
KI und Transformation

Leadership muss neu 
gedacht werden
Die Finanzbranche steht unter einem erheblichen Transformationsdruck. Regulatorik, 
Wettbewerb, Kundenerwartungen, dazu die fortschreitende Digitalisierung und der 
vermehrte Einsatz künstlicher Intelligenz (KI). Dadurch verändern sich die Art und 
Weise des Arbeitens und die Anforderungen an Beschäftigte. Aber insbesondere 
ändern sich die Aufgaben für Führungskräfte. 

Standardisierte Tätigkeiten sind hoch 
substituierbar und analytische Auf­
gaben werden durch KI zunehmend 
unterstützt, während komplexe, bera­
tungsintensive und verantwortungs­
bezogene Tätigkeiten menschlich ge­
prägt bleiben. So geht eine aktuelle 
Analyse des IBE beispielsweise von ei­
nem Substitutionspotenzial von 50 bis 
65 Prozent in der Marktfolge Passiv, 
40 bis 50 Prozent im Rechnungswesen 
sowie 30 bis 45 Prozent im standardi­
sierten Vertrieb, jedoch lediglich von 
15 – 20 Prozent in der Firmenkunden­
betreuung aus.

Zum Umgang mit diesen Herausforde­
rungen reichen klassische Steuerungs­
logiken nicht mehr aus. Vielmehr wird 
Führung zum strategischen Stabilitäts­
faktor, um Anpassungsfähigkeit, Lern­
bereitschaft und Resilienz gezielt för­
dern zu können. Nicht zu unterschätzen 
ist dabei, dass die Transformation von 
unterschiedlichen Beschäftigtengrup­
pen sehr unterschiedlich wahrgenom­
men wird. Während technologieaffine 
und hochqualifizierte Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter KI häufig als Effizienz- 
und Unterstützungssystem betrachten, 
verbinden andere Beschäftigtengrup­
pen damit Unsicherheit, Kontrollverlust 

oder Sorgen um die eigene Beschäf­
tigungsfähigkeit. Studien – etwa das 
„2026 Edelman Trust Barometer“ – zei­
gen, dass insbesondere Mitarbeiter mit 
geringerem Einfluss auf organisationale 
Entscheidungen sowie Beschäftigte in 
stärker standardisierten Tätigkeitsfel­
dern höhere Zukunftsängste entwickeln.

Damit wird Vertrauen zu einem zen­
tralen Führungsfaktor in Transformati­
onsprozessen. Führungskräfte müssen 
nicht nur technologische Veränderun­
gen steuern, sondern Orientierung ge­
ben, Unsicherheiten adressieren und 
Akzeptanz für neue Formen der Zu­
sammenarbeit schaffen.

Erfolgskritische Kompetenzen  
der Zukunft
In der digitalen Transformation gehört 
es keineswegs zu den Aufgaben von 
Führungskräften, selbst programmie­
ren zu können. Sie müssen jedoch in 
der Lage sein, technologische Ent­
wicklungen zu verstehen, um den 
Einsatz von KI strategisch einord­
nen zu können. Entscheidend ist da­
bei eine technologische Urteilskraft. 
Führungskräfte müssen beurteilen 
können, welche Aufgaben automati­
siert werden können, wo menschliche 
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Führungskräfte müssen die Effizienzpotenziale digitaler Technologien nutzen, ohne Motivation, 
Gesundheit und langfristige Leistungsfähigkeit ihres Teams zu gefährden

Urteilskraft unverzichtbar bleibt und 
wie Verantwortung zwischen Mensch 
und System verteilt wird.

Gerade im hochregulierten Banken­
umfeld kann diese Verantwortung, die 
Balance zwischen digitalen Systemen 
und menschlicher Wertschöpfung zu 
halten und dabei auch ethische Fragen 
zu reflektieren, nicht delegiert werden. 
So kann KI Arbeitsschritte im Kontext 
von Standardisierung, Voranalyse, 
Strukturierung und Dokumentation 
übernehmen, während es weiterhin zu 
den zentralen menschlichen Aufgaben 
gehört, Beziehungen aufzubauen, Ver­
antwortung zu übernehmen, Daten zu 
interpretieren und Risiken zu bewerten.

Denn werden Analyse-, Reflexions- 
und Bewertungsleistungen dauerhaft 
an technische Systeme delegiert, be­
steht die Gefahr eines schleichenden 
Verlusts menschlicher Urteils- und 
Entscheidungskompetenz. Führungs­
kräfte müssen deshalb sicherstellen, 
dass technologische Unterstützung 
nicht zur Entwöhnung von kritischem 
Denken führt.

Der erfolgreiche Einsatz künstlicher 
Intelligenz hängt dabei wesentlich 
von der Akzeptanz der Beschäftigten 
ab. Wissenschaftliche Untersuchun­
gen zeigen, dass unterstützende Füh­
rung, kontinuierliche Weiterbildung 
sowie ein positives Innovationsklima 
entscheidend dafür sind, ob KI als Be­
drohung oder als hilfreiche Unterstüt­
zung wahrgenommen wird.

Führungskräfte übernehmen damit 
eine Schlüsselrolle bei der Gestal­
tung der Mensch-KI-Interaktion. Es 
reicht nicht aus, technologische Sys­
teme bereitzustellen. Vielmehr müs­
sen Mitarbeiter befähigt werden, de­
ren Nutzen zu verstehen, Vertrauen in 
deren Anwendung zu entwickeln und 
neue Kompetenzen aufzubauen. Eine 
offene Kommunikationskultur, psy­
chologische Sicherheit sowie trans­
parente Lern- und Entwicklungsan­
gebote werden dadurch zu zentralen 

Erfolgsfaktoren nachhaltiger Trans­
formation.

Gleichzeitig stehen Führungskräfte 
vor der Herausforderung, die Effizi­
enzpotenziale digitaler Technologien 
zu nutzen, ohne Motivation, Gesund­
heit und langfristige Leistungsfähig­
keit zu gefährden. Digitalisierung be­
schleunigt Prozesse, verdichtet Arbeit 
und erhöht die Erwartung an die Re­
aktionsgeschwindigkeit.

Führung wird dadurch zunehmend zu 
einer Gestaltungsaufgabe, die Prio­
ritäten setzt, Grenzen definiert und 
bewusst Räume für Reflexion, Lernen 
und Regeneration schafft. In diesem 
Zusammenhang werden Resilienz 
und emotionale Stabilität im Verän­
derungsmanagement zu essenziellen 
Führungsdimensionen.

Umbrüche und Veränderungen er­
zeugen Ängste und Widerstände. 
Teams benötigen in der Folge psy­
chologische Sicherheit, soziale Ori­
entierung und Verlässlichkeit, aber 
auch eine starke Kommunikations­

kompetenz. Mitarbeitende erwarten 
von Führungskräften insbesondere 
transparente Kommunikation, Wert­
schätzung, Unterstützung und die 
ernsthafte Berücksichtigung ihrer 
Perspektiven. Führung wird damit zu­
nehmend zur Beziehungs- und Kom­
munikationsarbeit.

Gleichzeitig gewinnen neue Formen 
des organisationalen Lernens an Be­
deutung. Entscheidend ist in diesem 
Zusammenhang eine starke Lernorien­
tierung, die eine kontinuierliche Kom­
petenzentwicklung fördert und for­
dert, Up- und Re-Skilling strategisch 
verankert und eine Lernkultur eta­
bliert, sodass sich Mitarbeiter in neue 
Rollen entwickeln können. Ziel ist da­
bei nicht allein die Vermittlung neuer 
Kompetenzen, sondern die langfristige 
Sicherung der Beschäftigungsfähig­
keit in einer Arbeitswelt, deren Anfor­
derungen sich durch Digitalisierung 
und künstliche Intelligenz kontinuier­
lich verändern.

In Bereichen, in denen De-Skilling 
droht, also der Verlust oder die Ent­
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wertung von Fähigkeiten durch den 
Einsatz neuer Technologien und  
Veränderungen in Arbeitsprozessen, 
besteht die zentrale Aufgabe darin, 
den betroffenen Personen neue Per­
spektiven aufzuzeigen. Somit wird 
deutlich, dass Führungskräfte stärker 
als bisher als Entwicklungsbegleiter 
agieren müssen. Die Rolle von Füh­
rung verschiebt sich damit von der 
klassischen Steuerung hin zur Befä­
higung von Mitarbeitern. Coaching, 
Kompetenzentwicklung und Em­
powerment werden zu zentralen Füh­
rungsaufgaben. 

Was das organisatorisch  
für Banken bedeutet
Es wird deutlich, dass Technologie 
allein nicht ausreicht, um den He­
rausforderungen der Transformation 
gerecht zu werden. Vielmehr ist ent­
scheidend, wie schnell Banken ler­
nen, wie flexibel Teams arbeiten und 
wie Veränderung kulturell getragen 
wird. Dazu gehört auch, dass neue 
Organisationsformen an Bedeutung 
gewinnen. Adaptive Teams, mehr be­
reichsübergreifende Zusammenarbeit 
und ein hohes Maß an Transparenz 
führen nicht zuletzt zu schnelleren 
Entscheidungswegen und einer hö­
heren Effizienz.

Schlagworte in diesem Zusammenhang 
sind kundenorientierte Entscheidungs­
prozesse, iterative Produktentwicklung 
und eine schnellere Reaktion auf Kun­
denanforderungen. Insgesamt wird die 
Organisation hybrider, insbesondere 
durch ein kluges Zusammenspiel von KI 
und dem Faktor Mensch.

Eine Führung, die diese Dimensionen 
unterstützt, wird damit zum strategi­
schen Erfolgsfaktor. Um dies in die Pra­
xis umzusetzen, müssen Banken zukünf­
tige Kompetenzbedarfe systematisch 
identifizieren und die Personalentwick­
lung eng mit der Unternehmensstrate­
gie verzahnen, um die Mitarbeiter aktiv 
zu begleiten, eine Lernarchitektur zu 
etablieren und Kompetenzlücken früh­
zeitig zu erkennen.

Die HR-Funktion wird dabei zum zen­
tralen Partner für Führungskräfte und 
entwickelt sich zum strategischen 
Transformationsgestalter. Zudem ge­
winnen Innovationsansätze unter Be­
teiligung von Beschäftigten an Be­
deutung, denn diese verfügen häufig 
über ein hohes Maß an Praxiswissen 
sowie detaillierte Kenntnisse operati­
ver Prozesse und Kundenbedürfnisse.

Arbeitgeber, die Mitarbeiter aktiv in 
Innovations- und Veränderungspro­
zesse einbeziehen, fördern nicht nur 
die kontinuierliche Verbesserung und 
die Eigenverantwortung, sondern 
stärken zugleich die Identifikation 
und Veränderungsbereitschaft ihrer 
Belegschaft. Voraussetzung hier­
für ist jedoch eine offene Kommuni­
kations- und Beteiligungskultur, in 
der Beiträge sichtbar anerkannt und 
Transformationsprozesse transparent 
gemacht werden.

Kulturelle Aufgaben  
werden wichtiger
Die Zukunft der Banken entscheidet 
sich nicht allein an der Qualität ihrer 
Technologien, sondern an der Fähig­

Im Überblick

	▶ �KI verändert Aufgabenprofile in Banken 
Routinetätigkeiten werden zunehmend automatisiert, während 
menschliche Stärken wie Urteilsvermögen, Verantwortung und Be­
ziehungsmanagement an Bedeutung gewinnen. 

	▶ �Vertrauen wird der entscheidende Führungsfaktor 
Führungskräfte müssen in der Transformation Orientierung geben, Un­
sicherheiten abbauen und Akzeptanz für neue Technologien schaffen. 

	▶ �Die Rolle von Führung verändert sich 
Statt Kontrolle stehen Befähigung, Coaching, Kompetenzentwicklung 
und die Begleitung von Veränderungsprozessen im Vordergrund. 

	▶ �Lernen wird zur Kernaufgabe 
Up- und Re-Skilling sowie eine offene Lernkultur sind unverzichtbar, um 
Beschäftigungsfähigkeit und Anpassungsfähigkeit langfristig zu sichern. 

	▶ �Eine erfolgreiche Transformation hängt vom Menschen ab 
Technologie allein reicht nicht aus, um das Unternehmen erfolgreich 
zu transformieren. Entscheidend sind vielmehr Führung, Vertrauen, 
Beteiligung und eine leistungsfähige Veränderungskultur.

keit, technologische Innovation mit 
menschlicher Führung, Vertrauen und 
organisationaler Lernfähigkeit zu ver­
binden. Künstliche Intelligenz kann 
Prozesse beschleunigen, Routinetä­
tigkeiten reduzieren und analytische 
Arbeit unterstützen. Verantwortung, 
Urteilskraft, Vertrauen und Bezie­
hungsgestaltung bleiben jedoch zen­
trale menschliche Kompetenzen.

Leadership entwickelt sich damit zu­
nehmend zur Schlüsselressource or­
ganisationaler Resilienz. Führungs­
kräfte müssen Orientierung geben, 
Veränderungsfähigkeit fördern, psy­
chologische Sicherheit schaffen und 
Mitarbeiter aktiv durch Transforma­
tionsprozesse begleiten.

Führung in der digitalen Transformati­
on beschränkt sich damit nicht nur auf 
technologische und organisatorische 
Aspekte, sondern umfasst zunehmend 
auch kulturelle Führungsaufgaben. Je 
digitaler Banken werden, desto wich­
tiger werden Führungspersönlich­
keiten, die technologische Potenziale 
mit menschlicher Integrationsfähig­
keit verbinden können.
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Du willst eine Führungsrolle, in der deine Entscheidungen 
wirklich zählen – fachlich, wirtschaftlich und im Risikokern  
der Bank? In der Problemkredit- und Intensivbetreuung 
steuerst du komplexe Engagements, gibst deinem Team 
klare Orientierung und sorgst dafür, dass aus schwierigen 
Situationen tragfähige Lösungen werden.

Im Rahmen einer Nachfolgeregelung suchen wir dich als 
Bereichsleitung Problemkredit- & Intensivbetreuung 
(m/w/d). Eine strukturierte Einarbeitung durch die aktuelle 
Führungskraft ist selbstverständlich. Dein Bereich besteht 
aktuell aus 7 Mitarbeitenden. Perspektivisch ist eine 
Ausweitung der Führungsspanne und die Übernahme des 
Themas Risikofrüherkennung geplant. 

Die Volksbank Rhein-Erft-Köln eG verbindet regionale 
Nähe mit modernem Banking. Mit rund 350 Mitarbeitenden 
und einer Bilanzsumme von ca. 3 Mrd. Euro gestalten wir  
als Genossenschaftsbank seit über 140 Jahren die Region –
mit der Vision einer digitalen Regionalbank.

So sieht deine neue Tätigkeit aus

▪�� �Du�führst�den�Bereich�fachlich und disziplinarisch, setzt 
klare Prioritäten und entwickelst dein Team gezielt 
weiter

▪� �Du�steuerst�das�Problemkredit- und Intensivbetreuungs- 
portfolio unter Risiko- und Ertragsgesichtspunkten  
und leistest einen spürbaren Beitrag zur Risikokosten-
steuerung

▪� �Du�übernimmst�ausgewählte,�besonders�komplexe�
Engagements und setzt Sanierungs-, Restrukturierungs-  
und Abwicklungsstrategien konsequent um

▪� �Du�verantwortest�das�Kreditrisikomanagement�innerhalb 
der Problemkredit- und Intensivbetreuung und arbeitest 
eng mit Markt, Gesamtbanksteuerung und relevanten 
Schnittstellen zusammen

Das wünschen wir uns von dir

▪� �Mehrjährige�Erfahrung�im qualifizierten Kreditgeschäft, 
idealerweise in Intensiv- oder Problemkreditbearbeitung

▪� �Fundierte�Kenntnisse�in�Bonitätsanalyse, Engagements-
teuerung und Sicherheiten

▪� �Praxis�im�Sanierungs- und Insolvenzrecht sowie  
Verhandlungssicherheit – auch in herausfordernden 
Situationen

▪� �Führungserfahrung�(fachlich�und/oder�disziplinarisch)�
oder der klare nächste Schritt in die Führungsrolle

▪� �Analytische,�vorausschauende�Arbeitsweise,�hohe�
Entscheidungsstärke sowie ausgeprägtes  
Verantwortungs- und Risikobewusstsein

▪� �Ausgeprägte�Sozialkompetenz�und�Freude�daran,�
Impulse zu setzen und Veränderungen umzusetzen

Das bieten wir dir

▪  Unbefristeter Arbeitsvertrag in einer krisensicheren 
Branche

▪� �Attraktive�Vergütung�nach�Tarif�(Volksbanken/Raiffeisen-
banken),�inkl.�13�Monatsgehältern�(Vergütungsgruppe C3 
zzgl. Zulage)

▪� Flexible�Arbeitszeiten�(39h/Woche,�Vollzeit)�sowie� 
� bis�zu�50 %�mobiles�Arbeiten�nach�Absprache
▪� �Individuelle�Weiterbildungsmöglichkeiten�über�

genossenschaftliche Akademien

Weitere�Benefits�findest�du�auf�unserer�Karriereseite.

Klingt nach deiner nächsten Führungsaufgabe?
Dann freuen wir uns auf deine Bewerbung über unser 
Online-Portal. 

Du hast noch Fragen? Dein zukünftiger Bereichsdirektor  
Dirk�Tondorf�(Tel.:�02233�9444-6101,�E-Mail:� 
dirk.tondorf@voba-rek.de)�freut�sich,�von�Dir�zu�hören!

Bereichsleitung  
Problemkredit- & Intensivbetreuung (m/w/d) – Hürth

Mach’ mit und bewirb dich als

Wir machen den Weg frei.

Wir nur
mit dir
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