Vertrauen |enseits von

Requlatorik

Von Frank A. Kinneke - Wenn ein Kun-
de zum zweiten Mal nachfragt. Wenn
das Online-Banking hakt. Wenn ein Un-
ternehmen eine Kreditzusage braucht
und auf eine rasche Antwort angewie-
senist. Es sind diese kleinen, oft Uberse-
henen Momente, in denen sich zeigt, ob
ein Institut nur Prozesse steuert oder
verldsslich begleitet. Das Vertrauen der
Menschen beruht nicht auf Labels. Es
entsteht im Erleben — im Gesprdach, im
Widerspruch, im Umgang mit Kritik.
Banken und Sparkassen stehen heute
vor einer neuen Herausforderung: nicht
nur regelkonform, sondern auch reso-
nanzféhig zu handeln. Vertraven wird
nicht erteilt, es muss erarbeitet werden.
Tag fur Tag, in jeder Entscheidung. Und
es bewdhrt sich vor allem im Moment
der Prifung. Dann offenbart sich, ob der
nach auBen formulierte Anspruch tragt
oder sich lediglich auf die AuBendarstel-
lung beschrankt.

Finanzinstitute, die konsequent daran
arbeiten, Selbstverstandnis, Kommuni-
kation und Handlungspraxis in Einklang
zu bringen, gewinnen mehr als ein gutes
Image. Sie starken die Verbindlichkeit im
Kundenerleben. Gleichzeitig schaffen sie
Strukturen, die langfristig tragen und in
einem Markt Bestand haben, in dem
Ndhe und Verlésslichkeit zunehmend
zum Wettbewerbsfaktor werden.

LUcke zwischen Anspruch
und Alltag

Regulatorische Anforderungen wie ESG
kénnen diese Entwicklung rahmen.
Doch Uber Wirkung und Relevanz ent-
scheidet letztlich die Beziehungsebene.
Zweifellos sind gesetzliche Vorgaben ein
zentraler Bestandteil moderner Bank-
steuerung. Reportingpflichten, Ratings,
Nachhaltigkeitsagenden all das hat
Verdnderungen angestoBen. Doch was
urspringlich zur Differenzierung ge-
dacht war, wird heute als Grundvoraus-
setzung erwartet. Die Vorgaben verlie-
ren dadurch an kommunikativer Zug-
kraft, auch wenn sie strategisch
unverzichtbar bleiben. Der eigentliche
Wandel liegt im Selbstverstandnis. Weg
vom Gutesiegel, hin zur Lebensrealitat.
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Viele Menschen nehmen heute eine LU-
cke wahr zwischen Anspruch und All-
tag. Was aufinstitutioneller Ebene klar
geregelt scheint, bleibt in der Praxis oft
abstrakt. Selbst wenn Finanzinstitute
interne Zielbilder definiert haben, er-
schliet sich nicht, wie diese das Kun-
denerlebnis konkret beeinflussen. Die
Folge: Regulatorische Vorgaben wie im
Kontext von ESG werden als Pflicht ver-
standen und nicht als Angebot wahr-
genommen. Wer heute Bindung auf-
bauen will, muss deutlich machen, wo
Verantwortung beginnt. Nicht im Ver-
weis auf Standards, sondern im té&g-
lichen Verhalten.

Vertrauen ist ein Prozess, derin persén-
lichen Erfahrungen wachst. Fir Banken
heil3t das, dass Haltung nicht selektiv
sichtbar sein darf. Sie muss durchgan-
gig im Handeln aller Mitarbeiter spir-
bar werden. Besonders in der Bera-
tung, wo individuelle BedUrfnisse auf
institutionelle Regeln treffen, wird
schnell erkennbar, ob regulatorische
Prinzipien greifen oder nur als Pro-
grammatik wirken. Fohrungskréfte sind
hier als Vorbilder in der Umsetzung
besonders gefragt.

Deutlich wird das in Situationen, in de-
nen gesetzliche Vorgaben Teil der Pro-
dukt- oder Kreditvergabe werden, wie
im Fall eines mittelstédndischen Bauun-
ternehmens, das eine Finanzierung be-
antragte. Die zustdndige Bank hatte
kurz zuvor neue ESG-Richtlinien fir die
Kreditvergabe eingefUhrt, mit prazisen
Kriterien zu 6kologischen, sozialen und
Governance-Aspekten. Doch im Bera-
tungsgesprach mit dem Unternehmen
zeichnete sich ab, dass das neue Regel-
werk noch nicht allen Kundenberatern
vertraut war. Es blieb unklar, welche
Kriterien bei der Beurteilung aus-
schlaggebend waren. Die Folge: wider-
sprichliche Aussagen und Unsicherheit
auf Kundenseite. Die Bank reagierte.
Sie Uberarbeitete ihre internen Schu-
lungen, ergdnzte praxisnahe Orientie-
rungshilfen und stellte die ESG-Krite-
rien fransparent bereit. Heute sind die
Anforderungen nicht nur formuliert, sie
sind im Alltag nachvollziehbar veran-
kert. Vertrauen grindet sich nicht auf

EINBLICK

Regeln, sondern auf deren nachvoll-
ziehbare Anwendung im Einzelfall. Ge-
rade an der Kundenschnittstelle zeigt
sich, ob ESG als Uberzeugung umge-
setzt oder als Pflichterfullung verstan-
den wird.

Viele Banken und Sparkassen setzen
auf Kampagnenkraft. Pragnante Bot-
schaften, starke Bilder und glaubwir-
dige Testimonials dominieren. Was
dabei oft fehlt, ist der Blick auf das Da-
zwischen —auf unerfillte Erwartungen,
unbeantwortete Fragen und Reibungs-
punkte entlang der Customer Journey.
Nd&he |&sst sich nicht inszenieren. Sie
entwickelt sich dort, wo Erfahrungen
stimmig sind und Erwartungen ernst
genommen werden. Ausschlaggebend
ist, welche Prozesse kundenfreundlich
und welche Reaktionen konsistent sind.
Wie geht ein Institut mit Unsicherheit,
Kritik oder Fehlern um?

Verantwortung als tagliche Praxis

Diese Situationen veranschaulichen,
wie belastbar der Beziehungsrahmen
wirklich ist. Denn wenn das Grundver-
trauven stimmt, darf auch einmal etwas
schieflaufen. Kunden fuhlen sich den-
noch ernst genommen, weil ein nega-
tives Erlebnis weniger z&hlt als die Be-
reitschaft, es aufzukldren.

Soist eine abgelehnte Baufinanzierung
nicht automatisch ein verlorener Fall,
wenn das Gesprdach Klarheit schafft,
Spielrdume aufzeigt und Ruckfragen
zul&sst. Eine hofliche Absage bleibt eine
Absage. Eine nachvollziehbare Begrin-
dung hingegen kann der Beginn einer
tragfdhigen Beziehung sein. Denn Bin-
dung wdchst dort, wo Prozesse transpa-
rent und respektvoll vermittelt werden.

Eine wertebasierte Unternehmenskul-
tur beginnt mit der Rekrutierung: Wer-
den neue Mitarbeiter auf die Werte-
orientierung des Hauses vorbereitet?
Sie setzt sich fort in der Kommunikati-
on: Wird intern reflektiert, wie regula-
torische Anforderungen mit realen Be-
diUrfnissen und Alltagserfahrungen
zusammenpassen? Und sie spiegelt sich
in Entscheidungen wider: Gibt es Spiel-
raum fir Menschlichkeit in standardi-
sierten Prozessen?

Einige Institute nutzen bereits neuve For-

mate wie Vertrauensboards, die exter-
ne Rickmeldungen systematisch inte-
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grieren, oder interne Lernreisen, bei
denen Mitarbeiter mit kritischen Kun-
denstimmen konfrontiert werden. Auch
Storytelling-Ansdtze mit authentischen
Beispielen aus dem Beratungsalltag
Ubersetzen abstrakte Prinzipien in kon-
krete Erfahrungen und greifbare Rou-
tinen. Es sind diese kleinen, aber struk-
turierten Interventionen, die eine Unter-
nehmenskultur mit Leben fillen und die
innere Ausrichtung sichtbar machen.

FUnf Impulse fur die Praxis

Vertrauen ist kein Zufallsprodukt. Esist
das Ergebnis konsistenter Gestaltung
und einer Kultur, die Anspruch und Ver-
halten in Einklang bringt. Gerade in
einer Zeit, in der Aufmerksamkeit flich-
tig ist und Orientierung gesucht wird,
gewinnt Glaubwirdigkeit strategische
Bedeutung. Wer dauerhaft relevant
bleiben will, muss Nahbarkeit und Kon-

sequenz erlebbar machen - jeden Tag,
mit dem gesamten Team, an jedem
Kontaktpunkt. Doch was heil3t das fir
die Praxis? Finf Ansatzpunkte zeigen,
wie kulturelle Glaubwirdigkeit im All-
tag greifbar wird.

Erstens: Konsistenz prifen. Stimmen
Kommunikation, Prozesse und Alltags-
erfahrung Uberein, entsteht Verldsslich-
keit. Zweitens: Verhaltensleitlinien pré-
zisieren. Nachhaltige Prinzipien greifen
nur dann, wenn sie konkret gefasst sind
und auch in schwierigen Situationen als
MaBstab dienen. Drittens: Verantwor-
tung verankern. FUhrung bewdhrt sich
im Vorbild, nicht im Organigramm.
Viertens: Feedback als Ressource nut-
zen. Ruckmeldungen sind wertvoll,
wenn sie nicht gefiltert, sondern ver-
standen und systematisch ausgewertet
werden. Funftens: Verbindlichkeit de-
monstrieren. Wer intern wie extern ge-
lungene Beispiele teilt, bietet Orientie-

rung, scharft das eigene Profil und
starkt die kulturelle Anschlussfahigkeit
des Hauses.

Regulatorik liefert die Struktur. Doch
erst Haltung, Konsistenz und Néhe ma-
chen daraus Beziehungskompetenz.
Finanzinstitute, die diese Verbindung
ernst nehmen, entwickeln ein Wer-
tefundament, das Uber Imagestrate-
gien hinaus Wirkung entfaltet. Sie
schaffen Bindung, die Irritationen aus-
halt, Erwartungen klért und Entschei-
dungen tragt. Zukunftsfahigkeit misst
sich nicht an der Vollstandigkeit eines
Berichts. Am Ende zahlt, wie belastbar
das Miteinander im Alltag bleibt. Und
Vertrauen entwickelt sich dort, wo eine
Bank nicht nur berdt, sondern mitgeht
und begleitet — durch Lebensphasen,
durch Umbriche, durch die Zeit.

Frank A. Kinneke, GeschaftsfOhrer, attentus
Gesellschaft fur Marketing und Kommunikation,
kuenneke@attentus.com
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