied-
lich. Auch Benchmarks und KPIs (Key Per-
formance Indicators) unterscheiden sich 
je nach Unternehmen und Branche. Die 
Frage „Wie gestalte ich Gegenwart und Zu-
kunft?“ lässt sich jedoch grundsätzlich mit 
zwei Prinzipien beantworten. 

Sie gelten für alle, die in Wirkung kom-
men wollen: Sie überzeugen erstens mit 
ihrer Persönlichkeit, also Haltung und 
Verhalten. Und sie führen zweitens vor-
bildhaft durch den Einsatz intelligenter, 
innovativer Verfahren, Methoden, Tools, 
Prinzipien – in Ergänzung zum Fachwis-
sen. Es geht also grundsätzlich darum, 

Führungs- und Managementqualitäten in 
Einklang zu bringen, um eine Unterneh-
menskultur zu schaffen, in der Führungs-
kräfte und Mitarbeitende an einem Strang 
ziehen und ihr Geschäftsmodell zukunfts-
fähig justieren und aufstellen können.

Andere Herangehensweise nötig

Die heutigen komplexen Rahmenbedin-
gungen sowie die veränderten Bedürf-
nisse der Mitarbeitenden rufen förmlich 
nach einer anderen Herangehensweise: 
Gemeinsam mit der Intelligenz vieler nach 
der besten Lösung suchen, Mitarbeitende 
kollaborativ beteiligen. Teilhabe der Mit-
arbeitenden erfordert Identifikation mit 
dem Unternehmen und Vertrauen zu ihrer 
Führungskraft. Wir müssen weg von der 
Aufgabenorientierung hin zu einer geleb-
ten Beziehungsorientierung. Emotionale 

Bindung wirkt magnetisch und erzeugt 
Energieströme. Genau das ist es, was die 
heutige Arbeitswelt braucht. Führungs-
kräfte als Talentmagneten. Die Patriar-
chen sterben aus.

In Wirkung kommen 

Mit einmalig erlerntem Wissen und Fä-
higkeiten ist es nicht mehr getan. Neue 
Skills sind gefragt – und die fallen einem 
nicht in den Schoß. Wer in unsicheren Zei-
ten sicher steuern, gestalten und entschei-
den möchte, muss regelmäßig üben, trai-
nieren, hart an sich arbeiten. Denn Kön-
nen kommt von üben. Im Sport, im Hand-
werk – und auch in der Führung. Wir 
brauchen eine neue Lust auf Anstrengung.

Welches sind heute Top Skills für erfolg-
reiche Führung?
Führungskräfte …
1. sind überzeugt von ihrer Strategie und 

haben Vertrauen in sich – ohne dabei         
verbal oder non-verbal zu kommuni-
zieren, dass sie „etwas Besseres“ sind, 
weder Mitarbeitenden noch anderen 
Kolleginnen und Kollegen in führen-
den Rollen gegenüber, Bodenständig-
keit und Kommunikation auf Augen-
höhe sind gefragt,

2. reißen als Vorbild mit und führen per-
sönlich und von vorne, erzeugen 
zudem eine hohe Präsenz und Sicht-
barkeit,

3. lassen immer das bessere Sachargu-
ment gewinnen und trennen Sachlich-
keit von Emotionen,

4. schaffen eine vertrauensvolle Atmo-
sphäre, in der sich ihre Mitarbeiten-
den entfalten können und gleichzeitig 
Orientierung erleben,

5. benötigen herausragende Kommuni-
kationsfähigkeiten – sie präsentieren 
gut und überzeugen, sind sich ihrer 
Wirkung auf andere bewusst, 

6. fordern immer wieder andere Pers-
pektiven ein und halten diese vor 
allem auch aus,

7. nehmen eine Begleiterrolle ein und 
sind Sparringspartner für Reflexion 
und iterative Weiterentwicklungen,

8. begeistern und erzeugen Stolz auf das 
eigene Unternehmen,

9. treten bewusst zwei Schritte zurück, 
um den Blick auf das große Ganze zu 
werfen und Mikromanagement zu ver-
hindern, 

10. üben sich in täglicher Selbstreflexion 
– hinterfragen ihre Handlungen kri-
tisch, holen sich ehrliches Feedback 
von Vertrauten aus dem persönlichen 
Umfeld, in positiven wie negativen 
Situationen.

Wie groß Führungskräfte ihren persön-
lichen Nachholbedarf in diesen Punkten 
einschätzen, zeigt eine branchenübergrei-
fende Umfrage des Instituts für Führungs-
kultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) unter 

482 Führungskräften. Die Bedeutung von 
Führungsfunktionen wird demnach weiter 
steigen, doch es mangele an Führungskom-
petenzen, so die Studie „Alpha-Collabora-
tion – Führung im Umbruch; Perspektiven 
für die Zusammenarbeit der Zukunft“. 
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zeigen großen Handlungsbedarf für die 
Personal- und Führungskräfteentwick-
lung auf: Demnach erwarten die befrag-
ten Führungskräfte steigende Anforde-
rungen – und zwar insbesondere in den 
Bereichen Selbstmanagement (70%), Mit-
arbeiterführung (68%) und Teamführung 
(80%). Eine große Mehrheit der Führungs-
kräfte rechnet damit, dass die Bedeutung 
ihrer Rollen als Sinnstifter, Beziehungs-
manager und Coach steigt. 

Angesichts dieser Veränderungen stu-
fen drei Viertel der Führungskräfte ihren 
persönlichen Entwicklungsbedarf als 

„hoch“ oder sogar „sehr hoch“ ein, konkret 
in den Bereichen Digitalkompetenz (53%) 
sowie Selbstführung und Selbstmanage-
ment. Auffallend hoch schätzen die Be-
fragten ihren Entwicklungsbedarf ein im 
Beziehungsmanagement (44%), in Kom-
munikation und Motivation (41%) sowie 
in Teamführung (27%). Das Bewusstsein 
für die Bedeutung von Leadership-The-
men und die Notwendigkeit zum Invest ist 
also eindeutig vorhanden. 

Raus aus der Komfortzone

Als eine der bedeutendsten Führungs- 
und Managementakademien Deutschlands 
fördert die ADG mit ihren Qualifizierungs-
angeboten und Trainings nicht nur die in-
dividuelle Führungskräfteentwicklung. 
Optimale Ergebnisse werden mit Inhouse-
Maßnahmen zur gesamtheitlichen Unter-
nehmens- und Organisationsentwicklung 
erzielt. Denn letztendlich müssen heute 
nicht nur Führungskräfte sich neuen The-
men stellen. Zur Förderung und Gestaltung 
einer in sich schlüssigen und stimmigen 
Unternehmenskultur sollten die Mitarbei-
tenden Entwicklungschancen im gleichen 
Spirit erhalten. Denn Können kommt von 
üben. Gilt für Jeden. Lebenslang.

Skills für erfolgreiches Leadership
Wir müssen weg von der Aufgabenorientierung hin zu einer gelebten Beziehungsorientierung – Führungskräfte sehen hohen persönlichen Entwicklungsbedarf
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