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Exposé

Optimale Ausnutzung von Mitarbeiterkapazitaten zur
Leistungssteigerung und Erhéhung der Kundenzufriede nheit durch
eine Simulation von Finanzdienstleistern

Banken sind in den letzten Jahren immer wieder in die Kritik geraten. Die
Finanzkrise hat das Vertrauen der Kunden erschuittert, Banken in den
Ruin getrieben und immer mehr Menschen misstrauisch gemacht. Umso
wichtiger ist es jetzt, dass Finanzdienstleister gute Berater und Mitarbeiter
haben, denen man vertrauen und auf deren Rat man sich verlassen kann.
Es ist entscheidend, alle Mitarbeiter zu Hochstleistungen zu motivieren
und nicht nur nach dem Vertriebsergebnis streben zu lassen. Wiirde man
sie optimaler und ihren Starken entsprechend einsetzen, dann kénnte man
hohere Leistungsmaxima erreichen und die Kunden umso zufriedener
stellen und neues Vertrauen gewinnen. Wéahrend ausreichend Literatur
Uber die Personalplanung sowie Uber Entwicklungsmoglichkeiten der
Mitarbeiter verfugbar ist, wird nur sparlich Uber den Zusammenhang
zwischen der Bertcksichtigung fachlicher und persénlicher Bedirfnisse
und Winsche der Mitarbeiter und der optimalen Nutzung der
Leistungskapazitaten berichtet. Die Gestaltung der Personalpolitik ist ein
wichtiger Erfolgsfaktor fiir das Unternehmen.

Das Thema wurde im Rahmen zweier Thesen untersucht:

1. Ware es sinnvoll, ein Rotationsprinzip innerhalb einer Bank
einzufihren? Dabei wurde untersucht, wie es funktionieren kénnte, den
Kundenstamm zwischen den Mitarbeitern ,rotieren” zu lassen.

2. Gleichzeitig wurde gepruft, wie durch Aufgabenteilung eine hdhere
Effizienz sowie mehr Kundenzufriedenheit und Mitarbeiterzufriedenheit
erreicht werden kann. Durch die Aufteilung des Personals in Teams, kann
jeder da eingesetzt werden, wo seine Stérken liegen und er am meisten
effektiv sein kann und die hochste Leistung bringt.

In der urspringlichen Variante, musste jeder Mitarbeiter von Anfang bis
Ende - vom Backoffice, Uber die Kundenberatung bis hin zum Abschluss
eines Vertrages alles machen, unabhéangig davon, ob er kommunikativ
war oder lieber im Hintergrund arbeitete und dort wesentlich mehr
Leistung bringen konnte.

Um diese Thesen im Bereich der Finanzdienstleister besser zu
veranschaulichen, wurde eine repréasentative Bank fiktiv aus mehreren
Finanzdienstleistern dargestellt. Dazu wurde ein neues Unternehmen
simuliert und aus vorhandenen Banken die wesentlichen Merkmale
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herausgefiltert, um dann die Problemstellung zu untersuchen und die
Thesen aufzuklaren. Es wurde davon ausgegangen, dass nur bestehende
Kapazitaten verwendet worden sind. Es werden weder Mitarbeiter
entlassen noch eingestellt. Lediglich durch eine bessere Verteilung und
Umstrukturierung, wie oben beschrieben sollte eine bessere Motivation
und mehr Leistung des Einzelnen erreicht werden.

Die vorhandenen Ist-Zustédnde sollten Uber eine Befragung ermittelt
werden. Die Befragung ist die am haufigsten angewandte Methode zur
Erfassung von Meinungen und Fakten.

Zunachst wurde eine fiktive Bank aus der Zusammensetzung mehrerer
Finanzdienstleister simuliert, die reprasentativ fir alle Banken stehen
sollte und auf die Merkmale wie Struktur, Organisation, Betriebsklima,
Kundenanzahl sowie Fihrungsstil eingegangen

Im nachsten Schritt sind die oben genannten Hypothesen definiert und
begriindet worden. Der Begriff des Rotationsprinzips wurde erlautert und
simulativ vorgestellt, wie sich der Wechsel vollziehen kdnnte und welche
Einflisse und Wechselwirkungen dies auf die Unternehmenstatigkeit
habe. Auch die zweite These der Aufgabenteilung und die damit
verbundenen Veranderungen wurden veranschaulicht und erlautert.

Im Hauptteil sollte die Befragung, welche mit tatsédchlichen
Finanzdienstleistern und Beratern verschiedener Banken durchgefihrt
wurde, ausgewertet sowie Diagramme, Graphiken und Statistiken erstellt
werden. Um Schlisse zu ziehen, wurden Verknipfungen zwischen den
Fragen erstellt und das Interview im Gesamtkontext gesehen, indem die
Fragebdgen miteinander verglichen wurden.

Letztendlich wurden die Hypothesen be- beziehungsweise widerlegt und
schliel3lich eine Antwort auf die Frage der optimalen Nutzung der
Mitarbeiterkapazitaten gegeben.

Schlieflich konnte herausgestellt werden, dass durch die Einteilung des
Personals in Teams und durch die Einfihrung eines Rotationsprinzips
eine hohere Zufriedenheit bei den Mitarbeitern erreicht werden kann.
Durch diese Motivation konnen die Bankangestellten ihre Leistung
zusatzlich steigern, was die Kunden zufrieden stellt und ihr Vertrauen
zurick gewinnt. Es ist also festzustellen, dass diese Prinzipien zur
optimalen Ausnutzung der Mitarbeiterkapazitaten fihren wirden.

1 Wiswede, G., Einfihrung in die Wirtschaftspsychologie, 2000; S. 46
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Abstract

The optimal use of employee capacities to increase performances
and to advance customer satisfaction by a simulatio n of a financial
service provider

Banks have been more and more criticized in the last few years. The
financial crisis convulsed the trust of the clients, brought the banks into
ruin and made people distrustful. Thus, it is even more important now, that
financial service providers have excellent consultants and employees that
one can trust and on who’s advice one can count on. It is arbitrative to
motivate all the employees to their individual maximum performance and
not only to pursuit for the sales result. Would they be placed in
correspondence to their strengths, customers would be more confident
and their trust could be achieved. While there is a lot of literature about
human resources planning and about possibilities of development, there is
only less can be found about the coherence between the regard of
professional and personal needs and wishes of the employees as well as
the optimal use of their performance capacities. The composition of the
personnel policy is an important factor to a successful company
performance.

The topic has been analyzed within the scope of two theses:

1. Would it be reasonable to adopt a rotation principle within a bank?
Therefore, it is investigated how a rotation of the customer base among
the employees could work in practice.

2. At the same time, it has been analyzed how a larger degree of
efficiency and higher costumer satisfaction as well as employee
satisfaction can be achieved by task sharing. Through team building
measures each employee can be placed according to its individual
strengths.

At the starting point of the observation every employee had to fulfill all
tasks, starting from the customer consulting to the conclusion of a
contract. That does not depend on communicative or administrative skills
of the employee.

To demonstrate those theses more comprehensible, a representative bank
has been simulated fictitious from several financial service providers.
Essential characteristics have been filtered out to analyze the problem and
to clarify the theses. It was assumed that only existing personal capacities
will be used. Neither will employees be fired, nor will they be hired. Merely
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by a better allocation and reorganization, as described above, a better
motivation and performance of every single person can be achieved.

The actual conditions have been detected through a survey. A survey is
the most frequently used method to determine opinions and facts.?

First of all, a fictive bank has been simulated from the characteristics of
different financial service providers. It is assumed that this bank is
representative for all banks. All characteristics, such as structure,
organization, work climate, number of costumers and leadership style
have been mentioned to simulate an all embracing real actual situation.

In the next step the above mentioned hypotheses were defined and
explained. The concept of rotation has been defined and the change and
its influence on the whole activity of the company had been presented
simulative. The second thesis concerning task sharing was analyzed as
well and the resultant changes were presented.

In the main part of the paper, the survey has been evaluated, with
graphics, statistics and diagrams being drawn for a better understanding.
To draw a conclusion, connections between the questions have been
signed and the interview was understood in a context, by comparing the
surveys with each other.

Finally, the hypotheses have been proved or disproved and lastly an
answer was found to the question of the optimal use of the employee
capacities.

In conclusion, it could be figured out that through the allocation of the
personnel into teams and through the implementation of a rotation
principle more satisfaction among the employees can be achieved. By this
motivation, bank assistants can increase their performance additionally
which content the costumers and provides more trust. Therefore, it is
ascertain that those principles would lead to an optimal use of employee
capacities.

Z Wiswede, G., Einfihrung in die Wirtschaftspsychologie, 2000, page 46
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1. Einleitung

Es gibt zahlreiche Aspekte, die auf die Personalpolitik eines
Unternehmens Einfluss haben. Gerade im Bereich der Finanzdienstleister
muss man verstarkt auf externe und interne Faktoren achten. Sinnvoll
erscheint mir, zur Erlauterung meiner Themenwahl und den Auswirkungen
auf den Finanzsektor, mit der Finanzkrise zu beginnen, die Ursprung von

Missvertrauen und Angst der Bevdlkerung ist.

Verschiedene Umstande haben die Finanzkrise hervorgebracht, deren
Ursprung in Amerika liegt. Die amerikanische Bevdlkerung ist weitaus
optimistischer als zum Beispiel die europaische. Nicht zuletzt sieht man
dies an ihrem ,amerikanischen Traum*“ und auch der Prasident Barrack
Obahma zeigt es der Welt mit seinem Wahlslogan ,Yes we can!®. Durch
diese positive Einstellung zum Leben wéchst die Wirtschaftsleistung in
Amerika kontinuierlich, es gibt zahlreiche Arbeitsplatzangebote und die

Menschen sind sehr flexibel was die Berufswahl angeht.

Als jedoch im Jahr 2000 durch das Platzen der ,Internetblase® und im Jahr
2001 durch die Terroranschlage auf die ,Twin Towers" die
Wirtschaftsleistung zu schrumpfen drohte, senkte der damalige
Notenbankchef Alan Greenspan die Zinsen im Jahr 2003 auf 1 Prozent.
Dadurch war es den Banken mdglich, Kredite zum Nulltarif anzubieten.
Naturlich konnte nach solch niedrigen Zinsen der Kurs nur noch steigen,
was er auch tat. Diese hohen Zinsen konnten nicht mehr von den
Kredithehmern beglichen werden, wodurch die Banken immer mehr
Hauser pfanden mussten (Suprime Krise). Am Anfang der
Zwangsversteigerungen konnte der Hauserverkauf die Kredite tilgen, doch
bald kam es zum dramatischen Wertverlust der Hauser und damit zu einer
Unterdeckung der Kredite. Das bedeutet, dass viele Menschen ihre
H&auser verloren, aber trotzdem noch den Kredit tiigen mussten. Die Folge

! Vgl. Minchau, W., Kernschmelze im Finanzsystem, 2008, S. 6f
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dessen war das Sinken der Cashflows samtlicher Unternehmen. Die letzte
Konsequenz daraus war das Herabstufen der Kreditwurdigkeit seitens der

Ratingagenturen.

Die Auswirkung der amerikanischen Finanzkrise war eine weltweite
Rezession, die Wirtschaftsleistung in den L&ndern sank rasant.
Makrotkonomisch konnte man dies an den Verdnderungen des
Wechselkurses vom Dollar zum Euro sehen. Dabei war die deutsche
Wirtschaft besonders hart getroffen. Die Wirtschaftsleistung brach vom 1.
Quartal 2008 bis zum 1. Quartal 2009 um 5,0 Prozent ein.? Kurzarbeiten
und zahlreiche Entlassungen waren die Reaktion der deutschen
Arbeitgeber und der Regierung auf die Finanzkrise. Die Arbeitslosenrate

stieg immer weiter an und die Stimmung im Land spitze sich weiter zu.

Aber die Bevolkerung und besonders die Unternehmen lieRen sich nicht
unterkriegen. Im Gegenteil, nachdem der Abschwung verkraftet war, folgte
eine umso starkere Konjunktur. Heute ist die deutsche Wirtschaft gestarkt
aus der ,Flaute herausgekommen und es gibt zahlreiche positive
Verdnderungen. Die Arbeitslosenquote sinkt immer weiter, es werden
mehr und mehr Fachkrafte gerade in den alten Bundeslandern gesucht.
Der Aufschwung geht stetig weiter, das Bruttoinlandsprodukt stieg im Jahr
2010 um 1,7 Prozent (kalenderbereinigt 1,6%)* und soll im Jahr 2011 um
3,2 Prozent steigen.* Auch die deutschen Exporte konnten gestarkt und

vervielfacht werden.

Allerdings bleibt bei den Konsumenten immer noch eins im Hinterkopf:
Das Misstrauen und die Angst besonders gegenuber dem
Finanzdienstleistungssektor. Darum ist es standig notwendig, sich als
Finanzberater oder Bankmitarbeiter immer wieder individuell auf seine
Kunden einzustellen und viel Uberzeugungsarbeit zu leisten. ,Stabilitat

und Leistungsfahigkeit des Bankensystems (...) hangen von internen und

2 Vgl. 0.V., Konjunktureinbuch, 2010, elektronische Ressource
3 Vgl. Statistisches Bundesamt, Bruttoinlandsprodukt, 2010, elektronische Ressource

4 Vgl. Bloed, P., Konjunktur, 2010, elektronische Ressource
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externen Grundbedingungen ab“.’> Wohingegen Kreditinstitute auf die
internen Faktoren erheblichen Einfluss haben, kdnnen sie die externen
Rahmenbedingungen nur begrenzt beeinflussen. Zu diesen Faktoren
gehdren das Angebot an Produktionsmitteln, der gesamte Komplex
staatlicher Regulierungen, der bank-betriebswirtschaftliche
Erkenntnisfortschritt, sowie die gesellschaftlich-kulturellen Bedingungen
fur die Banktatigkeit, der Kundenbedarf und die Marktverhéltnisse.®
Gerade die letzten Aspekte spielen genau auf die aktuelle Situation ab.
Sind die entsprechenden Marktverhaltnisse nicht gegeben und hat die
Bank keinen entsprechenden Kundenstamm, so kann es die internen

Zielvorgaben und Vereinbarungen nicht erreichen.

Im Moment ist keine Markttransparenz bei den Produkten gegeben. Die
Kunden haben kaum die Mdglichkeit, einen Vergleich vorzunehmen.
Darum ist es umso wichtiger, das Vertrauen der Kunden zu gewinnen und
zu behalten. Dies stellt eine hohe Anforderung der Mitarbeiter an ihre
personliche Integritat dar. Jenes auf Erfahrungen und Erwartungen
gestiitzte Ansehen ist eng mit der Ubernahme von Verantwortung

verbunden’, was dem Unternehmenserfolg férderlich ist.

In dieser Arbeit wird sich allerdings mit dem internen Produktionsfaktor
Arbeit beschaftigt. Im arbeitsteilig organisierten Unternehmen war der
Arbeiter fir den amerikanischen Ingenieur Frederick W. Taylor ein
jederzeit  austauschbarer  Produktionsfaktor, der sich  immer
wiederholenden Tatigkeiten nachging und lediglich zur Maximierung des
Geldeinkommens und der Konsumméglichkeiten bestand.® Dieses eher
menschenverachtende Bild &nderte sich im Laufe der Zeit bis schlief3lich
heute, im 21. Jahrhundert, der Arbeiter nicht mehr als Produktionsfaktor,
sondern als Potentialfaktor gesehen wird. Arbeit ist fur die berufstatige

Gesellschaft heute viel mehr als nur die Befriedigung materieller

5 Vgl. Von Stein, J.H./Gruber, D., Rahmenbedingungen der Bankenlandschaft, 1998, S.3
6 Vgl. Siebertz, P./von Stein, J.H., Handbuch Banken und Personal, 1998, S.3
! Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon, Integritat, 2011, elektronische Ressource

8 Vgl. Schindler, U., Grundlagen des Personalmanagements, 2006, S. 46ff
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Bedurfnisse, es ist die Suche nach individueller Entfaltung und

Realisierung ihrer Kompetenzen.®

Das Ziel dieses Beitrages ist der optimale Einsatz dieses Potentialfaktors
Arbeit, durch den unternehmerischen Erfolg tUberhaupt erst ermdglicht
wird. Wie kann man also seine vorhandenen Mitarbeiter speziell im
Bankensektor so einsetzen, dass sie ihr Potential und ihre Kapazitaten
optimal entfalten und einsetzen konnen, damit die Kunden zufrieden
stellen, ihnen ihre Angst und ihr Misstrauen nehmen und gleichzeitig
selber befriedigt, leistungsstark und effizient fir das jeweilige Kreditinstitut

sind?

2. Definition und Abgrenzung der Begriffe ,Jobrotat ijon*,
»1andem“ und ,Bedurfnispyramide*

Bei der Frage nach der Zufriedenheit der Mitarbeiter und deren optimalen
Einsatz zur Leistungssteigerung wird davon ausgegangen, dass
ausschlief3lich vorhandenes Personal eingesetzt wird. In der heutigen Zeit
ist oft von Entlassungen und Kurzarbeit die Rede. Aber in diesem Fall
sollen weder Mitarbeiter entlassen werden, um effektiver zu sein, noch

neue Mitarbeiter eingestellt werden, um eventuelle Defizite auszugleichen.

Vielmehr soll die Leistungssteigerung und die damit verbundene Erhdhung
der Kundenzufriedenheit in einer Bank dadurch erreicht werden, dass man
den Kundenstamm rotieren lasst. Es soll sich produktionssteigernd
auswirken, wenn man ein Rotationsprinzip in den Arbeitsablauf einbaut.
Dabei soll diese Form der Jobrotation primar der zu engen Bindung
zwischen Bankangestellten und Kunden vorbeugen, um Korruption und

Einseitigkeit zu vermeiden. Wenn sich nach jahrelangem immer gleichem

°Vgl. Siebertz, P./von Stein, J.H., Handbuch Banken und Personal, 1998, S.20
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Kontakt eine Freundschaft entwickelt hat, dann kdonnte man vermuten,
dass die Gleichbehandlung aller Kunden darunter leidet. Es soll unterstellt
werden, dass der gleiche Bankangestellte bei unterschiedlichen Kunden
unterschiedlich reagiert. Bei einem ,Freund”, den er schon sehr lange
berat, wirde er keine risikoreichen Geschéfte, die es in der Bank gibt,
eingehen und davon abraten, wohingegen er bei einem Neukunden, zu
dem er keine private Beziehung hat, vermutlich ungeachtet seiner eigenen
Meinung dessen Wuinschen nachgeht. Sollte also nicht eine periodische
Rotation der Mitarbeiter in ihrem Kundenstamm dazu fihren, dass jeder
Kunde gleich behandelt und individuell gut beraten werden kann?

Ein weiterer Aspekt der Jobrotation ist die Verminderung von Netzwerken,
die gegebenenfalls Sicherheitsmangel in den Benutzerrollen und
Workflows ausnutzen. Zum Schutze von Mitarbeitern und Bankkunden
sollten Aufgaben und Profile so verandert werden, dass es nicht zu
Ubergriffen und Auseinandersetzungen kommen kann. Der Kunde ist rein
geschéftlich zu sehen und man muss immer wieder neu auf seine

Bedurfnisse eingehen.

Weitere Vorteile, die die Rotation des Kundenstamms und damit der
Mitarbeiter von einer Position auf eine andere mit sich bringen, sind zum
Beispiel die Steigerung der Flexibilitat und Mobilitat des Personals. Aus
Sicht des Finanzkonzerns und des Mitarbeiters steigt auch dessen
Motivation durch eine abwechslungsreiche Tatigkeit und neue
Herausforderungen. Dadurch wirde sich eine Jobrotation positiv und
produktionssteigernd auf die Bank auswirken und sie kdnnte somit ihre
Mitarbeiter optimal einsetzen, die Kunden zufriedenstellen und die

individuellen Leistungen des Personals steigern.

Mit diesem Ansatz bleibt jedoch die Frage offen, ob ein Mitarbeiter dann
sein optimales Leistungspensum abruft, wenn er sich befriedigt und erfullt
fuhlt. Um nachhaltig zu reagieren und die Mitarbeiter zufrieden zu stellen,
soll ein Tandemprinzip weiterhelfen. Dabei werden im Rahmen von
bestimmten Aufgaben Teams aus dem Personal gebildet. Als Antwort auf

den demographischen Wandel spannt z.B. der Technologiekonzern ABB
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Jung und Alt zusammen, um dem Wissensverlust zu trotzen. Und nicht nur
die Generationen profitieren davon, sondern auch das Unternehmen an
den Synergieeffekten.’® Um diese Situation zu veranschaulichen, bedarf

es eines Beispiels:

Es werden zwei Mitarbeiter aus dem Bereich der Baufinanzierung zu
einem Team zusammengebracht, die zuklnftig dieselben Falle aus
verschiedenen Blickwinkeln bearbeiten. Der Mitarbeiter A arbeitet lieber im
Hintergrund, im ,Backoffice®. Er hat bis jetzt dort am liebsten seine Zeit
verbracht und konnte in den Kundengesprachen und Beratungen nur
wenige Vertrdge abschliel3en, da er sehr unsicher und schiichtern ist. Die
Verwaltung und die Pflege der Kundendaten hingegen machen ihm
grof3en Spald und er geht dabei vollstandig in seiner Arbeit auf. Schnell
und zielsicher kann er alle Falle abarbeiten und fachlich genau die
Vorgaben umsetzen. Sein Vertriebsergebnis ist allerdings sehr gering, da

er im Abschluss von Vertrdgen mit den Kunden eher zogerlich ist.

Entgegengesetzt zu Mitarbeiter A geht Mitarbeiter B ganz in der
Kundenberatung auf. Er ist extrovertiert, kommunikativ und kann jeden
Kunden von einem Produkt tGberzeugen. Er erhalt zahlreiche Provisionen
beim Abschluss von den Vertragen und versteht sich bestens auf dem
Gebiet des Vertriebs. Allerdings hat auch er seine Schwéachen. An der
Administration und dem ganzen Hintergrundgeschehen hat er keine
Freude. Er qualt sich oft durch die burokratischen Auflagen und wirde
dabei viel lieber alles mundlich mit dem Kunden klaren. Hierzu eine

Veranschaulichung in Abbildung 1.

1o Vgl. Baldauf, H., Das Tandem — Prinzip, 2007, elektronische Ressource
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Abb. 1: Darstellung der Tandemsimulation zur Leistungssteigerungll

Genau in so einem Fall kdnnte es sinnvoll sein, zwei Mitarbeiter in einem
Team zusammen einen Aufgabenbereich erledigen zu lassen. Beide
konnten dadurch ihr Vertriebsergebnis steigern und mehr Boni erhalten.
Dadurch, dass sie zufriedener und besser gelaunt an ihre Arbeit gehen
wulrden, da jeder das machen kann, wo seine Starken liegen und worin er
sich sicher fuhlt, kdnnte auch der Gesamtkonzern hdhere Leistungen und

eine bessere Ubereinstimmung mit dem Vertriebsergebnis erzielen.

Diese These ist in Anlehnung an Maslow entstanden, dessen
Bedurfnispyramide sich aus Defizitbedrfnissen und
Wachstumsbedurfnissen  zusammensetzt.  Nachdem  friher  fast
ausschliel3lich die Defizitbedurfnisse wie Hunger, materielle und berufliche
Sicherheit und Freundschaft, Liebe und Gruppenzugehdérigkeit durch die
Arbeit beglichen werden sollten, sieht man heute die Erfullung der
Wachstumsbedurfnisse im Mittelpunkt. Diese finden in dem Wunsch der
Menschen nach Selbstverwirklichung Ausdruck.*?Die Anerkennung und
auch die Akzeptanz in einer Arbeitsgruppe kann dann am besten
gewonnen werden, wenn man sich in dem, was man macht, wohl fihlt und
es gerne macht. Es kommt nicht mehr allein auf den Lohn an, sondern auf

das innere Wohlbefinden der Mitarbeiter.

™ Eigene Darstellung

12 Vgl. Giiida, J.J., Mikro6konomie und Management: die Grundlagen, 2009, S. 234f

Anika Kutschbach, 21. Juni 2011 @ibw 7



Bedurfnispyramide
nach Maslow

Individualbedirfnisse
Ich, Geltung
Anerkennung

Soziale Bedurfnisse
Kontakt, Freundschatft, Intimitat, Liebe

Sicherheitsbedurfnisse
Gesundheit, Schutz, berufl. Stabilitat

Physiologische Bedirfnisse
Grundbediirfnisse wie Schlafen, Essen und Trinken

i€ Markus Kukla 2009 - hitp://wwaw.cts-consultant.de - Motivation

Abb. 2: Maslowsche BedUrfnispyramide13

Mit dem Prinzip der Rotation kénnte man also die jeweiligen Teams
untereinander rotieren lassen, indem sie einmal im Jahr oder alle halben
Jahre ihren Kundenstamm und damit ihre Position &ndern wirden. In
Anbetracht der Zahlen fir das Unternehmen sowie auch fur die Effizienz
aller Mitarbeiter konnte dies ein grol3er Fortschritt sein. Wéahrend zwei
Mitarbeiter friher alles alleine gemacht haben, obwohl es ihnen weniger
Spal’ bereitet hat, kommen sie nun eventuell zusammen auf ein héheres
Ergebnis sowie mehr Boni fur den Einzelnen, da jeder genau das macht,
was er am besten kann. Dadurch und durch die eingefuhrten Rotationen
konnte eine bessere Zusammengehdrigkeit erreicht werden und das Ziel
der optimalen Ausnutzung der Mitarbeiterkapazitaten zur
Leistungssteigerung und Erhéhung der Kundenzufriedenheit sollte erlangt

werden.

13 Vgl. Kukla, M., Bediirfnispyramide, (2009), elektronische Ressource
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3. Simulation einer Bank

3.1. Allgemeine Simulation einer reprasentativen B ank

Um die Thesen und die Aspekte fachlich zu untermauern und anschaulich
darstellen zu kdnnen, bedarf es der Simulation einer Bank. Dabei wurde
ein ,Querschnitt” durch die Merkmale verschiedener Banken gemacht, um
ein reprasentatives Bild einer typischen Bankfiliale darzustellen. Diese
Simulation dient auf3erdem dazu, dass man die Erkenntnisse und die
Umfrage, die mit tatsachlichen Bankangestellten aus verschiedenen
Banken durchgefuhrt wurde und die im Hauptteil analysiert wird, an etwas

festmachen und erklaren kann und es wirklich und real wird.

Wie die meisten groReren Banken unterhdlt auch die simulierte Bank
mehrere Vertriebswege. Der bedeutendste Vertriebsweg ist das Filialnetz.
Um ihre rund 45.000.000 Kunden im Privat- und Geschaftskundenbereich
zu betreuen, unterhélt die Bank 2010 3.000 Niederlassungen weltwelt,
davon 2.000 allein in Deutschland. Es arbeiten global 100.000 Mitarbeiter
in dieser Bank, die sich Uber fast alle Lander der Welt erstreckt, ihren
Hauptaugenmerk im Moment jedoch neben Deutschland auf Asien und
Sudamerika gelegt hat. Allein in Deutschland sind 50.000 Mitarbeiter in
Vollzeit beschaftigt.

Der Hauptsitz der Bank liegt in Hessen. Naturlich gibt es einen Vorstand
und einen Aufsichtsrat, die von dort aus die zahlreichen Filialen in ganz
Deutschland und der Welt steuern. Der Vorstand hat dabei die Aufgaben
der strategischen Steuerung, der Zuteilung der Ressourcen, der
Rechnungslegung, der Finanzberichterstattung, des Risikomanagements
sowie der Kontrolle des Konzerns. Der Aufsichtsrat bestellt, berwacht
und berat den Vorstand und ist in alle, den Konzern unmittelbar
betreffenden Entscheidungen mit einbezogen. Es erfolgt eine regelmaiige
Berichterstattung  durch  den  Vorstand Uber die  aktuelle
Unternehmenspolitik sowie die Vermégens-, Finanz- und Ertragslage, die

Risikolage, das Risikomanagement und das Controlling. Mindestens
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einmal jahrlich wird dem Aufsichtsrat Gber die Unternehmensplanung
berichtet.

Im Folgenden werden die Konzernbereiche erlautert, in die sich die Bank

gliedert:

Im  Konzernbereich  Geschafts- und Anlagebank wird das
Kapitalmarktgeschéft einschliel3lich Emissionen, Kauf und Handel von
Kapitalmarktprodukten wie Aktien und Anleihen, das Beratungs- und
Kreditgeschaft und das Geschaft mit Transaktionsdienstleistungen
betrieben. Die Kundschaft besteht sowohl aus Firmenkunden von Klein-,
Mittel- und Grof3unternehmen als auch aus Privatkunden.

Der nachstehende  Konzernbereich, die  Privatkunden-  und
Anlagenverwaltung, gliedert sich in folgende Geschaftsbereiche: die
Anlagen- und Wohlstandsverwaltung sowie den Privat- und
Geschaftskundenbereich. Unter dem Bereich der Anlagenverwaltung ist
das weltweite Fondgeschaft fur Privatkunden zusammengefiihrt. Die
Wohlstandsverwaltung zielt auf vermdgende Kunden und Familien ab.
Hier gibt es einen besonderen ganzheitlichen Service, zu dem die
individuelle Vermogensverwaltung bis hin zur Nachfolgeplanung gehort.
Im Bereich Privat- und Geschéftskunden betreut die Bank aul3er
Privatkunden auch Selbstandige und kleinere oder mittlere Unternehmen
mit einem breiten Spektrum an Bankdienstleistungen. Dazu gehéren die
Kontofiihrung, Kredit- und Einlagengeschéfte sowie Vermdgensanlage-

und Vorsorgeberatung.

Der letzte grof3e Bereich umfasst die Firmeninvestitionen mit den globalen
Beteiligungen der Bank. Hauptsachlich sind dies Industrie- und
Kapitalbeteiligungen und andere Vermdgenswerte, wie Immobilien- und

Kreditengagements, die nicht zum Bereich des Kerngeschafts zahlen.

Wie bereits erwahnt, besteht das Finanzzentrum aus zahlreichen Filialen,
die wie ein Puzzle jeweils ein Teil des Ganzen bilden und ohne die der
Konzernerfolg ausbleiben wirde. Durch das Zusammenspiel aller kleiner

und grofRer Filialen in gesamt Deutschland kann das erfolgreiche
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Unternehmen in den einzelnen Regionen Kunden anwerben und diese
individuell beraten. Dadurch entsteht ein Netzwerk, welches hochster
strategischer Personalplanung sowie Personalpolitik bedarf, damit alle

Zahnradchen ineinander greifen und keines ausfallen kann.

In einer solchen Bank gibt es fir alle Filialen einen Orientierungsrahmen
von der Hauptbank, um ein einheitliches Bild zu erhalten und die Kontrolle
und die Ubersicht Uber die kleinen Filialen nicht zu verlieren. Der
Filialvertrieb  sieht laut diesem  Orientierungsrahmen folgende

Funktionsstufen vor:

Gebietsleiter auf regionaler Ebene,
Filialleiter/Leiter Finanz Center bzw. Private Banking Center,
Kundenbetreuer,

Produktberater.

Vorangestellt an diese Funktionsstufen ist ein Mitglied der
Geschaftsleitung, das jeweils in einer Region fur den Bereich der Privat-
und Geschaftskunden zustandig ist. Als hochster Vertriebsmann in der
Region erstattet dieses Mitglied Bericht an den Bereichsvorstand. Die
folgende Abbildung 3 soll die Hierarchiestufen verdeutlichen.
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Abb. 3: Organigramm Bank™

Je Region sind die verschiedenen Gebietsleiter fir den Vertrieb in einem
bestimmten Marktgebiet verantwortlich. lhre Aufgaben umfassen die
filialubergreifende Vertriebssteuerung sowie die Unterstitzung der Filialen.
AulRerdem sind sie vorgesetzte Ansprechpartner der Leiter der Filialen

und Zentren.

Der Filialleiter wiederum ist fur die Mitarbeiterfihrung verantwortlich. Er
steuert die Geschafts- und Ergebnisentwicklung und hat sich des Weiteren

dem Kundenservice und dem Vertrieb von Produkten zu widmen.

Auf diese Stufe der Hierarchie folgt an nachster Stelle der
Kundenbetreuer. Er Ubernimmt die Verantwortung fir eine bestimmte
Kundengruppe, betreut diese und geht auf deren individuelle Wiinsche ein
und ist auch fiur die Akquise von Neukunden zustandig. Auf derselben
Stufe findet man die Spezialberater fir die Baufinanzierung und Experten,
die sich auf Selbstandige und Freiberufler spezialisiert haben.

!4 Eigene Darstellung
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Fur die Standarddienstleistungen und die Beratung der tUberwiegenden
Zahl an Privatkunden steht der Produktberater auf der dritten Stufe der
Hierarchie. In den zahlreichen Zentren erfolgt diese Produktberatung

durch die Anlageberater oder Bankfinanzierungsberater.

Um einen optimalen Service zu gewéhrleisten und die Kunden zufrieden
zu stellen, steht jedoch fur alle Funktionsstufen die Service- und
Verkaufsorientierung sowie die soziale Kompetenz an oberster Stelle. Die
kommunikationsstarken und aktiven Mitarbeiter haben sich zur Aufgabe
gemacht, ihre Motivation aus dem Verkaufserfolg zu ziehen und sich
selber uber die Kundenzufriedenheit zu definieren. Dabei haben alle
Mitarbeiter die Fahigkeit, sich in die jeweilige Situation des Kunden
hineinzuversetzen, auch mit anspruchsvollen Kunden umgehen zu kénnen

und sind abschlussorientiert und zielstrebig.

3.2.  Anpassung auf eine Filiale in der Region Sachs en -
Anhalt

Nun soll dieses Bild aller Filialen der Bank auf eine kleine reprasentative
Filiale heruntergebrochen werden, um gezielt an dieser die Thesen zu
untersuchen und letztendlich an der kleinsten Einheit, dem Kkleinsten
reprasentativen Teil der Bank anzugreifen und eventuelle Verdnderungen

vorzunehmen.

Es ist eine kleine Filiale in der Region Sachsen-Anhalt, die im Bereich der
Privat- und Geschéaftskunden agiert. Die Filiale hat 20 Mitarbeiter, einen
Filialleiter sowie mehrere Teamleiter. Im Rahmen dieses Bereichs werden
die folgenden Aufgabenbereiche unterschieden, zu denen es jeweils einen

Teamleiter gibt:
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» Die Baufinanzierung mit 5 Mitarbeitern, die sich auf die Beratung
von Privatkunden und teilweise von Geschaftskunden spezialisiert
hat und diese bei dem Kauf von Hausern oder bei einer sonstigen
Kreditaufnahme beraten und jeweils prifen, ob und in welcher

Hohe ein Kredit gerechtfertigt ist

» Die Anlageberatung mit 6 Mitarbeitern, die sowohl Privat- als auch
Geschaftskunden tber aktuell lukrative Vermdgensanlagen berat
und stdndig mit der Borse in Frankfurt in Verbindung steht, um

immer auf dem neuesten Stand zu sein

» Die Vorsorgeberatung mit 4 Mitarbeitern, die die Kunden mit
Produkten aus dem aktuellen Vorsorgebereich, wie Altersvorsorge
unter Bericksichtigung des demografischen Wandels versorgt und

Uber Anlagepramissen und Sparmoglichkeiten berat sowie

* Die Kundenbetreuung mit 3 Mitarbeitern, die am Schalter im
alltdglichen Geschéft arbeiten und Geschaftsvorgdnge wie
Auszahlungen, Kontoerdffnung und Kontofiihrung bearbeiten.

l Anlageheratung ‘

Baufinanziemng _ Filialleiter w Vorsorgeberatung

Kundenbetreuung ‘

Abb. 4: Bereiche der Filiale in Sachsen - Anhalt™

Einmal im Monat wird vom Filialleiter eine Betriebsversammiung
einberufen. Es werden wichtige Unternehmensziele und Leitlinien

besprochen, an die sich alle Mitarbeiter halten missen. Durch ein

!5 Eigene Darstellung
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spezielles Anreizsystem, namlich die Versprechung auf einen Gewinn,
eine Reise oder sonstige materielle Erfillungen, wird das Personal
angespornt, zum Beispiel mehr Kredite zu bearbeiten und schlie3lich auch
zu bewilligen. In einer solchen Betriebsversammlung kann aber auch jeder

seine Probleme angeben, die die gesamte Filiale betreffen.

Solche Probleme oder Vorstellungen, die lediglich den einzelnen
Mitarbeiter betreffen oder eher privater Natur sind, sollten aber eher in den
Mitarbeitergesprachen besprochen werden, die auch jeweils einmal im
Monat stattfinden. Je nachdem, wie der Bedarf ist, kann diese Zeitspanne
verkirzt bzw. verlangert werden. Das Mitarbeitergesprach ist ein wichtiges
Instrument der Fuhrungspolitik und Grundlage einer erfolgreichen und
zufriedenstellenden Zusammenarbeit. Es bildet eine Briicke zwischen den
Menschen und kann Missverstandnisse und Konflikte in der

Zusammenarbeit klaren.*®

Die Muster-Filiale hat tlber 6.000 Kunden in der Region und zahlt damit zu
einer der groRten und erfolgreichsten in dem Bundesland Sachsen-Anhalt.
Die meisten dieser Kunden sind Privatkunden, die ihre alltaglichen
Geschafte dort haben. Sie halten ein Konto, wollen sich gut versorgt
wissen und standig Uber die neuesten Produkte informiert sein. Aber auch
kleine und mittelstandige Unternehmen sind Kunden in der Filiale. Durch
Experten auf verschiedenen Gebieten, die sich zum Beispiel auf die
Berufsgruppe Arzte oder Anwélte spezialisiert haben, kann auch in einer

kleinen Filiale ein breites Spektrum an Klienten befriedigt werden.

Allerdings ist es gerade dort wichtig, dass jeder Kunde individuell, aber
dennoch gleichberechtigt behandelt wird. Oft ist es in landlichen Regionen
so, dass jeder jeden kennt und sich durch jahrelange Kundenbindung
auch privat eine Bindung einstellt. Dies sollte aber keinen Einfluss auf die
Beratung haben. Die besondere Herausforderung liegt darin, sich immer
wieder neu auf die Winsche seiner Kunden einstellen zu kénnen und sich

nicht von personlichen Geflhlen leiten zu lassen.

1 Vgl. Koerlin, W./Hoffmann, J., Leitfaden fiir die Durchfiihrung von Mitarbeitergesprachen, 2008,
S.2, elektronische Ressource
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Als Teil des Ganzen muss diese Filiale bestimmte Zielvorgaben beachten.
Wie oben schon erwahnt, bespricht man diese Unternehmensziele in den
Betriebsversammlungen. Der Filialleiter muss jeweils Rechnung dariber
ablegen und Bericht erstatten, was in seiner Filiale vor sich geht und wie
gut die individuellen Ziele erreicht werden kdnnen oder bereits worden
sind. Er ist der Schlissel zum Hauptunternehmen und darum ist es so
wichtig, dass er seine Mitarbeiter gut unter Kontrolle hat und sie gut

anleiten kann.

Auch das Betriebsklima ist in dem Zusammenhang sehr wichtig. Der Leiter
einer Filiale sollte sich gut mit seinen Mitarbeitern verstehen, was in der
Bank, die beschrieben wird, auch der Fall ist. Aber zielgerichtete
Instruktionen und auch mal ein hartes Wort sind Grundlage dieser
Beziehung zwischen Vorgesetztem und Angestellten. Dieses
Gleichgewicht zwischen Freund- und Chefsein macht ein Unternehmen
erfolgreich und lasst es seine Zielvorgaben erreichen. Auf3erdem ist es
sehr wahrscheinlich, dass es sich positiv auf das Verhaltnis der Mitarbeiter
untereinander auswirkt. Ein gutes Betriebsklima ist Grundstein der
Zusammenarbeit, von Corporate Identity Konzepten. Diese Konzepte
schaffen Transparenz, verdeutlichen die Ziele des Unternehmens
gegenuber den Mitarbeitern, erzeugen Handlungsorientierung und

kdnnen die ldentifikation mit dem Unternehmen fordern.

Integration und Koordination stellen qualitativ  unterschiedliche
Harmonisierungsarten dar, die sich teilweise ergédnzen und teilweise in
Konkurrenz zueinander stehen.!’ Die Integration wird als spezifische Form
der Verknupfung zum Ganzen eines Systems verstanden. Daraus folgt,
dass als erfolgreiche Integrationsbemihungen die Entwicklung und
Festlegung spezifischer Organisationsstrukturen angesehen werden
konnen, die den zukinftig zu erwartenden und zu antizipierenden
Ereignissen angepasst sind, um dadurch absehbare Stérungen der
organisatorischen Prozesse von vornherein zu minimieren. Dahingegen

beschreibt Koordination die Gestaltung der Arbeitsablaufe, sodass

vgl. Weidermann, P.H., Integration und Koordination, 1984, S. 98ff;
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Doppelarbeit vermieden wird und sich eine optimale Reihenfolge
realisieren lasst. Koordination fihrt also dazu, dass die
Unternehmensziele stets bewusst gemacht, in der taglichen Arbeit
einheitlich ~ angewandt und ggf. auf Verbesserungs- und

Anderungsméglichkeiten hin tberpriift werden.'®

Es ist also in einem Unternehmen, in diesem Fall in einer Bank,
unerlasslich, dass sich die Mitarbeiter wohl fiihlen und das Betriebsklima
stimmt, damit es erfolgreich sein kann. Als Teil des Ganzen wird nun
dieser Finanzdienstleister genutzt, um verschiedenste Prozesse zu
untersuchen und die Mitarbeiter zu befragen, wie sie noch effizienter sein
konnten. Anhand dieser Simulation soll also im folgenden Hauptteil
untersucht werden, wie wohl sich die Mitarbeiter wirklich fihlen, wie
ausgelastet und zufrieden sie mit ihrer Stelle sind und ob sie eventuell auf
einer anderen Position effektiver sein kdnnten. Die oben aufgefiihrten
Thesen sollen in einer Befragung untersucht und schlieBlich be-
beziehungsweise widerlegt werden. Es wurden aber nur Mitarbeiter aus
Filialen aus den neuen Bundeslandern befragt. Darum kann es im
Folgenden dazu kommen, das Stereotypen oder spezielle Verhaltensarten
und Filialtypen (berwiegend auf die ehemaligen ostdeutschen

Bundeslander verallgemeinert und generalisiert werden kénnen.

4. Empirische Untersuchung und Analyse der
durchgefihrten Befragung

Um sich an die bestehenden Thesen anzundhern, wurde zunachst eine
Befragung Uber die Ist — Situation verschiedener reprasentativer Banken
durchgefuhrt. Dabei wurden Mitarbeiter aus allen Bereichen interviewt, um

festzustellen, was sie genau machen und wie sie sich dabei fuhlen.

18 Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon, Koordination, 2011, elektronische Ressource

Anika Kutschbach, 21. Juni 2011 @bw 17



:’T"',H,(,C,,SC,,,,,,e Aalen Optimale Ausnutzung von Mitarbeiterkapazitaten

[~

Ein reprasentatives Bild kann man am besten erstellen, indem man einen
Querschnitt aller Mitarbeiter zur Befragung und zur Auswertung
heranzieht. So wurden sowohl jlingere als auch altere, mit langer bzw.
kirzerer Betriebszugehorigkeit und dementsprechend langerer oder
kirzerer Kundenbindung getrennt voneinander nach ihrer Meinung und
ihren personlichen Bedurfnissen, Winschen und Starken befragt. Somit
sollen nun Schlisse gezogen werden Uber das Leistungsniveau, was je
Mitarbeiter erreicht werden kann und wie zufrieden sie in ihrer jeweiligen
Position gerade sind. Durch diese Analyse soll ein effektiver
Personaleinsatz und die optimale Ausnutzung der Mitarbeiterkapazitaten

herausgefunden werden.

Im Folgenden wird der Fragebogen aufgezeigt und vorgestellt, was mit
den jeweiligen Fragen bezweckt werden soll. Im Anschluss daran erfolgt
die Auswertung der Antworten, die die befragten Mitarbeiter gegeben

haben.

4.1.  Auswertung der allgemeinen Ist — Situation de r

simulierten Bank

Jede Befragung sollte mit einem Allgemeinen Teil beginnen, um die
demografischen Daten und die Allgemeine Ist-Situation der jeweilig
befragten Bereiche zu erhalten. Geht es also, wie in der vorliegenden
Arbeit um eine Bank, ist es wichtig, sich mit den Mitarbeitern an sich,
ihrem Alter, ihrer schulischen und weiterfihrenden Ausbildung, ihrer
Betriebszugehorigkeit sowie ihrem Téatigkeitsfeld zu befassen.
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4.1.1. Personalstruktur im Bezug auf die ehemalige DDR

Dabei konnte festgestellt werden, dass der uUberwiegende Teil der
Beschaftigten in einer solchen Filiale, die in einer landlichen Region liegt,
Frauen sind. Von den Befragten waren dabei nur 26% Manner. 74%
weibliche Mitarbeiter hat die dargestellte Bank also im Durchschnitt, wobei
doch gerade im Bankensektor oft ein maskuliner Uberhang festgestellt

werden muss, so z.B. an der Borse.

Doch in neuester Zeit hat sich dieses Klischee verandert. Immer mehr
Frauen trauen sich an die Bérse und sind damit erfolgreich. Die US
Psychologin  Kathleen Gurney beschreibt das unterschiedliche
Anlageverhalten wie folgt: ,Méanner identifizieren Geld mit Macht und
Kontrolle. Fur Frauen dagegen bedeutet Geld Sicherheit und
Autonomie“.*® Damit lassen sich Riickschliisse auf die Bediirfnispyramide
von Maslow erkennen, bei der jeder Mensch bestimmte Defizitbedurfnisse
hat. Diese variieren jedoch vom weiblichen Geschlecht zum mannlichen
Geschlecht. Auch das beeinflusst die Arbeitsweise und das Betriebsklima
in einem Unternehmen erheblich. Experten sagen allerdings, dass auch
Frauen immer risikobereiter bei der Geldanlage werden, doch ebenso,
dass das ,Daytrading®, eine boérsliche oder aulRerbérsliche
Spekulationsart, noch immer von Mannern dominiert wird.?’ Aber Frauen,
sei es auf Grund ihrer Ur-Gene, mit denen sie auf dem Markt schon immer
maoglichst die gunstigsten Produkte kauften, kénnen sich besser etablieren
und sind nach einer amerikanischen Studie von der University of California
die besseren Aktienanleger. Darum lasst sich auch in den kleinen Filialen
erkennen, dass immer mehr Frauen die strategische Planung der
Unternehmen fiihren, wohingegen Manner sich eher im Vertriebsbereich
wohlfihlen, welcher dann den Weg zu den Flhrungspositionen ebnet.

Dadurch lasst sich erklaren, warum es in der fiktiven Filiale sehr viele

19 Vgl. Gurney, K., Geld bedeutet Sicherheit und Autonomie, 2001, elektronische Ressource

20 Vgl. Bernecker, Risiko oder Sicherheit, 2011, elektronische Ressource
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Frauen gibt, jedoch die Leiterrollen weiterhin mal3geblich von Mannern

dominiert werden.

Das lasst darauf schlieRen, dass viele Frauen als Sachbearbeiterinnen
fungieren, wahrend Manner an der Spitze die Entscheidungen treffen.
Dies ist wohl typisch fur die neuen Bundeslander. Historisch bedingt
waren die Frauen in der DDR dazu verpflichtet, eine Arbeit zu erlernen
und ihr Geld selbst zu verdienen, wahrend die Frauen in den alten
Bundeslandern oft zu hause blieben und die Kinder versorgten. Kommt
man dort in eine Filiale, findet man in einem Biro fast ausschlief3lich
Méanner, egal in welcher Position. In den Ostlichen Bundeslandern sind
grodtenteils Frauen in den sachbearbeitenden Positionen, wahrend

Manner die Leiterrollen tibernehmen.

Spater wird darauf eingegangen, was diese Tatsache fur einen Einfluss
auf das Betriebsklima und die optimale Ausnutzung von verschiedenen

Fahigkeiten der jeweiligen Mitarbeiter hat.

4.1.2. Personliche Angaben der Befragten

Bei einer Bank muss man dynamisch, flexibel und kreativ sein. Das ist
wahrscheinlich auch der Grund dafiir, dass der tUberwiegende Teil der
Befragten zwischen 35 und 50 Jahren ist. Es ist wichtig, eingearbeitet und
berufserfahren zu sein, deshalb sind die beliebtesten Mitarbeiter in einer
Bank in diesem Alter. Aber auch junge Bewerber werden eingestellt, um
wettbewerbsfahig zu bleiben und ein guter Arbeitgeber zu sein, was das
Unternehmen nach auf3en hin auch Uber ein gutes Image verfiigen lasst.
Es gibt verschiedene Mdoglichkeiten, um in der simulierten Bank
anzufangen. Macht man eine Lehre in einer Filiale, ist die Chance sehr
grol3, dass man bei erfolgreichem Abschluss auch dbernommen wird. Hat

man studiert, besteht die Moéglichkeit ein einjahriges Traineeprogramm zu
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absolvieren. Dabei ist es vorgesehen, dass man in alle Bereiche
hineinschaut und sich am Ende fir einen entscheidet. Man kann sich aber
auch dazu entscheiden, eine Fudhrungsposition zu tbernehmen, aber
naturlich nur, wenn auch die Ausbilder davon Uberzeugt sind, dass man
den Anforderungen gerecht wird. Am Ende Gbernimmt man auf jeden Fall
schon seinen festen Kundenstamm in einer der deutschlandweiten

Filialen.

Dadurch, dass die Bank ein solider Arbeitgeber ist, werden keine
Mitarbeiter entlassen, sofern sie sich nichts zuschulden kommen lassen
haben. Sie werden schlie3lich berentet und es gibt gute Abfindungen oder
Teilzeitarbeitsprogramme. Generell ist die soziale Versorgung der
Beschaftigten auf einem sehr hohen Niveau — was zu einem spateren
Zeitpunkt im Fragebogen noch mal aufgegriffen wird. Demnach gibt es
auch einen nicht unbetrachtlichen Teil an 50 bis 65 jahrigen Mitarbeitern in

der veranschaulichten Filiale.

Im allgemeinen Teil wird auch die Grundvoraussetzung der Mitarbeiter
Uberprift: ihre Ausbildung. Dabei ist zu erkennen, dass die Meisten eine
Bankenlehre zur Bankkauffrau bzw. zum Bankkaufmann absolviert haben.
Davon hatten 64% die Realschule besucht, um mit einem erfolgreichen
Abschluss eine Lehre zu bekommen, die restlichen 36% haben den
Abschluss Abitur bzw. Fachabitur beim Besuch eines Gymnasiums
erworben. Nur ein verschwindend geringer Teil von 6% hat ein Studium
absolviert und sich so fur die Position als leitender Mitarbeiter in einer
Bank qualifiziert. Diese Voraussetzungen und ebenso spater erlangte
Qualifikationen durch Schulungen spielen eine wichtige Rolle im
Wohlbefinden der Bankangestellten in ihrer Position. Sollten sie nicht
optimal fur ihre Stelle ausgebildet sein, dann kommt es zu
Versagensangsten und statt besser, wird die abzuliefernde Arbeit immer
anstrengender und eventuell auch schlechter. Es ist entscheidend, wie
haufig berufsbildende Mallnahmen durchgefihrt werden. In der Befragung
stellte sich jedoch heraus, dass die Banken regelmafRlig Schulungen
anbieten und die Angestellten diese auch sehr gerne nutzen, um sich

weiterzubilden. Fast jeder absolviert jahrlich zumindest eine Schulung fur
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seinen entsprechenden Bereich. Lediglich zwei Mitarbeiter haben
angegeben, dass ihre letzte Schulung zwei Jahre zurlckliegt. Bei drei
Befragten kam sogar heraus, dass sie bereits in 2011 eine Schulung
besucht haben. Die Tatsache, dass solche Schulungen zahlreich
angeboten und auch gut angenommen werden, spricht fur die
Wirtschaftlichkeit und Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens. Die
Angestellten bleiben standig auf dem neuesten Stand und haben die
Mdoglichkeit, sich weiterzubilden. Eine Befragte gab an, dass sie eine
Schulung im Bereich Fuhrungskraft und Filialleiter gemacht hat. Dies zeigt
auch den Fortschritt in der Personalentwicklung. Die Mitarbeiter haben die
Moglichkeit aufzusteigen und ihre Aufgabenbereiche zu erweitern bzw. zu
verandern. Zu diesem Thema wird aber spater noch einmal mehr gesagt,
wenn die Frage beantwortet wird, ob man sich vorstellen kdnnte, in einem
anderen Bereich effektiver zu sein. Des weiteren wurden

Vertriebstrainings und Schulungen zum Experten Invest genannt.

4.1.3. Dauer der Betriebszugehorigkeit und Zuordnu  ng zu

Bereichen

Wie schon erwéhnt, ist die Bank ein relativ sicherer Arbeitgeber. Wenn
man einmal dabei ist, ist es schwer, ohne triftigen Grund entlassen zu
werden. Das bedeutet, dass die meisten der Mitarbeiter bereits seit ihrer
Ausbildung oder nach ihrem Studium in der Firma sind. Bei den alteren
Angestellten betragt das dann nun bereits bis zu 24 Jahre. Viele sind seit
1990 oder 1991 im Geschéft, jungere Angestellte seit 2002 bzw. 2006.
Diese zum Teil sehr lange Betriebszugehorigkeit ist forderlich fir das
Betriebsklima. Die Mitarbeiter kennen sich gegenseitig und konnten im
Laufe der Zeit auch eine persodnliche Bindung zueinander aufbauen. Durch
Betriebsfeiern wie zu Weihnachten oder zu Jubil&en lernt man sich auch

privat besser kennen wund das erleichtert oft das betriebliche
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Zusammenspiel. Aber es kann auch zur Eintonigkeit kommen. Durch
jungere Mitarbeiter, die erst spater in den Betrieb einsteigen, kommt
Jrischer Wind“ in das Geschaft. Neue Ideen, Innovationen und Kreativitat
sind ebenso gefragt, wie ein gutes Betriebsklima. Darum wére es
eventuell sinnvoll, Austausche einzufihren. Man konnte Mitarbeiter von
einer Filiale fir eine gewisse Zeit in eine andere versetzen, eventuell
sogar ins Ausland. Bei ihrer Rickkehr konnen sie mit den neu
gesammelten Erfahrungen das Geschaft bereichern und hatten ihre
Fahigkeiten erweitert, da sie in einem neuen Team mitarbeiten durften und
neue Aufgaben Ubernehmen konnten. Zu eingefahrene und feststehende
Ablaufe und Prozesse filhren haufig auch zu Unbeweglichkeit und wenig
Innovation. Dabei kann es zu Ruckschritten und Unzufriedenheit im Beruf

kommen.

Die These der Rotation wiurde dabei Abhilfe schaffen. Wenn Mitarbeiter
ofter an verschiedenen Positionen eingesetzt werden kénnten, wirde sich
deren Motivation erhéhen. Sie wirden einer abwechslungsreichen
Tatigkeit nachgehen und koénnten ihre F&ahigkeiten austesten und
gegebenenfalls  erweitern. Ulich hat 1972 die Idee des
.Handlungsspielraums" eingefihrt. Daraus liel3en sich ,neue Formen der
Arbeitsgestaltung” (1973), insbesondere der Forderung nach einer
.differentiellen” Arbeitsgestaltung (1978) ableiten. Diese sollte ,dazu
beitragen, eine optimale Entwicklung der Personlichkeit in der
Auseinandersetzung mit der Arbeitstatigkeit vor dem Hintergrund
individueller  Differenzen zu  gewadhrleisten®.  Der individuellen
Personlichkeitsentwicklung im Laufe langjahriger Arbeit sollte durch eine

zusétzliche dynamische Arbeitsgestaltung Rechnung getragen werden.?

Durch das Einfuihren eines Rotationsprinzips kénnen noch weitere positive
Effekte erzielt werden, auf die an spéaterer Stelle eingegangen wird.
Samtliche Aufgabenbereiche, die in der Simulation dieser Bank bereits
erklart wurden, sind unter den Befragten vertreten. So bekommt man

einen breit gefacherten Durchschnitt und Uberblick tiber die allgemeine

L vgl. Ulich, Arbeitspsychologie — Handlungsspielraum, 1972, S. 183
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Situation und die Zufriedenheit in den verschiedensten Positionen.
Kundenberater, Mitarbeiter im Personal- sowie Private Banking,
Baufinanzierungsspezialisten, Mitarbeiter im allgemeinen Kundenservice,
fur Privat- und Geschéaftskunden, fir Wertpapiere aber auch
Fuhrungspersonen und Teamleiter haben die Befragung mitgemacht und
ihre Meinung kundgetan. Dadurch lasst sich spater gut feststellen, an wem
oder was es fehlt und wie man eventuell eine optimale Ausnutzung der

vorhandenen Kapazitaten einflihren und gewahrleisten kann.

Der allgemeine Teil der Befragung gab Aufschluss uber die Ist — Situation
in der reprasentativen Bank und veranschaulichte das Bild, welches sich
im Moment dort darstellt. Nun sollen die so schwer messbaren Soft Skills
der Mitarbeiter und ihre personliche Einstellung zu ihrem Beruf und
besonders der Position, die sie im Moment inne haben, ermittelt werden.
Diese ,weichen” Faktoren werden immer wichtiger und sind sehr vielfaltig.
Teamfahigkeit, kommunikative Kompetenz und soziale Empathie machen
die ,soziale Kompetenz* aus.?? Diese Faktoren werden im néchsten Schritt
der Befragung gemessen an bestimmten Aussagen und Einstellungen zu

gewissen Themen.

4.2.  Aufgabenbereich und Arbeitsstil

4.2.1. Erlauterung der Index — Berechnung

Im folgenden Teil konnten die Teilnehmer der Befragung bei einigen
Fragen den Grad ihrer Zustimmung angeben. Um interne Vergleiche zu
ermdglichen, werden die Antworten in Indizes umgerechnet. Der Sinn
solcher Untersuchungen ist eine Art Barometer zur Frihindikation und zur

Erfassung von Stimmungen, die mit einem ,time-lag“, Verzégerungseffekt

2 Vgl. Stegelmann, K., Der menschliche Faktor, 2005, elektronische Ressource
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zur Verhaltensanderung filhren.?® Fiur diese Arbeit, deren Sinn es ist
herauszufinden, ob die Mitarbeiter einer Bank optimal eingesetzt sind oder
wo eventuelle Defizite oder nicht genutzte Starken sind, dient dieses
Instrument ebenso zur Einschatzung der Stimmung und zur Erlangung
von wichtigen Erkenntnissen fir die Analyse und die spatere

Schlussfolgerung wie auch fir die Ermittlung von den Soft Skills.

Stimme nicht zu Stimme zu
Unterschied: 1 Punkt
1-5 Skala: | 1 |4—>| 2|
Unterschied: 25 Pu ( \ \
1-100 Skala: f 2 100

T|||||||||||H|||||||||||T||||||||||||‘“||||||||||||T

(Wert - 1) *100
(1-5 Skala)
Index — Wert =

(1-100 Skala)

Abb.: 5; Skala zur Indizeberechnung®

Fur die folgenden Fragen wurde dieser Index — Wert, der, wie oben
beschrieben steht, berechnet wird, genutzt und die jeweilig

ausgerechneten Werte analysiert und ins Verhéaltnis gesetzt.

2 vgl. Wiswede, G., Einfuhrung in die Wirtschaftspsychologie, 2000, S.43

o Eigene Darstellung
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4.2.2. Zufriedenheitsanalyse

Die allerwichtigste Frage in diesem sehr personlichen Bereich ist: Wie
zufrieden sind Sie in ihrem Aufgabenbereich? Doch bevor diese Frage
ausgewertet wird, erscheint es sinnvoll zu definieren, was zufrieden fur

den Einzelnen ist und wie man es messen kann.

Es gibt keine allgemein gultige Definition fur die Zufriedenheit eines
Menschen. Jeder Einzelne muss nach seinen eigenen Mal3stében und
Werten einschatzen, ob er gerade zufrieden ist. Darum fallt es so schwer,
ein reprasentatives Bild fur die Zufriedenheit zu schaffen. Wie in der
Bedurfnispyramide von Maslow beschrieben, hat jeder Mensch andere
Bedurfnisse, die ihm gerade am wichtigsten sind. Diese ,Phasen” eines
Lebens andern sich natirlich standig. Zur Erfassung der Zufriedenheit von
Angestellten an ihrem Arbeitsplatz muss man also auf die Aussage des
Mitarbeiters vertrauen und seine Angaben ernst nehmen. So konnte in der
Befragung Uber die Zufriedenheit der Mitarbeiter einer Bank auf ihrer
Position ein Index von 81,7 festgestellt werden. Wenn man bedenkt, dass
100 der hochste Index ist, ist das ein ganz akzeptables Ergebnis. Keiner
ist also ganzlich unzufrieden mit seiner Arbeit. Es missen also eine
Uberwiegende Zahl der Befragten die ,vier* angekreuzt haben und einige
sogar die funf”. Dies sollte darauf hindeuten, dass alle auch motiviert und
mit Eifer an ihre Arbeit gehen und sich wohl fuhlen.

Fakt ist, dass je zufriedener die Mitarbeiter sind, umso motivierter gehen
sie an ihre Arbeit und kénnen ihre Leistung umso mehr steigern. Herzberg
begriindet die Zufriedenheit mit den sogenannten ,Satisfaktoren“. Dazu
zéhlen Variablen wie Leistung, Anerkennung fir die Leistung,
Arbeitsinhalt, Verantwortung und Aufstiegsperspektiven. Da nach Auskunft
der Befragten ein positiver Einfluss auf die Leistungsbereitschaft
festgestellt wurde, werden diese Variablen auch als ,Motivatoren®

bezeichnet.?®

% House, R.J. / Wigdor, L.A., The motivation to work, New York: Wiley and Sons, 1967, S. 369
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4.2.3. Auslastung und Anspruch fur die Bankangeste lliten

Wahrend die Mitarbeiter ihre Arbeitsaufgabe gerade einmal mit einem
Index von 88,3 als anspruchsvoll einstufen, sehen sie sich mit einem
Index von 93,3 schon als sehr ausgelastet mit ihrer jeweiligen Aufgabe.
Man muss diese beiden Fragen also getrennt voneinander betrachten,
denn die Befragten sehen einen Unterschied zwischen der Auslastung,
verbunden mit dem Zeitaufwand und der Qualitat ihrer Arbeit und den

damit verbundenen Anstrengungen.

Es lasst sich also erkennen, dass einige der Befragten, knapp die Halfte,
ihre Arbeitsaufgabe nicht als enorm anspruchsvoll einschatzen. Daraus
konnte man schlieen, dass sie mit einer anderen Aufgabe eventuell in
einem anderen Bereich mehr gefordert waren und ihre Fahigkeiten besser
entfalten konnten. Viele von den Befragten sind vielleicht mit Aufgaben der
Sachbearbeitung beauftragt, was aber nur zum Teil ihrer Qualifikation

entspricht.

Wieder die Halfte derer sieht sich selbst auch nicht als ausgelastet. Nur
die andere Halfte hat anscheinend soviel mit ihrer eher ,anspruchslosen”

Arbeit zu tun, dass sie sich voll ausgelastet damit sehen.

In beiden Féllen ware es jedoch sinnvoll, die Mitarbeiter entweder mehr zu
fordern, indem man ihnen mehr Arbeit gibt, die sie interessiert und
intellektuell anspricht, wie im ersten Fall der ,Nichtausgelasteten“ oder sie
generell auf eine andere Stelle mit anderen Aufgaben setzt, wie im
zweiten Fall, die sich ausgelastet, aber nicht angesprochen durch ihre

Aufgaben fihlen.

Hier ware eventuell die Theorie der Arbeitsteilung, also des
Zusammenarbeitens in Gruppen sehr hilfreich. Wenn der eine sein
Fachgebiet im Vertrieb hat, aber sich nebenbei noch mit der Verwaltung
befassen muss, was ihn zwar auslastet, aber nicht anspricht und fordert,
konnte man ihn doch mit einem anderen Mitarbeiter zusammenarbeiten

lassen, der gerne die Sachbearbeitung macht, aber auch Kunden beraten
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muss, woran er keine Freude hat und was ihn auch nicht auslastet. Somit
kénnen beide Mitarbeiter in dem Gebiet tatig und erfolgreich sein, das sie
interessiert und in dem sie volle Leistung erbringen, sich wohl fithlen und

vorankommen.

Verbunden mit der Zufriedenheit und der damit einhergehenden
Motivation der Angestellten, wirde dies auch das Unternehmen
weiterbringen. Unzufriedenheit von Mitarbeitern hemmt die Bewegung von
Unternehmen. Qualitat und Kreativitat leiden, Ideen und Projekte kénnen
nicht umgesetzt werden und aul3erdem ist der Auftritt am Markt
unzulanglich. Hohe Fluktuation bei Leistungstradgern verursacht nicht nur
Kosten sondern auch den Verlust spezifischen Know Hows zu Lasten der
Wettbewerbsfahigkeit und des Erfolgs. Mit dem richtigen Einsatz der
Angestellten kann eine solche Negativbewegung vermieden werden.
Mitarbeiter fiihlen sich ausgelastet und gehen motiviert an ihre Arbeit. Sie
missen ihre Prozesse nicht in die Lange ziehen, um etwas zu tun zu
haben, sondern kénnen unter einem gesunden Druck ihr optimales

Leistungspensum abrufen.

4.2.4. Effektivitat der Mitarbeiter in den Bereich en

Oftmals kann man erst durch Ausprobieren feststellen, in welchem Bereich
oder mit welchem Aufgabenfeld ein Angestellter am effektivsten und am
leistungsfahigsten ist. Dazu bedarf es, dass ein Mitarbeiter verschiedene
Abteilungen durchlauft und somit sieht, welche Aufgaben anfallen und
welche davon er erfillen kann und ihm ebenso SpalR machen. Wenn ein
Angestellter seine Lehre in der Bank gemacht hat, musste er alle Bereiche
durchlaufen, bevor er sich im letzten Ausbildungsjahr flr eine Position
entschieden hat. Das sieht der ,Lehrplan® vor und es ist eine gute

Mdglichkeit, sich selbst ein Bild von dem Anforderungsprofil zu machen.
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Allerdings reicht diese kurze Phase des Ausprobierens nicht unbedingt
aus, um alle Facetten einer Tatigkeit in einem Aufgabenbereich zu
entdecken. Darum ist es auch wichtig, innerhalb der ,normalen”
Betriebszugehorigkeit verschiedene Aufgaben zu erledigen. Einerseits ist
dies gut, um seine Starken und Schwachen zu erkennen, auf der anderen
Seite kommt viel mehr Abwechslung in den Berufsalltag, die Kreativitat

und Innovation hervorruft.

In der Befragung gaben jedoch die meisten, so also 80% an, dass sie
noch nicht, au3er in ihrer Ausbildung, in anderen Abteilungen gearbeitet
hatten als in jener, in der sie z. Zt. tatig sind. Lediglich ein geringer Teil hat
verschiedene Bereiche ausprobiert, kann sich jedoch ebenso wenig
vorstellen, in anderen Bereichen effektiver zu sein. Es haben nur einige
schon verschiedene Aufgaben in ihrer Abteilung erledigt, und nur etwa
20% hat tatsachlich schon die Abteilung gewechselt. Wenn man es jedoch
nicht ausprobiert hat, kann man auch nicht mit Sicherheit sagen, ob einen

ein anderer Bereich nicht eventuell doch mehr anspricht und fordert.

So sollte man ein Rotationsprinzip in den Arbeitsablauf einbinden. Mit
einem regelmalligen Wechsel starkt man auch die soziale Kompetenz.
Wenn man sich ofter an neue Teams und Kollegen gewdhnen muss, ist
man flexibler und kann sich schneller auf ungewohnte Situationen
einstellen. Dadurch fallt die Arbeit und der Umgang mit Menschen leichter,
was auch im Kundenkontakt eine nicht unwichtige Rolle spielt.

Trotzdem oder gerade deswegen gaben ein Drittel der Befragten an, dass
sie sich vorstellen kénnten, in einem anderen Bereich effektiver zu sein.
Darunter sind 20%, die immer in einem Bereich gearbeitet haben und so
keine Erfahrungen in anderen Abteilungen sammeln konnten. Die
restlichen 80% konnten sich bereits ein Bild von den anderen Abteilungen
machen und wirden sich so auf einer anderen Position wohler und
leistungsfahiger fuhlen. Job Rotation bezeichnet einen Prozess des
Arbeitsplatzwechsels, bei dem ein systematischer Tausch von
Arbeitsaufgaben zwischen den Arbeitnehmern stattfindet.?® Die Vorteile

% Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon, Job Rotation, 2011, elektronische Ressource
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sind wie erwahnt, weniger Langeweile sowie eine vielseitigere
Einsetzbarkeit. Aul3erdem wird die Motivation bei den Mitarbeitern erhoht
und im Krankheitsfall kann jeder ersetzt und vertreten werden, es besteht

eine hohere Flexibilitdt beim Personalausfall.

Aber auch Job Empowerment (engl. fur Ermachtigung, Selbstbefahigung)
steht fir einen Wandel und mehr Abwechslung im Beruf. Es ermoglicht
den Mitarbeitern, mehr Eigenverantwortung zu tbernehmen und motiviert

sie so zusatzlich.

Eigerverantwartliche Freier
Mitarbeiter \ /" Informationsfluss
Joh
Empowerment
Ahgabe von Macht / \ Gesunde
und Yerantwortung Fehlerkultur

Abb. 6: Darstellung zum Job Empowerment a

Durch das Empowerment hat der jeweilige Leiter in der Bank die
Moglichkeit, Verantwortung zu tGibertragen ohne die Kontrolle abzugeben.
Auf diesem Wege werden neue Krafte mobilisiert und berufliche

Fahigkeiten und Starken weiterentwickelt.?®

4.2.5. Optimale Ausnutzung persoénlicher Starken

Der optimale Einsatz der personlichen Starken und die damit verbundene
Befahigung der Angestellten fir eine bestimmte Aufgabe ist entscheidend
fur den Erfolg des Unternehmens und fur die Zufriedenheit der

Beschaftigten. Darum wird auch darauf im Fragebogen grindlich

z Vgl. 0.V., (2005), Motivationsformen, elektronische Ressource

28 Vgl. 0.V. (2005), Motivationsformen, elektronische Ressource
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eingegangen. Trotz der Tatsache, dass ein Drittel sich vorstellen kdnnte,
in einem anderen Bereich effektiver zu sein, gab lediglich ein finfzehntel,
das entspricht noch nicht einmal 10%, der Befragten an, dass sie ihre
personlichen Starken nicht optimal einsetzen konnten. Der Rest gibt an,

mit seiner Aufgabe seine Starken nutzen und einsetzen zu konnen.

Allerdings hat dieser Teil auch noch nie in einem anderen Bereich
gearbeitet. Dies konnte bedeuten, dass sie weitere ihrer Starken gar nicht
kennen und wahrnehmen, da sie sie nicht brauchen. Es bedeutet aber
nicht, dass, wenn Mitarbeiter ihre Starken gut einsetzen kénnen, sie auch
automatisch mit ihrer Aufgabe zufrieden sind. Eventuell wollen sie sich
weiter entfalten und mehr Verantwortung tbernehmen, was aber in dem

jetzigen Bereich nicht moglich ist.

Knapp die Halfte derer, die angeben, ihre Starken optimal einsetzen zu
kénnen, haben zuvor in der Befragung angegeben, dass ihre Aufgabe
lediglich zu 80% anspruchsvoll ist. Fast 30% geben sogar zu, dass sie
nicht voll ausgelastet sind. Demnach haben diese Angestellten noch freie
Kapazitaten, die z. Zt. nicht genutzt werden. Auch bei der folgenden
Frage, welche ihrer Starken eventuell gerade nicht genutzt werden, geben
sie zum Teil Fahigkeiten wie strategisches Handeln, Erfahrungen mit
Geschaftskunden oder Kundenbindung und soziale Kompetenz an. Dies
bedeutet auch nicht, dass diese Fahigkeiten gar nicht genutzt werden
kdnnen, sondern oft nur nicht in dem Umfang, den der Mitarbeiter sich
winschen wirde. Es spricht also viel dafiir, dass die Angestellten doch
nicht so optimal eingesetzt sind, wie sie es sich vorstellen oder wie es oft
vielleicht sogar scheint. Eventuell haben manche auch Angst etwas Neues
auszuprobieren und wissen gar nicht, dass genau das sie voranbringen

und sie mehr ausfillen wirde.

Es ware also auch hier sinnvoll, das Prinzip der Aufgabenteilung
einzufihren und ein ,Tandemprinzip® zwischen zwei bzw. mehr
Mitarbeitern zu starten, die sich jeweils einen Kundenstamm teilen und

ihre Starken optimal auf diese auslegen kdnnen — einer bindet Kunden
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und verfugt Gber soziale Kompetenzen, der Zweite winscht sich mehr

strategisches Denken und administrative Tatigkeiten.

Was langst als ein Prinzip fur die Zusammenfihrung und Kooperation
zwischen Sprachschilern verschiedener Sprachen verstanden wurde,
wird seit neuester Zeit auch in der Wirtschaft immer wertvoller, das
Tandem, wie am Anfang bereits beschrieben. Dieses Prinzip soll in der
Bank die besprochenen Synergieeffekte erzeugen und sie von dem
Wissen verschiedener Generationen profitieren lassen. Es missen jedoch
nicht nur Altere mit Jingeren zusammenarbeiten, sondern verschiedene
Arten von Teams konnen gebildet werden und dadurch ein erheblicher
Vorteil fur beide Seiten, die Mitarbeiter und das Unternehmen gewonnen

werden.

Zur Verwirklichung der Thesen und zur Umsetzung der Theorie in die
Praxis ist jedoch auch ndétig, dass die Mitarbeiter teamféhig sind und gerne
im Team arbeiten. Es gibt knapp ein Viertel der Befragten an, dass sie
lieber alleine oder nur teilweise im Team arbeiten mochten. Dann gestaltet
es sich natirlich schwierig, diese in eine ,Peer Gruppe*“ aufzunehmen und
im Team zusammen eine Aufgabe erledigen zu lassen. Der Begriff ,peer
group® kommt aus dem Englischen und bedeutet wortlich Ubersetzt
.Gleichaltrige”. Jedoch ist die Gruppe nicht nur auf Jugendliche zu
beziehen, sondern passt auch gut auf ein Unternehmen, z.B. auf zwei
oder mehr Mitarbeiter mit dem gleichen oder &hnlichen Aufgabenbereich.
So konnen Problemlosefertigkeiten und Denkstrategien voneinander
Ubernommen werden und die ,Peer Gruppe” zwingt zur wechselseitigen

Kompromissbildung.?

Aber auch die, die lieber alleine arbeiten, haben bestétigt, dass sie sich
gerne Rat einholen wollen und auch kein Problem damit hatten, im Team
zusammen zu arbeiten. Gerade im Umgang mit Kunden ist es oft auch fur
diejenigen wichtig, sich Experten zur Beratung mit heranzuziehen und den
Kunden so besser zufriedenstellen und Uberzeugen zu kdnnen. Fir die

sogenannten ,Teamplayer®, was drei Viertel der Befragten sind, ist es

2 Vgl. Stangl, W., Entwicklungsaufgaben im Jugendalter, 2007, elektronische Ressource
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sogar angenehmer, im Team zu arbeiten und sich so abstimmen und eine
zweite Meinung einholen zu kénnen. Im Grol3en und Ganzen durfte es
also kein Problem sein, mit dem Aufgabenteilungsprinzip die Winsche der
Mitarbeiter und besonders ihre Starken besser einzusetzen, da man auch
hier nicht standig nur im Team arbeitet, sondern sich nur eine Aufgabe teilt
und erst am Ende des Tages abzustimmen hat, was gemacht wurde und
wie man fortfahren will. In kritischen Situationen hatte man die Mdglichkeit,

sich zu beraten und gemeinsam zu entscheiden.

4.2.6. Kundenkontakt und fachliche Anleitung im Un  ternehmen

In einer Bank, die wettbewerbsfahig sein muss, sind die Kundenbindung,
das Kundenvertrauen und die Kundenzufriedenheit die wichtigsten
Erfolgsfaktoren. Daflir braucht man qualifizierte und sozial kompetente
Mitarbeiter, denen die Kunden vertrauen und die sie gut beraten konnen.
Dabei ist der Kontakt zu den Kunden fir die meisten Mitarbeiter ein
entscheidender Faktor, um auf ihre Winsche und Bedurfnisse individuell
eingehen zu kénnen. Fir 80% der Befragten steht der Kundenkontakt mit
einem Index von 100 an erster Stelle. Nur ein Filnftel vergab einen Index
von 80 und sieht somit den Kundenkontakt als wichtig, aber nicht am

wichtigsten an.

Bereits bei der Einstellung eines neuen Mitarbeiters wird verstarkt auf
dessen Verkaufstalent und Soft Skills geachtet. Dabei ist die Begeisterung
im Umgang mit Kunden sowie Kommunikationsfahigkeit von hdchster
Relevanz. Auferdem muss man offen sein und so flexibel, dass man sich
standig neu auf die Probleme der Kunden einstellen, Uber das
Naheliegende hinausschauen und individuelle Losungswege finden kann.
Eine bedarfsorientierte Beratung und die standige Akquise von
Neukunden lassen sich einfacher Uber den ausgepragten Kundenkontakt
gewabhrleisten.
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Aber ebenso wichtig ist es, dass die fachliche Anleitung im Unternehmen
funktioniert und fruchtet. Wichtig ist, dass der jeweilige Leiter erreichbar flr
die Mitarbeiter ist und nicht lediglich ein Name. Dadurch kann es zu
Frustration und Missverstandnissen kommen. Die Fihrungsebene sollte
leiten und fuhren, aber nicht von oben herab dirigieren. Sie mussen sich
auch mit den Bedurfnissen und Winschen der Angestellten
auseinandersetzen und darauf eingehen. In kritischen Situationen ist es
unabdingbar, dass ein ,Oberhaupt* da ist, der den Uberblick behalt und
fachlich gut anleiten kann.

In diesem Punkt sind 40% der Meinung, dass dieser Prozess noch nicht
optimal funktioniert. Es gibt also dort noch Verbesserungspotential. Auf
der anderen Seite sind aber 60% zufrieden mit der fachlichen Anleitung im
Unternehmen und kénnen sich mit den Unternehmenszielen identifizieren.
Das zeigt auch, dass es eine gewisse gute Grundstimmung gibt, da auch
keiner angegeben hat, dass er sich komplett unverstanden und missachtet

fuhlt oder die Fuhrung generell schlecht ist.

4.3.  Marketing und Vertrieb

Wie bereits erwahnt, sind das Verkaufstalent und das Marketing von
besonderer Bedeutung in einer Bank. Im folgenden Frageblock wurde
nach der personlichen Meinung der Mitarbeiter beziiglich einiger Kriterien
und Kennziffern gefragt, um deren Einstellung und Meinung zu
bestimmten Themen herauszufinden. Produkte spielen auch eine Rolle in
einem solchen Unternehmen, da man die Kunden ja davon lberzeugen

muss. Dazu gibt der folgende Teil Aufschluss.
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4.3.1. Personliche Einstellung zu verkaufsstrategi  schen
MalRnahmen

Zunachst bestand die Aufgabe darin, jeweils bei den nachstehenden

Kriterien anzukreuzen, wie wichtig einem was ist:

Wie wichtig sind den Mitarbeitern einer Bank die
Indizes nachstehenden Kriterien?
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Abb. 7: Aufstellung der verkaufsstrategischen Kriterien®

Dabei haben alle einstimmig bekundet, dass ihnen die
Kundenzufriedenheit und das Kundenvertrauen am wichtigsten sind. Alle
Kunden mussen beachtet und ihr Vertrauen darf nicht missbraucht
werden. Sind die Kunden zufrieden und haben sich fur ein Produkt
aufgrund einer speziellen Zuwendung entschieden, so hat man sie
erfolgreich beraten, was dem Unternehmen nitzt und dem Berater ein
sicheres und selbstbewusstes Gefiihl gibt. Somit steigt die Motivation bei
der Arbeit. Steigt die Motivation, so kann man auch mehr leisten und geht
mit einem positiven Gefihl an die Arbeit, was ebenso das Betriebsklima
fordert. Diesem Fluss von Reaktionen stehen fir die Befragten die
Kriterien der Kundenzufriedenheit und des Kundenvertrauens als
wichtigste Faktoren voran.

%0 Eigene Darstellung
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An zweiter Stelle und mit einem Index von 96,7 nur knapp dahinter steht
die Beratung. Eine gute und Uberzeugende Beratung ist der Schlissel
zum Erfolg. Dabei sollte man allerdings so vorgehen, dass man das
gerade gewonnene Kundenvertrauen nicht flr seine eigenen Ziele oder
die Unternehmensziele missbraucht, sondern kundenorientiert und

individuell berat.

Das Marketing und die Werbung sind fir die Bankangestellten ebenfalls
ein Erfolgsfaktor. Macht man auf sich aufmerksam und behalten die
Kunden einen so immer im Hinterkopf, so kann man sicher sein, dass sie
einen weiterempfehlen. Dabei ist oft Mund-zu—Mund-Propaganda
wichtiger als Plakate oder Flyer. Oft definieren sich Bankangestellte tber
die Anzahl ihrer Kunden. Umso mehr man also halten und beraten oder
dazu gewinnen kann, umso wertvoller ist man flr das Unternehmen. Und
auch fur jeden einzelnen ist es eine gute Bestatigung seiner Fahigkeiten,
wenn man seine Kunden halten kann. Allerdings gibt es auch dabei eine

negative Seite, die spater noch beleuchtet wird.

Mit einem Index von 76,7 steht der Verkauf von Produkten an vorletzter
Stelle. Das zeigt, dass man nicht unbedingt immer zum Abschluss in einer
Beratung kommen muss, sondern dass es fur die Angestellten wichtiger
ist, dass sich ihre Kunden wohl fiihlen. Sie werden nicht zum ,Kauf* eines
Produktes gezwungen, sondern kénnen frei entscheiden und sind oft auch
dankbar fir eine gute Beratung ohne Vertragsabschluss. Es ist besser

kein Produkt verkauft zu haben, als ein Unpassendes.

An letzter Stelle stehen die Leistungspramien und die Zielvorgaben. Mit
einem Index von 68,3 stellten die Mitarbeiter diese Kriterien als ,unwichtig"
und nicht entscheidend fir ihr personliches Empfinden fest. Anscheinend
sind Pramien und Boni den Mitarbeitern weniger wichtig als die
Zufriedenstellung der Bedurfnisse ihrer Kunden sowie ihrer eigenen
Bedurfnisse. Allerdings kann man auch nicht sagen, dass sie ihnen vollig
gleichgultig sind. Keiner hat einen geringeren Index als 60 angegeben,
woran man sieht, dass es ihnen schon wichtig ist, dass ihre Arbeit

honoriert wird und natirlich geben solche Anreizsysteme auch einen
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Motivationsschub, da die Mitarbeiter wissen, dass sie die Zahlung wegen
ihrer guten Arbeit erhalten haben. Das ist fur die meisten ein sehr gutes
Gefuhl und gibt zusatzlichen Aufschwung. Zielvorgaben scheinen ebenso
hinten anzustehen. Nicht, dass sich niemand dafir interessieren wirde.
Immerhin gibt es auch in dem Bereich keinen, der weniger als 60 Indizes
gegeben hat. Jedoch im Vergleich mit den anderen Kriterien stehen diese

Dinge hinten an.

Rundherum beweist dies, dass den Mitarbeitern vor allem die Bedurfnisse
threr Kunden am Herzen liegen. Die damit verbundene eigene
Zufriedenheit, die sich dann einstellt, ist aber nicht unbedeutend und
malf3geblich fur die weitere Arbeitsmotivation und Bereitschaft zur Arbeit

fur die Angestellten.

4.3.2. Produkt - Vertrieb

Die Angestellten einer Bank verkaufen also lieber kein Produkt, als das
Falsche, womit sie ihren Kunden schaden und eventuell ihr Vertrauen
verlieren wirden. Dies zeigt auch die nachste Frage, in der es darum
geht, ob die Mitarbeiter beim Verkauf eines Produktes auch davon
Uberzeugt sind. Ein Index von 95 beweist, dass es den Verkaufern sehr
wichtig ist, das richtige Produkt fur ihre Kunden auszuwahlen. Ein Produkt
lasst sich vor allem immer dann gut verkaufen, wenn man es selbst auch
kaufen wirde. Ist man davon Uberzeugt und konnte man sich vorstellen,

es in Anspruch zu nehmen, féllt der Verkauf leicht.

Gerade einmal ein Funftel kann sich vorstellen, durchaus ein Produkt zu
verkaufen, von dem sie nicht zu 100% Uuberzeugt sind. Wenn die
Zielvorgaben sind, ein bestimmtes Produkt zu verkaufen, wirden sie es
dem Kunden anbieten, obwohl sie wissen, dass es ihm eventuell schadet.

Allerdings haben all jene vorher angegeben, dass ihnen der Verkauf von
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Produkten weniger wichtig ist, als die Kundenzufriedenheit und das
Kundenvertrauen. Zielvorgaben hatten bei diesem Teil von Befragten

einen Index von 66,6.

Obwohl keiner der befragten Mitarbeiter in die Entwicklung von Produkten
involviert ist, spielt die Uberzeugung demnach eine entscheidende Rolle.
Die 95 Indizes sind nicht unwesentlich und bezeugen, dass den
Angestellten das Kundenwohl und deren Zufriedenheit wichtig sind und
dass sie nicht nur fir das Vertriebsergebnis und die Leistungspramien

arbeiten, was man auch vorher schon deutlich sehen konnte.

4.3.3. Bedeutung von Kundenkontakt und Kundenbindu ng

Wenn zuvor tber die Wichtigkeit des Kundenkontaktes gesprochen wurde,
wird dieses Thema jetzt von der negativen Seite beleuchtet. Dazu wurden

die Mitarbeiter befragt, ob sie einen festen Kundenstamm haben.

Auf der einen Seite ist ein fester Kundenstamm Uber viele Jahre hinweg
sehr forderlich. Man kennt die Winsche, Bedurfnisse und Einstellungen
der Kunden und ist oft schon beim ,Du“ weil man sich in einer Art
angefreundet und auch teilweise personlich kennengelernt hat. Mitarbeiter
der Bank haben bekundet, dass sie ihre Kunden bereits seit 10 bis 20
Jahren betreuen. Viele sogar, seitdem sie bei der Bank angefangen
haben. Naturlich kommen im Laufe der Zeit immer mal neue hinzu oder es
verabschieden sich welche. Aber im Durchschnitt halten sie ihre Kunden
Uber eine so lange Zeit. Sie kennen sie quasi in- und auswendig und
brauchen gar nicht mehr zu fragen, was sie denn wollen — sie wissen es

schon vorher.

Genau das kann das Problem sein. Nur ein Achtel gab an, dass sie keinen
festen Kundenstamm hatten. Sie missen jedes Mal neu auf ihre Kunden

zugehen, ihre Winsche herausfinden, um sie individuell beraten zu
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kénnen. Das kostet wertvolle Zeit, aber hat nicht jeder Kunde ein Recht
auf diese Zeit der Beratung? Jeder Kunde, egal ob schon langer bekannt
oder erst eben kennengelernt, sollte mit derselben Intensitat behandelt,
beraten und betreut werden. Man kann sich gegebenenfalls vorstellen,
dass ein riskantes Produkt bzw. eine Aktie oder ein Anlagengeschéft nicht
demjenigen angeboten wird, den man schon sehr lange kennt und bei
dem man Angst hat, dass er sich verspekulieren kénnte und einen
personlich dafur zur Verantwortung ziehen will. Bei einem Fremden wirde
man allerdings nicht so lange zogern, schlielich ist man ja nicht
befreundet und man kann sich bei riskanten Geschéften naturlich auch

mal verspekulieren.

Darum sieht auch die Mehrheit der Befragten ein, dass die Dauer der
Kundenbindung Einfluss auf die Beratung hat. Einige geben aber an, dass
jeder die gleiche Beratung erhalten wiirde, auch wenn man einige Kunden
langer kennt. Aber im Unterbewusstsein behandelt man ,Freunde”
naturlich anders als Fremde. Menschen, die man nicht kennt, denen
begegnet man erst einmal mit einem gewissen Abstand. Die Bankberater
sind freundlich und kommunikativ, aber man kann nicht gleich erahnen,
was jemand will, sondern muss ihn erst anhdren und sich ein Bild machen.
Bei einem langer bekannten Kunden kann man schlielich schneller
entscheiden, ob man ihm auch privat Geld leihen wirde, was ein
Grundsatz der Angestellten ist: Vergib™ nur einen Kredit, wenn du dir auch
privat sicher sein kannst, dass du das Geld zuriickerhéltst. Bei einem
Neukunden ist man eher skeptisch und muss sich vorerst ein Bild tber

dessen finanzielle sowie private Situation machen.

Manche sehen eine lange Kundenbindung auch als forderlich, gerade im
Bezug auf Weiterempfehlungen. Andere sagen, sie waren dann offener,
was sicher auch ein Vorteil ist, da man sich vertraut und schatzt. ,Der
Beratungsprozess sei immer gleich”, sagen Dritte. Aber wie gesagt, ist es
sehr schwer, nicht unter Fremden und Bekannten zu unterscheiden. Im
Inneren weil3 man, wen man vor sich hat und wie man mit ihm umgeht,
wenn man ihn kennt. Kennt man ihn nicht, muss man das erst

herausfinden. Mit 33% Zustimmung, dass die langere Kundenbindung
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Einfluss auf die Beratung hat — positiven oder negativen sei mal
dahingestellt — sieht man jedoch, dass es sinnvoll ware, ein

Rotationsprinzip einzufiihren.

Indem man den Kundenstamm rotieren lasst zwischen den Mitarbeitern,
kann sich niemand zu lange an einen Kunden binden. Man hat standig
wechselnde Kundschaft und muss sich immer wieder individuell auf sie
einstellen. Ein positiver Nebeneffekt ware, dass der Berufsalltag immer
aufregend, spannend und abwechlungsreich ware. Durch die Rotation
bekommt jeder ,Neukunde* die selbe individuelle Beratung und kann sich
darauf verlassen, dass er weder vor risikoreichen Geschaften ,geschitzt"
wird durch einen langjahrigen Berater, noch dass er reservierter beraten

wird als andere Kunden.

Es kann aber auch dazu kommen, dass einige Kunden Angst vor der
Verédnderung haben und sich nur auf ihren bisherigen Berater verlassen
wollen. In einem solchen Fall sollte man darauf achten, dass man diese
Kunden nicht verliert und ihnen eventuell einen festen Ansprechpartner
zur Seite stellt. Es gibt einige Kunden, die nur den einen Berater wollen,
mit dem sie schon jahrelang zusammenarbeiten, dass sollte man dann

auch akzeptieren.

4.3.4. Indizes vertriebsorientierter Kennziffern

Im Hinblick auf die Kundenberatung und das Alltagsgeschéaft der
Bankangestellten sind noch weitere Kennziffern von Bedeutung. Im
folgenden Abschnitt wird die Relevanz des Vertriebsergebnisses, der
Anzahl der Kunden sowie der Vielzahl unterschiedlicher Produkte auf die

Relevanz fur die Mitarbeiter getestet.
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Wie wichtig sind den Bankangestellten die folgenden

) Kriterien?
Indizes

95

90

85

80

75

70

65

Vertriebsergebnis Anzahl der Kunden Vielzahl unterschiedlicher
Produkte

Abb. 8: Aufstellung der vertriebsorientierten Kriterien>!

Erstaunlicherweise ist die Anzahl der Kunden den Mitarbeitern am
wichtigsten von den drei Kennziffern. Mit einem Index von knapp 90 liegt
sie an der Spitze dieser Frage. Dabei scheint es doch nicht wichtig,
wieviele Kunden man hat, sondern nur, dass sie einem vertrauen und man
ihnen weiterhelfen kann. Anscheinend ist das aber nicht der Fall. Umso
mehr Kunden, umso hoher ist bei den Befragten die Motivation. Durch
mehr Kunden erreichen sie schneller die Zielvorgaben und kdnnen zum
Vertriebsergebnis beitragen, welches an zweiter Stelle mit einem Index
von 82,1 steht.

Das Vertriebsergebnis setzt sich zusammen aus unter Punkt 4.4.
erlauterten Merkmalen. Dabei sind die Anzahl der Kunden, die Anzahl
abgeschlossener Vertrdge sowie weitervermittelte, neugewonnene und

auch verlorene Kunden von grof3er Bedeutung.

Die Vielzahl unterschiedlicher Produkte ist den Angestellten weniger
wichtig, was auch die Analyse von den vorherigen Fragen bestatigt. Es
missen nicht unendlich viele Produkte sein, sondern nur wenige Gute, mit

denen man uberzeugen kann und von denen man selbst Uberzeugt ist.

3 Eigene Darstellung
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4.4. Quantitative Kennziffern bezogen auf das Jahr 2010

Wie bereits erwéhnt, sind die quantitativen Kennziffern fur die Auswertung
des Vertriebsergebnisses sehr wichtig. Dartiber wird die Qualifikation der
Mitarbeiter ermittelt, ihre Entwicklung und auch, welche Lesitungspramien
sie fur ihre Arbeit erhalten. Man kann also anhand ihrer durchschnittlichen
Werte und Anzahl an diversen Vertragen bzw. Kunden erkennen, was
ihnen besonders wichtig ist und worauf sie Wert legen; auf eine moglichst
hohe Anzahl an Kunden und abgeschlossene Vertrdge, um dem
Vertriebsergebnis beizusteuern oder eher die Zufriedenheit des einzelnen

Kunden und sein Vetrauen.

Mit einem durchschnittlichen Kundenstamm von 300 Kunden, die die
meisten Mitarbeiter seit Gber 10 Jahren fest haben, ist ein deutlicher Trend
zu erkennen. Mit einem Index von 90 setzen viele ausdriicklich auf eine
hohe Anzahl von Kunden. Diejenigen, die am langsten zum Betrieb
gehoren und die die langste Zeit in einem Bereich arbeiten, haben die

meiste Anzahl an Kunden.

Logischerweise  haben die Mitarbeiter mit einer  kirzeren
Betriebszugehorigkeit weniger Kunden. Das sollte man ausgleichen.
Wenn jeder in etwa gleich viele Kunden héatte, dann wére das
Rotationsprinzip leichter anwendbar. Allerdings wurden sich, bei dem
Prinzip der Arbeitsteilung dann die Kunden beider Teampartner
verdoppeln. Da jedoch eine Bandbreite von 75 bis Gber 500 Kunden pro
Mitarbeiter angegeben wurde, konnte man einen Durchschnittswert von
300 Kunden pro Person bilden, der sich dann auf 600 fir die jeweiligen

Teams ausweitet, die sich die Arbeit teilen.

Festzustellen war, dass sich die Anzahl der abgeschlossenen Vertrage
keineswegs nach der Anzahl der Kunden richtet. Zwar haben diejenigen,
die viele Vertrage in 2010 abschlieen konnten, angegeben, dass es
wichtig fur sie ware, eine hohe Anzahl an Kunden zu haben, aber es kam

sogar vor, dass sie mehr abgeschlossene Vertrage als Kunden hatten und
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einer von ihnen hatte sogar die niedrigste Kundenanzahl von nur 75,
jedoch 200 abgeschlossene Vertrage. Vielmehr spielen die Zielvorgaben
eine Rolle. Bei all denen, die viele Vertrage abschlieBen konnten, ist
festzustellen, dass ihnen vereinbarte Ziele und das Vertriebsergebnis
enorm wichtig waren, wichtiger als anderen Mitarbeitern und zum Tell

auch wichtiger als personliche Belange, wie z.B. Leistungspramien.

In einer Bank kommt es auch haufig vor, dass Mitarbeiter an Kunden
weiterempfohlen werden. Das bedeutet, dass wenn ein Kunde eine
spezielle Anfrage an die Bank hat, welche z.B. von der Altersvorsorge
handelt, sein Berater aber ein Baufinanzierungsspezialist ist, dann ware
es sinnvoll, diesen Kunden an einen Experten aus dem Bereich der
Vorsorge weiterzuvermitteln. Es ist sehr typisch und passiert regelmaRig,
dass sich Berater somit einen Kunden teilen bzw. der Berater tUber die
Jahre wechselt.

Naturlich fallt es schwer, im Nachhinein zu sagen, wie viele Kunden nun
wirklich  weiterempfohlen wurden und bei wem die ,neue
Beraterbeziehung® auch wirklich genutzt und gefruchtet hat. Fur die
vertriebliche Statistik sind aber diese Zahlen auch von Belang und sollten
somit erfasst werden. So gaben die Befragten an, dass sie bis zu 50
Kunden weitervermitteln konnten. Auch hier spielt es eine Rolle, wie das
Betriebsklima ist und wie wichtig einem Mitarbeiter seine personlichen
Ziele sind. Stellt man die eigene Leistung vorne an und mdchte soviel wie
maoglich leisten, um viele Pramien und Anerkennung zu bekommen, dann
hat man auch auf die Frage der Weitervermittlung mit wenigen Kunden
geantwortet, da man alle selber behalten mdchte. Bei denen, denen die
soziale Komponente wichtig ist und die sich mehr um das Betriebsklima
als um das Vertriebsergebnis bemuhen, liegt diese Zahl deutlich héher.

Betrachtet man die Differenz von Neukunden zu verlorenen Kunden, ist zu
erkennen, dass die Zahl der Kundschaft standig steigt, allerdings ist auch
hier die Einschrankung der Weitervermittlung bzw. doppelte Kunden, die

von zwei oder mehr Mitarbeitern beraten werden, zu beriicksichtigen. So
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kamen durchschnittlich im Jahr 2010 38 Kunden je Mitarbeiter hinzu, was

die Differenz aus neugewonnenen und verlorenen Kunden zeigt.

Die Anzahl der verkauften Produkte korreliert eindeutig mit der Anzahl der
abgeschlossenen Vertrage. Allerdings sollte mit dieser Frage nicht noch
einmal auf die abgeschlossenen Vertrage, sondern eher auf die Zahl
unterschiedlicher Produkte verwiesen werden. Demnach sollte ermittelt
werden, wie viele unterschiedliche Produkte verkauft worden sind. Diese
Zahl wirde dann wohl mit der Bedeutung, die die Mitarbeiter der Vielzahl
unterschiedlicher Produkte zugedacht haben, korrelieren. Wenn der
Mitarbeiter es fur wichtig halt, dass so viele Produkte wie mdglich auf dem
Markt sind, wird er auch so viele wie irgend moglich anbieten und
verkaufen. Ist man jedoch der Meinung, dass wenige gute Produkte
ausreichen, um die Bedurfnisse der Mehrzahl der Kunden zu befriedigen,
wird man wohl eine geringere Anzahl unterschiedlicher Produkte verkauft

haben.

Wichtig ist auch nicht unbedingt die Quantitat, sondern Qualitat,
Kundenvertrauen und die Beratung ist fur die Mitarbeiter am wichtigsten.
Mitarbeiter, die weniger Wert auf die Beratung legen und eher in
Vertriebsergebnisse und Leistungspramien ,investieren“ stehen quantitativ
ganz vorne in der Frage der meistverkauften Produkte, Anzahl der Kunden

sowie abgeschlossenen Vertrage.

4.5. Soziales Geflige

4.5.1. Wohlbefinden am Arbeitsplatz

Eigentlich sollte man meinen, wer zufrieden ist, fuhlt sich auch wohl. Die
Zufriedenheit ist eine korperliche, psychische und soziale Form des

Wohlbefindens und somit Bestandteil des Gemitszustandes. Kann es also
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sein, dass Menschen trotzdem sie sich wohl fiihlen, nicht vollkommen

zufrieden sind?

Im funften Block der Befragung geht es um das soziale Geflige in einer
Bank, wie sich die Menschen unter einander verstehen und was ihnen
besonders in der Zusammenarbeit wichtig ist. Das korperliche und geistige
Empfinden, die Akzeptanz von anderen und deren Respekt tragen mit
zum Leistungsvermoégen eines Mitarbeiters bei. Fuhlt man sich nicht wohl
oder ist das Arbeitsklima zwischen den Mitarbeitern oder ihren Chefs

schlecht, so geht man mit Unlust zur Arbeit und kann weniger leisten.

Allerdings ist erstaunlich festzustellen, dass 100% der Befragten
angegeben haben, dass sie sich an ihrem Arbeitsplatz wohl fihlen,
wahrend lediglich ein Viertel bei der Frage nach der Zufriedenheit mit
vollster Zustimmung geantwortet haben. Drei Viertel sind nach bereits
ausgewerteten Angaben nur bedingt zufrieden mit ihrem Aufgabenbereich
und koénnten sich eventuell vorstellen, in einem anderen Bereich effektiver
zu sein. Das sie sich jedoch trotzdem an ihrem Arbeitsplatz wohl fuhlen,

zeugt von einem guten Betriebsklima und viel Verstandnis untereinander.

Anscheinend kénnen die Angestellten gut trennen, ob sie tatséachlich mit
der Gesamtsituation unzufrieden sind oder lediglich mit ihrem aktuellen
Aufgabenbereich. Dass bedeutet also, dass man sie nicht aus dem Team
herausnehmen muss, sondern ihnen eventuell einen neuen Anforderungs-
und Aufgabenbereich zuteilen sollte, nachdem auch ein Viertel der
Befragten sich nicht voll ausgelastet fuhlt und sich vorstellen kdnnte, seine

Starken besser in einem anderen Bereich einsetzen zu kénnen.

Auch die Arbeitszeit stellt fur einige ein Problem dar. Die Gestaltung der
Arbeitszeit konnte fur ca. 15% freier sein. Sie wurden sich gerne ihre Zeit
selbst einteilen und nicht nach den starren Strukturen einer Bank arbeiten.
Das ware auch natzlich fur die Kunden. Viele kommen erst sehr spat von
ihrer eigenen Arbeit und kénnen erst dann mit einem Anliegen zur Bank
gehen, um sich beraten zu lassen. Wirden die Bankangestellten also z.B.
frih spater kommen und hatten eine langere Mittagspause, so kdnnten sie

abends langer bleiben und sich um die berufstatige Kundschaft kimmern.
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Durch eine Art Schichtplan kénnte man sicherstellen, dass die Versorgung
von Alteren oder Nichtberufstatigen sowie von Arbeitnehmern zur richtigen

Zeit gewahrleistet ware.

Generell meinen einige, dass die Gestaltung der Arbeitszeit flexibler sein
sollte, um sich besser mit seinem Job identifizieren zu konnen. Die vielen
Frauen, die in der fiktiven Bank arbeiten, konnten sich eventuell auch
vorstellen, nur Teilzeit zu arbeiten und frih bzw. nachmittags fur ihre
Kinder und ihre Familie da zu sein. Es ist wichtig, auch solche Stellen
anzubieten, um die Bedurfnisse der Mitarbeiter zu wahren und eine in der
heutigen Zeit so wichtige Familienbindung aufrecht zu erhalten.
Familienprogramme sind immer mehr im Kommen und heben die
Attraktivitat eines Unternehmens auf Seiten der Arbeitnehmer als auch auf
Seiten der Kundschaft und der Politik, die fir einen familienfreundlichen

Arbeitsplatz eintritt.

45.2. Arbeitsklima und ,hard skills*

Das personliche Wohlbefinden hat aber auch mit der Einstellung zu
bestimmten Dingen zu tun. Rahmenbedingungen eines Arbeitsplatzes, wie
Vergutung oder Sozialleistung tragen zur Erfullung der Grundbeddirfnissen
der Arbeitnehmer bei. Dadurch kénnen sie sich sicher fihlen und es stellt
sich ein Wohlbefinden ein. Sind diese &ufRReren Faktoren nicht so
ausgepragt, wie man es sich winscht, kommt es zur Unzufriedenheit und

damit zu weniger Leistung bei der Arbeit.

Bei der Zusammentragung der wichtigsten Umgebungskriterien hat sich
herausgestellt, dass das Arbeitsklima fur die Mitarbeiter die gréf3te Rolle
zur Erlangung des Wohlbefindens und der Zufriedenheit spielt. Wie schon
erwahnt, kommt es oft bei einem schlechten Arbeitsklima zur Unlust und

man kann nicht die volle Leistungsfahigkeit abrufen. Darum ist den
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Befragten das Betriebsklima mit einem Index von 95,8 auch am
wichtigsten unter all den Kriterien. Vielleicht liegt auch das an der hohen
Frauenquote, da sie weniger Wert auf ihre Karriere legen, sondern mehr

auf die zwischenmenschlichen Beziehungen.

Wie wichtig sind den Mitarbeitern folgende Dinge?
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Abb. 9: Aufstellung der ,Hard skills**

Das zweitwichtigste Kriterium ist die Arbeitszeit. Wie gesagt, sind einige
mit der Gestaltung ihrer Arbeitszeit nicht zufrieden. Wenn man mit einer
Sache unzufrieden ist, erscheint sie einem noch wichtiger, da man sie
mehr wahrnimmt. Wirde dieser Faktor so sein, wie man ihn sich wiinscht,
dann wirde man weniger oder gar nicht darauf achten und ihn einfach so
hinnehmen, ist man aber nicht einverstanden damit, sieht man ihn als
umso gréReren Storfaktor an. Darum, und weil die Mitarbeiter diesen
Faktor nicht als optimal ansehen, ist die flexible Arbeitszeit mit einem

Index von 88,3 an zweiter Stelle.

Die Vergiltung spielt mit einem Index von 85,8 eine grofRe Rolle fiur die
Mitarbeiter. Naturlich ist Geld immer ein Motivationsfaktor, auch wenn
viele angeben, dass sie arbeiten wirden, weil es ihnen Spall mache.

Genau das ist der Punkt. Arbeit macht mehr Spaf}, wenn sie auch

32 Eigene Darstellung
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ausreichend honoriert wird. Dieses ,ausreichend” oder adaquat ist aber
immer auch eine Frage der Einstellung. Fuhlen sich Mitarbeiter falsch
behandelt und damit falsch bezahlt, leisten sie weniger und sind frustriert,
weil ihre Leistung nicht in dem Mal3e anerkannt wird, wie sie es gerne

hatten.

Infolge dessen wird auf die letzte Frage verwiesen, die die Meinung der
Arbeitnehmer zu einer leistungsorientierten Verguitung, die zur
Leistungssteigerung fihren soll, feststellt. Knapp 50% der Befragten
meinen, dass dies eindeutig der Fall ist. Das sind auch zumeist diejenigen,
die zuvor angegeben haben, dass sie die Vergutung als einen sehr
wichtigen Faktor ansehen. Allerdings stimmen 40% dieser Frage nur
bedingt zu und gaben an, dass die eigene Leistung nur zum Teil oder zu
einem bestimmten Grad mit der Vergutung einher geht. Viele sagen, sie
wirden gern arbeiten. Oft ist es aber eher der Fall des abnehmenden
Grenznutzens, bei unendlicher Erhéhung des Lohns reagieren die
Erwerbstatigen nur noch mit einer Senkung der angebotenen
Arbeitsstunden.®* Man kann die Vergiitung nicht unendlich erhéhen und
somit immer mehr Leistung verlangen. Irgendwann wirde ein
Arbeitnehmer aufgrund seiner Freizeitpraferenz auch bei noch so viel

mehr Geld nicht mehr arbeiten, da seine Kapazitatsgrenze erreicht ware.

Ebenfalls nicht unwichtig in der vorangestellten Graphik und somit auch in
der Befragung sind die Anzahl der Urlaubstage sowie die
Sozialleistungen. Mit einem Index von jeweils 83,3 kann man davon
ausgehen, dass es den Mitarbeitern wichtig ist, dass sie von der Bank, in
der sie arbeiten, Sozialleistungen wie z.B. Rentenvorsorge,
Krankenversicherung oder Haftpflicht erhalten. Es wird heutzutage immer
wichtiger, sich privat ebenso abzusichern wie gesetzlich. Die betriebliche
Altersvorsorge reicht aber z.B. nicht mehr aus, um im Alter mit denselben
Standards, die man gewohnt ist, weiterleben zu kénnen. Daflr bietet die

Bank bereits private Rentenfonds betrieblich an. Somit kdnnen die

% vgl. Guida, J.J., Grundlagen der Makrookonomie, Oktober 2009, S.29
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Mitarbeiter diese vergunstigt kaufen und werden auf jeden Fall eine
Rendite daraus ziehen.

Die Anzahl der Urlaubstage ist wichtig, damit man den Berufsalltag einmal
absagen kann und sein Gleichgewicht wieder findet. Jeder Mensch
braucht eine gewisse Zeit an Erholung, in der er lediglich das tun kann,
was ihm Spal3 macht. Manche treiben Sport zum Ausgleich des stressigen

Berufsalltags, andere lesen oder machen kulturelle Ausflige.

Um eine gesunde Balance zwischen Beruf und Freizeit zu bringen,
braucht man eine gewisse Zeit an Urlaubstagen. Einige brauchen mehr,
andere weniger, um sich zu entspannen und mit frischem Elan an die
Arbeit zu gehen. Fir alle ist die genaue Regelung der Arbeitszeit wichtig,
die schon am Anfang, wenn der Arbeitsvertrag abgeschlossen wird,

festgelegt werden sollte.

4.5.3. Mitarbeitergesprache und WeiterbildungsmalRn  ahmen

Mitarbeitergesprache sind Basis fur zufriedene Mitarbeiter und eine
qualitativ hochwertige Arbeit. Bei Delegations-, Beurteilungs- oder
Problemlésungsgesprachen dient das Mitarbeitergesprach als eines der

wichtigsten Managementwerkzeuge von Fithrungskraften.®*

In der Befragung war diese Komponente allerdings als eher unwichtig
gegenuber den anderen genannt und kénnte somit vernachlassigt werden.
Mit einem Index von gerade einmal 81,7 kdnnten die Mitarbeiter auf eine
monatliche Zusammenkunft mit dem Chef verzichten. Einmal im halben
Jahr wurde fur die Angestellten ausreichen, um Probleme oder Wiinsche
zu besprechen. Fir wichtige betriebliche Angelegenheiten, wie z.B. die

Festlegung neuer Ziele oder Vereinbarungen gibt es auflierdem noch

3 Vgl. Schambortski, H., Mitarbeitergesprache in der Pflege, 2006, Kapitel 1.1. S. 1
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Betriebsversammlungen, die einmal im Monat oder alle acht Wochen
durchgefuhrt werden. Des Weiteren ware es eventuell sinnvoll, immer ein
offenes Ohr fir die Mitarbeiter zu haben und keine starren Zeiten fur die
Gesprache festzulegen, sondern nur, wenn etwas anféllt oder dem Chef

bzw. dem Mitarbeiter etwas auf dem Herzen liegt, Gesprache zu fuhren.

Dies konnten z.B. fehlende Entwicklungsmdglichkeiten sein. Einem Drittel
ist die Méglichkeit zur Weiterentwicklung verbunden mit Schulungen sehr
wichtig. Bevorzugt die jingere Belegschaft strebt nach hoheren Zielen und
kann sich vorstellen, in Zukunft mehr Verantwortung zu tbernehmen.
Darum ist fur sie das Angebot an Weiterbildungen stets sehr interessant
und sie nehmen an allem teil, was ihnen etwas bringen kdnnte und was
sie dann in ihrer spéateren Laufbahn gebrauchen kénnten. Betrachtet man
sich nun noch einmal die Altersstruktur in der Befragung fallt auch auf,
dass die Arbeitnehmer, die zwischen 50 und 65 sind, in diesen Sachen
wenig Interesse zeigen. FiOr knapp 15% bekamen die

Entwicklungsmoéglichkeiten gerade einmal einen Index von 50.

Das lasst darauf schlief3en, dass die Moglichkeiten zur Weiterentwicklung
und das Streben nach hoheren Positionen im Alter nachlasst. Es mag
daran liegen, dass altere Mitarbeiter eher mit ihren Aufgaben zufrieden
sind und Veranderungen meist eher skeptisch gegentberstehen. Sie
wollen und kénnen sich oft nicht so schnell anpassen und mégen es eher,
wenn alles ,beim Alten bleibt und sie ihre gewohnten Arbeitsabléaufe
ausfuhren kénnen. Aul3erdem streben sie eventuell weniger nach neuen
Herausforderungen als jingere Angestellte, die ihre Karriere im Blick
haben. Familie kann oft auch ein Grund dafir sein, keine Risiken
eingehen zu wollen und sich lieber in Sicherheit mit den bisherigen
Aufgaben zu wissen. Auch die 35 bis 50 Jahrigen halten sich bei den

Angeboten an Entwicklungsmdglichkeiten eher zurtick.
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5. Handlungsempfehlungen flr typische Banken

5.1. Problemstellung

Auf Basis des Fragebogens konnten zahlreiche Erkenntnisse gewonnen
werden. Es wurde die Ist-Situation in der repréasentativen Bank
festgestellt. Dabei konnten Handlungen erkannt werden, die sehr gut
ausgefuhrt werden und die zum Erfolg des Unternehmens beitragen. Dies
ist z.B. das Betriebsklima. Es scheint eine gute Atmosphéare
vorzuherrschen, die Mitarbeiter verstehen sich gut untereinander.
AulRerdem werden bereits regelméRig Schulungen durchgefihrt, um die
Angestellten auf dem neuesten Stand zu halten und ihnen auch die

Moglichkeit zu geben, sich weiterzubilden und voranzukommen.

Allerdings gibt es auch in einigen Bereichen Verbesserungsbedarf. Um
der Umfrage folgend und den Ergebnissen entsprechend eine Art
.Leitfaden” fur die simulierte Bank zu entwerfen, ist es notig, alle Bereiche
im Zusammenhang nocheinmal darzustellen. Dabei werden die Prozesse
als Folgen gesehen, deren Aktionen Reaktionen hervorrufen und die sich
S0 gegenseitig auslosen. Die Auswertung wird mit dem allgemeinen Tell
beginnen und findet so ihren Ausgangspunkt in der Frage: Mann oder

Frau?

5.2. Empfehlungen

5.2.1. Personalstruktur und -mobilitat

Empfehlenswert ist ein Mix aus Mannern und Frauen in einem
Unternehmen. Seit jeher weil? man, dass sich das weibliche und das
mannliche Geschlecht in ihren wesentlichen Charakterziigen grundlegend

unterscheiden. Wahrend die Frauen mit mehr Gefuhl an ihre Aufgaben
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herangehen und dabei auch stdndig die sozialen Kontakte im Blick haben,
sturmen Manner oft voran und denken nur an die Karriere und ihren
eigenen Erfolg. Natirlich trifft das nicht auf alle Menschen gleichermal3en
zu, jedoch lasst sich eine gewisse Grundtendenz erkennen. “Manner
sprechen oft handlungs- und I6sungsorientierter und geben deshalb
schnell Ratschlage. Frauen sehen ein Gesprdch mehr als ein Mittel,
Gefuhle und Stimmungen mitzuteilen und die Verbundenheit mit dem

Gesprachspartner zu betonen.“*®

Beide Einstellungen, sowohl die geflihisbetonte als auch die praktisch
fokusierte sind wichtig, um ein Unternehmen erfolgreich zu machen.
Darum ist es ratsam, eine ausgewogene Anzahl von Mannern und Frauen
einzustellen und auch in den FUhrungspositionen beide Geschlechter
ernst zu nehmen. Gemeinsam koénnen sie sich ergdnzen und zu

Hochstleistungen aufsteigen.

Wie oben beschrieben, ist die Bank ein sicherer Arbeitsplatz. Einmal
dabei, steht so gut wie fest, dass man bis zur Rente im Unternehmen
bleibt. Es sollte in einer separaten Untersuchung tberprift werden, ob es
sinnvoll wére, ein System des Einstellens und Entlassens einzufiihren. In
Amerika verfolgt man die Strategie, nie langer als funf Jahre an einem
Arbeitsplatz zu bleiben. Dadurch kommt die Wirtschaft in Schwung und es
konnen standig freie Arbeitsplatze geschaffen werden. Naturlich braucht
man dadurch immer eine Eingewthnungszeit, aber die Menschen kdnnen
sich danach auch schneller anpassen. Neue Verhaltensmuster und
Innovationen kénnen gewonnen werden, die dem Unternehmen sicherlich

von Nutzen sein werden.

Der amerikanische und der deutsche Arbeitsstil unterscheiden sich trotz
transatlantischer Ubernahmen und Fusionen noch sehr. Auch Banken wie
zum Beispiel die Deutsche Bank AG versuchen sich bereits an diesem

neuen Arbeitsstil.3*® Wichtig wéare also, dass die reprasentative Bank

= Vgl. Kopp-Wichmann, R., Frauen und Manner am Arbeitsplatz, 2007, elektronische Ressource

3 Vgl. Otte, M., Unternehmenskulturen in den USA und Deutschland, 1999, S. 62, elektronische
Ressource
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ebenfalls globaler denken und sich mehr auf die volatilen Markte einstellen
wirde. Durch eine freiere Unternehmenskultur, in der auch mal ein
Vorgesetzter mehr Macht hat und Entlassungen und Einstellungen
selbstandig ohne die Personalabteilung oder seinen Vorgesetzten
vornehmen durfte, ware die Arbeitswelt flexibler. In amerikanischen
Unternehmen kdnnen sich sowohl Angestellte als auch Vorgesetzte sofort
voneinander trennen und keine langen Kindigungszeiten wie in
Deutschland konnen diesen Prozess erschweren. Mit zunehmender
Mobilitat der deutschen Gesellschaft durften ausformulierte Werte

wichtiger werden.

Wahrend in Deutschland Probleme eher deduktiv gelést werden, findet
dieser Prozess in Amerika experimentell statt. In Teamwork wird dort Gber
ein Problem diskutiert und ein ,Brainstorming“ gemacht, dann setzt der
Teamleiter eine Marschrichtung fest, weil es so gehen konnte, nicht well
es muss. Beide Strategien haben Vor- und Nachteile, aber in einem
Umfeld sich beschleunigender Markte dirfte eine experimentelle

Vorgehensweise iberlegen sein.*’

Durch einen solchen standigen Wechsel hélt man das Unternehmen
wettbewerbsfahig und das Arbeiten wird nicht einténig. Uber einen
gesunden Druck am Arbeitsplatz, der auf keinen Fall in Angst ausarten
sollte, sondern lediglich in einen Ansporn, halt man sich seine Mitarbeiter
leistungsfahig und standig wachsam, was Neuerungen und Innovationen

angeht.

5.2.2. Jobrotation, Arbeitsteilung und Tandemprinz ip

Mochte die Bank eher davon absehen, Mitarbeiter standig neu

einzustellen bzw. zu entlassen, bliebe der Weg Uber ein

37 Vgl. Otte, M., Unternehmenskulturen in den USA und Deutschland, 1999, S. 62, elektronische
Ressource
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Jobrotationsverfahren. Dabei ist nicht vorangig gemeint, dass man die
Mitarbeiter aus den Bereichen wie Baufinanzierung und Anlagengeschafte
miteinander ,tauschen® sollte. Diese Konstellation wirde vermutlich zu
Schwierigkeiten fuhren, da dies voéllig unterschiedliche Bereiche sind. Die
Mitarbeiter missten ganz neue Qualifikationen und Kenntnisse erwerben,
um in dem jeweils anderen Bereich erfolgreich zu sein. Selbstverstandlich
ware auch das fir manche eine Herausforderung und sie kénnten sich
selbst austesten und an ihre Grenzen gehen. Wenn man risikofreudig ist,
mag diese Art der Rotation das Unternehmen auch voranbringen.
Vielmehr ist aber hier gemeint, was auch eher sinnvoll erscheint, die

Mitarbeiter gleicher Bereiche in ihren Aufgabenfeldern variieren zu lassen.

Forderlich ware auch hier, nach dem Tandemprinzip Teams von Mannern
und Frauen zu bilden, die sich gegenseitig erganzen kénnen und die
optimale Kombination aus Gefiihl und Handlungsgeschick bilden. Uber die
Arbeit im Team lernt man neue Wege, Probleme anzugehen und kann
sich gegenseitig stitzen und lernt auch bei Unstimmigkeiten Kompromisse
einzugehen und eventuell einen Mittelweg ausfindig zu machen, den man
im Alleingang nie erkannt hatte, der aber zur richtigen LOsung des
Problems fuhrt. Teamarbeit ist aber immer eine Frage der Einstellung.
Wenn man sich auf einen Teampartner einlassen kann, kann man auch
davon ausgehen, dass man mit Kunden gut umgeht und auch mal eigene
Interessen zurticksteckt. Diese Fahigkeit ist gerade im Vertrieb von

Produkten entscheidend fur den Erfolg eines Mitarbeiters.

Ratsam ist also eine Aufteilung der Interessen. Bei der Teameinteilung
sollte man darauf achten, dass sich die Fahigkeiten, der Mitglieder nicht
ganzlich iberschneiden. So fuhrt man in der vorliegenden Bank eine Frau,
die gerne im Hintergrund, im ,Backoffice® arbeitet, sehr gut in der
Bearbeitung von Fallen und in der Prifung zur Gewahrung beispielsweise
eines Kredites ist, mit einem Mann zusammen, der ein Verkaufsprofi im
.Frontoffice” — im Kundenkontakt - ist und dessen Fahigkeiten eher im
Uberzeugen der Kunden liegen, der sich gut ausdriicken kann und sehr
souveran ist. Dadurch erreicht man eine zufriedene Einstellung bei beiden

Mitarbeitern, denen ihre Arbeit Freude bringt und die sich gut aufeinander
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abstimmen und verlassen konnen. Desweiteren flhrt man einen
Mitarbeiter mit langer Betriebszugehorigkeit mit einem mit kirzerer
zusammen. Diese Konstellation kann sich gut erganzen und beide
profitieren vom jeweils anderen, der jungere* uUber des ,Alteren*

Erfahrung, der ,altere” Gber des ,Jingeren” Innovation und Kreativitat.

AulR3erdem koénnte man eine Frau, der die Familie wichtig ist und die gerne
nur Teilzeit arbeiten mdchte bzw. frih nach Hause gehen will mit einem
engagierten und talentierten jungen Mann, der sich noch entwickeln und
aufsteigen will, zusammenfuhren. Sie im Hintergrund und er in der
Beratung, wo sich jeder in seinen Qualitaten entfalten kann und maotiviert,

weil gliicklich zur Arbeit geht.

Um die beschriebenen Prozesse zu gestalten werden bis jetzt nur
Mitarbeiter Uber Lehren oder Uber das zuvor erklarte Traineeprogramm
eingestellt. Fir mehr Flexibilitdt, Mobilitat und Dynamik scheint es aber
auch sinnvoll, Uber den Direkteinstieg Studenten die Moglichkeit zu geben,
sich zu beweisen und Erfahrungen zu sammlen. Uber das Prinzip der
Aufgabenteilung gibt es hierbei die Chance, neues, gerade studiertes
Wissen mit wichtigem Grund- und Fachwissen zu koordinieren. Das
Tandemprinzip gibt hieriiber Aufschluss, wie ,altes” mit ,neuem*“ Wissen
zusammengetragen werden kann. Jeweilige Starken und Schwachen aus
einem System konnen erkannt und herausgefiltert werden. Ein Austausch
an Qualifikationen und Wissen ermoglicht eine gute Zusammenarbeit und
das Erreichen von Zielvorgaben wird erleichtert. ,Alteres* Wissen kann
dabei erhalten und von einem jungen neuen Angestellten weitergefihrt
werden, aber auch Neues wird nicht verkannt und das Unternehmen kann

sich die aktuellsten Erkenntnisse zunutze machen.

Dazu sollten weitere Schulungen fur neu eingestellte Mitarbeiter bzw. fur
jungere Angestellte, die Wert auf ihre Karriere legen, angeboten werden.
Verkaufstrainings, Fuhrungsschulungen und Qualifikationen zu aktuellen
Neuerungen z.B. am Aktienmarkt missen standig stattfinden, stdndig das
Wissen aktualisiert werden. Um wettbewerbsfahig zu bleiben bedarf es in

Zeiten von volatilen und schnelllebigen Markten einer sténdigen
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Bedarfsanalyse und Wissenskontrolle. Der Kenntnissstand darf nicht
stillstehen und gerade wenn man sich entwickeln und vorankommen will,
darf man nie den Anschluss verlieren. Darum sollten mindestens einmal
im viertel Jahr Schulungen zu diversen Themen angeboten werden.
Sowohl in der Filiale selber als auch auflerhalb mussen solche
Veranstaltungen von den Mitarbeitern wahr genommen werden. In der
eigenen Filiale besteht der Vorteil darin, dass man am gewohnten
Standort mit den Experten vielleicht sogar gezielt am Kunden Schulungen
erfahrt, wahrend aul3erhalb von Vorteil ist, dass man neue Teams
kennenlernt, sich auf eine neue Umgebung einzustellen vermag und

etwas Neues erfahrt.

Durch die individuellen, personlichen Vorstellungen der Mitarbeiter kbnnen
viele Defizitbedurfnisse erfullt werden. Aber auch tber die Rotation, sei es
Job Rotation oder Job Empowerment, wird der Arbeitsalltag belebt. So
kann man also in den zuvor kreierten Teams untereinander, in einem
bestimmten Bereich rotieren, indem man den Kundenstamm ,wandern®
lasst. Angestellte kann man auch zwischen den Filialen wechseln lassen,
was Abwechslung bringt und die Mitarbeiter fordert, sich schneller an neue
Situationen und Umgebungen anzupassen. Entscheidende Vorteile sind
die neuen Erkenntnisse und das Erlangen neuen Wissens, der Umgang
mit neuen Kunden und die damit verbundene Bewahrung vor langjahrigen
Kundenbindungen und eine bessere Anpassungsfahigkeit. Bekommt man
sogar die Mdglichkeit, fuir eine gewisse Zeit im Ausland sein Wissen
fortzusetzen, kommt noch der Aspekt der Verbesserung einer Sprache
sowie das Kennenlernen einer anderen Kultur und deren

Unternehmensformen hinzu.

5.2.3. MalRnahmen zur Motivation der Mitarbeiter

Eine entscheidende Voraussetzung fur die optimale Leistungserbringung

ist die Motivation der Mitarbeiter. Durch fachliche Schulungen und
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Trainings lasst sich feststellen, ob jemand z.B. fir einen langeren
Auslandsaufenthalt geeignet ist und wo seine individuellen Starken sind.
Dadurch kann man also entscheiden, wo derjenige optimalerweise
eingesetzt werden soll, um sich wohl zu fuhlen und gleichzeitig dem
Unternehmen den gro3tmaoglichsten Nutzen zu bringen. Vertriebstrainings
und Schulungen fur Fuhrungspotentiale bringen dartber Aufschluss, was
eines jeden tatsachliche Starken oder auch Schwachen sind und ob
jemand wirklich daflir geeignet ist, in einer héheren Position oder auch im

Ausland Bewegung ins Unternehmen zu bringen und erfolgreich zu sein.

Jedoch kann man ein solches Experiment nicht mit allen Angestellten
machen. Man muss auf deren Ziele und Bedirfnisse eingehen und sie
nicht tbergehen. Derjenige, der das Ziel hat, Karriere zu machen und sich
immer hoher zu arbeiten, fir den ware dies genau das richtige. Aber flr
die Frau von eben, der ihre Familie am Herzen liegt, ware dies das
schlimmste, was man ihr antun kdnnte. Man muss also vorher immer im

Gesprach die Praferenzen feststellen.

Fur solche Personen, die auch Wert auf ihre Freizeit legen, scheinen
Teilzeitprogramme sinnvoll. Durch die starren Strukturen in einer Bank
kommt es oft zu Missfallen der Arbeitszeit und zu wenig Flexibilitat.
Kdnnten die Mitarbeiter ihre Arbeitszeit beweglicher gestalten, so z.B.
durch Gleitzeiten, hatten sie mehr Freiheiten in der Einteilung ihres
Arbeitsalltags. Viele Miutter oder Mitarbeiter, die Familien haben,

bevorzugen es, zumindest voribergehend nur in Teilzeit zu arbeiten.

Diese und weitere individuelle Bedirfnisse sollten Uber die
Mitarbeitergesprache herausgefunden werden. Dabei sollte man
mindestens einmal im viertel Jahr mit seinem direkten Vorgesetzten
sprechen, um seine Vorstellungen und Winsche zu aufRern, aber auch,
damit der Vorgesetzte eventuelle Defizite oder Probleme in der Arbeit des
Angestellten mit ihm besprechen kann. Wichtig dabei ist, die Winsche
und die Unternehmensziele in diesen Gesprachen aufeinander
abzustimmen und realistische Handlungsempfehlungen sowohl fur den

Mitarbeiter zur Erreichung der Vertriebsziele als auch fur den
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Vorgesetzten zur Zufriedenstellung des Angestellten zu finden. Dabei ist
es gar nicht so einfach, beide Ziele aufeinander abzustimmen. Durch eine
gezielte Bedarfsanalyse beider Seiten sollte es jedoch mit etwas
Feingefihl und eventuell weiblichem Geschick mdoglich sein, beide
Parteien etwas glucklicher zu stimmen. Kompromisse mussen in jeder

Beziehung eingegangen werden, so auch in einer Arbeitsbeziehung.

Mitarbeitergesprache sollten dabei wirklich auf die personlichen
Bedurfnisse der Angestellten abzielen. Fiur Vertriebsergebnisse und neue
Unternehmensziele oder Pramien fur die gesamte Filiale sollen
Betriebsversammlungen abgehalten werden. Wahrend diese
Versammlungen, die sich um die wesentlichen Neuerungen im Betrieb
drehen, in regelmaRigen Abstdnden abgehalten werden sollten, allein
schon wegen der Informationsverteilung, reicht es bei personlichen
Mitarbeitergesprachen aus, sie nach Bedarf zu vereinbaren. Eine
monatliche Aussprache ware hier nicht férderlich, sondern wirde eher zu
Missverstandnissen und zwanghafter Problemsuche fihren. Hat der
Vorgesetzte immer ein ,offenes Ohr” fir seine Angestellten und bedrangt
sie nicht, so ist die Situation entspannter. Es fallt den Angestellten leichter,
sollte wirklich einmal ein Problem oder eine Frage auftauchen, zu den

Vorgesetzten zu gehen und sie um Aussprache zu bitten.

Mit dieser Einstellung und dem Wissen, dass man mit Problemen zum
Vorgesetzten kommen kann und auch angehort wird, fuhlen sich die
Mitarbeiter anerkannt und merken, dass auf ihre Bedurfnisse eingegangen
wird. Durch den Respekt und die Anerkennung, die ihnen schon alleine
durch das Zuhoren gezollt werden, fiihlen sie sich bestarkter in ihrem Tun
und gehen motivierter an ihre Arbeit. Dabei ist es noch nicht einmal
wichtig, dass alle ihre Winsche erfillt wurden, sondern nur, das sie sich
aussprechen konnten und ihnen zugehort wurde. Diese neugewonnene
Motivation, die sich nach jedem Gesprach einstellen sollte, bringt ein
zufriedenes Gefuhl fur die Mitarbeiter mit sich und l&sst sie ihre Leistung
stets weiter steigern.
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Dies ist das Gefuhl der nahbaren Fihrung, die Vertrauen schafft. So
konnen sogar Freundschaften am Arbeitsplatz zwischen Chefs und
Angestellten entstehen, wobei sich beide wohl fuhlen kénnen und ihre

Arbeit in diesem Wohlbefinden optimistisch und zielfihrend erledigen.

Natirlich sind nicht alleine die Mitarbeitergespréache und der gute Umgang
mit dem Vorgesetzten Grund fur eine gute Einstellung und Motivation der
Angestellten.  Wichtig sind auch  Anreizsysteme wie eine
leistungsabhangige Vergutung, die Motivation schafft. Pramien und die
Vergutung von Mitarbeitern sind grundlegende Faktoren zu besserer
Leistung und Einsatzbereitschaft. Wer arbeitet schon gern um sonst oder
verkauft sich unter Wert? Es muss darauf geachtet werden, dass eine
gute Leistung auch honoriert wird und eventuell eine Sonderzahlung
sattfindet, damit man sich weiterhin ein gutes Ergebnis und gute
Leistungen des Angestellten bewahren kann. Durch kleine
Aufmerksamkeiten und Anerkennungen der Leistungen wird ein
Mitarbeiter zufriedener und sieht einen Sinn in seiner Arbeit, was ihn

weiter anspornt.

Lohn und Gehalt stellen Mittel der Existenzsicherung des Menschen dar.
AulRerdem tragt die Hohe des Einkommens im Wesentlichen der sozialen
Selbsteinschatzung des Einzelnen bei. Darum ist die Entwicklung von
durchdachten Vergitungssystemen, mit dem Ziel durch eine
leistungsgerechte Bezahlung des Einzelnen eine héhere Arbeitsmotivation

zu erreichen, sehr wichtig.®

Neben dem fixen Gehalt sollte also unbedingt eine leistungsabhangige
Vergutung eingefuhrt werden, die, nach Meinung der Befragten und nach
wissenschaftlich belegten Fakten selbstverstandlich zu héherer Leistung
und, wie beschrieben, mehr Motivation beitrdgt. Dadurch kénnen auch die
vorhanden Kapazitaten der Mitarbeiter optimal ausgenutzt und entdeckt
werden, weil man sie standig neu fordert und ihnen den Anreiz zum

Vorankommen gibt.

% vgl. PreR, P., Leistungsabhangige Entlohnung, Januar 2000, S. 2-3
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Aber fur eine optimale Beratung und gute Voraussetzungen zur Arbeit in
einer Bank mit Kunden bedarf es nicht nur fachlichen Kenntnissen und
standigem Wissen, was in der Welt passiert. Wichtig sind auch die Soft
Skills. Wahrend die meisten Schulungen nur auf die fachliche Kompetenz
und das Know How der Mitarbeiter abzielen, erscheint es doch fast noch
wichtiger in zwischenmenschlichen Situationen zu glanzen, von sich

Uberzeugen zu kénnen und das Vertrauen der Kunden zu gewinnen.

Darum ist ratsam, neben den vielen Schulungen zur optimalen
Vekaufsstrategie, zweimal im Jahr ein Training zur besseren
Personlichkeitsentfaltung zu absolvieren. Manchmal lassen sich die als
Schlusselqualifikationen bezeichneten Soft Skills nicht erlernen, sondern
missen in einem stecken, in dem Charakter. Jedoch kénnen einige dieser
sozialen, methodischen und kommunikativen Kompetenzen durch
Trainings sehr wohl erworben werden. Dabei sollten Techniken zu
Prasentationen, Verhandlungen, Moderation und Schlagfertigkeit die
Hauptrolle spielen. Diese Kompetenzen, wenn man sie einmal erlernt hat,
kann man auf jegliche Bereiche im Job anwenden und starkt somit standig
sein Selbstwertgefiihl. Man fuhlt sich sicherer in verschiedenen
Situationen, jedoch gerade im Kontakt mit Kunden oder bei einer
Prasentation vor dem Vorgesetzten. Durch das Erlernen von Soft Skills
bekommt man eine bessere Ausstrahlung, beherrscht Arbeitstechniken
und kann sich stets gut ausdriicken. Gerade deswegen wird es bereits im
Einstellungsprozess immer wichtiger, dass ein Bewerber nicht nur

fachliche, sondern auch soziale Kompetenzen mit bringt.*®

Um dabei auf dem Laufenden zu bleiben und in zwischenmenschlichen
Beziehungen, z.B. mit dem Kunden immer gut vorbereitet zu sein,
empfiehlt es sich, ab und zu diese Trainings mitzumachen.
Verhaltensregeln und Umgangsformen werden als immer wichtiger auch
in der Wirtschaft angesehen und eine gute Kommunikation setzt solche
Fertigkeiten voraus. Dadurch konnen die Kunden zufrieden gestellt

werden: Man geht auf sie ein und fallt durch Souveranitat auf was

3 Vgl. Baar, A., Bedeutung und Erfassung von soft-skills im Personalrecruiting im IT-Bereich, 2005,
S. 11f
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beeindruckt und Vertrauen erzeugt. Ist der Kunde zufrieden und kommt es
zum Abschluss eines Vertrages, so hat der Mitarbeiter sein Ziel ebenso

erreicht und kann auch zufrieden sein.

5.2.4. Malinahmen zur Verbesserung der Kundenzufrie  denheit

Um tatsachlich festzustellen, ob die Kunden zufrieden sind, sollte eine
Kundenzufriedenheitsanalyse in regelmaRigen Abstanden durchgefihrt
werden. Die Befragten gaben schlieBlich an, dass ihnen die
Kundenzufriedenheit und das Kundenvertrauen am wichtigsten seien. Wie
stellt man aber die durchschnittliche Zufriedenheit der Kunden fest?
Natirlich kann man oft auch im Gespréach beurteilen, ob ein Kunde sich
wohl fuhlt und wieder kommt. Aber Uber eine Umfrage merken die
Kunden, dass ihre Zufriedenheit der Bank wichtig ist und dass sie die
Tatsache, dass sie zufrieden sind nicht einfach so annehmen. Das hebt
das Image der Bank und Kunden trauen sich auch mal, etwas Negatives
anzusprechen oder sich anonym zu beschweren. Nur dann kdnnen die
Berater etwas andern und sich noch mehr auf die individuellen Winsche

der Kunden einstellen.

Um die Zufriedenheit der Kunden noch besser feststellen zu kénnen, soll
auch eine Rotation des Kundenstamms eingefuhrt werden. Wie bereits
erwahnt, ware das fur die Mitarbeiter abwechslungsreicher, aber auch fur
viele Kunden bringt es entscheidende Vorteile. Mit einem neuen Berater
werden sie vollig neu wahr genommen und eingeschatzt. Wahrend ein
jahrelanger Berater sie eventuell gar nicht mehr fragt, was sie wollen,
konnen sie sich bei einem neuen Berater noch mal ,von vorne* einstufen
und beraten lassen. Oft fihrt dies zu neuen Erkenntnissen auf beiden
Seiten — vielleicht hat der bisherige Berater gar nicht optimal gepasst —

und lasst Spielraum fur neue Handlungsmadglichkeiten.
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Man sollte allerdings beachten, dass man die Kunden in einer
Entscheidung nicht Gbergeht. Manche wollen bei dem ,alt eingesessenen”
bleiben und moéchten nur von ihrem urspringlichen Bankangestellten
beraten werden. Diese Meinung muss man akzeptieren und kann sich

nicht wiedersetzen, sonst wirde man den Kunden womaéglich verlieren.

Eine letzte Handlungsempfehlung ware aber, im Hinblick auf die
Leistungspramien, die zuvor angesprochen wurden, auch die
Weiterempfehlung von Kunden an die jeweiligen Experten fir ein
bestimmtes Thema zu honorieren. Wirde dieser Faktor und die Anzahl
weitervermittelter Kunden in das Vertriebsergebnis und somit in die
variable Vergltung mit eingehen, so ware der Anspruch groRRer, auch mal
einen Kunden an einen Kollegen zu Ubergeben, der von dem aktuellen
Thema mehr weil3, da er eventuell auf diesem Gebiet Experte ist. Man
muss dann nicht mehr alles alleine machen und kann daftir trotzdem einen
Bonus erhalten. So kénnen die Bedirfnisse der Kunden noch besser
berticksichtigt werden und das Betriebsklima wirde dadurch auch weiter
gefordert. AulRerdem konnte eine gewisse Qualitatssicherung der
Beratung erlangt werden, da die Kunden dann immer individuell vom

Experten beraten werden.

Das angesprochene Betriebs- und Arbeitsklima ist aber bereits auf einem
kollegial sehr freundschaftlichen Stand und kann lediglich noch optimiert
werden. Allerdings konnte man herauslesen, dass sich die Mitarbeiter sehr
gut untereinander verstehen und es keine groReren Probleme in der
Arbeitsatmosphére gibt. Das ist fur die Arbeitsmotivation und das
Wohlbefinden am Arbeitsplatz ein guter Anfang und sollte auf jeden Fall

so beibehalten werden.
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0. Resumée

Ziel dieser Arbeit war es zu zeigen, dass durch geeignete Mal3hahmen
wie das Rotationsprinzip und die Zusammenarbeit im Team eine
Steigerung des Leistungspensums der Mitarbeiter erreicht werden kann.
Die Auswertung des Fragebogens beziglich der beiden anfanglich
genannten Thesen und die daraus resultierenden Erkenntnisse, zeigen die
positiven Auswirkungen auf die Mitarbeiter. Es kann also durch die
EinfUhrung dieser Prinzipien erreicht werden, dass sich die Mitarbeiter an
ihrem Arbeitsplatz wohler flhlen und ihre Leistung steigern. Durch das
Rotationsprinzip lassen sich nicht nur positive Effekte fir die Angestellten,
sondern auch fur die Kunden erzielen. Sind die Angestellten zufrieden und
fuhlen sich wohl bei ihrer Arbeit, gehen sie mit mehr Selbstwertgefuhl in
die Beratung mit einem Kunden, dann wird dieser auch zufriedener sein
und sich wohl fuhlen. Sind die Kunden wiederum zufrieden mit der
Beratung, wird der Mitarbeiter ebenso gestarkt in seiner Arbeit und ist

weiter motiviert.

Die Einfihrung von Arbeitsteams, die sich die Aufgaben teilen, bedarf
einer Analyse der Mitarbeiterfahigkeiten. Kennt man die Starken und
Schwachen der Mitarbeiter, kann man sie sich gegenseitig erganzen
lassen, um so die vorhanden Kapazitdten optimal auszunutzen. Eine
Leistungssteigerung erfolgt insofern im Team, als dass sie ihren
Kundenstamm gemeinsam halten, aber jeder seine eigenen Aufgaben hat,
die er mit Freude und gewissenhaft erfillen und somit seinen Arbeitsalltag
optimal ausnutzen kann. Mit dieser Arbeitsteilung kann jeder genau das
machen, worin er sich wohl fuhlt. Dadurch wird der Mitarbeiter zufriedener

und geht motivierter an die Arbeit.

Mit dem Prinzip der Rotation kann dieser Prozess erganzt werden. Durch
einen periodischen Wechsel steigert das Unternehmen die Flexibilitat und
die Mobilitat seines Personals. Aber auch Netzwerke kdnnen vermieden
werden und so Sicherheitsmangel ausgeloscht. Der Kunde muss in einer

Bank rein geschéftlich gesehen werden und darf nicht durch eine
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freundschaftliche Beziehung bevorzugt behandelt werden. Es sollte das
Prinzip der Gleichbehandlung eingehalten werden. In der heutigen Zeit
sind alle Prozesse sehr schnelllebig. Die Markte verandern sich rasant
und die Wirtschaft ist bedeutender denn je. Darum ist es wichtig, die
Unternehmen an diese Schnelllebigkeit anzupassen und standig ,up to
date” zu sein, um wettbewerbsfahig zu bleiben und den Anschluss nicht zu
verlieren. Durch Schulungen und die genannte Mobilitdt der Mitarbeiter
kann man diesem standigen Informationsfluss Rechnung tragen und sich
auf neue Situationen gut einstellen. Durch eine abwechslungsreiche
Tatigkeit, die das Personal herausfordert, steigt dessen Motivation und

Einsatzbereitschatft.

Die Mitarbeiter sind das Kapital eines jeden Unternehmens und tragen
daher besonders zu dem Erfolg desselben bei. Kann man sich auf seine
Angestellten nicht verlassen oder bringen sie nicht die gewilnschte
Leistung dann kann es dazu kommen, dass man sich am Markt nicht mehr
halten kann. Durch die Vielseitigkeit bei einem periodischen Wechsel kann

man die Leistungs- und Anpassungsfahigkeit entscheidend férdern.

Das optimale Leistungspensum von seinen Mitarbeitern abzurufen und
damit Kunden und Unternehmen zufrieden zu stellen, scheint schwer, ist
aber unabdingbar, um erfolgreich zu sein. Dabei ist ,Erfolg (...) nicht, die
Erwartungshaltung zu erflillen, sondern tberzuerfiillen®, sagte der Direktor
vom Zirkus Roncalli, Bernhard Paul in einem Fernsehinterview. Tut man
nur genau das, was von einem erwartet wird, dann ist man vorhersehbar,
was bald ,langweilig® wird und zudem ausgenutzt werden kann. Man ist
nicht wettbewerbsfahig und kann sich am Markt und besonders bei den
Kunden nicht etablieren. Uberrascht man aber sein Umfeld und tbererfillt
deren Anspriche und Erwartungen, dann ist man im Gesprach und kann

erfolgreich werden oder bleiben.

Es wurde also aus einem Querschnitt der vorhandenen Banken eine
reprasentative Bank entworfen, die dann die Leistungen aller Banken
vereint. Durch eine Befragung verschiedner Mitarbeiter aus verschiedenen

Banken konnte ein repréasentatives Bild der Ausgangssituation erstellt
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werden. Festzustellen war, dass einige starre Strukturen die
Unternehmenskulturen beeinflussen und die Mitarbeiter in ihrer
Leistungsfahigkeit hemmen. Mitarbeiter sind nur zum Teil zufrieden mit
ihrer Arbeit und der Gestaltung ihrer Arbeitszeit. Sie rufen oft nicht ihr
optimales Leistungspensum ab, weil sie keine Gelegenheit dazu
bekommen, da sie nicht voll ausgelastet sind oder ihre Arbeit sie nur zum
Teil anspricht. Aber Uber die Theorie der Rotation des Kundenstamms
zwischen den Mitarbeitern, die in einem Bereich arbeiten, I&sst sich eine

hdhere Motivation und Zufriedenheit einstellen.

Die Angestellten kbnnen tatsachlich ihr optimales Leistungspensum erst
dann abrufen, wenn sie zufrieden sind und sich an ihrem Arbeitsplatz
wohlfiihlen. Dieses Empfinden wird also dadurch erreicht, dass man dem
Angestellten als Vorgesetzter zuhort, seine Arbeit anerkennt, ihm auch
mal Freiraume lasst und ihm Abwechslung bietet. Findet der Vorgesetzte
einen optimalen Mix aus Arbeitsteilung, Betriebsklima und Anerkennung
des Einzelnen, sind die Angestellten motivierter. Sie kbénnen sich entfalten

und fuhlen sich respektiert.

Abschliel3end lasst sich die Frage stellen, inwieweit dieses Prinzip der
Rotation und der Arbeitsteilung auf die Filialen in Deutschland angewandt
werden kann und ob die Befragung und ihre Auswertung allgemeine
Gultigkeit hat.

Die Steigerung der Leistung und die Erhéhung der Kundenzufriedenheit
durch das arbeitsteilige Rotationsprinzip konnte hier nur grob eingeschéatzt
werden. Fur eine fundierte wirtschaftliche Theorie, die in ganz
Deutschland Anwendung findet, ist eine Befragung in der gesamten
Bundesrepublik notwendig. Diese Arbeit beschaftigt sich mit dem 6stlichen
Teil der BRD und bericksichtigt somit einige Besonderheiten dieser
Region, wie bspw. die hohe Quote der Frauen bei der Sachbearbeitung.
Grundsatzlich steigert man die Leistung aber durch mehr Zufriedenheit,

was in allen Teilen Deutschlands gleich ist.

Uberall in Deutschland ist es daher wichtig, nach der verheerenden

Finanzkrise, die noch immer in den Kopfen aller steckt, wieder Vertrauen

Anika Kutschbach, 21. Juni 2011 @bw 65



Optimale Ausnutzung von Mitarbeiterkapazitaten

in den Kunden zu wecken. Dadurch, dass die Banken sehr an
Glaubhaftigkeit verloren haben, ist es jetzt umso notwendiger, durch
Innovationen zu zeigen, dass man auf die Kunden eingeht und deren
Bedurfnisse nicht gleichgiltig sind, sondern wesentlich fir den Erfolg

eines jeden Unternehmens sind.

Die Untersuchung hat gezeigt, dass bei entsprechendem Einsatz des
Personals nach dem Tandem-Prinzip und durch die Einfihrung eines
Rotationsprinzips mit einer gesunden Anforderung an die Angestellten
mehr Leistung erzielt werden kann. Es wird erwartet, dass sich ein
positiver Effekt in den Filialen in Sachsen Anhalt einstellen wird, der die
Kunden zufriedener stellt und Vertrauen schafft, die Mitarbeiter motiviert
und so die vorhandenen Kapazitaten der Angestellten optimal ausnutzen

kann, was von den Banken erfolgreich genutzt wird.

Anika Kutschbach, 21. Juni 2011 @bw 66



L)
®
[
o
[]
0

®'o %, Hochschule Aalen Optimale Ausnutzung von Mitarbeiterkapazitaten

Anhang

1. Entwurf des Fragebogens

- e
cos@ e
-

**s~.. Hochschule Aalen

Umfrage zur Bachelorarbeit mit dem
Thema: ,Optimale Ausnutzung von
Mitarbeiterkapazititen zur
Leistungssteigerung und mehr
Kundenzufriedenheit

Diese Umfrage, die aus 5 Blocken besteht, habe ich
fur meine Bachelorarbeit im Bereich Personal erstellt.
Es soll ermittelt werden, wie zufrieden Sie in lhrer
Position sind und damit welches Leistungsniveau Sie
erreichen  konnen. Somit soll ein effektiver
Personaleinsatz und die optimale Ausnutzung der
Mitarbeiterkapazitaten herausgefunden werden.

Block 1: Allgemeiner Teil

1.) Sind Sic mannlich oder weiblich?
[ mannlich [Tweiblich
2.) Zu welcher Altersgruppe gehdren Sie?
20-35 35-50 5065
3.) Welchen Abschluss haben Sie?
] Realschule ] Fachhochschulreife ] Fachabitur

Lehre Bachelor Master Diplom
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4.) Seit wann sind Sic in dem Unternehmen beschaftigt?

5.) In welchem Bereich sind Sic tatig?

6.) Scit wann sind Sic in diesem Bereich tatig?

7.) Welche Qualifikationen haben Sie zusatzlich durch
Woeiterbildungen ader Schulungenwahrend threr
Betricbszugehorigkeiterlangt?

8.) Wann war Ihre letzte WeiterbildungsmaRnahme?

Im folgenden Teil koammen Fragen, die Sie mit einer
Nummericrung von 1 =5 beantwerten konnen. Dabei sollen dic
Zahlen folgenden Grad der Zustimmung bedeuten: 5-schr,
4-cher, 3-durchschnittlich, 2-kaum, 1-gar nicht.
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Black 2: Aufeabenbereich und Arbeitsstil

9.} Wic zufrieden sind Sie mit lhrem Aufgabenbereich?
18 8 8 08 08

10.) Wic anspruchsvoll schatzen Sie lhre Arbeitsaufgabe
parsonlichein?

1E| 2|:| 3|:| 4E| 5|:|

11.) Wic ausgelastet sind Sie mit |hrer Arbeitsaufgabe?

E B @ @ @

1

12.) Haben Sie schon in verschicdenen Bereichen gearbeitet?

[ Cd

Nein

13.) Konnten Sie sich vorstellenin anderen Bereichen effektiver
zusein?

]

Ja I:INein

14.) Konnen Sic lhre personlichen Starken in Threm aktuellen
Arbceitsbereich optimal cinsetzen?

] ]

Ja Nein
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15.) Welche hrer persénlichen Starken werden cventucell gerade
nichtgenutzt?

16.) Wurden Sie einschatzen, dass Sie cher cin Teamplayersind
oderarbeiten Sie lieberalleine?

17.) Wic wichtig ist Ihnen der Kontakt zu Kunden?

38 8 ;8 8 8

18.) Wic schatzen Sie die fachliche Anleitung im Unternchmen
ein?

80 ,8 ;8 ,H B3

Block 3: Marketing / Vertrieh

19.) Wic wichtig sind IThnen die folgenden Kriterien?

Kundenzufri nheit:
£ m = = .m

1 2 3
Verkaufvon Produkten:
HE o m .m
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Beratung:

13 8 :@8 «+s8 -8

Ziclvorgaben:

13 28 3@ +8 -8

Leistungspramien:

13 @ :3@ «+s@8 sM[@
Werbung:

¥ ,m .m ,m .

Kundcnvertrauen:

30 8 ;8 48 8

20.) Wie wichtigist lhnen personlich, dass Sie bei dem Verkauf
cines Produktes ven diesem tberzeugt sind?

@ B .= @ @

21.)Sind Sic in dic Entwicklung ncuer Produkte involviert?

]

Ja Ncin
22.) Habcen Sie cinen festen Kundenstamm?

Ja Ncin

23.) Wenn ja, wiclange beraten Sie Ihre Kunden schon?
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24.) Hat dic Daucr der Kundenbindung Einflussauf lhre
Beratung?

25.) Welche Bedeutung messen Sie den nachfolgenden
Kennziffornzu?

Vertricbsergebnis:

1|:| 2|:| 3|:| 4|:| 5|:|

Anzahldoer Kunden:

0 ,m .m = .o

Viclzahl unterschiedlicher Produkte:

8 ;8,8 O

Block 4: Qualitative Kennziffern bezogen auf das Jahr 2010

26.) Anzahl betreuter Kunden:

27.) Anzahl abgeschlossener Vertrage:
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28.) Anzahl weitervermittelterKundenan Kollegen:

29.) Anzahl Neukunden:

30.) Anzahl verlorener Kunden:

31.) Anzahlverkaufter Produkte:

Block 5: Soziales Gefuge

32.) Fuhlen Sie sich an lhrem Arbeitsplatz wohl?

]

la Nein

33.) Sind Sic mit der Gestaltung lhrer Arbeitszeit zufrieden?

]

Ja Nein
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34.) Wie wichtig sind Thnen folgende Dinge?

Vergutung:
13 8 33 +s8E /&
Anzahl Urlaubstage:

30 8 ;08 8 08

Flexible Arbeitszeit:

'.Il:I 2|:| 3D 4|:| 5|:|
Sozialleistung:

83 8 s s8 sO8

Mitarbeitergesprachoe:

80 .8 ;A8 8 08

Arbeitsklima:

80 .8 ;8 ,8 O

35.) Wie wichtig sind Ihnen Ihre Entwicklungsmoglichkeitenin
Ihrem Beruf?

80 ,080 08 ,8 8

36.) Tragt cine leistungsabhangige Vergutung aus lhrer Sicht zur
Leistungssteigerungber?

Vielen Dank!

Abb. 10: Fragebogen
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2. Rohdaten der Befragung

Fragen/Nr. 1 2 3 4 5
1 w w w w w
2 35-50 20-35 50 - 65 35-50 35-50
FH-
3 FH-Reife | Abi/Lehre reife/Lehre | Reals./Lehre Abi/Lehre
4 1990 2006 1990 1986 1991
PGK
5 GK Baufi AG/SBB PB KB
6 1990 2011 2000 1990 1993
7 diverse | Seminare Fuhrungskraft
Vorsorgeexp.
8 2010 2010 2010 2010 2010
9 4 4 4 4 4
10 5 4 4 5 5
11 5 4 5 5 5
12 J J J J J
13 N N N N N
14 J J J J J
15
16 | Teamplayer | Teamplayer | Teamplayer| Teamplayer| Teamplayer
17 4 5 5 5 5
18 5 4 4 4 5
19,1 5 5 5 5 5
19,2 3 4 5 4 4
19,3 5 4 5 5 5
19,4 3 3 4 4 4
19,5 3 2 5 4 4
19,6 5 2 4 5 5
19,7 5 5 5 5 5
20 5 4 5 5 4
21 N N N N N
22 J N J J J
23 1990 1990 1992 2009
24 J J teilweise
25,1 5 4 4
25,2 4 5 4 5
25,3 4 4 4 3
26 424 150
27
28 5 ca. 15
29 20 ca. 50
30 ca. 25
31
32 J J J J J
33 J teilweise J J J
34,1 4 4/5 5 5 4
34,2 4 4 5 5 4
34,3 4 4 5 4 5
34,4 4 3 5 4 4
34,5 4 4 4 4 4
34,6 5 4/5 5 5 5
35 3 5 4 4 4
36 J J teils/teils J
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#® ®®g Hochschule Aalen
Fragen/Nr. 6 7 8 9 10
1 m m m w w
2 20-35 50 - 65 20-35 35-50 35-50
3 Reals./Lehre Diplom Abi Abi/Lehre | Reals./Lehre
4 2002 1990 2006 1991 1990
5 KB/SBB GK PGK KB KB
6 2004 1990 2009 1994 1991
7 interne Vertriebs- Experte
Weiterbildung trainings Invest
8 2010 2010 2011 2010
9 4 4 4 4 5
10 4 4 4 4 5
11 5 4 4 4 5
12 J J J J J
13 J N J J J
14 N J J J J
soz.
15 Erfahrung GK | Kompetenz
16 alleine alleine Teamplayer | Teamplayer| Teamplayer
17 4 4 5 5 5
18 4 4 5 5 5
19,1 5 5 5 5 5
19,2 4 3 4 3 4
19,3 5 4 5 5 5
19,4 4 3 3 3 4
19,5 3 3 4 3 5
19,6 3 3 4 5 4
19,7 5 5 5 5 5
20 4 5 5 5 5
21 N N N N N
22 J J J J N
23 2003 1990 2009 1998
24 ein wenig J J J J
25,1 4 3 4 4 5
25,2 3 3 4 5 5
25,3 4 4 4 5 4
26 75 500 ca. 100 400 ca. 300
27 200 ca. 120 ca. 150
28 20 30-50 ca. 15
29 30 ca. 30 ca. 25
30 10 005-10 ca.5
31 5 120| ca. 100 - 150
32 J J J J J
33 J J J J J
34,1 4 4 4 4 5
34,2 3 5 4 5 5
34,3 4 5 5 5 5
34,4 4 5 4 5 5
34,5 4 3 4 4 5
34,6 5 4 5 5 5
35 4 3 4 5 5
36 teilweise J J teilweise J
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Fragen/Nr. 11 12 13 14 15
1 m w w w w
2 20-35 50 - 65 50 - 65 50 - 65 35-50
3 Abi/Lehre Abi| BA mit Abi | Reals./Lehre Abi/Lehre
4 1995 1990 1990 1989 1994
5 PGK PGK WP PB PK
6 1997 1990 1990 1995 1994

WP-
7 | Bankfachwirt Filialleiter spezial- Expertin Zu-

WP-
spezialist Ausbilder ist kunftsvorsorge
8 2010 2009 2010 2009 2011
9 4 4 5 5 5
10 4 5 5 5 5
11 5 5 5 5 5
12 N J N N J
13 N N N J N
14 J J J J J
strat.

15 Handeln keine
16| Teamplayer| Teamplayer alleine teils/teils Teamplayer
17 5 5 5 5 5
18 4 4 5 5 5
19,1 5 5 5 5 5
19,2 5 4 5 4 5
19,3 5 5 5 5 5
19,4 4 4 5 4 4
19,5 5 3 5 4 3
19,6 4 4 5 5 5
19,7 5 5 5 5 5
20 5 5 5 5 5
21 N N N N N
22 J J J J J
23| 2000 - 2006 1990 1990 1992 2000
24 J J J J N
25,1 4 4 5 5 5
25,2 4 5 5 5 3
25,3 3 4 5 5 3
26 ca. 200 450 510 450 ca. 300
27 ca. 90 404 ca. 250
28 10 n.d.

29 25 50 26

30 10 2

31 404
32 J J J J J
33 N J J J J
34,1 5 3 5 4/5 5
34,2 3 3 5 5 5
34,3 3 4 5 5 5
34,4 3 4 5 5 5
34,5 5 5 5 5 4
34,6 5 5 5 5 5
35 5 3 5 4 4

36 N J zum Tell N

Tabelle 1: Erhebung der Rohdaten
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