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WAS FUSSBALL SO INTERESSANT MACHT, ebenso wie andere Sportarten,
sind ja die ,Sensationen: Das ,Wunder von Bern®, die krassen Aulien-
seitersiege der Kellerkinder gegen den Tabellenfiihrer. Glicklicherweise
[dsst sich ein Spiel nicht im Voraus berechnen. Wie ist die Tagesform der
Spieler? Wer kommt mit den Platzverhaltnissen am besten zurecht? Wer
wird durch die Fans auf der Tribiine am besten motiviert? FuRRball lebt von
der Vielfalt spielerischer Varianten; immer wieder muss man sich auf die
andere Umgebung und den Gegner neu einstellen. Kann es da tiberhaupt
die ,richtige” Taktik geben?

Schlag nach bei Menotti

Die deutsche Weltmeistermannschaft von 1954 oder auch die griechische
Europameistermannschaft 2004 wurden von ihren Trainern besonders
straff geflihrt, verfolgten nahezu ,blind“ die im Training zuvor immer
wieder eingelibten Spielziige. Dagegen gab der Trainer der argentinischen
Weltmeistermannschaft von 1978 und FuBballphilosoph, César Luis
Menotti, nach seinem Spielsystem befragt zu Protokoll: ,,Mein System
ist, dass ich kein System spielen lasse.” Nur vordergriindig kann darin
ein Pladoyer flir mehr oder weniger chaotisches Durchwursteln gesehen
werden. Vielmehr verkdrperte Menotti ein anderes Strategieverstandnis:
Seine Mannschaften besallen stets eine klar definierte, offensive Grund-
orientierung auf der Basis der im Training hart eingeiibten technischen
Fahigkeiten. Den Spielern vermittelte Menotti dariiber hinaus aber vor
allem Flexibilitat, mit den komplexen Herausforderungen des jeweiligen
Spiels moglichst selbststandig umgehen, sich unter Nutzung ihrer Krea-
tivitatspotenziale individuell auf den Gegner einstellen zu konnen. Die
Kombination aus ,strategischen Leitplanken“ und Anpassungsfahigkeit

machte die Mannschaft Argentiniens ber die gesamten 1980er/90er
Jahre bis heute zu einer der weltweit erfolgreichsten.

Seitenwechsel

An Komplexitat deutlich zugenommen hat in den letzten Jahren auch die
Finanzwelt. Bei ihrer Bewaltigung kann das Banking vom FuRball lernen.*

Kreditinstitute konnen sich den Trends nicht entziehen, die zuvor schon
fir Umbriche in anderen Branchen gesorgt haben. Stichworte sind hier
die immer weiter fortschreitende internationale Vernetzung (Globalisie-
rung) mit véllig neuen Konkurrenzverhaltnissen, die Uberpriifung und
Adjustierung von Geschaftsmodellen oder die technische Revolution durch
das Internet. Und auch die staatliche Aufsicht liber den Bankenapparat
steht durch das Regulierungspaket ,Basel II“ ab 2007 vor einer radikalen
Veranderung.

Schwierige Platzverhaltnisse

Auch fiir die Kunden der Kreditinstitute verscharfen sich bereits seit lan-
gem virulente Probleme und zeigen sich zudem neue Herausforderungen
mit Blick auf den Finanzbedarf. Gerade fiir den Mittelstand erweist sich
die seit Jahrzehnten thematisierte — aber eben nicht beseitigte - ,Eigen-
kapitallicke” als Achillesferse bei der immer starker standardisierten
Bonitdtspriifung der Banken im Rahmen des Rating. Hinzu kommt lange
aufgestauter Nachholbedarf im Bereich der kaufmannischen Infrastruk-
tur. Viele Mittelstandler sind in den Bereichen Entwicklung, Produktion
und Verkauf wesentlich kenntnisreicher und innovativer als im Finanz-
und Rechnungswesen. GroRunternehmen erweisen sich hier als in der

Regel besser aufgestellt, missen indes auch deutlich hoheren Anforde-
rungen der Kapitalmarkte gerecht werden, auf denen die internationalen
Rechnungslegungs- und Publizitatsstandards die Spielregeln darstel-
len. Dies ermoglicht ihnen dann jedoch den Einsatz immer komplexerer,
zumeist in Wertpapierform gekleideter Finanzierungskonstruktionen
(,,Securitization) zur Senkung ihrer Kapitalkosten.

Reichen Kondition und Spielanlage der deutschen Kreditinstitute, ihre
Kunden bei der Bewaltigung dieser Herausforderungen zu unterstiitzen?

Formtief des deutschen Kreditwesens

Dem Abstieg ist die Branche nach der schwersten Krise der Nachkriegszeit
entronnen, doch die ,Laktatwerte“ deuten darauf hin, dass die Fitness
noch deutlich verbessert werden muss. Fiir die deutschen Banken ist mit
einer branchendurchschnittlichen Eigenkapitalrendite von circa 6% nach
Steuern die Champions League in weite Ferne gertickt.

Nun konnte man es sich im wahrsten Sinne des Wortes einfach machen
- so wie die derzeit an der Spitze der Bestsellerlisten rangierende Manage-

ment-Literatur: ,,Simplify!“ ist Trumpf, Wege zur ,Komplexitatsreduktion*

werden aufgezeigt (und in Seminaren hochpreisig vermarktet). Natirlich
ist es verlockend, ,Patentrezepten®, ,Musterstrategien” oder , Konigs-
wegen“ zur ,Problemverschlankung“ und ,Ausblendung von Vielfalt” zu
folgen, sich also auf die Seite der Vereinfacher zu schlagen.?

Doch machen wir uns nichts vor: Einfache Problemlosungen gibt es
weder flr die Kreditinstitute selbst noch fir ihre Kunden. Die Komplexitat
durch die genannten Herausforderungen ist nicht wirklich zu beseitigen,
sie wird in den ndachsten Jahren eher zu- als abnehmen. Das schablonen-
hafte Voranschreiten auf bewdhrten Wegen kann deshalb nur zu margi-

nalen Verbesserungen fiihren. Viele Kreditinstitute leiden namlich nicht
nur unter Verletzungspech oder einer ,von selbst“ (beim nachsten Kon-
junkturaufschwung) voriibergehenden Formkrise. Dringend notwendig ist
strategische Differenzierung anstelle eines in weiten Teilen der Bankbran-
che noch immer vorherrschenden konformen Kostenmanagements.3 , Die”
richtige Strategie existiert nicht, eine individuelle Profilierung im Markt
zur nachhaltigen Erzielung von Wettbewerbsvorteilen ist indes unerldss-
lich. Die jeweilige Bank muss anders sein als ihre Konkurrenten, nur dann
kannsie sichin den Augen der Nachfrager einen Vorsprung erarbeiten, der
zur Uberwindung der chronischen Ertragsschwache beitragt. Dies setzt
starker zugespitzte Strategien und deren konsistente Umsetzung voraus.
Um vom Getriebenen zum Treiber in der Finanzwelt zu werden, muss der
Status quo hinterfragt, ein flexibles Spielsystem gefunden und das Kondi-
tionstraining darauf ausgerichtet werden.

Der Bankberater als Spielgestalter

Flexibilitat auf Seiten der Banken heift, mit den sich permanent verdn-
dernden Finanzbedarfen der Kunden umgehen, auf neue Fragestellungen
neue Antworten geben zu konnen. Dies stellt besondere Herausforde-
rungen an die Einsatzbereitschaft, Motivation und Kreativitat der Mitar-
beiter. Sie missen in die Lage versetzt werden, Problemlagen richtig zu er-
kennen und durch Kreativitat individuell geeignete, innovative Losungen
zu entwickeln. Beratungsbedarf gibt es sowohl im Privat- als auch im Fir-
menkundengeschaft ohne Frage, aber werden die Bankberater hieraufim
,Training“ ausreichend vorbereitet?

Zweifel ergeben sich, schaut man — um nur ein Beispiel zu nennen - auf
die regelmaRigen Befragungen unseres ikf® institut fir kredit- und finanz-
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wirtschaft im Mittelstand. Sie liefern klare Hinweise darauf, dass die
Unternehmer Defizite in der Beratung durch ihre Hausbank verspiren.
Weniger als die Halfte der Befragten bescheinigten ihrer Hausbank eine
hohe oder sehr hohe Beratungsqualitat. Fast ebenso viele stuften sie nur
mittelmaRig ein, gut jeder Siebte empfindet sogar eine niedrige oder
sehr niedrige Beratungsqualitat. Besonders vermissten die Kunden ein
tiefer gehendes Interesse der Berater am geschaftlichen Geschehenin den
Unternehmen. Nach Ansicht der Mittelstandler verfligt nur jeder vierte
Bankberater Gber fundiertes Branchen-Know-how, gerade die Halfte von
ihnen besitzt eine gute Analysefahigkeit, und nur eine Minderheit der
Firmenkunden sprachen ihren Beratern ausreichende soziale Kompetenz
zu. Sicher, dies ist allein die Kundensicht der Beratung, aber diese allein
ist auch malgeblich fiir die Bewertung des Preis/Leistungs-Verhaltnisses
der Bank.

Der Bankberater als Informationsmanager muss wie ein Spielgestalter
im Mittelfeld agieren. Nimmt dieser die Balle aus der Abwehr auf, um
sie mit Uberraschenden Passen an den Sturm weiterzuleiten, muss der

Banker die sorgfaltig erhobenen Kundeninformationen an die Back office-

Bereiche des Kreditinstituts zur ,Fertigung“ geeigneter Finanzprodukte
Ubermitteln.
Deshalb sind fiir den Markterfolg der Kreditinstitute Innovationskraft

und Flexibilitat ihrer Mitarbeiter entscheidend. Bereits in den 1950er Jah-

ren bezeichnete ein Pionier der modernen Managementlehre, Peter F.
Drucker, Menschen als wertvollste Unternehmensressource,® und nicht
von ungefahr lautet ein bekanntes Bonmot der Bankbranche ,Banking
is people”. Moderne Konzepte der strategischen Unternehmensfiihrung

wie der Resource Based View, der Kernkompetenzansatz oder das Wis-

sensmanagement arbeiten dies prominent heraus.® Die Kombination, das

intelligente Verkntipfen der wichtigsten Ressourcen eines Unternehmens

—-namlich vorallem der Mitarbeiter mit ihrem spezifischen Wissen, wird als
strategischer Erfolgsfaktor gesehen. Vorallemin einer fachiibergreifenden
Weiterentwicklung der Mitarbeiterkompetenzen (die tber den aktuellen
Bedarf der Wertschopfungsprozesse hinaus aufgebaut werden) wird der
Nahrboden fir die Schaffung eines kreativen Unternehmensklimas ge-
sehen, das die Anpassungs- und Innovationsfahigkeit des Unternehmens
bei unsicheren Marktbedingungen sichert und so den Markterfolg positiv
beeinflusst (Abbildung 1). Dabei zeigt sich, dass dies in besonderer Weise
auf wissensintensive Unternehmen, wie Kreditinstitute es ja nun einmal
sind, zutrifft.”

Der Star ist die Mannschaft?

Motivation, Kreativitat, Flexibilitdt und Innovationsfahigkeit sind indes
auch eine Funktion einer verlasslichen und konsistenten Personalpoli-
tik. Diesbeziglich ist freilich iber 50 Jahre nach Erscheinen der Pionier-
arbeiten Druckers immer noch ein deutliches Missverhaltnis zwischen der
Bedeutung des Humankapitals und dessen Abbildung in der Unterneh-
menssteuerung festzustellen.® Zu diesem Schluss jedenfalls kommt eine
Bestandsaufnahme immaterieller Werte in der Unternehmensberichter-
stattung, die die Wirtschaftspriifungsgesellschaft Pwc und der Lehrstuhl
betriebliches Rechnungswesen / Controlling der TU Dresden bei borsen-
notierten Unternehmen der c-DAX-Indizes Media, Pharma & Health, Tech-
nology, Software und Telekommunikation vorgenommen haben.? Dieser
Studie zufolge rdaumen die Unternehmen zwar von allen untersuchten
externen und internen Faktoren der Ressource Humankapital die hochste
Einflussstdrke auf den Unternehmenserfolg ein (4,6 auf einer Skala von

1—5 mit 5 = sehr starker Einfluss). Jedoch werden die Faktoren, ,die von
den Unternehmen selbst als hoch relevant fiir den Unternehmenserfolg
betrachtet werden, [...] in der internen Unternehmenssteuerung nicht
oder nur unzureichend erfasst und entziehen sich damit einer notwen-
digen Steuerung.“*® Peter F. Drucker selbst hat immer wieder betont:
,Heute behaupten alle Unternehmen routinemafig: Unsere Mitarbeiter
sind unser groftes Kapital. Doch nur wenige praktizieren, was sie propa-
gieren - geschweige denn, dass sie wirklich daran glauben.“**

Banken bilden in dieser Hinsicht keine Ausnahme. Im Gegenteil: In
zahlreichen Instituten hat das Management auf die bereits skizzierten Her-
ausforderungen in traditioneller Weise reagiert: Es setzte ein intensives
Kostenmanagement ein, dessen Fokus im Bereich des Personalabbaus lag.
In der gesamten Branche sind Uiber die letzten Jahre im Zuge der Verschlan-
kungderStabe und derSchlieRungzahlreicher Bankstellen weit Giber 75000
Arbeitsplatze abgebaut worden. Einstellungsstopp, vorgezogener Ruhe-
stand, Reduzierung der Ausbildungskapazitaten und generelle Kiirzungen der
Budgetsfiir die Personalentwicklung gingen und gehen noch damit einher.

Verunsicherung, Demotivation der verbliebenen Mitarbeiter, Verlust
von Vertrauen, dkonomische Verluste durch Abgange von Kompetenztra-
gern sind regelmaRig die Folge. Doch was wissen die Banken in dieser Hin-
sicht tatsachlich tber die Fahigkeiten, Einstellungen und auch Meinungen
ihrer Mitarbeiter?

Ein Spiel zu gewinnen ist leichter, wenn man gut spielt,
als wenn man schlecht spielt.

Gemeinsam mit dem Bochumer Projektteam , Testentwicklung“ (Psycholo-
gische Fakultat der Ruhr-Universitdt) haben wirvon Ende Januar bis Anfang

Marz 2006 bundesweit mehr als 1000 Mitarbeiter aus Banken und Spar-
kassen zu den Items des ,Bochumer Inventar zu Mitarbeiterzufriedenheit
und Organisationsklima (BIMO)“ via Internet befragt. Es handelt sich hier-
bei um ein erprobtes standardisiertes, wissenschaftlich entwickeltes Ver-
fahren, das im Rahmen von Zertifizierungsprozessen (DIN EN ISO 9000ff.,
VDA 6.1, TS 16949, Zertifizierung nach EFQM-Modell) eingesetzt wird.
Das Fragebogen-Konzept vereint Aspekte der Arbeitszufriedenheit, der Ar-
beitsmotivation und des Organisationsklimas in einem Verfahren. Eine
weitere Besonderheit besteht in der Aufnahme von Personlichkeitsskalen.
Dem liegt die Annahme zugrunde, dass die Passung zwischen Personlich-
keit und Arbeitsanforderungen die Zufriedenheit beeinflusst. Abbildung 2
verdeutlicht die Systematik des BIMO. Die dort genannten Bereiche und
die sie beschreibenden Skalen bilden den Rahmen fiir unsere Untersu-
chung.*?

Die von uns eingesetzte Version des Fragebogens umfasste circa 140
Items, die die vier Bereiche klassische Arbeitszufriedenheit, Organisations-
klima, Arbeitsmotivation und Personlichkeit sowie die korrespondierenden
neun Skalen in Abbildung 2 (Arbeitsbedingungen, Tatigkeit, berufliche
Entfaltung etc.) beschreiben. Samtliche Items zu den genannten Skalen
waren als Aussagen formuliert, bei denen der Bankmitarbeiter auf einer
ber-Skala jeweils anzugeben hatte, inwieweit diese Aussagen aus seiner
ganz personlichen Sicht zutreffen. Ein Beispiel zeigt Abbildung 3. Jeder
dieser Antwortstufen wurde ein Indexwert zugeordnet; dabei erhielt die
Stufe 1 (= trifft voll zu) 100 Indexpunkte, die Stufe 6 (= trifft Gberhaupt
nicht zu) 0 Punkte.

Aus den (ber alle Teilnehmer gemessenen durchschnittlichen Index-
standen wiederum ldsst sich unser Auswertungsprinzip ableiten. Aus dem
gesamten Set von Aussagen betrachten wir zum einen diejenigen, die be-
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sonders positiv oder besonders negativ eingestuft wurden. Zum anderen
werden diejenigen Aspekte kommentiert, die von den Mitarbeitern in den
unterschiedlichen Bankengruppen (GrofRbanken, Sparkassen, Volks- und
Raiffeisenbanken, Sonstige) bzw. in verschiedenen betrieblichen Funkti-
onen stark unterschiedlich wahrgenommen wurden. Vor allem Aussagen,
die deutlich differenzierend oder negativ eingestuft werden, kénnen An-
satzpunkte fiir Verbesserungen in den Kreditinstituten darstellen.

Aus der Gesamtstichprobe haben wir eine Teilstichprobe N = 525
gezogen, die um ,Klumpen“ von Mitarbeitern einzelner Kreditinstitute
bereinigt ist. Die 525 Probanden verteilen sich gleichmaRig tiber die Bank-
sektoren (GroRbanken 29%, Sparkassen 28%, Volks- und Raiffeisenbanken
20%, Sonstige 23%). 65% waren Mdnner und 35% Frauen. Das Durch-
schnittsalter lag bei 40 Jahren. 2/3 Ubten Aufgaben als Sachbearbeiter
bzw. Fach- und 1/3 als Fiihrungskrafte aus. In dem selben Verhaltnis ver-
teilten sich die Befragten auf Kunden-und Produkt- (2/3) sowie Stabs-und
Betriebsbereich (1/3).

Beim Ballspiel benutzen alle den gleichen Ball...

Obwohl sich die Banken - wie gesagt — von den Umbriichen auch in ande-
ren Branchen (Regulierung, Globalisierung, Technisierung des Vertriebs)
nicht abkoppeln kdonnen, wird zwar die Gefahr des Abwartstrends, zu
wenig aber die Notwendigkeit der Verdanderung gesehen (Abbildung 4):
Vor allem in Volksbanken/Raiffeisenbanken, Sparkassen und sonstigen
regional verankerten Instituten ist die Geschaftspolitik noch immer do-
minant durch , Kontinuitat“ gepragt. Es fehlt an Aufbruchstimmung: Die
Motivation der Belegschaft ist nur mittelmaRig (durchschnittlich unter 50
Punkte) und hat sich in letzter Zeit tendenziell sogar noch verschlechtert.

Interessant ist hier, dass Flihrungskrafte bei diesen Fragen um bis zu 10
Punkte positiver antworten als Sachbearbeiter, sich also die Frage stellt,
ob der Coach seine Mannschaft kennt (Abbildung 5).

Was sind die Ursachen dieser insgesamt bedenklichen Ergebnisse?
Zunachst einmal mangelt es nicht an Engagement, Initiative und emotio-
naler Stabilitat. Uber alle Bankengruppen hinweg geben die Mitarbeiter
sehr hohe Punktwerte im Hinblick auf die aktive Gestaltung des Arbeits-
platzes, die Verwirklichung ihrer Ziele, das Gegensteuern und Abfedern
von Problemen (Abbildung 6). Sie sind gepragt durch eine offensive Grund-
einstellung (Abbildung 7), bezeichnen sich hauptsachlich als , offensive
Mittelfeldspieler” (45%) oder gar ,,Stiirmer“ (21%); bei GroBRbanken ist der
Offensivdrang sogar noch deutlicher (54 bzw. 29%).

Auch das Fiihrungsverhalten wird positiv gesehen. Mit Punktwerten
von nahezu oder ber 70 wird hervorgehoben, dass der Vorgesetzte die
eigene Meinung schatzt, dem Mitarbeiter Respekt entgegenbringt, ihn
ernst nimmt und ihm eine gerechte Behandlung widerfahren lasst (Abbil-
dung 8). Und schlieBlich scheint auch die Vergiitung zu stimmen, da die
Fragen nach der der erbrachten Leistung angemessenen Bezahlung Punkt-
werte von immer noch 60 oder sogar dariiber erhalten (Abbildung 9).

...aber einer bringt ihn am besten ins Ziel

Demgegeniiber wird deutlich, dass die Kreativitat der Mitarbeiter we-
sentlich starker als bisher genutzt werden muss. Mitarbeiter beklagen
mit signifikanten Werten, dass ihre Ideen abgebremst, nicht in die Tat
umgesetzt werden und vergeben im Hinblick auf die Innovationskraft'3 der
jeweiligen Bank im Schnitt niedrige Punktzahlen (Spannbreite allerdings

von 54 bei den Sparkassen bis 74 bei den Mitarbeitern der GroRbanken;
Abbildung 10).

Zum Abrufen der Kreativitatspotenziale ist mehr Flexibilitat erforder-
lich (Abbildung 11). Die Bankmitarbeiter sehen die Strukturen des Hauses
in nennenswertem Malle als verkrustet an, beklagen die Dominanz der
Birokratie und die starke Auspragung der Hierarchie (bei Volksbanken
jeweils fast 70 Punkte). Beklagt werden Inflexibilitdten insbesondere bei
der Gestaltung der Arbeitszeit (Abbildung 12), wobei wiederum die GroR-
banken den Wiinschen der Mitarbeiter schon am weitesten entgegen
kommen.

Als Kreativitatsbremse erweist sich zudem die aktuelle Praxis der Per-
sonalentwicklung. Zwar wird den Bankmitarbeitern durchaus die Moglich-
keit gegeben, ihre berufsbezogenen Kenntnisse zu erweitern (in Abbildung
13 reicht zu diesem Item die Spannweite von 63 bis 71 Punkten). Allerdings
sind Zweifel daran angebracht, inwieweit tatsachlich die fiir die Schaf-
fung eines kreativen Klimas im Unternehmen so wichtigen breiten (fach-
tibergreifenden) Qualifikationsprofile entwickelt werden.** Wir machen
dies fest an den niedrigen Zustimmungswerten zur Aussage ,,Ich habe die
Maoglichkeit, meine tberfachlichen Fahigkeiten auszubauen®. Wie schon
zuvor teilt sich hier das Feld in diejenigen, die in den GroRbanken arbeiten
(61 Punkte) und diejenigen, die in den tbrigen Hausern beschaftigt sind
(im Schnitt nur 53 Punkte).

Kritisch wird von Seiten der Mitarbeiter auch die mangelnde Transpa-
renz von Entscheidungen in den Kreditinstituten gesehen (Abbildung 14).
Der Informationsfluss zwischen den Abteilungen wird mit Gber 60 Punkten
als bei weitem nicht ausreichend beschrieben; viele Mitarbeiter fiihlen sich
zu spat informiert (,erst dann, wenn die Spatzen es schon den Dachern
pfeifen”) und kdnnen die Entscheidungen vielfach nicht nachvollziehen.

Ohne eine entsprechende friihzeitige Einbindung und Orientierung der
Mitarbeiter aber kann es auch keinen Aufbruch geben.

Mach et, Otze!

Vor allem aber zeigt sich in dramatischer Weise eine Unterforderung
der Mitarbeiter (Abbildung 15). Obwohl die ausgelibten Tatigkeiten als
ausgesprochen interessant bezeichnet werden, beklagt man mit rund
60 Punkten: ,Ich werde weit unter meinen Fahigkeiten eingesetzt.“ Es
besteht in hohem Male der Wunsch nach anspruchsvolleren Aufgaben,
man sucht mehr Maoglichkeiten, die eigenen Fahigkeiten einzubringen.
In den Augen der Mitarbeiter besitzt die Weiterentwicklung im eigenen
Unternehmen deshalb auch nur eine 50:50-Chance.

Im Banking wie im FulRball: Nachhaltige Performancesteigerungen
sind flir deutsche Banken nur mit einem moderneren Spielsystem maoglich.
Die Spieler besitzen die dazu notwendigen Potenziale in den Bereichen
Kreativitat, Innovation und Initiative, aber die Barrieren, die ihrer Nut-
zung entgegenstehen, missen abgebaut werden. Der Ball liegt daher
bei den Bankleitungen. Denn sie sind die Menottis der Branche, die die
Spielstrategie festlegen und dem Offensivdrang der Spieler eine Chance
geben missen.
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Einsatzflexibilitat der Mitarbeiter —
Beispielsweise durch: Anpassungsfahigkeit

> Breite Qualifizierung des Unternehmens gegentiiber

> Qualifikationslohn wechselnden Anforderungen
> Flexible Arbeitszeitsysteme

Beispielstudien:

> Murray/Gerhert 1998 Qualifikationslohn (USA)

> Valverde 2000 Flexible Arbeitszeitsysteme (mehrere europdische Lander)
> Klimecki et al. 2003 Flexibilitatsfordernde Rekrutierung und Weiterbildung (D)

Abb. 1: Erfolgsbeitrage durch Flexibilisierung (Quelle. Klimecki, R.G. / Gmiir, M. a.a.0., S. 77

Unternehmenserfolg

Klassische Arbeitszufriedenheit : Organisationsklima

> Tatigkeit
> Arbeitsbedingungen Anforderungsvielfalt, Ganzheit-
Individualisierbarkeit der lichkeit und Bedeutsamkeit der

> Bereichs-und
Unternehmensklima
Vorgesetztenverhalten,
Zusammengeharigkeitsgefihl,
Motivation der Belegschaft,
Stimmung im Unternehmen

Arbeitszeit, Belastung durch den Arbeitsaufgabe, zeitliche und or-

Arbeitsumfang ganisatorische Selbststandigkeit
des Mitarbeiters innerhalb
seines Arbeitsbereiches

Arbeitsmotivation = SEASEE

> Berufliche Entfaltung > Tatigkeitsanreiz
Aufstiegs- und Weiterbildungs- monetdre Verglitung, Anerken-

> Selbstverantwortung

Bereitschaft des Mitarbeiters,
aktiv mitzuarbeiten, um Dinge
zu bewegen und zu verbessern

moglichkeiten, ihre Forderung nung durch Vorgesetzte, Kolle-
durch Vorgesetzte gen und Mitarbeiter

Abb. 2: Ubersicht iiber das Bochumer Inventar zu Mitarbeiterzufriedenheit und Organisationsklima (BIMO)

> Unternehmensstruktur
Transparenz und Ubersichtlich-
keit der Entscheidungsfindung,
Hierarchien, Blrokratisierung,
Nachvollziehbarkeit von Ziel-
vorgaben, Informationsfluss
zwischen Abteilungen

> Positive Affektivitat
Disposition, positive Inhalte
schneller wahrzunehmen,
emotionale Stabilitat

WISSEN & HANDELN 05/13



trifft voll zu

Abb. 3: Skalierung der Messung im BIMO
am Beispiel ,,Ich hatte gern mehr Mdglichkeiten, meine Fahigkeiten einzubringen®.

trifft Gberhaupt nicht zu

06

trifft Gberhaupt nicht zu trifft voll zu
0 20 40 60 80 100

Das Unternehmen ist
auf dem absteigenden Ast.

e
o,
ce, d'.a......

Sparkasse @ Volksbank/Raiffeisenbank @ GroRbank @ sonstige

Die Geschaftspolitik ist auf
Kontinuitat ausgelegt.

Die Motivation der
Belegschaft ist gut.

Die Motivation der
Belegschaft hat sich
in letzter Zeit verbessert.

Abb. 4: Wo bleiben Aufbruch und Aufbruchstimmung in den Banken und Sparkassen?
WISSEN & HANDELN 05/15



trifft Gberhaupt nicht zu trifft voll zu
0 20 40 60 80 100

Das Unternehmen ist
auf dem absteigenden Ast.

Die Geschaftspolitik ist auf
Kontinuitdt ausgelegt.

Die Motivation der
Belegschaft ist gut.

Die Motivation der
Belegschaft hat sich
in letzter Zeit verbessert.

@ sachbearbeiter/Fachkrifte @ Fihrungskraft

Abb. 5: Aufbruch und Aufbruchstimmung - Wahrnehmungsunterschiede zwischen Fiihrungskraften und Sachbearbeitern/Fachkraften

trifft Gberhaupt nicht zu trifft voll zu
0 20 40 60 80 100

Ich arbeite gern.

Um mich aus der Bahn zu
werfen, muss viel passieren.

Ich bringe mich bei meiner
Tatigkeit immer voll ein.

Ich versuche, auf die
Gestaltung meines Arbeits-
platzes Einfluss zu nehmen.

Fir die Verwirklichung meiner
beruflichen Ziele engagiere
ich mich stark.

Wenn ich bemerke,
dass etwas nicht optimal
[auft, greife ich ein.

Sparkasse @ Volksbank/Raiffeisenbank @ GroRbank @ sonstige

Abb. 6: Selbsteinschatzung der Mitarbeiter - Kein Mangel an Engagement, Initiative und emotionaler Stabilitat

WISSEN & HANDELN 05/17



GroRbank

Sparkasse

Volksbank/
Raiffeisenbank

Sonstige

Mittelfeld Mittelfeld

Torwart Stdrmer

defensiv offensiv

Abb. 7: Alle Teams mit offensiver Grundeinstellung

trifft Gberhaupt nicht zu

0

20

@ Volksbank/Raiffeisenbank

Abb. 8: Positive Sicht des Fiihrungsverhaltens

40

@ GroRbank

trifft voll zu

Mein Vorgesetzter ist bereit,
sich mit Anregungen der Mit-
arbeiter auseinanderzusetzen.

Ich habe das Gefiihl, dass
mein Vorgesetzter meine
Meinung schatzt.

Ich erfahre gerechte
Behandlung durch meinen
Vorgesetzten.

Mein Vorgesetzter bringt
mir Respekt entgegen.

Ich fihle mich als Mitarbeiter
im Unternehmen ernst
genommen.

WISSEN & HANDELN 05/19



trifft voll zu

80 100

60

trifft Gberhaupt nicht zu
20 40
Ich fiihle mich meinen

Leistungen entsprechend
bezahlt.

0

Mein Gehalt ist den mir
Ubertragenen Aufgaben

angemessen.

Engagement zahlt sich in

@ GroRbank @ Sonstige

Sparkasse @ Volksbank/Raiffeisenbank

Abb. 9: Die Vergiitung stimmt

diesem Unternehmen aus.

trifft voll zu

0 100

0 8

@ GroRbank

trifft Gberhaupt nicht zu
20 40 6
Neue Ideen werden in diesem

Unternehmen nicht in die Tat
umgesetzt.

0

o Seecectaas,,
o

o

o

o

Mitarbeiter mit Ideen werden
in diesem Unternehmen

gebremst.

Innovationskraft
(alles in allem)

@ Sonstige

Sparkasse @ Volksbank/Raiffeisenbank
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Abb. 10: Kreativitat der Mitarbeiter muss starker genutzt werden



trifft Gberhaupt nicht zu trifft voll zu trifft Gberhaupt nicht zu trifft voll zu

0 20 0 20
Die Struktur in diesem ) ) )
Unternehmen ist stark ple Arb_eltszeltgestaltung
ist flexibel.
verkrustet.
Organisationsabldufe sind, ) ) )
einmal festgelegt, nahezu lffgi I;?Qpeﬂler:ne Arbeitszeit
unveranderbar. ’
| Unt h Meine Arbeitszeit kommt
dn un_sgretmd_ nB?mE rPen meinen personlichen
UM S A eI e Bedirfnissen entgegen.
Bi:tHrisrahrr%hiﬁ iintditesrj:(m Das Arbeitszeitmodell
Ernenmen st sta bendtigt eine Uberarbeitung.
ausgepragt.
Sparkasse @ Volksbank/Raiffeisenbank @ GroRbank @ sonstige Sparkasse @ Volksbank/Raiffeisenbank @ GroRbank @ sonstige
Abb. 11: Dafiir ist mehr Flexibilitat erforderlich, ... Abb. 12: ... die auch die Arbeitszeit betrifft
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trifft Gberhaupt nicht zu
0 20 40 60 80

@ \Volksbank/Raiffeisenbank

@ GroRbank

Sparkasse @ sonstige

Abb. 13: Personalentwicklung als Kreativitatsbremse?

Ich habe die Mdglichkeit,
meine berufsbezogenen
Kenntnisse standig zu
erweitern.

Ich kann Fortbildungsmaglich-
keiten meinen Vorstellungen
entsprechend wahrnehmen.

Mein Vorgesetzter ermutigt
mich zur Qualifizierung fiir
hohere Positionen.

Ich habe die Mdglichkeit,
meine Uberfachlichen Fahig-
keiten auszubauen.

trifft Gberhaupt nicht zu
0 20 40

Sparkasse @ Volksbank/Raiffeisenbank

Abb. 14: Kein Aufbruch ohne Orientierung

@ GroRbank

@ sonstige

trifft voll zu
100

Der Informationsfluss
zwischen den Abteilungen ist
bei Weitem nicht ausreichend.

Entscheidungen werden im
Unternehmen transparent
gemacht.

Uber Unternehmensentschei-
dungen werde ich friihzeitig
informiert.

Informationen erhalte ich erst
dann, wenn es die Spatzen
schon von den Dachern
pfeifen.

Der Weg, auf dem

Entscheidungen getroffen
werden, ist nachvollziehbar.

WISSEN & HANDELN 05/25
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0 20 40 60 80 100

Meine Tatigkeit ist
ausgesprochen interessant.

Ich wiinsche mir
anspruchsvollere Aufgaben.

Ich werde weit unter meinen
Fahigkeiten eingesetzt.

Ich hatte gern mehr
Maglichkeiten, meine
Fahigkeiten einzubringen.

Ich sehe in diesem
Unternehmen viele Chancen,
mich weiterzuentwickeln.

Sparkasse @ Volksbank/Raiffeisenbank @ GroRbank @ Sonstige

Abb. 15: Den Mitarbeitern mehr zutrauen!




anpfiff

WAS BANKER VOM FUSSBALL LERNEN KONNEN

Wie im FuRball, so im Banking: Leistungssteigerungen sind fiir deutsche Banken nur mit einem modernen Spielsystem maoglich. Mehr Flexibilitat

ist gefragt, um die Kreativitdatspotenziale der Spieler - also der Bankmitarbeiter — abzurufen. Das ist ein zentrales Ergebnis einer Umfrage des ikf®
unter 1000 Mitarbeitern von Banken und Sparkassen.
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