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Arbeit ohne Ende — Am Ende durch Arbeit?
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Dies ist ein Bericht aus der Praxis. Er enthaltaltem Eindriicke aus dem immer noch
gigantischen Umgestaltungsprozess, den die Finangteistungsindustrie in Deutschland
zurzeit erlebt. Die Symptome sind Beinahe- Zusanbmerhe von Banken in der letzten Zeit
(vor einigen Jahren der Berliner Bankgesellschditzlich IKB, SachsenLB, WestLB),
Ubernahmen (Dresdner Bank durch Allianz, HypoVeskank durch UniCredito) und
massive Abschreibungen (LBBW, BayernLB). Der Keorass der Umgestaltung liegt
jedoch in Technologie- und Marktverdnderungen. ®kernstromung ist in Deutschland
besonders einschneidend, weil dabei verschiedesre$se wie der Einsatz neuer
Technologien und der Kampf gegen und fur das moametteigliedrige deutsche System als
Phanomene zusammen kommen und auf eine Finanadistustgsindustrie mit im
internationalen Vergleich sehr vielen Anbietern adh Beschaftigten treffen. Dabei zeigt
sich die Verscharfung der Entwicklung in allen Beirleichen, vor allem aber im Vertrieb der
Finanzdienstleistungsindustrie, der Schnittstallelen Kunden. Das
Finanzdienstleistungsgeschaft verandert sich vofPdeduktions- und Angebotsseite her

fundamental, was bedeutende Auswirkungen auf deseliggtigten in diesem Sektor bringt.

Der Bericht ist aus der Perspektive des systemmsBleeaters geschrieben. Die systemische
Beratung (Mohr, 2006) versucht das System, derbegegnet unvoreingenommen zu
betrachten und zu analysieren. Fur systemischaddasa eine wesentliche Erfahrung, dass
die Gesamtsicht und auch das Zusammenwirken, deetzée Prozess der am System

Beteiligten die zentrale ZielgroRRe fur VeranderisigMan schaut auf die Prozesse, die
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inszeniert werden. Oft gibt es Systemdynamikewljeéndie Menschen dann eingeordnet sind.
Naturlich werden diese von Personen vertreten, sdibst das Auswechseln einzelner
handelnder Personen &ndert meist die Prozesse 8idtemische Beratung denkt Gber
praktische Losungen in Struktur, Kultur und Proeessach und dariber, wie diese von allen
Beteiligten Unternehmensleitung, FihrungskréafteitaMeitern und ihren Betriebs- oder

Personalraten umgesetzt werden.

In der letzten Zeit ist international etwas Integeses passiert. Verstaatlichung ist wieder en
vogue. So grol3 scheint die Angst zu sein, dasMdr&twirtschaft schnell aulRer Kraft gesetzt
wird. In England und Amerika, in den letzten 20rgahmarktwirtschaftlichen Musterlandern,
wurde schnell gehandelt. Die englische RegierumgmaNorthern Rock unter staatliche
Fittiche. In Amerika haben die Zentralbank FED Jrid. Morgan Bear Stearns gerettet. In
Deutschland hat der Staat maf3geblich mit Steuezgelder IKB unter die Arme gegriffen.
Und es ging dabei nicht um Arbeitsplatze, also uendthen, die in ihrem Wohl und Wehe
gerettet werden sollten, sondern um eine rein pggische Grol3e, das Vertrauen der
Banken untereinander, das ein so hoher Wert is§ Malliarden investiert werden, und um es
deutlich zu sagen, es ist offensichtlich ein hoh@ert als viele soziale Projekte. Denn mit
den Milliarden hatte man vieles erreichen kbnnaenzti kommen die Stiitzungsmaflnahmen,
die innerhalb des offentlichen Bankensektors gelgenden Landesbanken SachsenLB,
WestLB, BayernLB und LBBW von beispielsweise dem&pssen, auch offentlichen
Unternehmen geleistet wurden. Die Steuerausfakedid Gewinneinbriiche aufgrund der
Fehlspekulationen mit unbeherrschten Geschaftarrseechen, sind hierbei noch gar nicht
betrachtet. Der amerikanische Nationaldkonom No&taibini, Wirtschaftsprofessor an der
Stern School of Business fordert eine Verstaathghder gro3en Banken, um weiteres Unheill
zu vermeiden (FAZ-Sonntagszeitung, 16.3.2008, $.[38n marktwirtschaftlichen
Mechanismen insbesondere in Bezug auf ihre wirtdadteen und gesellschaftlichen
Auswirkungen wird zurzeit nicht getraut. Wenn eBank fiele, so hort man es, ginge alles in
die Bruche. Wie stabil ist dieses System? Habemljahg die Marktmechanismen trotz
Warnungen zu Kreditblasen wie in Amerika gefuhrd mman ist sehenden Auges in die Krise
marschiert, so ist nun der Staat mit seinen Mdker gefragt. Die Abschreibungen aufgrund
der Subprimekrise haben sich bis Mitte Marz schdr2@0 Mrd. Euro summiert. Die 8 Mrd.
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Euro., die in Deutschland vom Staat den Bankensalgessen wurden, hatten fur eine
Renovierung aller Schulen und Kindergéarten in Dehlesd gereicht. Versicherungen sind
davon Uber die Kreditversicherung betroffen. Abgethasie trifft die Vertrauenskrise und die

Verunsicherung der Kunden.

1. Entwicklungen in der Finanzdienstleistungsindusie und

Auswirkungen
These 1: Die Arbeitsdichte im Finanzdienstleistioggsich nimmt zu:

Belegschaft zwischen Erfolgsdruck und Informatitutsf

Ein Faktum ist, dass digrbeitsintensitéat, hier definiert als die Menge von Arbeitsvollziigen
die in einer bestimmten Zeit (pro Tag, pro Wochw®, Monat, pro Jahr) verrichtet wird, stetig
zunimmt. In meiner Beratungspraxis empfehle ichteéeulie Nutzung eines Instrumentes,
das einen Rollierenden Tagesplan enthalt, in demn gesagt alles notiert wird, was man am
Tag an Arbeitsvollzligen abwickelt, nicht nur daplgnte wie im alten Zeitmanagement,
sondern das effektiv Geleistete. Mit diesem Insgnhternen Menschen ihren Tag wieder als
Tagwerk zu begreifen. Dabei zeigt sich heute eitiga&ine schnellere und vielfaltige Form
von Tatigkeiten und in der Menge eine Steigerungsegt an strukturellen Veranderungen

des Marktes, der Technologie und der Kunden, die $iezh nichtern vor Augen fihren muss.

1.1. Veranderung des Marktes — ,Sportlicher Vertrieb®

Erster Hintergrund ist di€eréanderung des Marktesflr Finanzdienstleistungen. Eigentlich
ist Bankgeschaft eines der simpelsten Geschaftdabpt. Man sammelt Geld ein, zahlt den
Leuten daflr einen Zins. Das Geld leiht man dandianwvieder aus, die zurzeit Geld
brauchen und versprechen, es spater wieder zuriekabllen. Der Zins dafir ist héher. Er
deckt das Risiko und die Kosten ab. Von der Diffierder Zinsen lebt man. Im Vergleich zur
Produktion eines Autos oder eines Kraftwerks ist shr einfach, wie mir einmal ein

Bankvorstand sagte.
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Mittlerweile hat sich allerdings — vielleicht auabfgrund der Einfachheit des Geschéftes —
hier eine drastische Erh6hung des Angebotes ergdaes zur Reduzierung der Margen in
den klassischen Geschaften fuhrt. Die Zahl der étebiist gestiegen. Durch die Internet-

Finanzdienstleistungsindustrie mit anderer Kosteksir ist das Angebot enorm verbreitet.
Gleichzeitig sind di&Rkenditeerwartungenim Bankenbereich in friiher ungeahnte Hohen

geschnellt. Dies ist an sich schon ein Dilemmaz\lsigt zu strategischen Antworten.
Neunstrategische Antwortenstehen dafur zur Verfigung:

Strategische Antworten

Ginther Mohr, Systemische Beratung

Alle Prozesse sind fur die Menschen von enormermwiiangen. Differenzierung sticht
dabei noch einmal besonders heraus, weil es vageh hat. Man hat die beiden Seiten des
Bankgeschaftes mittlerweile in eine absolute Unsibhtlichkeit unzéhliger Produkte
differenziert. In Versicherungen trifft man die f@fenzierungstendenz ebenso an.
Differenzierung ist nichts Aul3ergewohnliches. Man findet sie amchnderen Markten
(Schokolade, Autos, Waschmittel). Aufgrund der Waditat der Produkte — sie existieren oft
nicht greifbar — ist im Finanzdienstleistungsmduier jedoch noch schneller mehr denkbar
und wird dann auch schneller realisiert. Aul3erdetstehen viele Produkte in der Absicht,
Risiken auszugleichen, die durch andere Produlgehgdfen wurden.
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Die Finanzmarkte entwickelten in den letzten Jatmzen eine nahezu untberschaubare
Vielfalt von neuen, zum Teil sehr komplexen Finaozokten. Die Emittenten begriinden das
rasante Wachstum der innovativen Anlageformen enmitiddividuellen Bedurfnissen der
Anleger, die durch speziell zugeschnittene Finastaimente befriedigt werden sollen.
Dadurch kénnten vorhandene Marktlicken geschloaseden. So existieren heute
Finanzinnovationen, die es den Anlegern ermdglicharjeder erwarteten Kurs- bzw.

Renditebewegung an den internationalen Finanznmégkigartizipieren.

.Ebenso ist didPalette der Bankprodukte gewachsen. Auch wir kénnen unseren Kunden nicldrsa&ie
kénnen ihr Geld in allen Assetklassen investiesetange es auf dem Sparbuch bleibt.” Auf den glabal
Kaufermarkten des 21. Jahrhunderts erwarten dig&uoptimierte, auf ihre individuellen Bedirfnisse

zugeschnittene Produkte und oft mehr noch, namilmfassende Finanzierungslésungen fir komplexe

Probleme.” (Josef Ackermann, Vorsitzender des \amids und des Group Executive Committee Deutsch& Ban
Unternehmerkongress 2007 -Herausforderungen fliseViaft und Politik im Wandel der Weltwirtschatft,
Deutsche Bank AG im Maritim Hotel in Berlin, 21. i&amber 2007)

Die in Folge der Differenzierung umdiversifizierung entstandene Produktvielfalt wird, wie
die jungsten Beispiele infolge der Subprimekrisetlih zeigten, allerdings nicht mehr
beherrscht. Und dies gilt nicht nur fur die Vorst&nDie inhaltlichen Strategien der
Finanzdienstleistungsindustrie, wie sie am Marldianiert sein wollen und mit welchen
Produkten sie Geschaft machen wollen, befindenlsicite durchgéangig in einem
Versuchstadium. Wie Bundesfinanzminister Steinbrdluke Unterlass reklamiert, brauchen
Banken — er hat dies insbesondere fur die Landé&sbagesagt — eine klare
GeschaftsstrategieDie ist heute haufig nicht deutlich, oft vermeittliin der wahren
Bedeutung von Strategie als einer inhaltlichengflastigen Richtgro3e des Handelns gar
nicht vorhanden. Vor allem bringt dies fiir die Mitaiter einen standigen

Weiterbildungsbedarf.

Letztlich entsteht die Vielfalt im Finanzdienstkeisgsmarkt aber genauso wie in anderen
Markten durch den Versuch, weiteres Geschaft zengmen. Die Differenzierung hat
allerdings auch Beschaftigung geschaffen. Wenn gegrieeschafte gemacht werden, gibt es
auch wenigeBeschéaftigungsmoglichkeitenDas muss klar sein. Hinzu kommt die interne
Subventionierung, die die magenstarken Bankberdiohgie margenschwacheren intern



Gunther Mohr

Dipl.-Volksw./Dipl.-Psych.

Institut fir Coaching, Training und Consulting
Klarastr. 7

65719 Hofheim

www.mohr-coaching.de

betreiben. In Crashsituationen rei3en sie alleslagch das normale Brot- und Buttergeschaft

der Sparbiicher oder normalen Kredite mit.

Das klassische Finanzdienstleistungsgeschéft Istida@n der Diversifizierung in
Beratungsgeschaftedie Banken ebenfalls tatigen, zu unterscheidensifd viel
renditetrachtiger als das klassische Bankgeschlér sie sind aus anderen Griinden
problematisch, wie kurzlich im ,Spiegel* am Beidpies in Schwierigkeiten geratenen
Mobelherstellers Schieder und der von ihm erfahrddenkdienstleistungen beschrieben
wurde. Beratungsdienstleistungen, Kreditvergabediad/erknipfung der Kreditvergabe mit

den Beratungsdienstleistungen waren merkwurdignigrk.

Strategisch ist der Trend heute elRestrukturierung in Form einer Aufgliederung des
klassischen Geschaftsprozesses innerhalb eineriBdtkwicklung — Produktion — Vertrieb.
Hier vollziehen die Banken einen Prozess nachfiaérersicherungen schon lange
vorhanden ist. Die verschiedenen Geschaftsproziessterden heute um Personalkosten zu
sparen in unterschiedlichen Organisationen durdhgefWahrend in den Filialsystemen
versucht wird, einerseits vertriebsfremde Tatigkeiwom Markt wegzunehmen, gilt
zusatzlich, diese nach gelagerten Arbeiten andatelisamer mehr zu reduzieren. D.h. man
verlagert sie mit dem Ziel der endfélligen Beanbagt doch wieder an den Markt. Auch hier

geht es darum, diese Entwicklungen zu beobachtebezennen und abzufedern.

Die zunehmend¥ertriebsorientierung und dieDifferenzierung stellen einen gigantischen
Organisations- und Personalentwicklungsprozesssdanat manchmal fast den Anschein
anderer grofRer Veranderungen der Produktpaletté-voren wie die der
Mannesrohrenwerke hin zum Mannesmann-D2-Konzemda®als ein Telefon-Mobil-
Funk-Netz betrieb. Gravierende Umstrukturierungerproduzierten oder angebotenen
Produkt sind schwierig. Und es liegt auch eine grb@stung der Unternehmen und der
Betriebsrate darin, wenn es gelingt, hier moglictste Mitarbeiter fur das Neue
mitzunehmen. Dazu gehort aber erst einmal daskaneen und auch offen auszusprechen,
dass eine vollig neue Form des Wirtschaftens emdstaist. Das beliebte Feiern von 50- oder
100-Jahres-Jubilaen suggeriert hier eine alte Whdtlerne Finanzdienstleister existieren von

ihrer Organisation her vielleicht drei bis flnf dah
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Die zunehmend®&nibersichtlichkeit der Produkte und der Vertriebsprozesse bringt
wiederum den Staat auf den Plan, der mittels WpfMrtpapierhandelsgesetz) und MiFID
(Markets in Financial Instruments Directive) dierbieucher zu schiitzen versucht. WpHG
und MiFId nehmen die Mitarbeiter in die PflichteSnussen im Grunde sicherstellen, dass
die Kunden die Produkte verstehen. Dies ist abeddreDifferenziertheit der Produkte
letztlich nicht moglich. Man rettet sich hier dulokumentationspflichten tGber

Beratungsgesprache mit Kunden heraus.

Auswirkung auf die Menschen Nr. 1 Es ist ein hohe Herausforderung fiir die

Beschaftigten, diesBifferenzierungen mit zu verfolgen auf dem Laufenden zu bleiben und

auch Wichtiges von Unwichtigem zu unterscheiden.

Auswirkung auf die Menschen Nr. 2 DerZwang zum standigen Jagen der

Kunden und Treiben hin zu riskanteren Produkten bei denen der Kunde mehr Risiko

tragt, das aber der Kundenberater ihm gegentbgetear muss, wird grol3er.

Auswirkung auf die Menschen Nr. 3 Der Verdrangungswettbewerb fiihrt zur

standigen Angst um den Arbeitsplatz dessen Sicherheit mit den erreichten

Leistungsergebnissen wie bei einem Sportler in Melng gesehen wird.

Auswirkung auf die Menschen Nr. 4 Gleichzeitig werden die Mitarbeiter durch

WpHG und MIFID in einDilemma zwischen Einhaltung dieser Richtlinien und

gleichzeitig dem Verkauf margenstarker Produktegebracht.

1.2. Technologische Entwicklung

Zweiter Grund und Basis der heutigen Veranderuigiatietechnologische Entwicklung
Heute sind durch die Informationstechnologie Proewaler Finanzdienstleistungsindustrie,
aber auch die Erfassung der Leistung der Mitarbetiglich, an die friher kaum zu denken
war. Die Produktionsverhaltnisse sind bestimmt dwulen Entwicklungsstand der

Produktionsmittel, hat schon Karl Marx gesagt. Diederne property rights Schule der
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Okonomie sagt das gleiche. Sie erklart das Entstelrtschaftlicher Institutionen durch
ihren Beitrag Transaktionskosten bei technologisaled 6konomischen Prozessen zu sparen
(Mohr, 2006).

Die radikalen Marktveranderungen auf der Angebdtsseerden durch den technischen
Fortschritt zu kompensieren versucht. Technischsndies Finanzdienstleistungsindustrie
heute anders arbeiten. Das betriebswirtschaftRitinomen der steigenden Skalenertrage
wird immer relevanter. Es macht keinen Sinn, dade Bank oder Sparkasse ihre eigenen

EDV-Programme hat.

Auch das Informationsthema ist durch die technaldgen Veranderungen zu einem zentralen
Thema geworden. Dies betrifft vor allem die Infotroasselektion. 1989 gab es zwei grol3e
Veréanderungen in der Welt: Der Ostblock brach zueamund das Internet wurde

eingefuhrt. Man weil3 nicht, welche Veranderunguiis heute gravierender war. Extranet,
Intranet, E-mail begannen die Kommunikationsheifictu erringen. Information ist der
Transport oder das Entstehen Lassen eines relevéinterschiedes. Wir leiden nicht an
einem Mangel an relevanter Information, sonderginam Uberfluss an irrelevanter
Information. Information ist, wie Gregory Batesaogfidiert hat, ein Unterschied, der einen
Unterschied macht — also relevante Punkte, diédhlsh definitiv von der Auswirkung

hereinen Unterschied machen.

Dazu die Anekdote der drei Psychiater, die sichr dieeDiagnose bei einem Schizophrenen streitenebste
sagt, die Schizophrenie ist hier eine fruhkindli&trgwicklungsstorung, der zweite sagt, der Patiantine
biochemische Stérung in seinem NeurotransmittersHalt. Der dritte sagt, es ist eine aktuelle Ulstulag. Am
Ende werden alle drei nach der Therapie befragtebse sagt: Ich verschreibe Haldol. Der zwetith: |

verschreibe Haldol, der dritte: Ich verschreibeddal

Es geht heute um relevante Information. Informatrarss einen Unterschied machen, sonst
ist wie Zeitvertreib. Es gibt unendliche viele Data der Finanzdienstleistungsindustrie:
Organisationshandbticher, Intranet, Broschiren,ribkiterhandbticher, Internet etc.

Wirkliche Information im Sinne von Bateson heradsmen, wird immer schwerer.
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Die Automatisierung in der Informationsverarbeitung hat das Arbeiteder
Finanzdienstleistungsindustrie fundamental veran®se Maschine diktiert dem Menschen
den Takt, nicht mehr umgekehrt. Die Arbeitsleistdieg Menschen kann anhand von
Controllingsystemen standig erfasst werden. Digesannte ,Performance®, der Stand des
einzelnen Vertriebsmitarbeiters in Bezug auf dia don verkauften Produkte ist immer

transparent.

Auswirkung auf die Menschen Nr. 5 Der regelmaRige Wechsel von
Benutzeroberflachen bei den IT-Programmen zwingt umus von etwa zwei bis drei Jahren

immer wieder zur Umstellung auf neue technische Arbitsverrichtungen, die zur

eigentlichen Arbeit, der Erhaltung der FachkompzienBankgeschaft hinzukommt. Zu
beachten ist dabei auRerdem, dass erfahrungsgesnaEbDV-Programme am Anfang aus
den verschiedensten Griinden Probleme bereitensigaiicht ganz ausgereift sind, mit alten
Programmen nicht kompatibel sind. Der Mitarbeitlar, heute seine EDV im Beisein des
Kunden bedient, erscheint in dem Moment oft ungicimel vermittelt nicht unbedingt

Professionalitat, was er selbst auch merkt.

Auswirkung auf die Menschen Nr. 6 Die Mitarbeiter sind heute im Vertrieb

weitgehend gldsern Ansprachen seitens der Fuhrungskrafte diesbetiigind ebenso

standig moglich. Es gibt keine Auszeiten mehr,eeglenn die werden mit der Fiihrung

abgesprochen.

Auswirkung auf die Menschen Nr. 7 Nicht nur die Geschéftsergebnisse, auch die

Aktivitaten der Mitarbeiter sind erfassbar (z.B. Termine, Telefonkontakte, Gesprache,

Gesprachserfolge,...).

Auswirkung auf die Menschen Nr. 8 Dokumentation nimmt immer gréReren

Raum ein. Burokratie zieht unter den Stichworten Qualitédl $teuerung in ungeahntem
Ausmal’ ein. Nachdem die jeweiligen Ergebnisse d&arbeiter sowieso schon durch die

EDV erfasst sind, werden die Mitarbeiter dazu gaayan auch ihre Aktivitaten zu notieren.

9
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Auswirkung auf die Menschen Nr. 9 Die Riickverlagerung von Arbeitenvom

Back office auf den Markt ist durch die Zielsetzudeg endfertigen Bearbeitung on

Vorgangen.

1.3. Die Kunden

Die Kunden sind weniger treu. Sie sind zum Teil auch von®&mappchen-Jagd angesteckt,
und vertrauen weniger in die Marktkrafte, also dask von selbst ein guter Preis
herausbildet, und auch nicht mehr von vornehetewm Bankberater, der ja friher
Bankbeamter hiel3 und dadurch eine quasi obrigkaitshe Integritat besal3, dass der ihnen
ein gutes Produkt anbietet (Stdd. Zeitg, 12.02.2@Gdbye Bankberater”).

Aber auch das Bild des Kunden ist heute sehr anDersKkunde wird mehr als Besitzer eines
Rohstoffes (Geldes) gesehen, der bearbeitet, Veretegeschaftsmaliig immer tiefer
erschlossen werden muss.

Angst war immer schon ein zentrales Gefiihl, daB@nehungskontakt zwischen Bank und
Versicherung auf der einen und Kunde auf der amd8ette hervorgerufen wurde. Gabe es
keine Angst, gabe es mit Sicherheit weniger BankehVersicherungen. Sie erfillen

weitgehend das Moment der Vorsorge fur die Menschen

10
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. Eigenschaften:
Die Systeme "Fihrung" und [ Eeenenin Rollen

- Beziehungssystem

"Geschaftsbheziehun 0| " - Gleichgewichtstendenz

- Ruckbeziiglichkeit
- Geschichte
- Offenheit/Geschlossenheit

" ] - "herrschende" Kriterien
Fihrungskra
- Prozesse
“
eschéftsbe-
iehung

f

Aber momentan nimmt durch den Verdrangungswettbeven alle mehr oder weniger
spuren, die Angstdynamik auch auf Seiten der Aebietder Finanzdienstleistungsindustrie
zu. Dies korreliert mit dem Druck vorgegebener Yebsziele, die mittels archaischer
Fuhrungssysteme durchgesetzt werden, zu entsprdolese Fihrungssysteme finden in
immer mehr Finanzdienstleistungsindustrie Anwenduitgeilweise einzelnen tblen Folgen
(Wirtschaftswoche, 04.02.2008: ,Bankberater packes: ,Ich habe betrogen®).

Hier kommt bei den Kunden eine Wechselwirkung hir&ehnappchenjagd und ,,Geiz ist
geil* kommt zusammen mit einem stetig grol3er weda@enVertrauensverlust der
Finanzdienstleistungsindustrie. Man braucht niamem Geschéaftspartner treu zu bleiben.
Das versuchen die Finanzdienstleistungsindusttiglich zu verhindern.

Worin unterscheidet sich die Finanzdienstleistungsindustrie- von der Konsumgiterwerbung?
“Grundséatzlich darin, dass es einfacher ist, find@een als fiir strukturierte Bankprodukte zu werlatiirlich
gibt es auch im Finanzbereich einige einfache Fudadwie beispielsweise Kreditkarten oder Kontere Di
Tendenz zu sehr komplexen Produkten ist aber usébkar, und diese kann man nicht einfach direkt tbe
Werbung verkaufen. Werbung muss namlich aussadiktifd verstandlich sein. Wenn ein GroRverteiler
eine Bananenaktion macht, kann er die Frichte @gdabilind ein Preisschild dartiiber hangen. Bei einem
strukturiertes Produkt ist das schon etwas schgéeriMan kann versuchen, die komplexen Produkteliguf
wichtigsten Eigenschaften zu reduzieren, um dend€arzu vermitteln, fur welches Bedurfnis sie geeign
sind. Doch das ist immer eine Gratwanderung: Véieht man zu sehr, schafft man namlich unter
Umstanden auch falsche Erwartungen.”

11
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(PETER SCHMID, Wealth Management: Die UBS betre6tMillionen Privatkunden und mehr als 136 000
Unternehmen. Fur die Vermarktung sind weltweit r600 Marketingleute tatig — eine gigantische Orgatidn.
Peter Schmid war bis zum 1. September Marketiregleier UBS. Heute leitet er das Business Managewvaant
Wealth Management International. Schmid berichtetriterview mit “personlich” von seinen Erfahrungen

Der klassische Bankberuf, der Bankkaufmann, istrglgch nur noch im Vertrieb gefragt. In
anderen Bereichen der Bank, Nachbearbeitung undc8eéraucht man nicht unbedingt
Bankkaufleute. Die verbliebene Vertriebsbankkaufirauss eine Produktpalette beherrschen,
die sich taglich um irgendwelche neuen Produkteeg#ent. Dies sind in erster Linie heute
strukturierte Produkte. Heute ist der sehr aktéaged und Sammler gefragt. Die Mitarbeiter
muissen Akquisiteure sein. Sie mussen ihr Kundensegabsolut beherrschen. Diese Leute
hat man aber heute noch nicht durchgehend. Die éhensmit der Gewohnheitswirklichkeit:
»Ich bin da und warte. Der Kunde kommt und ich beiln fachgerecht.” sind noch in der
Mehrheit.

Finanzdienstleistungsgeschétft heil3t aktives Benighmanagement. Aber es gibt einen
wesentlichen Unterschied zwischéammunikation und Information . Kommunikation ist
das Eingehen eines Kontaktes zwischen zwei Mensé®ist im Grunde Pflege der
Beziehung und des Gemeinschaftsgefihls, das fasjédam und jede Organisation wichtig
ist. Information ist die Kommunikation des relevamsachlichen Unterschieds. ,Man kann
nicht nicht kommunizieren* hatte Paul Watzlawik digsgestellt. Traditionell versucht man in
Finanzdienstleistungsindustrie situative Kommundaturch generelle Regelungen zu
ersetzen, weil das effizienter und besser konérddar zu sein scheint. Dieser Trend geht in
Richtung schrifticher Kommunikation. Gerade dienRingsarbeit bedarf aber einer stetigen
Kommunikation, die fur viele Fihrungskrafte eine®e Herausforderung ist, weil sie die
intensive Fuhrungsbeziehung nicht beherrscherve@szhanzen sich dann oft hinter Zahlen
und technischen Systemen. Aul3erdem modelliert @eungsbeziehung die
Kundenbeziehung. Das Klima, das in der Fihrungsberrig herrscht, strahlt auch in die
Kundenbeziehung aus (Mohr, 2000).
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Auswirkung flr die Menschen Nr. 1Q Die Berufe in der

Finanzdienstleistungsindustrie haben sich grundleaga gewandelt Eine neue

Berufsidentitat als proaktiver, positiv aggressiBeziehungsmanager Kunden gegenuber bei

gleichzeitig hoher Fachkenntnis ist gefragt.

Auswirkungen flir die Menschen Nr. 11 Die Anforderungen an die Steuerung

und Fuhrung der Mitarbeiter in solchen Situationen sind gravierend. Das haildh von

den Fuhrungskréaften wird etwas verlangt, was srberonicht so leisten mussten.

Auswirkung fr die Menschen Nr. 12 Schlechte Fuhrung und schlechte

Unternehmenskultur machen sich noch gravierender bmerkbar. Ungeeignete

Fuhrungssysteme mit Druck und nervdser taglichekBRen der Fihrungskréfte auf die

Zahlen sind fur viele Menschen kaum auszuhalten.

Dies alles macht die erhéhten Anforderungen inFileanzdienstleistungsindustrieindustrie

heute aus.
2. Diagnostische Einschatzung

These 2. Durch die erhohte Arbeitsintensitat riickerstress und Burn-out, neue

“Berufskrankheiten” mehr in den Vordergrund und es braucht Vorkehrungen dagegen.

Die genannten Auswirkungen auf die Mitarbeiterlstehohe Herausforderungen dar und
verursachen StresStressist definiert als ,eine unspezifische Reaktion Héspers auf
jegliche Anforderung® (Selye, 1953), wenn auf3erd/ader interaktionelle und
innerpsychische Anforderungen an einen Menscher #ewaltigungsfahigkeiten
tibersteigen. Unspezifisch bedeutet, dass nichtestimmtes Gefiihl, z.B. Angst, Arger oder
Trauer zu spezifizieren ist, sondern das eherdiifitsse oder gemischte Geflihlslage

vorhanden ist.

Burn out ist ein Beispiel fur eine extreme Streaktien. Die Metapher des

»<Ausgebranntseins* beschreibt das Verlieren deidkiiten und der Motivation durch

13



Giinther Mohr
Dipl.-Volksw./Dipl.-Psych.

Institut fir Coaching, Training und Consulting
Klarastr. 7

65719 Hofheim

www.mohr-coaching.de

langere zu hohe Beanspruchung. Es ist das Empfirdgiach keine Kraft und keine
Ressourcen mehr zu haben. Auf der kdrperlichen &l keine Kraft mehr erlebt. Auf der
psychischen Ebene erlebt man beispielsweise daseDeais eingeschrankt.

Es ist wie andere popularwissenschaftliche Begwiie Mobbing ein schillernder Begriff und
eigentlich kein klarer diagnostischer Begriff. Heun Vertrieb einer Bank zu arbeiten
bedeutet, sich standig wie ditochleistungssportlerauf sein Arbeitsfeld zu beziehen. Am
Beispiel des Laufens heil3t das: Es reicht nicithtezu trappen, sondern es gilt, dauernd
hochkonzentriert und mit hoher Geschwindigkeit ugehen. Dies macht Stress und Burn out
Reaktionen wahrscheinlicher. Der folgende Kastdrt gech einmal auf einige Punkte des

Burn out ein.
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Burn out - zu deutsch Ausgebranntseirt ist gekennzeichnet von Erschépfung,

Selbstzweifeln, Lustlosigkeit und dauerndem Stregdmden. Burn out fallt im
KrankheitsmanudlCD 10 unter die Ziffer Z 73. Die Kategorie Z umfassalforen, die den
Gesundheitszustand beeinflussen und zur Inanspabhome des Gesundheitswesens fuhren®,
z.B. auch Mangel an Entspannung oder FreizeitsStes hin zum Zustand totaler
Erschopfung. (ICD = Internationale Statistischedsifikation der Krankheiten und
verwandter Gesundheitsprobleme, 10. Revision, ¥erad07). Burn out ist nach ICD ein

Einflussfaktor, aber kein Syndrom und keine eigenstandige Krahikhe Depression oder

Angstneurose. Es ist ein Zwischenstadium, nichtrrgebBund, abevorbote der manifesten

Krankheit (z.B. Erschopfungsdepression, Angstzutganegetative Storungen). Der
Psychoanalytiker Herbert Freudenberger hat denif8&é§i73 erstmals verwendet,
insbesondere zur Beschreibung von Zustanden igélferufen, die sich durch eine hohe
Arbeitsbelastung, gepaart mit hohem persoénlichegagement auszeichneten. Dies bedeutet,
dass gerade die Leistungsbereiten geféahrdet sind.

Voraussetzungerfur Burn out sind drei Punkte:

- hohe Anforderungen von aul3en

- Leistungsbereitschaft von innen

- Wirkung eines oder mehrerer personlicher innArdreibern (,Sei perfekt!” —
.Machs’recht!* - Sei stark!“ - ,Beeil Dich!* ;Streng Dich an!* - ,Sei genauso!“ — ,Sei
flexibel'™ — ,Sei vorsichtig!* — ,Sei auffallend!“- ,Bleib” unzufrieden!” — ,Sei besonders!")

Es gibt eine ganze Reihe vBhasentheorien die den Verlauf zu beschreiben versuchen:

z.B. Begeisterung - Stagnation -ruskation - Apathie - Burn out
L6sung und Behandlung:Ziel des Wappnens gegen Burn out ist emotionale freienz =

Kompetenz um Umgang mit der eigenen Psyche undamdigren Menschen; bei gravierender
und rigider Auspragung professionelle Hilfe (Psyolge, Arzt): Psychotherapie, um die
eigene Leistungsfahigkeit besser einschatzen meneund sich zuklnftigen
Leistungsanforderungen realistischer zu stellen|An@rforderungen zu vermeiden; bei

verbundenen depressiven Mustern auch psychophalogggache Behandlung (Medikamente)
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Insgesamt ist heute in der Finanzdienstleistungsitng sehr vieAngst und Druck
entstanden. Dies betrifft alle, vom Topmanagementi jedem Mitarbeiter. Der
Verdrangungswettbewerb schlagt auf jeden einzalinech. Eigentiimer, Konkurrenten,
Analysten und andere Interessengruppen tragenatanfalls bei.

Menschen, die durchaus gut verdienen, furchten asrEgreichte und machen dafir einiges
mit. Viele Unternehmensreaktionenauf die Lage sind mechanisch, oft nicht
menschengerecht oder zumindest miserabel kommuni2ie Menschen spiren das, sehen
aber keine Mdglichkeit, anders damit umzugehen.Saikdaritét in der Gesellschaft mit den
notleidenden Bankangestellten halt sich ebenfallSrenzen. Also missen die Betroffenen es
mit sich selbst ausmachen. Hier sind Betriebs-R@donalrate gefragt, menschengerechte
Entscheidungen und Kommunikationsprozeduren aufdgesordnung zu setzen. Andere
kénnen dies oft nicht so klar. Beispielsweise Peatizereiche in Unternehmen sind oft zu
sehr mit der technische Organisations- und Persotvaicklung beschétftigt, indem sie den

Schwerpunkt auf das Fachliche und Verk&auferischerle

Die Angst der Menschen zeigt sich auch darin, dass aufgien®ifferenzierung jeder
Mitarbeiter standig in der Gefahr lebt, eines Fehiberfihrt zu werden. Entweder ist der
Verkauf eines Produktes der Zielpalette nicht intZiel. Oder der Kundenberater hat ein

schlechtes Geflihl dem Kunden gegeniber, weil ekd&Rauf den Kunden verschoben hat.

Der Mensch kann es nicht mehr richtig machen. Doekghrungen zuFehlervermeidung
sind unwirksam. Antreiberdynamiken wie ,Sei perfekider ,Mach’s allen recht" sind nicht
mehr brauchbar. Das macht die Menschen schutrlb$inrt viele in psychische
Schwierigkeiten (Mohr, 2000).

EineUntersuchungder Krankenkasse DAK ergab, dass 45 % der befragte
Vertriebsmitarbeiter im Kreditgewerbe die an sistghten Zielvorgaben flr unrealistisch
halten. Die Anzahl der Fehl-Tage durch psychiscatkeakungen nahmen nach dem
Fehlzeitenreport der AOK bei Bankmitarbeitern iruBehland zwischen 1995 und 2006 um
43 % zu, die Zahl der einzelnen Falle gar um 7&&blen aus der ,Wirtschaftswoche*,
04.02.2008).
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Eine haufige fragende Reaktion von Menschen aulhéigige Situation ist, ,friher haben
doch Leute nicht so reagiert, obwohl die Menschiehmehr zu erleiden hatten, was
physische Arbeitsbedingungen oder auch Lebensldgelenschen (Krieg, Seuchen,...)
bedeutete”. Das stimmt einerseits, aber anderernséidarauf zu antworten, dass
offensichtlich ein entscheidender Punkt der psyittea Verarbeitung der innere
Vergleichsmal3stab ist. Bin oder fuihle ich mich daatiein? Sind andere auch davon
betroffen? Wenn ich mich da allein fuhle, gehaeslie Grundfesten meiner Person. Wenn
es andere auch betrifft, ist es oft ein wenig leEchAuch hier kbnnen Betriebs- und

Personalrate viel fir Gemeinschaftserleben undi&otét tun.

Was kann man tun? Zun&chst muss eine ehrliche igksstafnahme erfolgen. Dazu gehort
dasAufgeben von Realitats-Abwertungs- und Ausblendungsrategien, die in der
Finanzdienstleistungsindustriebranche Uberzufélhg. Dies liegt an dem Umgehen mit
vorwiegend virtuellen Produkten, mit der Nahe zuelddund auch mit der Nahe zu zwei sehr
archaischen Gefuhlen: Angst und Gier. Nahezu alekiBerbung ist immer noch auf Angst
oder Gier abgestellt (Zweig, 2007).

Insofern sindStressbewaéltigungsstrategiemotwendig. Dies beinhaltet betriebliche und
personliche Moglichkeiten. Praktisch muss die ehdiRealitdtsannahme durch Foren gelebt
werden, die helfen das Ganze zu bewadltigen. Flkkurafie, Mitarbeiter des
Personalmanagements und Arbeitnehmervertreter Haberine sehr hohe Verantwortung
fur die Menschen. Sie sollten gemeinsam dazu lgeitranenschengerechte Arbeitsplatze zu
erhalten und Neue zu schaffen.
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3. Losungen und der Beitrag von Betriebs- und Persalraten in

System- und Personenqualifizierung

These 3. Durch die Gestaltung der Systemdynamikeadsen sich die Herausforderungen
auf professionelle Weise meistern. Betriebs- und Pmnalrate konnen Trager positiver
Systemdynamiken sein. Dabei sind Systemqualifizieng und Personenqualifizierung
wichtige Ansatzpunkte.

Unternehmen sollen sein ,ein Ort, an dem wir atlert befindlichen Personen und Dingen
Ehrfurcht erweisen, ein Ort an dem wir....in Anmutldtrde leben und die Seele ndhren*.
(Secretan, 1997, S. 340). Ein Fuhrungsmodell, ,dasslie Verschlankung der Betriebe und
damit verbundene Massenentlassungen zu verbess&@tennmoglichkeiten und so zu
héheren Aktienkursen fiihren* (Kting, 1997, 343)t visn Phantasie- und Seelenlosigkeit
gekennzeichnet” (Grin, 2007, S. 11).

Systemqualifizierung und Personenqualifizierungsind naotig.

Systemqualifizierung bedeutet die Entwicklung des&ntsystems Unternehmens hin zu
mehr Qualitdt (Mohr, 2006). Dabei ist die Entwiakd) der verschiedenen dynamischen
Dimensionen eines Unternehmenssystems notig. Uetesrsde Tabelle zeigt die

dynamischen Dimensionen.
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Dynamik- Die zehn Einzelfragen zu den Dynamiken
felder Systemdynamiken

System- 4. Kommunikations- » Was charakterisiert die Art, wie man
dynamiken miteinander kommuniziert?
prozesse

5. Probleml6sedynamiken » Was sind zurzeit ,,Probleme“?
» Wie geht man damit um?

6. Erfolgsdynamiken Wie erreicht oder vermeidet man Erfolge?
System- 7. Dynamik der » Welches Gleichgewicht wirde wer gerne
Gleichgewichte erhalten? L
Balancen » Welches Gleichgewicht wird angestrebt?
8. Dynamik der » Wie sind ahnliche Prinzipien auf
Rekursivitat unterschiedlichen Ebenen der Organisation
verwirklicht?
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In der zweiten Tabelle sind Mal3nahmen zur qualéativVerbesserung auf de Ebenen

enthalten.
Dynamik- Die zehn Md&gliche Interventionen
felder Systemdynamiken

System- 4. Kommunikations- > Regelkommunikation verbessern
r0zesse dynamiken (FUhrungsgesprache, Fuhrungsfeedback,
P Zielvereinbarung, Leistungsfeedback)
» Flexible Kommunikation vereinbaren
5. Problemldsedynamiken » Probleml6sungen tben
» Coachinggruppen
» Angebote zur professionellen und
psychosozialen Beratung
6. Erfolgsdynamiken » Appreciative Inquiry praktizieren, Best
practice Uben
» Konsequenzen realisieren
System- 7. Dynamik der > Status auf der Veranderungskurve
Gleichgewichte ermitteln und darauf Bezug nehmen
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Balancen » gutes Personalmanagementsystem
entwickeln
8. Dynamik der > Uberlappende Geschéftsprozessteams
Rekursivitat » ,Syntegrity* aufbauen

Noch zwei Beispiele:

Eingreifen, wo die technologischen Mdglichkeiten oht mehr menschengerecht sind -
Verhinderung nicht menschen- und gehirngerechtste®ye, z.B. nervos ausgelebte
Fuhrungssysteme oder generelle Tools zur engewifgtén-Kontrolle. Diese beschneiden
die individuellen Kompetenzprofile der Menschenjlsi das Potenzial der Menschen nicht
ndtzen, sondern sie zu normieren versuchen. Edetirttich Leistungskontrollsysteme und

konnen deshalb vom Betriebsrat beeinflusst werden.

Inhaltlich sind diese Systeme wenig durchdacht.rDeas vielleicht als statistischer
Durchschnitt stimmt, dass die Anzahl der Anrufeenden mit deren Geschéaftsabschlissen
korreliert, ist auf den einzelnen nicht Ubertragla ist rein mechanistisches Denken. Wenn
dann daraus in laienhafter Fihrungsmanie verpéiutié Aktivitdtszahlen gemacht werden,
bedeutet dies einen tayloristischen Irrweg, dedlemBeginn des 20. Jahrhunderts erinnert.
Die systemische Bedingtheit guter und ertragrei@eschaftsbeziehungen zu Kunden wird
dadurch ausgeblendet. Zudem ist dies — meiner plekén Auffassung nach — hart an der

Grenze dessen, was menschenwtrdiges Arbeiten le¢deut

Eintreten fur erreichbare Ziele - Auch die Zielgestaltung sollten Betriebs- und Peaddite
im Auge behalten. Hier ist oft eine Eigendynamilden Unternehmen am Werk, die die
Mitarbeiter Uberfordert. Es braucht die Macht deb&itnehmervertreter, um Systeme, die aus
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der Angst der Unternehmensleitungen, der Fuhrua@iskund mancher Berater eingefiihrt

werden sollen, zu verhindern.

Vor allem gilt es folgende Fehler zu vermeiden,aftehausgemacht sind:

Vorsicht vor: ,Unklare — weil wechselnde - Zielsyteme und Druck durch zu
hochgesteckte Ziele*

Auf die Veranderungen wird klassischerweise zmtsystemengeantwortet. Allerdings sind
die Entwicklungen so schnell und die Nervositatedtveise so grol3, dass als Antworten
laufend die Ziele verandert werden. Es ist in Faal@nstleistungsindustrie ein alter Hut, dass
je nach Bilanzsituation oft im Herbst noch Passtteheingesammelt werden missen und
dann zusatzliche Passivprodukte abgesetzt werdesaniiMittlerweile ist in vielen
Finanzdienstleistungsbetrieben im Retailgeschidtdihgs die Tschiboisierung eingezogen.
Regelmalig sich ablésende Produktkampagnen versmehue und speziell designete
Produkte abzusetzen. Positiv ausgedrtickt, werderkdaden Anlage-Antworten fir aktuelle
Marktgegebenheiten angeboten. Diese enthaltenastiren, aber auch neue Risiken. Und
vor allem enthalten sie relativ hohe Margen, deeKlunden bezahlen missen. Die Produkte
werden nur Uber kurze Zeit angeboten. Absolute Histigkeit halt Einzug. Der Mitarbeiter
kann eigentlich nur noch schlecht in Urlaub gehaer @twas einmal krank sein. Es entsteht
absolute Kurzfristigkeit; Kampagnen, Aktionen; (Oischiboisierung: ,Jeden Woche eine
neue Welt*). Dadurch geschieht auch, dass Zieldhsadn, werden unterjahrig verandert, in
der Regel erhoht. Die Latte wird sowieso jedes drahrer hoher. Wie in der DDR-
Planwirtschaft werden die Normen zum Beispiel imrif@pierbsatz jedes Jahr erhéht.

Zunehmend mehr Mitarbeiter springen unter der Léteh.

Ein Thema, das aus der schnellen Veranderung dedtditaationen entsteht, ist die
Unklarheit Gber den Markt. Es treten Fragen auf Was ist die Hausmeinung? Wie wird
sich der Markt entwickeln? Letztlich bleibt die Echheidung immer zwischen Kundenberater
und Kunden. Darauf bauen auch die Schutzgesetz@ufislen (WpHG, MIFID) auf.

Vorsicht vor: ,Produktkenntnis vorausgesetzt — Keire Zeit fur Weiterbildung*®
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Die Personaldecken sind nach den Personalabbauhma@naler letzten 10 Jahre so dinn,
dass immer alle an Bord sein miussen, damit Teama<ikle erreichen kénnen. Die
Anforderungen an Produktkenntnis steigen immer mé&faiterbildungszeiten missen

eingeplant werden.
Vorsicht vor: ,Druck durch Kolleginnen und Vorgesetzte®

Teams mussen leistungsschwachere Mitarbeiter gettraDies geht kaum noch. Alle missen
alles verkaufen. Solidarische gegenseitige Untemstigy der Menschen ist stark auf dem
Prufstand. Ergebnisorientierte Vergutung ,entkratnipler ein Stick. Dem muss man sich in

Vertriebssystemen stellen.
Vorsicht vor: ,In den Vertrieb getrieben, durch Wettbewerb unter Druck*

Der Berater, der Experte fur Finanzdienstleistungeand auf Kunden wartet, gehért der
Vergangenheit an. Der Kundenberater ist heute Adiguir und Kampagnenumsetzer. Dies
muss der einzelne realisieren. Vielleicht kann mli@sen Hochleistungssport einige Jahre
machen. Dies hat zwei Auswirkungen: Es findet &ngprofessionalisierung des
Vertriebsmitarbeiters statt. Seine fachliche Experist nicht mehr gefragt, nur noch sein
verkauferisches Talent. Hinzu kommt, dass man diésigkeiten vielleicht nur eine gewisse

Zeit austben kann.

Vorsicht vor: ,Inkompetenz in Personalenwicklungs-und Organisationsentwicklungs-

themen*

Die Anforderungen fur Personalentwicklung und Orgationsentwicklung sind dadurch
enorm. Beispielsweise Bankmitarbeiter wurde mahdsisicht deshalb, weil man
Akquisiteur und Jager von Kunden werden will. Hitensives Weiterbildungs- und
Coachingprogramm ist daher fir die Mitarbeiter rertdig, um sie die Umstellungen aber
auch die laufenden Anforderungen bewaltigen zielass

Vorsicht vor: ,Personliche Eitelkeiten von Machttragern®
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Naturlich sind ehrgeizige Manager weiterhin vorhemdnd tragen zur Verscharfung der
technologisch und markttechnisch erzeugten Entwiakén bei. Hier ist Zivilcourage im
Betrieb gefragt, um einzelnen narzisstischen Arabénh zugunsten des Gemeinwohls der

Firma entgegenzutreten.

Personenqualifizierung

Personenqualifizierung ist das Lernen und die piémelle Entwicklung jedes einzelnen
Mitarbeiters. Was ist zu lernen? Es ist vor alleenldmgang mit en eigenen Antreibern, die
zur Verscharfung aulRerer Anforderungen und zu madgm Eigenschutz fuhren.

Antreiber Erlaubnis _
Was braucht der Antreiber?
"Beeil dich"  ['Nimm dir + Achte auf
Zeit" —dich
— andere
— die Sache
* Nimm dir Zeit (Gut Ding will Weile haben, Alles
braucht/hat seine Zeit)
"Sei perfekt" ''Du bist gut » die Chancen in Fehlern sehen
genug, SO wie . .
du bist" Perspektiven wechseln
* Kundennutzen sehen
* Wertschéatzung erleben/holen bei 80%
* Feiere Erfolge
e GOnn dir Spal3
"Mach’s recht" |"Gefalle dir » Konflikte problemlésend und sachbezogen
selbst" angehen
» Aufwand-Nutzen berlcksichtigen
* Eigene Wiinsche/Bedurfnisse artikulieren
» Offenes Angehen von Problemen
"Streng dich 'Tu’s und habe » Kréfte einschatzen
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an Erfolg * Zuverlassig sein
» Ergebnisorientiert arbeiten
+ Kontinuitat
+ Auf das Wesentliche konzentrieren
"Sei stark" Sei offen und * Gefuihle ausdriicken
driicke deine * Grenzen Uberschreiten, anderes ausprobieren
Winsche aus" u ' usp
» Sich fragen: Was brauche ich, was tut mir gut?

Motivation in Veranderungsprozessen von A nach B Verbindung von

System- und Personenqualifizierung

Grundlegend gehe ich von einem positiven Mensclentit einem leistungsbereiten

Mitarbeiter aus. Aber schlechte Systemdynamikddnternehmen sind in der Lage,

Menschen diese Motivation zu rauben (Mohr, 20D719.folgende Tabelle zeigt, wie

Menschen reagieren, wenn bestimmte Grundbedurfoisgé\ntriebskrafte von ihnen grob

angegriffen sind und was dann zu tun ist. Mit dieseismograph lasst sich der aktuelle

Motivation in einer Veranderung feststellen:

Motivation in Veranderungsprozessen — Sieben Aufmer  ksamkeiten
Motivationaler Aufpassen auf..... Zu tun ...
Aspekt
1: Das Stimulus- und » Keine Stimulation auf » Sinnhafte stimulierende
Sinnbedurfnis Erwachsenen-Ich-Ebene Begrtindung

,WO ist der Sinn des ganzen |> Blinde

Projektes?” Veréanderungs‘manie“

vermeiden

2: Das Anerkennungs- » Zu wenig Anerkennung, |>» Errungenschaften
bedurfnis z.B. weil gerade am Anfang wiurdigen

auch viele Fehler passiere
~Was wir machen ist falsch”

n>

Anerkennung fur erste
Schritte, Meilensteine
Fehler als Lernimpulse
definieren, nicht als
Symptome fur
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Unfahigkeit

3: Das Strukturbedurfnis

» Zu wenig Struktur
,WIir wissen nicht, was morgen
ist*

Information Uber die

Struktur des Prozesses

geben

4: Das Bedirfnis nach
Fuhrung

» Zu wenig Fuhrung;
freilassen von
Fuhrungsstellen

2wir sparen Geld durch

Freilassen von

Fuhrungsstellen®

Fir Information und

Kommunikation sorgen

[llusionen der
Kostenersparnis
konfrontieren

5: Der Uberlebenstrieb

» Zu viel Fokussierung auf
Uberleben

» (Das ,survivor syndrom*)

~diesmal hatte ich noch mal

Gluck"

Neue Sicherheiten
ansprechen

Den Ausdruckstrieb
einladen

6: Der Ausdruckstrieb

» Zu wenig Beachtung des
Ausdruckstriebs

» uberhaupt keine ldee wird

angenommen*

Aktive Unterstiitzung

kreativer Ideen und Leut¢

D

7: Der Ruhetrieb

» Zu wenig Erholung

Das ,burn out syndrom*

»iIch schlafe seit Wochen sehr
schlecht*

Abwechseln von
Hochaktiv- und
Ruhephasen
Abwechseln der
Veranderungspunkte
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Zusammenfassung

Insgesamt steht die Finanzdienstleistungsindustttdveute in einem
Umgestaltungsprozess. Es ist die Branche, die aididlig in den letzten Jahren die
meisten regulierenden Eingriffe ertragen musste.

In Deutschland sind sehr viele Menschen in derrizdeenstleistungsindustrieindustrie
beschaftigt und hatten bis vor nicht allzu langeit Bichere Arbeitsplatze. Es gibt jedoch
gravierende Veranderungen durch den Markt, die fi@dgie und die Kunden. Fir viele
Menschen ist dies eine hohe Belastung und Heralesiang. Es trifft eine
Gewohnheitswirklichkeit bei den Menschen, die aadtgtr Dieser Umgestaltungsprozess ist
aktivim Zusammenwirken aller Beteiligten zu bevgi@h.Es bleibt zu offen, dass das
offensichtliche Nichtbeherrschen der heutigen Pktelgelbst durch Vorstéande von
Unternehmen, das die Finanzdienstleistungsindusisein Folge der Subprimekrise gezeigt

hat, hier zu einem Umdenken fihrt.
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