STEFAN

STREIFF
geb. 1958,
nach Theologie-

studium, Promotion,

drei Jahren im
Pfarramt und
Management-
weiterbildung an
der Universiféit
Zijrich selbsténdige
Beratungstétigkeit
im Bereich Unfer-
nehmensethik mit
Schwerpunkt Ethik
im Finanzbereich.
Seit dessen
Griindung Mitglied

im civis®-Beratungs-

team des St. Galler
Instituts fir
Wirtschaftsethik
(www.civis.ch).

YORK

LUNAU

geb. 1964,
Promotion zum
Thema «Unterneh-
mensethikberatung»
an der Universitéit
St. Gallen, seither
am Institut fir
Wirtschaftsethik
verantwortlich fiir
die Marke civis®,
also fiir die
wissenschaftlich
fundierten
Beratungsleistungen
fir jene Unterneh-
men, die sich aktiv
um die verdiente
Anerkennung als
wertvolles Mitglied
der Gesellschaft
bemiihen.

HERAUSGEBER: Kaufménnischer Verband Ziirich, Pelikanstrasse 18,
Postfach 6889, 8023 Ziirich, Telefon 044 211 33 22, Telefax 044 221 09 13,
www.kvz.ch, info@kvz.ch. AUTOREN: Stefan Streiff, York lunau. FOTOS:
Express, Pit Lauth. LAY © U T Priska Neuenschwander, Féillanden.

FR. 20.- Schriftenreihe des KVZ 5/06 ® ISBN 3-906607-41-0

STEFAN STREIFF/YORK LUNAU: LEISTUNG ZWISCHEN LUST UND FRUST

«I.EIS'I'UNGSORI
IM FINANZSEKTOR

QY
INSTITUT FUR WIRTSCHAFTSE'I'H /('rIVIS®

'..‘4

EFAN STREIFF LUNAU

- 10

kvzurlch

Ihr Verband fiir Bildung und Beruf



INHALTSVERZEICHNIS

Vorwort .. ... .. .. .. 5
Einleitung ... ... ... .. ... ... ... 7
1.  Bausteine einer modernen Leistungskultur ... ..... .. .. 11
2. st «leisten» selbstverstandliche . .......... ... ..., 17
3.  Schweizer Finanzdienstleister als

leistungsorientierte Organisationen . ................ 23
4. Spaltung im Leistungsversténdnis . . .......... ... 31
5.  Defizite gegenwartiger Leistungskultur ........ .. .. .. 39
6.  Optimierung der Leistungsbedingungen .......... ... 51
7.  Soziale Kompetenz — komplementér konzipiert . ... ... 67
Anmerkungen ...... ... ... 75
Ausgewdhlte Literator .. ... ... 81



VORWORT

Unsere Leistungsgesellschaft orientiert sich mehr und mehr an Spit-
zenleistungen — sei es im Sport, im Beruf oder im Privaten. Mittel-
mass bringt keine Lorbeeren, Durchschnittlichkeit ist verpént und
solide Pflichterfillung reicht bei weitem nicht mehr aus, soviel ist
klar. Doch wie kommt es zur gewiinschten Spitzenleistung? Liegt
es an den Chefs, die mit der Peitsche drohen2 Oder sind die Leis-
tenden so gut motiviert, dass sie von sich aus Top-Leistungen er-
bringen? Ist es der kollektive Leistungsdruck, der fir gute Resultate
sorgt, oder ist es einfach geil, einen guten Job zu machen?

Die allermeisten Menschen erbringen sehr gerne eine gute Leis-
tung, denn sie haben ein ganz natirliches, gesundes Leistungsbe-
dirfnis. Sie arbeiten gerne und bringen sich voll ein, sofern sie
nicht daran gehindert werden. Kurz, es sind die Rahmenbedin-
gungen, die entscheidend sind: das soziale Umfeld, das Arbeits-
klima und der individuelle Spielraum, der zur Verfigung steht.
Mittelméissige Leistungen gibt es ndmlich gar nicht, wenn Men-
schen ihren Féhigkeiten und Neigungen entsprechend eingesetzt
und menschengerecht motiviert werden. Mittelmass in der Leistung
ist eine rein statistische Grésse, die im realen Leben nicht auf-

findbar ist.

Eine mdglichst gute Entfaltung innovativer Ideen ist dann am bes-
ten gewdhrleistet, wenn die Gestaltung der Arbeit mdglichst frei
ist. Familienzeit und Freizeit, Lernzeit und Arbeitszeit vermischen
sich immer mehr. Das persénliche Engagement wird umfassender,
die Work-Life-Balance dadurch immer fragiler, doch der Ruf nach
sinnstiftender Arbeitszufriedenheit und wahrer Schaffensfreude
immer uniiberhérbarer. Positive Anreize wie Spass bei der Arbeit,
Anerkennung und Wertschétzung im Team werden immer wich-
tiger. Die Dienstleistungsbereitschaft im Job wird dadurch zum



Ausdruck der Identifikation mit der beruflichen Funktion einerseits
und der menschlichen Emotionalitét anderseits.

Lust und Freude sind die mdchtigen Antriebskréfte der Menschen.
Es liegt an den Arbeit- und Auftraggebenden, diese Kréfte richtig zu
steuern. Zum Nutzen der Unternehmen wie der Arbeitnehmenden.

Peter Vonlanthen,
Geschdftsleiter des KV Ziirich

EINLEITUNG

Die Klage tber zunehmenden Leistungsdruck reisst nicht ab. Dass
nur wenig dagegen unternommen wird, héingt hauptséchlich damit
zusammen, dass die pauschale Klage zu unspezifisch ist. Ob eine
Arbeitsbelastung tatséichlich als Leistungsdruck empfunden wird,
der die Grenze des Ertréiglichen berschreitet, hingt in meist we-
nig beachteter Weise von der gelebten Leistungskultur ab, das
heisst von den Bedingungen der Leistungserbringung. Diese Bedin-
gungen zu kennen und aktiv zu gestalten, ist die unabdingbare
Voraussetzung dafiir, dass sich bestehende Leistungspotentiale wirk-
lich entfalten und sich nicht gar in Stérpotentiale verkehren.

Die vorliegende Studie wendet sich dem Thema der Leistungskultur
mit Fokus auf den Finanzsektor zu, in dem die erwéihnte Klage be-
sonders oft ertont. Kapitel eins fasst die Ergebnisse der Studie im
Sinne von Bausteinen einer modernen Leistungskultur zusammen.
Im zweiten Kapitel werden die Verénderungen im Leistungsver-
stéindnis moderner Gesellschaften in den letzten 40 Jahren in den
Blick genommen. Das dritte Kapitel sucht gleichsam als Ausgangs-
diagnose eine Antwort auf die Frage, wie leistungsorientiert Fi-
nanzdienstleister in der Schweiz wirklich sind. Einer Klérung des
Begriffs Leistung widmet sich Kapitel vier und schliesst damit die
eher theoretisch-analytischen Erwégungen ab.

Die in Interviews mit «financial professionals» eruierten Defizite der
gegenwadrtigen Leistungskultur werden in Kapitel finf und Mag-
lichkeiten deren Optimierung in Kapitel sechs dargestellt. Da im-
mer wieder mangelnde Sozialkompetenz als Ursache fir Unbeha-
gen und Missmut in der Leistungskultur verantwortlich gemacht
wird, sucht Kapitel sieben nach einer Antwort auf die Frage, was
Sozialkompetenz ist und wie sie fruchtbar gemacht werden kann.



Design und Finanzierung der Studie

Im Zeitraum zwischen November 2005 und Mérz 2006 wurden 16 im
Kader und Management des schweizerischen Finanzsektors tétige
Fraven und Mdnner befragt, die alle iiber mehr als zehn Jahre Erfah-
rung in der Finanzindustrie verfiigen. Die anonym gefiihrten, struktu-
rierten Interviews, auf denen diese Studie basiert, waren auf ca. neun-
zig Minuten angelegt und wurden auf Tontréiger aufgezeichnet. Die
Interviewpartnerinnen und -partner wurden so ausgewdhlt, dass je
die Hélfte der Frauen beziehungsweise Ménner einen «Frontoffice»-
oder «Backoffice»-Bereich repréisentieren und alle von ihrer Person-
lichkeitsstruktur her mindestens iber eine gewisse Offenheit gegeniiber
Fragen verfiigen, die iiber Aspekte der reinen Fachkompetenz hinaus-
gehen.

Die vorliegende Studie geht davon aus, dass fiir die Bearbeitung des
Themas «Leistungsorientierung» die qualitative Methode der quantita-
tiven vorzuziehen ist, weil auf diesem explorativen Wege im Hinblick
auf Erhalt oder Aufbau einer modernen Leistungskultur mehr substan-
zielle und verwertbare Ergebnisse erzielbar sind. Die Auswertung der

16 Interviews kann und will weder Représentativitéit noch Signifikanz
in statistischem Sinne beanspruchen. Wo grafische Darstellungen den
Zugang erleichtern sollen, wird deshalb auf prozentuale Angaben ver-
zichtet und meist ein symbolischer Platzhalter fir die einzelne Meinung
angefiihrt. Wo Zahlen verwendet werden, ist nicht ihr absoluter Wert
wichtig, sondern die Relation zu vergleichbaren Zahlen. Der Vorteil
der qualitativen Methode liegt in der Tiefe der Information, die fiir die
Interpretation fruchtbar gemacht werden kann. Der Nachteil besteht in
der geringen Zahl von Interviews, was in der Interpretation so beriick-
sichtigt wird, dass Ergebnisse nur dann genannt werden, wenn kein
Verdacht auf Zufdlligkeit besteht.

Das Projekt «Leistungsorientierung», dessen Ergebnis mit dieser Studie
vorliegt, wurde 2004 in Angriff genommen. Zur Finanzierung wurden
Stiftungen angefragt. Die Raiffeisen-Jubiléumsstiftung hat die Bedeu-
tung der Thematik erkannt und sowohl Planung als auch Durchfihrung
der Interviews finanziert. Den Verantwortlichen der Raiffeisen-Jubilé-
umsstiftung sei hiermit fir die Unterstiitzung gedankt.
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BAUSTEINE EINER MODERNEN
LEISTUNGSKULTUR

Zustimmung zur Leistungskultur erhalten
Gegenwdirtig verfiigt die Leistungskultur im Finanzsektor
Uber ein ausreichendes Mass an Zustimmung, sowohl ex-
tern wie auch intern. Finanzdienstleistungsunternehmen
gelten nicht nur in der Offentlichkeit, sondern auch bei
qualifizierten Mitarbeitenden als ausgeprégt leistungsori-
entierte Unternehmen. Diese grundsétzliche Zustimmung
kann nur erhalten werden, wenn die Griinde fur das un-
ter der Oberfléiche verbreitete Unbehagen und den Miss-
mut in der Leistungskultur erkannt und aktiv angegangen
werden.

Bedingungen der Leistungserbringung

aktiv gestalten

Der Erfolgsfaktor Leistungsorientierung ist gegenwdrtig we-
niger durch unspezifisch wirksamen Leistungsdruck, auch
nicht hauptséichlich durch geringe Leistungsbereitschaft
oder massive Motivationsschwierigkeiten geféihrdet. Als we-
nig leistungsforderlich gilt vielmehr ein offenbar verbreite-
tes und nur schwer zu berwindendes Arbeitsklima, das
allzu oft von Argerlichem, von Lethargie, Aggression und
Zynismus geprdgt ist. Solches Arbeitsklima kann negative
Auswirkungen von Belastung ber Schlafstsrungen bis zu
Angst und Verzweiflung zeitigen, macht es schwer, Phéno-
mene der Uber- und Unterforderung wirksam zu bek&mp-
fen, ist der personlichen Motivierung nicht zutréglich und
von Tendenzen geprégt, die das Leistungsprinzip unter-
laufen. Nicht an sich fehlender Leistungswille, sondern die
der Leistungserbringung wenig zutréiglichen Bedingungen
machen zu schaffen. Leistungsorientierung ist gefahrdet
durch wenig aktive Gestaltung des Arbeitsalltags.

11
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Leistungsdruck bewadltigen

Die Klage iber zunehmenden Leistungsdruck ist zu pau-
schal und muss konkretisiert werden. Das Unbehagen in der
gegenwdrtigen Leistungskultur rishrt daher, dass die Zwie-
spdiltigkeit im Leistungsbegriff nicht konsequent diagnosti-
ziert wird. Einer strikt ergebnisorientierten Auffassung von
Leistung widerspricht teilweise ein umfassenderer und per-
sonorientierter Begriff von Leistung, der Aspekte von Sinn
und Verantwortung im Alltag zur Geltung zu bringen ver-
mag. Der Leistungsdruck kann nur dann bewdltigt werden,
wenn diese Spaltung im Leistungsbegriff aktiv angegangen
wird und sich nicht in einer Un-Kultur des Laisser-faire
auswirkt, die das Arbeitsklima belastet. Die Gestaltung
des Arbeitsalltags unter der Spannung der beiden glei-
chermassen realen Auffassungen von Leistung stellt hohe
Anforderungen an die Fihrung.

Strikt ergebnisorientiertes
Leistungsverstéandnis integrieren

Die strikt ergebnisorientierte Auffassung von Leistung wird
wohl zu Recht als Ursprung des zunehmenden Leistungs-
drucks interpretiert. Sie wirkt sich positiv auf die Disziplin
zum Beispiel im Kostenmanagement und anscheinend po-
sitiv auf die Entwicklung finanzieller Kennzahlen aus. Der
Preis, der dafiir zu zahlen ist, muss jedoch im Auge be-
halten werden. Der strikt ergebnisorientierte Leistungsbe-
griff zeichnet sich durch Rationalisierung der Arbeitsorga-
nisation und durch Zwangsléufigkeit technischer Prozesse
aus. Seine Integration in ein umfassendes Leistungsver-
stdndnis zeigt sich darin, dass «menschliche» Aspekte der
Leistungserbringung Beriicksichtigung finden, die intrinsi-
sche Motivation nicht der extrinsischen geopfert wird,
auch «unsichtbare Leistung» honoriert wird und der Erosi-
on des Leistungsprinzips dadurch Einhalt geboten wird,
dass Leistung nicht bloss quantitativen, sondern auch qua-
litativen Massstéiben unterworfen wird.

5.

6.

Der Erosion des Leistungsprinzips

Widerstand leisten

An einer Erosion des Leistungsprinzips kann in langer Frist
niemand Interesse haben. Der hohe Anspruch an die Fih-
rung besteht darin, das ergebnisorientierte Leistungsver-
stéindnis so zu integrieren, dass der dadurch bewirkte
Schaden minimiert wird. Dass das Leistungsprinzip zu
erodieren droht, zeigt sich einerseits in alltéglichen Tenden-
zen, die ihm zuwiderlaufen, andererseits in einzelnen
Ausgestaltungen der Leistungslohnsysteme, die nicht mehr
wirklich leistungsorientiert sind. Die Herausforderung der
Fihrung insbesondere beziiglich der Saldre des Topma-
nagements besteht darin, selber aktiv eine gute Lésung
der Problematik anzustreben, bevor die Empérungskom-
munikation der Offentlichkeit mdglicherweise schlechtere
Lésungen erzwingt.

Umfassenden Leistungsbegriff erhalten

Gegenwadirtig steht das ergebnisorientierte Leistungsver-
stéindnis in der Sffentlichen Kommunikation so sehr im Vor-
dergrund, dass das eher sinn- und motivationsorientierte
Verstandnis oft in den Bereich des Gutmenschentum, der
Sozialromantik oder der Ideen abgeschoben wird, «die
sich nur zu leicht vor den Interessen blamieren» (Berthold
Brecht). Méglicherweise ist dieses Beharren auf der strikt
ergebnisorientierten Rationalitéit aber selber ein geféhrli-
ches und blamables Spiel, das die innovierenden Fahigkei-
ten unterdriickt, auf die eine moderne Leistungskultur in
hohem Masse angewiesen ist. Produkte und Prozesse von
Finanzdienstleistern sind in den vergangenen Jahren so sehr
austauschbar geworden, dass Préferenzen und Prinzipien
der Menschen immer wichtiger werden. Fishrung, die sich
in diesem Bereich profilieren und den absehbaren Heraus-
forderungen durch bewusstere Kunden, Mitarbeiter und
Aktiongre aktiv begegnen will, kann das Wissen um diese
Préiferenzen und Prinzipien in Innovationen umsetzen. Um

13
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den Unternehmenserfolg in mittlerer und léingerer Perspek-
tive zu sichern, muss die Fihrung in umfassendem Sinne
leistungsorientiert sein. Die Integration von sinn-, verant-
wortungs- und personbezogenen Aspekten von Leistung
ist eine Frage der sozialen Kompetenz. Fachliche und so-
ziale Kompetenz miissen so aufeinander abgestimmt sein,
dass die geforderten Ergebnisse besser erreicht werden.

Konzeptionelle Klarheit fir Massnahmen zur
Stérkung der Leistungskultur gewinnen

Dass Fihrung Leistung fordert, ist selbstverstindlich.
Ebenso selbstverstéindlich sollten gute Bedingungen zur
Leistungserbringung geschaffen werden. Massnahmen zur
Stéirkung der Leistungskultur gibt es viele; wo sie in letzter
Zeit gekiirzt wurden, war dies vielleicht ein falsches Signal.
Das hauptséichliche Problem besteht jedoch nicht in der
Anzahl von Massnahmen, sondern in deren Effektivitat. In
einigen Unternehmen fehlt es an konzeptioneller Klarheit,
warum «soziale Verantwortung» gegenilber Mitarbeiten-
den wahrgenommen werden soll und wie. Geklérte soziale
Verantwortung sollte Gber Art und Zahl von Massnahmen
bestimmen, wenn sie wirksam sein sollen. Férderung so-
zialer Kompetenz gehért zweifellos dazu.

Soziale Kompetenz férdern

Sollte die Einschétzung zutreffend sein, dass im Finanz-
sektor die soziale Kompetenz in den vergangenen Jahren
in dem Masse geschwunden ist, wie der Einfluss des strikt
ergebnisorientierten Leistungsverstidndnisses zugenommen
hat, so dirfte an dieser Stelle eine bedeutende Herausfor-
derung fir Unternehmen der Finanzindustrie liegen.
Wenn Préferenzen und Prinzipien von Personen (Mitarbei-
ter, Kunden, Aktiongre...) zunehmend wichtig werden und
die Kompetenz abnimmt, damit umzugehen, liegt ein Miss-
verhdltnis vor, das sich nicht auszahlen kann und daher
korrigiert werden muss. Die Férderung sozialer Kompe-

tenz hat gewiss vorerst manches Missverstéindnis zu iber-
winden. Als aktive Gestaltung alltéiglicher Beziehungen
und als Féhigkeit selbsténdiger Orientierung im gesell-
schaftlichen Umfeld, von dem das Geschdft lebt, greift so-
ziale Kompetenz am entscheidenden Ort ein: im Erhalten
und Stérken einer modernen und vertréglichen Leistungs-
kultur.

15
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2OIS'I' «I.EIS'I'EN?.
SELBSTVERSTANDLICH?

Zeitbedingte Leitfragen

Vor 35 Jahren publizierte jemand zur Frage: «lst Leistung unanstén-
dig2»'. Der Beitrag hatte den Zweck, der damals géingigen harschen
Kritik an der Leistungsgesellschaft etwas entgegenzusetzen und
Leistung als etwas durchaus «Anstindiges» auszuweisen: Leistung,
verstanden als in der beruflichen Arbeit erbrachte Bemihung und
Aufwand, der Anrecht auf Belohnung in sich trégt.

Die Zeiten der Fundamentalkritik an der Leistungsgesellschaft sind
heute vorbei. Die von der 68-er Generation einst so massiv geiibte
Kritik an der Leistungs- oder Erfolgsgesellschaft (vgl. Kasten Zur
Erinnerung) wirkt heute fir viele iberholt und scheint auf die Zeit
nach dem «Sieg des Kapitalismus» nicht direkt ibertragbar zu
sein. Das Leistungsprinzip dréngt seit einigen Jahren ber den
Bereich der Wirtschaft hinaus und beansprucht auch in den an-
dern gesellschaftlichen Sphéren vermehrt Geltung. Es scheint zum
dominanten Prinzip gesellschaftlichen Handelns geworden zu
sein. Diese Verschiebung bedingt auch eine Verdnderung der Leit-
fragen. Wir fragen heute eher: Ist «Leisten» tatscichlich so selbst-
verstdndlich, wie es zu Beginn des 21. Jahrhunderts den Anschein
macht?

Nach wie vor ist es «die Wirtschaft», die sich am eindeutigsten
nach dem Prinzip der Leistung ausrichtet. Insbesondere gelten Un-
ternehmen des Finanzsektors als eminent leistungsorientierte Or-
ganisationen. Eine Studie, die sich das Thema «Leistungsorientie-
rung» in dieser Branche vornimmt und untersucht, was unter Leis-
tung hier genau verstanden und wie eine Leistungskultur im Fi-
nanz-Alltag erlebt wird, befragt am besten Eingeweihte selbst. In
die Auswertung der Interview-Ergebnisse steigen wir bei zwei Fra-
gen ein, die die leistungskritischen Téne in Erinnerung rufen und

17



Grafik 1/
Frage 13:

«Von kritischer
Seite ist oft

zu horen, der
Arbeitsalltag
mache den
Menschen

zum Sklaven. -
Halten Sie
diesen Vorwurf
der verletzten
Menschenwiirde
fir zutreffend?»

ansatzweise Verdnderungen der Finanzwirtschaft wihrend der
letzten Jahrzehnte sowie mdgliche Defizite in ihrer Leistungskultur
erkennen lassen.

Grundsétzliche Zufriedenheit mit
Arbeitsbedingungen

War noch vor 35 Jahren oft die Kritik zu héren, der Wirtschafts-
alltag — wie er auch in Unternehmen der Finanzindustrie tblich ist
— mache den Menschen zum Sklaven, so stésst gegenwidrtig dieser
Vorwurf der verletzten Menschenwiirde nur auf geringe Resonanz
(Frage 13). In der Mehrheit «selten» oder «gar nicht» treffen «finan-
cial professionals» angeblich an die Grenzen geisttétender Arbei-
ten, Machtstrukturen, Leistungsdrucks oder des Gefiihls, als blosse
Nummern behandelt zu werden.

Dieses Ergebnis erstaunt insofern nicht, als sich im Arbeitsalltag des
Finanzsektors tatséichlich viel gedindert hat. «Fliessbandarbeiten»,
an die sich éltere Befragte aus ihrer Anfangszeit noch erinnern,
gibt es nach durchgesetzter technologischer Revolution kaum mehr,
die Hierarchien sind sehr viel flacher geworden, der partizipative
Fhrungsstil hat vielerorts Wurzeln geschlagen und patriarchali-
sche Direktfiven scheinen heute auf léngere Sicht nicht wirklich aus-
sichtsreich zu sein — mindestens dort, wo in Teams und Abteilun-
gen an konkreter Zielerreichung gearbeitet wird.

7
B Mann back ..o,
5 ....... . Mann Front .............................
Frau back
/[T Frau fronf ..............................
Cp——
? .
. .
0
gar nicht selten gelegentlich héufig sehr oft

18

Es mag Zufall sein, dass Ménner generell und insbesondere Man-
ner mit Fronttétigkeit sich in ihrer Menschenwiirde eher tangiert
sehen als Frauen. Nicht ganz zufdllig dirfte in Grafik 1 jedoch das
Ergebnis sein, dass unter «gelegentlich» drei und unter «héufig»
sogar noch zwei Nennungen zu verzeichnen sind. Mag auch der
Vorwurf der Sklaverei Gbertrieben und jedenfalls im Gbertrage-
nen Sinne zu verstehen sein, gegenwdirtig orfet offenbar fast ein
Drittel der Befragten doch gewisse Defizite im Respekt vor dem In-
dividuum.

Konfrontiert mit der konventionellen Meinung (Frage 2), wonach in
der wettbewerbsorientierten Marktwirtschaft Leistung belohnt wer-
de, reagieren «financial professionals» positiv: lhre Leistung werde
«héufig» oder gar «sehr oft» belohnt.

7

& v M Mann back
M Mann front

5 Frau back
4 Frau front
3
2
] ]
0
gar nicht selten gelegentlich haufig sehr oft

In der Mehrzahl sind sie mit ihrem erreichten Erfolg zufrieden und
nennen als Grund fir die grundsétzliche Zufriedenheit? unter an-
derem die herausfordernde Arbeit, die hohe Qualitét von Ressour-
cen, die ihnen zwecks Erfillung der Aufgabe zur Verfiigung ge-
stellt werden, das unmittelbare Umfeld des Teams oder der Abtei-
lung (das oft vom Unternehmens-System als ganzem unterschie-
den wird) und nicht zuletzt die hohe materielle Entldhnung ihrer
Arbeit.

19

Grafik 2/

Frage 2:

«In der
wettbewerbs
orientierfen
Marktwirtschaft
wird Leistung
belohnt. -

In welchem
Grad trifft diese
Aussage fiir
Sie/lhr Arbeits-
umfeld zu?»



Frage 5a:
«Welche
beruflichen
Misserfolge
haben Sie
personlich
schon gehabi?»

Besonders aussagekriftig fir den Grad der Leistungsmotivation
der Befragten sind die Antworten auf die Frage nach Misserfolgen
(Frage 5a): Fehleinschétzung oder Verlust von Kunden, falsch be-
urteilte Wertschriften, eigene Naivitét und fehlende Erfahrung,
nicht erreichte Ziele, ins Leere gelaufene oder abgebrochene Pro-
jekte, diese und andere Misserfolge werden meist als Lernerfah-
rungen und als Chance zur Verbesserung der eigenen Leistung
dargestellt. Menschen — auch Mitarbeitende der Finanzindustrie —
wollen etwas leisten, an etwas dran sein, Ziele erreichen und aus
Fehlern lernen. Die Leistungsmotivation ist zweifellos hoch, was
auch den Ergebnissen quantitativer Untersuchungen entspricht.
Wenn es offene Fragen oder Schwiéichen in der Leistungskultur von
Finanzdienstleistern gibt, so sind sie im Kern eher nicht in der feh-
lenden Leistungsbereitschaft von Mitarbeitenden zu suchen.

Grafik 2 lasst dennoch eine Frage offen. Es mag Zufall sein, dass
die Mdnner mit Fronttdtigkeit gegeniiber tatséichlich gelebter Leis-
tungsorientierung skeptischer sind als die andern drei Gruppen. Es
mag auch Zufall sein, dass Frauen mit Fronttdtigkeit der tatséich-
lich gelebten Leistungsorientierung mehr trauen als die andern drei
Gruppen. Das Ergebnis aber, dass die Antworten auf die Frage
nach dem Grad der Belohnung von Leistung insgesamt nicht posi-
tiver ausfallen, ist fir eine Branche, die generell als sehr leistungs-
orientiert gilt, eher aufféllig und muss wohl als Hinweis auf
Schwiichen in der Leistungskultur interpretiert werden.

Das Selbstversténdliche an Leistung

Diesen ersten Hinweisen auf die Art, wie Leistungstréiger im Fi-
nanzsektor den Erfolgsfaktor «Leistungsorientierung» wahrnehmen,
entnehmen wir zwei Ergebnisse. Erstens ist «Leisten» insofern tat-
séichlich etwas Selbstverstéindliches, als Menschen generell gestal-
ten, sich entwickeln und auch Anerkennung erfahren wollen. Zwei-
tens wird jedoch das Erbringen von Leistung von einer Vielzahl
von Faktoren beeinflusst, was oft dazu fuhrt, dass sich «Leisten»
nicht mehr von selbst versteht. Den Hinweisen auf Defizite im Res-
pekt vor dem Individuum und auf Schwéichen in der Leistungskul-
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tur muss nachgegangen werden, will man den Optimierungs-Po-
tenzialen im Hinblick auf Erhalt oder Aufbau einer modernen Lei-
stungskultur auf die Spur kommen.

Zur Erinnerung: Kritik an der Leistungsgesellschaft
(vgl. Géfgen (1972) 146f).

m Die Erfolgsgesellschaft zwingt zu stéindig héheren
produktiven Leistungen.
Der Mensch steht im Dienst des Produktionsprozesses.

B Es gibt keine Gelegenheit, die persénlichen Qualitéiten
zu entwickeln.

Der Mensch ist entfremdet.

B Konsumenten stehen unter dem Druck der aufgezwungenen
kommerziellen Bediirfnisse.

Die Wirtschaft macht den freien Menschen zum Sklaven.

B Die Wirtschaft wird von einer relativ kleinen Gruppe
beherrscht.

Der Mensch wird manipuliert.

B Das Wirtschaftssystem ist totalitéir. Man kann es nur
annehmen oder verwerfen.

Menschen leiden unter repressiver Toleranz.
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3. SCHWEIZER FINANZ-
DIENSTLEISTER ALS
LEISTUNGSORIENTIERTE
ORGANISATIONEN

Leistung, Partizipation, Solidaritat

und Chancengleichheit

Was auch immer unter Leistung genau verstanden wird, fest steht,
dass Leistung zustande kommt in der Interdependenz von Gesell-
schaft, Individuum und Organisation (Abbildung 1). Da die Leis-
tungskultur im Unternehmen von der konomischen Leistungsféhig-
keit der Gesellschaft ebenso abhéingt wie von der individuellen Leis-
tungsmotivation der einzelnen Mitarbeitenden, dréingt es sich auf,
diese drei Gréssen miteinander in Beziehung zu setzen. Wéhrend
sich die Auswertung der Befragungsergebnisse im Folgenden auf
die mittlere Ebene von Organisation und Team konzentriert, nehmen
wir in diesem Kapitel gesellschaftliche und individuelle Faktoren in
die Auswertung auf.

Abbildung 1:
Skonomische Leistungsféhigkeit der Gesellschaft ~€—————

Leistungsebenen
Aus: Kreutz
(2002/2003)
‘ Leistu;gsklimo des Alliags
-
Leistungsorientierung von Gruppen

-

individuelle Leistungsmotivation
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Grafik 3/
Frage 23:

«Die Gesellschaft
versucht, ein
Gleichgewicht
zwischen
Leistungs-
prinzip und
den Prinzipien
Chancen-
gleichheit,
Partizipation
und Solidaritat
herzustellen.
Bitte versuchen
Sie, das
Verhadltnis der
vier Prinzipien
fir Ihr
Unternehmen
abzubilden.»

Das Leistungsprinzip gilt nirgendwo absolut. Jede Gesellschaft -
sei es eine der nationalen Ausprégung oder die erst in Umrissen
sich abzeichnende globale Gesellschaft — versucht, das Prinzip
der Leistung mit andern Prinzipien in Ausgleich zu bringen. «Die
Zukunft der Leistungsgesellschaft héingt davon ab, dass sich ein
Gleichgewicht zwischen tatséchlicher Chancengleichheit, Leis-
tungsprinzip, Partizipationsmdglichkeiten und solidarischer Mit-
menschlichkeit ergibt»*. Die vier Prinzipien Leistung, Partizipation,
Chancengleichheit und Solidaritét sind Grundpfeiler liberaler Ge-
sellschaften, die sich als offen und demokratisch verstehen. Sie pré-
gen die Ausgestaltung der gesellschaftlichen Institutionen auch in
Politik und Wirtschaft.

Insofern, als Unternehmen gesellschaftliche Institutionen sind, das
heisst «kleine Gesellschaften» in der Gesellschaft darstellen, muss
sich der Versuch, verschiedene Prinzipien in Ausgleich zu bringen,
auch in Unternehmen spiegeln. Wir haben deshalb die 16 «financial
professionals» gebeten, den Stellenwert der genannten vier Prinzi-
pien fir die Einschétzung «ihres» Unternehmens abzubilden (Frage
23). Das Ergebnis (Grafik 3) stellt eine Brancheneinschéitzung der
Schweizer Finanzdienstleister als leistungsorientierte Organisatio-
nen dar (dunkle Linie).

20 20
Prinzip Prinzip
Chancengleichheit Leistung
/
1C 10
Prinzip Prinzip
Partizipation Solidaritéit
20 20

24

Vorgelegt wurde dazu die helle Linie, eine Schétzung des Zusam-
menwirkens der vier Prinzipien in der schweizerischen Gesellschaft
der Gegenwart: Darin hat das Prinzip Partizipation in der basisde-
mokratisch organisierten Schweiz die hdchste Auspragung, gefolgt
von Solidaritét, Leistung und Chancengleichheit. Diesen Vorgaben
stimmten alle Befragten grundséitzlich zu und waéhlten von dort aus
die Auspréigungen, wie sie diese im eigenen Unternehmen erleben.

Das Gesamtergebnis entspricht den Erwartungen: Der Durch-
schnitt von Schweizer Finanzdienstleistungunternehmen als einer
«Gesellschaft» in der Gesellschaft weist einen sehr viel htheren
Wert fir das Leistungsprinzip aus als die Nation Schweiz, alle an-
dern Prinzipien sind in den Unternehmen schwdcher ausgeprégt.
Interessanter ist der Blick in die Zahlen®, auf denen Grafik 3 be-
ruht. Angesichts der geringen Zahl befragter Personen ist auch hier
wieder mit Zufdlligkeiten zu rechnen. Nicht zuféllig dirften aber
folgende Beobachtungen sein:

] Alle vier Gruppen werten Leistung am héchsten und nicht
etwa nur die «professionals» mit Fronttétigkeit.

] Ménner mit Fronttétigkeit werten Leistung am h&chsten
und auch Frauen mit Fronttétigkeit werten sie hsher als
Frauen mit Tétigkeit im Backoffice.

] Frauen werten Solidaritét hdher als Partizipation, was bei
den Ménnern genau umgekehrt ist.

| Chancengleichheit wird bei allen vier Gruppen am nied-
rigsten bewertet.

Interdependenz von Gesellschaft,

Individuum und Organisation

Die in Abbildung 1 angedeuteten Relationen zwischen individuellem,
organisatorischem und gesellschaftlichen Leistungs-«Klima» sind
dusserst vielféltig. Wenige weitere Aspekte dazu konnten in den In-
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Frage 24:

«Hat Ihrer
Meinung nach
die mangelnde
okonomische
Leistungs-
fahigkeit der
Schweiz mehr
mit mangelnder
individueller
oder mehr

mit fehlender
Leistungsorien-
tierung von
Unternehmen
zu fun?»

Frage 24a:
«Welche andern
Faktoren

als mangelnde
Leistungs-
orientierung
wiirden Sie fir
die Wachstums-
schwédche
verantwortlich
machen?»

terviews thematisiert werden. So sieht beispielsweise keine der be-
fragten Personen den Grund fiir die bis vor kurzem lang anhalten-
de Wachstumsschwiéiche der Schweizer Volkswirtschaft in fehlender
Leistungsorientierung von Unternehmen (Frage 24). Insbesondere
werden Unternehmen des Finanzsektors von diesem «Verdacht» ent-
lastet, was angesichts des grossen dkonomischen Erfolgs der Bran-
che — der dllerdings auch in andern Faktoren als bloss Gberzeu-
gender Leistungsfahigkeit begriindet ist — nachvollziehbar scheint.

Wenig einig sind sich die «financial professionals» beziiglich eines
negativen Einflusses der individuellen Leistungsbereitschaft auf die
Wachstumsschwéiche. 9 von 16 Befragten sehen das Leistungsklima
des Alltags geprdgt von einer gesdttigten Gesellschaft. Der konti-
nuierlich ansteigende Wohlstand habe zu einer gewissen Trégheit,
Behdibigkeit oder Unflexibilitéit gefihrt, was dem Individuum wenig
Anreize biete, etwas zu wagen, ins kalte Wasser zu springen, inno-
vativ zu sein und Risiken zu Gbernehmen. Die Behauptung jedoch,
die Gesellschaft sei leistungsscheu geworden, geht allen Inferview-
ten entschieden zu weit: eine gewisse Bequemlichkeit «ja», generell
leistungsscheu «nein». «Wir leisten heute mehr mit weniger Ressour-
cen und in kiirzerer Zeit, kurz: professioneller».

Der hauptsdchliche Grund fir die 8konomische Wachstumsschwii-
che in der gesdittigten Gesellschaft wird in Strukturen festgemacht.
Nicht bereinigte Strukturprobleme, politische Verkrustung und Re-
formunfahigkeit seien dafir verantwortlich, dass wenig Bewegung
in der Gesellschaft zu beobachten ist (Frage 24a). Das Festhalten
am Status Quo, das Denken in Kategorien der Besitzstandswahrung
und vor allem die Flut von Auflagen und Regulierungen machen
den Befragten nicht nur als politischen Biirgern, sondern auch als
«professionals» im Unternehmen zu schaffen. Letztere Phéinomene
beeintréchtigen das Leistungsklima in Gesellschaft und Unterneh-
men gleichermassen.
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Konfrontiert mit der Behauptung, der Vorsprung beziiglich Pro-
dukten und Prozessen, den die Schweizer Finanzindustrie vor zehn
Jahren noch hatte, sei eingeebnet worden (Frage 3), reagieren 13
Befragte zustimmend. Insbesondere beziiglich der Produkte sei die
Einebnung des Vorsprungs vollstéindig oder Unterschiede nur
noch minim. Finanzdienstleistungsprodukte haben sich in den ver-
gangenen Jahren als so leicht kopierbar erwiesen, dass eine Diffe-
renzierung gegeniber der Konkurrenz mit der Produktepalette nicht
mehr geschaffen werden kann, sehr wohl jedoch mit der Bera-
tungsleistung: «Es kommt auf den Menschen an».

Wenn auch beziiglich der Prozesse in einzelnen Bereichen noch
ein Vorsprung gesehen wird, so hat doch auch hier unter dem
Einfluss der Informationstechnologie eine Angleichung stattgefun-
den: «Das Know How konvergiert». Der Grund fiir die Einebnung
des Vorsprungs gegeniiber der internationalen Konkurrenz wird
jedoch in der Internationalisierung, im Wissensabfluss in andere
Mérkte durch Ubernahmen, sowie in der Globalisierung generell
gesehen.

Zu Leistungsbegriffen in der Finanzindustrie

Deutlicher als andere Branchen sind Finanzdienstleistungsunter-
nehmen nicht mehr nur mit einer gesellschaftlichen Leistungsfahig-
keit nationaler Auspréigung, sondern zunehmend mit einer globa-
len Gesellschaft konfrontiert. Vor allem grosse Finanzdienstleister
nutzen dies beispielsweise durch Auslagerungen ins Ausland zum
eigenen Vorteil aus. Jedoch hat diese Entwicklung unter anderem
auch die Konsequenz, dass in demselben Finanzdienstleister Un-
ternehmen mit recht unterschiedlichen «Kulturen» — anderem Ge-
schaftsverstéindnis, andern Standards, anderem Leistungsversténd-
nis — nebeneinander bestehen. Bevor wir im néichsten Kapitel den
unterschiedlichen Formen von Leistungsverstéindnis nachgehen,
halten wir folgende Schlussfolgerungen aus Kapitel drei fest:
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Frage 3:

«Vor zehn
Jahren hatten
Schweizer
Unternehmen
der Finanz-
industrie noch
einen Vorsprung
gegeniber der
ausldndischen
Konkurrenz
beziglich
Produkten und
Prozessen.
Sind Sie auch
der Meinung,
dieser
Vorsprung sei
inzwischen
ausgeglichen
respektive
eingeebnet
worden?»



Die Aussage, Unternehmen des Finanzsektors seien im
Vergleich zur Gesellschaft als ganzer stark leistungsorien-
tiert, ist nicht nur ein diffuses Image. Sie wird in der Be-
fragung als Aussage mit hoher Richtigkeit bestéitigt.

Durch die Internationalisierung kommt eine globale Ge-
sellschaft ins Spiel, deren Wirkungen sich erst in Umrissen
abzeichnet, v.a. im Leistungsversténdnis (Kapitel vier) und
in der Lohnpolitik (Kapitel sechs) aber schon wirksam ist.

Die Gesellschaft nationaler Auspréigung wirkt in vielfalti-
ger Weise auf die Leistungskultur der Unternehmen ein.
Wenn hier auch das Prinzip der Leistung stdrker ausge-
prégt ist, verschaffen sich die andern Prinzipien dennoch
in unterschiedlichem Ausmass Geltung. Besondere Beach-
tung finden in den Interviews die «Nebenwirkungen» der
Regulierungsflut und eine gewisse Bequemlichkeit im all-
tiglichen Leistungsklima, die auch die Leistungskultur im
Unternehmen beeinflussen.

Insofern, als Unternehmen eben nicht «kleinere Gesell-
schaften» in der Gesellschaft, sondern privatwirtschaftli-
che Organisationen sind, ist nicht damit zu rechnen, dass
sie einen vollstéindigen Ausgleich der Prinzipien anstre-
ben kdnnen oder sollen. Im Hinblick auf eine moderne
Leistungskultur scheinen punktuelle Anpassungen jedoch
sinnvoll. Dies gilt wohl weniger fir das Prinzip der Partizi-
pation, schon eher fir das Prinzip Solidaritét und ganz
gewiss fir das Prinzip der Chancengleichheit (Kapitel

sechs).
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LEISTUNGSVERSTANDNIS

Leistung - Begrindung sozialer Ungleichheit

Leistung ist in der modernen Gesellschaft eine zentrale Referenz-
grosse. Im Unterschied zu Prinzipien, die auf Gleichheit der Indivi-
duen etwa beziiglich politischer Partizipationsméglichkeiten oder
unverdusserlicher Rechte der Person zielen, wird das Leistungs-
prinzip zur Begrindung sozialer Ungleichheit herangezogen. Wer
mehr leistet, hat bessere Lebenschancen, einen héheren sozialen
Status und ein grésseres Einkommen. Eine elaborierte Definition von
Leistung lautet in leicht vereinfachter Form: «Unter Bedingungen
formaler Chancengleichheit gilt ein intentionaler und individuell zu-
rechenbarer Aufwand, der zu einem gesellschaftlich erwiinschten
Ergebnis fihrt, als Leistung. An das Verhéltnis von Aufwand und
Ergebnis richtet sich eine Ausgewogenheitserwartung. Leistung be-
grindet den Anspruch auf eine dquivalente Gegenleistung in
Form von sozialdkonomischem Status. Statusdifferenzen wiederum
haben dem Selbstversténdnis der modernen Gesellschaft entspre-
chend keine andere legitime Grundlage als Leistung»®.

Man kann Leistung auch als Prozess der Leistungserbringung be-
greifen (Abbildung 2). Die Abbildung ist abstrakt genug um bei-
spielsweise die Tatigkeit eines Schreiners in Herstellung und Ver-
marktung eines Stuhls nachzuvollziehen wie auch konkret genug,
dass «financial professionals» ihr Geschéft und ihr Leistungsver-
stédndnis darin wieder erkennen. Der immer wieder neu einsetzende
und deshalb als Spirale dargestellte Prozess der Leistungserbrin-
gung ist auf den Aufwand ebenso angewiesen wie auf das Ergeb-
nis. Wenn der Aufwand (Weg zu Projektformulierung und Zieler-
reichung) als Antwort auf Anforderungen, Marktanreize etc. nicht
geleistet wird, stellt sich kein Ergebnis ein. Bleibt das Ergebnis in
Form von Erfolg aus, kann die Spirale nicht in Gang gehalten
werden (néchste Aufgabenstellung planen).

31



Abbildung 2:
Prozess der
Leistungs-
erbringung

Frage 4a:

«Eine weit
verbreitete
Kritik hehauptet,
dass in der
Finanzindustrie
ein Aspekt

aus dem Prozess
der Leistungs-
erbringung
aussergewohn-
lich stark/
einseitig betont
wird. Welches
meinen Sie,

ist der einseitig
betonte
Aspekt?»

Nachste
Aufgabenstellung
p|qnen Wﬁrb?n ERFOLG
Ver Ll Anerkennen
Kontrollieren
Ressourcen
schonen Extrinsisch
Sinn motivieren
Marktanzreize Aufgabe stellen
ZIEL- Anforderungen Ziel formulieren
ERREICHUNG Inferesse Ressourcen bereitstellen
Motivation
Kraft entwickeln
Stevern PROJEKT
Durchsetzen

Fachliche und soziale
Kompetenzen einsetzen

Uberprﬁfen
und anpassen

Konfrontiert mit dieser lllustration und der weit verbreiteten Behaup-
tung, in der Finanzindustrie werde ein Aspekt in diesem Prozess
der Leistungserbringung aussergewdhnlich stark, respektive einsei-
tig betont (Frage 4a), deuten 12 der befragten «professionals» so-
fort, zwei weitere nach kurzer Uberlegung auf den «Erfolg» und be-
ginnen unverziglich zu kommentieren. Als Leistung zéhlen im Ge-
schaft des Finanzsektors der monetér quantifizierbare Erfolg,
Wachstum, das Resultat, das «money making», der Bonus als finan-
zieller Anreiz und extrinsische Motivation, der «sichtbare» Erfolg.

Wenn diese eindeutige Antwort auch kaum einen Uberraschungs-
effekt auszuldst, so ist doch der Widerspruch dazu bemerkens-
wert, der sich aus der Wahl einer fir den personlichen Alltag pas-
senden Definition von Leistung ergibt. Aus einer Liste verschiedens-
ter Leistungs-Begriffe (Frage 1) wahlen 6 der interviewten Personen
(darunter 3 mit Fronttétigkeit) eine den ganzen Prozess der Leis-
tungserbringung umfassende Definition”, die weder das Resultat
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noch «humanistische» Aspekte wie «Vertrauen» oder «Beitrag zum
Ganzen» ausser acht lasst. 5 Befragte (davon 4 mit Fronttétigkeit)
wahlen eine engere, betriebwirtschaftliche Definition®, die den Out-
put fokussiert. Die andern 5 (ausschliesslich Frauen, eine mit Front-
téitigkeit) wéhlen einen von der Motivationsforschung beeinflussten
und eher die intrinsische Motivation fokussierenden Leistungsbe-
griff’ als den adéquatesten fir das eigene Arbeitsumfeld aus.

Was gegenwdrtig im Finanzsektor unter Leistung verstanden wird,
ist nicht ganz so eindeutig wie es die oben erwdhnte weit verbrei-
tete Behauptung nahe legen kénnte. Die Mehrheit der Befragten'
bevorzugt fir den persénlichen Arbeitsalltag einen umfassenden,
diverse Aspekte integrierenden Begriff von Leistung. Andererseits
ist dieser Alltag konfrontiert mit einer strikt geschéftsrationalen
und ergebnisorientierten Auffassung von Leistung, der es nachzu-
kommen gilt und die fir verschiedene «humanistische» Aspekte
von Leistung kein Inferesse zu zeigen scheint. Wenn dieser Wider-
spruch zwischen Alltagsbegriff und geschéftsrationalem Begriff
von Leistung richtig erfasst wurde, entspricht er dem Befund «einer
gespaltenen Leistungsrealitét»''. Worin besteht diese Spaltung?

Zwiespidiltigkeit des Begriffs «Leistung»

im Finanzsektor

Es wird vielerorts beobachtet, dass die moderne Wirtschaftswelt
«stérker denn je einer strikt ergebnisorientierten Leistungsbewer-
tung»'? folgt. Dies gilt fir den Finanzsektor wohl in besonderem
Masse. Viele — und auch einige der befragten «financial professio-
nals» — fihren dies auf den verstdrkten angelscichsischen Einfluss
wiahrend der letzten 10 Jahre in Europa zuriick. Mdglicherweise ist
dieser Einfluss jedoch um einiges dlter und durchaus hausge-
macht'. Jedenfalls zeichnet er sich aus durch Leistungsanforde-
rungen der hochtechnisierten und durchrationalisierten Arbeitsor-
ganisation und durch eine Zwangslaufigkeit technischer Prozesse.
Daneben behauptet sich aber offenbar eine sinnintensive Form von
Leistung, die das Erbringen von Leistung als verantwortlich-freies
Tun und zentraler Ausdruck der Person versteht.

33

Frage 1:
«Welche
Definition

von Leistung
spielt in Threm
beruflichen
Alltag die
entscheidende
Rolle (gibt Ihren
Arbeitsalltag
am freffendsten
wieder)?»



Frage 4b:
«Was geht
Ihrer Meinung
nach bei der
einseitigen
Betonung
eines Aspektes
im Prozess
der Leistungs-
erbringung
verloren?»

Einen weiteren Hinweis auf den Charakter der Spaltung ist aus
den Antworten der «financial professionals» auf die Frage zu er-
halten, was denn durch die oben erwdhnte einseitige Betonung ei-
nes Aspektes des Leistungsbegriffs verloren gehe (Frage 4b). Ne-
ben Bemerkungen zum verlorenen Gesamtkontext (kurzfristiges
Taktieren geht auf Kosten der langfristigen Strategie; der Planung
und Umsetzung wird zu wenig Bedeutung zugemessen: Abbildung
2) und zum Zwang zu individueller Nutzenmaximierung (der ein-
zelne Mitarbeiter richtet sich zunehmend nur noch nach der ergeb-
nisorientierten Leistungsbemessung) ist vor allem eine Aussage
zum «unsichtbaren» Erfolg aufschlussreich. Es gibt offenbar Kompo-
nenten von Erfolg, die die ergebnisorientierte Leistungsbeurteilung
nicht wahrnehmen kann'. — Wir interpretieren die Ergebnisse aus
der Befragung zum Begriff der Leistung im Finanzsektor wie folgt:

] Das Leistungsverstéindnis ist nicht eindeutig. Einem strikt
ergebnisorientierten Leistungsbegriff widerstreitet teilweise
eine sinn-, verantwortungs- und personorientierte Auffas-
sung von Leistung, weshalb mit Recht von einer gespaltenen
Leistungsrealitét gesprochen werden muss, die mehr «fi-
nancial professionals» zu schaffen macht, als gemeinhin an-
genommen. Diese Spaltung kann nicht einfach aufgeldst,
sie muss «ausgehalten» werden. Der nostalgische Weg
zuriick in eine vorindustrielle Ordnung ist nicht begehbar.
Es stellt sich die Frage, wie die Spaltung verniinftigerweise
bewidiltigt werden soll.

] Vermutlich ist weniger die Tatsache der gespaltenen Leis-
tungsrealitét als vielmehr das beharrliche Verschweigen
oder Nicht-zur-Kenntnis-nehmen dieser Diagnose fir die
Defizite in der Leistungskultur auch des Finanzsektors ver-
antwortlich, auf die wir in den folgenden Kapiteln finf und
sechs eingehen missen.

] Dass sich die «financial professionals» — wie in Kapitel
zwei ausgefihrt — grundsdtzlich zufrieden tber ihre Ar-
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beitwelt dussern, zeigt, dass den Leistungsanforderungen
nach wie vor «ein Mindestmass an seelischer und kulturel-
ler Zustimmung der Betroffenen»'® korrespondiert. Damit
das aber auf die Daver so bleibt, sind die sinn-, verant-
wortungs- und personbezogenen Aspekte von Leistungs-
erbringung sehr viel pfleglicher zu behandeln als dies ge-
genwdrtig der Fall ist.
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Leistung in ethischer Perspektive

Professionelle Ethiker tun nichts anderes, als was wir alle tagtéglich
tun, nur systematischer: Ethik betrachtet Dinge, Handlungen und Vor-
stellungen im Blickwinkel der Frage, was sie zum gliicklichen Leben
und zum guten Zusammenleben beitragen. Die Tatsache, dass jede und
jeder heute in noch héherem Ausmass als friher nach eigener Facon
gliicklich wird, verunméglicht es der Ethik, irgendeine der Formen von
Gliicksstreben als allgemeingiiltig zu erkliren. Dennoch kann und
muss die Ethik die verschiedenen Konzepte gelingenden Lebens be-
schreiben und gegeneinander abwdgen, um insbesondere im Hinblick
auf das gute Zusammenleben zu méglichst verallgemeinerbaren Hand-
lungsorientierungen zu kommen.

Insofern als Leistung etwas Selbstverstéindliches ist, zum Leben zu gehé-
ren scheint und in nicht wenigen Féllen auch gliicklich machen kann,
ist dagegen aus ethischer Perspektive grundsdtzlich nicht nur nichts
einzuwenden, vielmehr ist Leistung in moralischer Hinsicht ein positiv
zu bewertender Lebensvollzug: «Der persénliche Beitrag vollzieht sich
als Arbeitsanstrengung und als gelungener, weil sachgemésser Einsatz
aller zweckdienlichen Mittel. Ein so gearteter Leistungserfolg wird zu
Recht auch als persénlicher Erfolg bewertet, der Empfindungen der Be-
friedigung, des Gliicks und viele Nuancen positiver Erlebnisqualitéiten
erzeugt. Der Einzelne erfdhrt sich als (...) verantwortlicher Tréiger solcher

36

Leistung. Er iberblickt ihren Anfang und ihr Ende, kann mit Recht auf
sie stolz sein und durch sie seine Person zur héheren Reifungsstufe der
Persénlichkeit fortentwickeln» (Wohlfarth (1984) 97). Dass der Arbeit-
salltag vieler Menschen oft nicht dieser sinnintensiven Form von Lei-
stung entspricht, vermag deren Grundgedanken nicht grundsétzlich in
Frage zu stellen. Denn in jedem Alltag ist und bleibt die wirklich moti-
vierte Leistungserbringung auf positive Erlebnisqualitéiten angewiesen.

In ethischer Perspektive fragwiirdig sind vielmehr Einseitigkeiten und
Verabsolutierungen von Leistung und Leistungsprinzip. Es ist deshalb
wichtig, dass das Leistungsprinzip auch Begrenzungen erféhrt wie sie
in Kapitel drei von den Prinzipien Partizipation, Solidaritét und Chan-
cengleichheit représentiert werden. Umgekehrt kann das Festhalten an
der sinnintensiven Form von Leistung auch helfen, im Arbeitsalltag
wirksame Tendenzen zu relativieren, die — wie in Kapitel finf beschrie-
ben (Herkunft, Positionsautoritét, Seilschaften...) — der Verwirk/ichung
des Leistungsprinzips im Wege stehen. Im Hinblick auf die moderne
Leistungskultur von Unternehmen ist es aus ethischer Perspektive zen-
tral, dass mit Defiziten in der Leistungskultur aktiv umgegangen und
Probleme einer Lsung zugefiihrt werden. Dadurch wird Raum fiir po-
sitive Erlebnisqualitéit geschaffen, in dem motivierte Leistungserbrin-
gung méglich ist.
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50 DEFIZITE GEGENWARTIGER
LEISTUNGSKULTUR

Leistungsdruck

Der Leistungsdruck ist in den vergangenen Jahren zweifellos gestie-
gen, was von den «financial professionals» direkt mit dem zuneh-
mend ergebnisorientierten Leistungsverstéindnis der internationalisier-
ten Wirtschaft in Zusammenhang gebracht wird. Altere unter den
Befragten erinnern sich noch gut an vergleichsweise geméichliche Ar-
beitssituationen in der Schweiz vor 20 Jahren, die inzwischen einem
entschieden raueren Klima gewichen seien. Insgesamt hinterlassen
die Antworten der interviewten Personen aber nicht den Eindruck,
der zunehmende Leistungsdruck sei nicht zu bewdltigen. Insbeson-
dere jiingere Befragte reagieren eher ungehalten auf insistierendes
Nachfragen beziiglich negativen Konsequenzen des Leistungsdrucks
und lassen damit erkennen, dass den zweifellos gegebenen nega-
tiven Folgen nicht immer das richtige Gewicht beigemessen wird.

Die pauschale Klage iiber zunehmenden Leistungsdruck ist mit ei-
ner Aussage zu prézisieren, die zwar nicht aus den Interviews
stammt, deren Grundtenor jedoch gut spiegelt: «Was uns krank
macht, ist nicht, viel zu arbeiten, sondern das menschliche Mitein-
ander in Form von Neid, Missgunst, Ungerechtigkeit, érgerlicher
Kommunikation usw.»'. Leistungsdruck tangiert demnach insbe-
sondere dann die Grenzen des Ertréglichen, wenn es nicht gelingt,
ein fir die Erbringung der geforderten Leistung forderliches Klima
herzustellen, das heisst, wenn Intrigen, aus der Luft gegriffene Vor-
wiirfe, von emotionaler Inkontinenz fehlgeleitete Agressivitéit, Passi-
vitét, Lethargie, Zynismus oder Missgriffe in die unterste Schublade
wie die Anspielung auf kérperliche Bedingtheiten das Klima ver-
giften. In einzelnen Geschaftsbereichen kénnen auch ethische Di-
lemmata insofern zur Belastung werden, dls sie im Geschéftsalltag
kaum zur Sprache gebracht werden und individuelle moralische
Werte verdrdngt werden missen.
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Grafik 4/
Frage 7:

«In der
Offentlichkeit
werden heute
oft negative
Folgen des

Leistungsdrucks

thematisiert.

Bitte bewerten

Sie folgende
Phénomene
nach ihrer
Bedeutung in

lhrem Arbeits-

alltag (nicht
persénlich,
sondern
Umfeld).»

Anspannung
Belastetheit

Schlatstsrungen

Konzentrations-
schwierigkeiten

Migréne

Stress, Burnout

Missbrauch M Front Mann
(Alk./Drogen/Medik.) Front Frau
M Back Mann
Angst, Verzweiflung

Back Frau

Grafik 4 stellt die gewichteten Einschétzungen der «financial pro-
fessionals» zu den wichtigsten Auswirkungen schlecht bewltigten
Leistungsdrucks in ihrem Arbeitsumfeld dar. Unterschiede zwischen
Mann und Frau oder zwischen Befragten mit Front- und Backoffice-
Tatigkeit sind in keinem der Félle wirklich aufféllig — am ehesten
noch die besondere Anfdlligkeit von Ménnern fiir Missbrauch von
Alkohol, Drogen oder Medikamenten. Es fdllt hingegen auf, dass
den vergleichsweise «harmloseren» Phénomenen wie Anspan-
nung, Schlafstérungen und Konzentrationsschwierigkeiten die
grosste Bedeutung zugemessen wird. Insofern als diese gleichsam
als Néhrboden fir die weniger harmlosen negativen Auswirkun-
gen wie Missbrauch, Burnout und Angst gelten mijssen, kann das
Ergebnis als Hinweis darauf interpretiert werden, dass letztere
tatséichlich im Zunehmen begriffen sein kénnten. Dass Angst und
Verzweiflung in der Gewichtung der Aussagen einen so hohen
Wert erreichen, ist doch mindestens bemerkenswert.
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Spezialisten warnen seit einiger Zeit vor der Zunahme insbeson-
dere von Burnout-Phédnomenen'” im Wirtschafts- und Unterneh-
mensumfeld und versuchen mit der quantifizierenden Methode des
Kostenarguments Unternehmensleitungen dazu zu veranlassen,
gegen diese Phdnomene aktiv zu werden. Wenn es richtig ist,
dass weniger der Leistungsdruck an sich als vielmehr das durch
nicht bewdiltigten Leistungsdruck vergiftete Klima fir die negativen
Auswirkungen verantwortlich ist, ergibt sich hier ein Ansatzpunkt
zur Uberwindung der Defizite. Das Schaffen eines ertréiglichen
Arbeitsklimas ist eine Fihrungsaufgabe und héngt in vielen As-
pekten von einem verniinftigen Mass an Sozialkompetenz (Kapi-
tel sieben) ab.

Uberforderung

Obwohl sich die befragten «financial professionals» ausnahmslos
durch langjéhrige Erfahrung auszeichnen, kommen in den Inter-
views immer wieder auch Phdnomene der Uberforderung zur
Sprache. In erster Linie bringt die Flut von Informationen und Re-
gulierungen an die Grenze des Bewiltigbaren. Die Unibersicht-
lichkeit wird als «Dschungel» erlebt, durch den nur schwer eine
strategische Schneise zu schlagen ist. In vielen Féllen scheint takti-
sches Vorgehen erfolgversprechender. Die internen Strukturen und
Dienstwege werden als uniibersichtlich und unpersénlich bezeich-
net, was vom einzelnen Mitarbeitenden eine hohe Bereitschaft er-
fordert, die personliche «Holschuld» zu erfiillen und sich ein per-
sonliches Netzwerk aufzubauen, aufgrund dessen das Alltagsge-
schéft erledigt werden kann.

Die schnelle Entwicklung vor allem im Bereich von Prozessen stellt
die «financial professionals» vor eine Komplexittit von Anforderun-
gen, der nur mit viel Erfahrung gelassen begegnet werden kann.
Im Bereich der Informationstechnologie werden die Zeitintervalle
zwischen neuen Entwicklungen und Umsetzungsschritten immer kir-
zer. Auch die Verdnderungen bei Produkten erfordern eine stéin-
dige Anpassungsleistung, die auch durch die nicht abreissenden
internen Neustrukturierungen gefragt ist.
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Insbesondere dann werden diese Ausdrucksformen von Uberforde-
rung als unertréglich erfahren, wenn von der Fihrung bei der Be-
wiltigung von Informationsflut, bei Anpassungsleistungen und bei
der Reduktion von Komplexitéit keine Unterstiitzung zu bekommen
ist. Das Abweichen von genannten Zielen, das Variieren der Ziele
von Tag zu Tag wird bisweilen als «Bdsartigkeit» bezeichnet.
Steckte stattdessen strategische Hilflosigkeit der Filhrung dahinter,
bestinde die Gefahr, dass sie sich bei Mitarbeitenden bald einmal
in Demotivation und Lethargie niederschlagen kann.

Unterforderung

Der Arbeitsalltag von «financial professionals» ist zweifellos von
einer hohen Kadenz gepréigt, die in manchen Féllen an die Gren-
zen der Uberforderung fihren. Die Positionen, Arbeitsumfelder und
Fihrungsstile sind jedoch so unterschiedlich, dass durchaus auch
Phénomene der Unterforderung auftreten kénnen. lhre Haufigkeit
wird von den Befragten zwar fir geringer gehalten, in ihren nega-
tiven Auswirkungen auf Effizienz und Frustration des Einzelnen
aber fir gleichbedeutend.

Am héufigsten wird in dieser Hinsicht das Phénomen «falscher Mit-
arbeiter am falschen Ort» genannt. Nicht wenige Mitarbeitende
sind am falschen Ort eingesetzt, was dazu fihrt, dass Talente und
Potentiale nicht optimal genutzt werden. Der noch vor wenigen Jah-
ren offenbar héufiger anzutreffende Umstand, dass Mitarbeitende
auf Positionen beférdert wurden, auf denen sie wenig leisten, aber
doch einiges kosten, ist in jingster Zeit dem rigoroseren Kosten-
management gewichen. Dieses Phéinomen der Seitenbefdrderung
nimmt angeblich ebenso ab wie die Zahl der Mitarbeitenden, die
es sich «leisten» kénnen, erst um 9 Uhr zu erscheinen, dafir be-
reits um 16 Uhr wieder zu gehen.

Dennoch wird das Absitzen von Présenzzeit einige Male als Pha-
nomen der Unterforderung genannt. Nicht jede Arbeitsperiode nied-
rigerer Kadenz darf als solches Absitzen verstanden werden. Leis-
tungstréiger wissen weniger anforderungsreiche Tage gut als Re-
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kreationszeit zu nutzen. Rational nur schwer fassbare Prestige-
griinde fihren aber angeblich dazu, dass nicht selten 12-Stunden
Arbeitstage geleistet werden, von denen mehrere Stunden ohne
Prozessnotwendigkeit und ohne «output» abgesessen werden.

Motivationsschwéchen

Insgesamt deuten die Antworten der 16 befragten «financial profes-
sionals» nicht darauf hin, dass in der Branche grundlegende Motiva-
tionsprobleme vorliegen wiirden. Wie in Kapitel zwei bereits erwdhnt,
scheint die Leistungsmotivation eher hoch zu sein. Dies wird durch
Antworten bestdtigt, die zu den Themen der Weiterbildung (Frage
9) und der Méglichkeit gegeben werden, das eigene Potential zu
Kreativitét (Frage 15b) einzusetzen. Die befragten Personen setzen
durchschnittlich ca. 10 Tage fir berufliche Weiterbildung ein. Nur
eine einzige Person tut dies ausschliesslich auf Druck von aussen,
drei weitere tun es mit einer doppelten Motivation von Eigeninitia-
tive und Druck von aussen, die andern 12 nur aus Eigeninitiative.
Die Weiterbildungsthemen beziehen sich konsequent auf dem per-
sonlichen Tétigkeitsfeld entsprechende Seminare und Ausbildungen
und hatten nur bei den zwei Personen nichts oder kaum etwas mit
dem Beruf zu tun, die in den Genuss eines Sabbaticals kamen.

Die Gewichtung der Anteile von spannenden Herausforderungen
einerseits und Routine oder langweiligen Tétigkeiten im Arbeitsall-
tag andererseits (Frage 15a) geht von 50:50 bis zu 90:10 und
betréigt im Durchschnitt 76:24, was als relativ hohe Zufriedenheit
mit dem beruflichen Alltag interpretiert werden kann. Auch die
nur am Rande eingebrachten Hinweise zur Thematik von intrinsi-
scher und extrinsischer Motivation' deuten in dieselbe Richtung.
Die befragten «financial professionals» suchen in ihrer Arbeit An-
erkennung, sind aber nicht primdr auf deren monetéire Form aus.
Sie nehmen den Bonus in den meisten Féllen ohne grundsétzliche
Bedenken entgegen, leisten ihre Arbeit aber aufgrund intrinsischer
Motive, weil sie an der Aufgabenstellung und der Zielerreichung
interessiert sind und in ihrer Arbeit einen Sinn sehen (vgl. Abbil-
dung 2, Kapitel vier).
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Frage 9:

«Wie viele
Tage setzen Sie
jéhrlich fir
ihre berufliche
Weiterbildung
ein?»

Frage 15b:
«Gibt es in
Ihrem Arbeits-
umfeld spezielle
Phasen/
Umstédnde/
Bedingungen,
wo Sie lhr
Potential zu
Kreativitdt ein-
setzen konnen?»

Frage 15a:
«Fast alle Berufe
enthalten
interessante,
spannende und
wichtige Heraus-
forderungen,
aber auch
Routine und
langweilige
Tétigkeiten.

Wie gewichten
Sie die beiden
Anteile in lhrem
Arbeitsalltag?»



Grafik 5/

Frage 12:

«Es gibt offenbar
eine wachsende
Zahl von Mit-
arbeitenden, die
im Zustand der
inneren Kindi-
gung das Unter-
nehmen instru-
mentalisieren
und nicht zu

den Leistungs-
bereitesten
zdhlen. Wie hoch
schdtzen Sie den
Anteil dieser Mit-
arbeitenden

in Threm Unter-
nehmen ein?»

Es ist moglich, dass die in den 16 Interviews befragten Personen
zu den besonders motivierten Mitarbeitenden zéhlen und die Din-
ge im realen Alltag weniger positiv liegen. Jedenfalls ist bekannt,
dass der Zynismus im «Corporate Life» in den vergangenen Jahren
Wurzeln geschlagen und in einem besonders zweifelhaften Fall zu
einem eigentlichen Ratgeber'® gefiihrt hat, wie man die Unterneh-
men instrumentalisieren, das heisst, mit mglichst wenig Input das
Maximum an personlichen Vorteilen erreichen kann.

W Mann back ..o
M Mann front

Frau back
Frau front
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sehr gering niedrig die Halfte hoch sehr hoch

Gemdss Wahrnehmung der 16 Interviewpartnerlnnen muss in eini-
gen Bereichen der Finanzindustrie mit einem erheblichen Anteil
von Mitarbeitenden gerechnet werden, die sich in einem Zustand
der inneren Kiindigung befinden. Dieser Zustand wurde in den In-
terviews scharf unterschieden von einem andern Zustand, den man
den der Selbstbescheidung nennen kénnte. Es gibt — so die Aussa-
gen der Befragten — einen wachsenden Anteil von Mitarbeitenden,
die nicht mehr Verantwortung ibernehmen wollen, mit der er-
reichten Position zufrieden sind und sich nicht auf die Konkurrenz
um einflussreichere Positionen einlassen wollen, weil sie eine per-
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sénlich befriedigende «Work-Life-Balance» gefunden haben. Diese
Selbstbescheidung hat mit innerer Kiindigung nichts zu tun, vielmehr
gehdren diese Menschen eher zu den Leistungstrégern im Ge-
schaftsalltag. Was den Zustand der inneren Kiindigung betrifft
(Grafik 5) nehmen Frauen die Situation nicht anders wahr als
Ménner, aber der Bereich der Frontofficetétigkeit scheint davon
stiirker betroffen zu sein als der Backoffice-Bereich.

Der Zustand der inneren Kiindigung wird mit folgenden Ausdrij-
cken beschrieben: Dienst nach Vorschrift, Frustration, Abwehrhal-
tung, Demotivierung (im Gesicht, nicht auf den Lippen), Passivitdt,
Indifferenz, keine Bereitschaft zu zusatzlichem Effort, Desillusionie-
rung, wobei der negativen und abwehrenden Stimmungslage die
viel grossere Bedeutung zugemessen wird als der schédigenden
Tat (Diebstahl von Unternehmensressourcen, Missbrauch von Spe-
sen-Kreditkarten, Sabotage). Wenn somit auch nicht von grundle-
genden Motivationsschwierigkeiten gesprochen werden kann,
deutet der Anteil von Mitarbeitenden im Zustand der inneren Kiin-
digung doch auf Schwiichen in der Motivation von Mitarbeitenden
hin. Diese sind sicherlich auch begriindet in individuellen Umstén-
den dieser Personen, verweisen mdglicherweise aber auch auf
Tendenzen, die das Leistungsprinzip unterlaufen.

Das Leistungsprinzip unterlaufende Tendenzen

Neben den Prinzipien Partizipation, Solidaritét und Chancen-
gleichheit, zu denen jede moderne Gesellschaft mit gutem Grund
einen Ausgleich zum Leistungsprinzip finden muss, der dann fiir
diese Gemeinschaft oder Gesellschaft typisch ist (Kapitel drei),
gibt es weitere Faktoren oder Umstéinde, die der Realisierung des
Leistungsprinzips mit weniger guten Griinden im Wege stehen.
Grafik 6 listet einige dieser Faktoren auf, die das Leistungsprinzip
unterlaufen und die den Alltag im Corporate Life zu beeintréichti-
gen scheinen.
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Grafik 6/

Frage 11b:

«Ich lese lhnen
einige Umstédnde
vor, die als
Widerstédnde
gegen das
Leistungsprinzip
wirken konnen
und bitte Sie,
deren Einfluss
in lThrem Unter-
nehmen zu
bewerten.»

M Front Mann
Herkunf'r
i Front Frau

! M Back Mann

Dienstalter - - { W Back Frau

Positionsautoritat

Solidaritdt,
Seilschaﬁen

Konflikte,

Komformismus,
Oporfunismus

In den gewichteten Antworten der interviewten Personen in Grafik
6 sind Unterschiede zwischen Mann und Frau oder zwischen
Frontoffice- und Backoffice-Tétigkeit wiederum nicht aufféllig.
Dass Herkunft und Dienstalter in der Einschétzung der «financial
professionals» eher eine geringere beeintréchtigende Wirkung
haben, entspricht dem sozialen Wandel und der hsheren Bedeu-
tung, die der «Diversity» heute zugemessen wird. Die Werte
wiéren wahrscheinlich vor 20 Jahren noch deutlich hsher gewe-
sen. Die relativ tiefe Einschétzung fir Herkunft (sozialer Status,
Rasse, Zugehorigkeit zu Gruppen) rihrt auch daher, dass die Ge-
schlechterdifferenzierung in den Interviews davon ausgeschlossen
wurde. Ware sie eingeschlossen gewesen, hditte die Einschétzung
wohl einen héheren Wert erreicht.

Mobbing

Die Bedeutung von Konflikten und Mobbing als die Leistung beein-
trqchhgende Faktoren wird dagegen schon hoher eingeschéizt.
Ahnlich wie beim Burnout-Syndrom — warnen Spezialisten auch
beziiglich der Mobbing-Thematik vor einer Zunahme®. Die relativ
héchsten Einschétzungen einer negativen Auswirkung auf das Leis-
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tungsklima werden den Faktoren beigemessen, bei denen Macht
und Interessen im Spiel sind. Offenbar ldsst sich im Alltag von «fi-
nancial professionals» relativ oft erleben, dass nicht das bessere
Argument, sondern die hdhere Hierarchiestufe den Ausschlag fir
eine Entscheidung gibt; dass nicht sachliche Griinde, sondern die
Interessen-Konformitét mit der herrschenden Meinung und Oppor-
tunismus das Verhalten beeinflussen; dass nicht die erbrachte Lei-
stung im Vordergrund steht, sondern das Interesse einer bestimm-
ten Gruppe.

Der schillernde Begriff Solidaritét, hier in der Form des Gruppen-
interesses, bzw. der Seilschaft erfragt, erreicht den relativ hochsten
Wert. Die von zwei Befragten gemachte Aussage, dass bei Befér-
derungen nur zu 50% die erbrachte Leistung beriicksichtigt wird und
for die andern 50% andere Einflisse wirksam werden (Netzwerk,
Beziehungen, Hartndckigkeit, richtiger Zeitpunkt), mag ibertrieben
sein. In Bezug auf das Thema Leistung ist dennoch festzuhalten,
dass es eine ganze Reihe von Tendenzen, Umstéinden und Einfliss-
sen gibt, die das Leistungsprinzip unterlaufen. Auch im Alltag von
Finanzdienstleistern ist demnach sténdig und im Hinblick auf das
Erhalten der Leistungsmotivation darauf zu achten, dass das Lei-
stungsprinzip nicht «erodiert»?'.

Umgang mit den Defiziten

Es gibt keine Unternehmenskultur ohne Schwéichen. Die relativ
ausfihrliche Beschreibung von Defiziten der gegenwdrtigen Lei-
stungskultur beabsichtigt denn auch nicht, die Dinge zu dramati-
sieren. Die Mehrheit der «financial professionals» kommt mit dem
Leistungsdruck zurecht und die gegenwdrtige Leistungskultur
scheint wie erwdhnt Gber ein ausreichendes Mass an Zustimmung
der Mitarbeitenden zu verfiigen. Was sich hinter dieser
grundséitzlichen Zustimmung verbirgt, ist schwer einschétzbar. Je-
denfalls artikulieren sich Missmut und Unbehagen an der gegen-
wartigen Leistungskultur deutlich und kénnen ziemlich genau loka-
lisiert werden. Auch wenn dieses Verhdltnis von Zustimmung und
Unbehagen stabil bleiben sollte, ist nicht einzusehen, weshalb Po-
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tentiale zur Optimierung der Leistungsbedingungen nicht ausge-
schopft werden sollten — und sei es nur, um nicht wenigen Mitar-
beitenden den Arbeitsalltag zu erleichtern. Ein aktiver und 18-
sungsorientierter Umgang mit den erwdhnten Defiziten schafft je-
ne Arbeitsatmosphdre, in der die positive Erlebnisqualitcit der all-
téiglichen Arbeit die Motivation zu férdern vermag. Unumgéinglich
wird der Versuch einer Ausschdpfung des Optimierungspotentials
dann, wenn sich der Leistungsdruck in den kommenden Jahren
noch erhdhen sollte. In den Kapiteln sechs und sieben stellen wir
deshalb jene Hinweise auf eine potentielle Optimierung zusam-
men, die sich aus der Studie ergeben haben.
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6. OPTIMIERUNG DER
LEISTUNGSBEDINGUNGEN

Hohe Anspriiche an die FGhrungsqualitéit

Je komplexer und schneller das Geschéift sich entwickelt, desto
hdher steigen die Erwartungen und Anspriiche an die Leistungs-
féhigkeit und —bereitschaft nicht nur generell, sondern insbesonde-
re im Bereich der Fihrung. Einstimmig und knapp wurde nur eine
der Fragen beantwortet (Frage 22b): Fiir ausbleibenden Erfolg ist
Fihrungsschwéche entscheidender als fehlender Leistungswille der
Mitarbeitenden. In mangelnder Fishrungsqualitét machen die «fi-
nancial professionals» die grésste Schwiiche der gegenwdrtigen
Leistungskultur aus und sehen in diesem Mangel den hauptséchli-
chen Grund fiir die in Kapitel finf erwdhnten Defizite. Bevor wir
uns in diesem Kapitel den Optimierungsméglichkeiten der Leis-
tungskultur zuwenden, seien zundichst die Defizite in der Fihrung
analysiert sowie das besonders heikle Spannungsfeld zwischen
Autonomie und Instrumentalisierung betrachtet.

Die Antworten auf die Frage nach Ausdrucksformen der Fijh-
rungsschwdche (Frage 22a) ergeben ein breites Kaleidoskop von
«don’ts». Am Héufigsten wird das Nicht-Fihren erwdhnt: anste-
hende Entscheidungen, die nicht gefdllt werden; Konflikte, denen
aus dem Weg gegangen wird; Vorbildfunktion, die nicht wahr-
genommen wird; kurz: eine Un-Kultur des Laisser-faire, die mit
Lethargie und Zynismus auf Fishrungsebene erklart wird. Trotz ge-
ringer gewordener Anzahl von Hierarchiestufen ist angeblich das
Distanzschaffen zwischen Fihrungsperson und Mitarbeitenden
noch immer ein Thema. Es zeigt sich im «sich-nicht-zeigen» von
Fihrungsverantwortlichen, in Abschottung und Uberheblichkeit, im
unvermittelten Absagen von Meetings und Umgehen von heiklen
Themen ebenso wie in Formalismen (separate Kantinen, Direkto-
ren-WC) oder Privilegien (Wahl der Flugklasse bei Geschéftsrei-

sen).
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Frage 22b:
«Welcher
Einflussfaktor
ist ihrer Ansicht
nach fir aus-
bleibenden
Erfolg ent-
scheidender:
Fihrungs-
schwéche oder
fehlender
Leistungswille
der Mitarbei-
tenden?»

Frage 22a:
«Welche Arten
und Ausdrucks-
formen von
FiGhrungs-
schwdche haben
Sie persénlich
schon erlebi?»



Nicht nur fehlende Sozialkompetenz, sondern auch mangelnde
Fachkompetenz wird kritisiert. Letzteres manifestiert sich beispiels-
weise in Entscheidungen, die nur aufgrund struktureller Uberle-
gungen gefallt werden und Kenntnis des Geschdfts vermissen las-
sen oder in fragwirdiger Prioritdtensetzung (das Dringliche als
Feind des Wichtigen). Soziale Kompetenz fehlt nicht nur in einzel-
nen Fdllen, sondern wird generell als im Schwinden begriffen wahr-
genommen. Angeblich fragt man immer weniger nach dem Men-
schen, seinem beruflichen und auch persénlichen Ergehen. Es fehlt
an Menschen- und Selbstkenntnis. Kommunikationsunféhigkeit wirkt
sich darin aus, nicht zuhdren zu kénnen, auf Aussagen und Mei-
nungen gar nicht einzugehen und fehlgeleitete Emotionalitét in
Aggression ausarten zu lassen. Die menschlichen Beziehungen im
Arbeitsalltag werden bisweilen von Arroganz, Vorurteilen und
Stigmatisierung beeintréchtigt, wofir Hilflosigkeit, Uberforderung
und personliche Probleme auf Fihrungsebene verantwortlich ge-
macht werden.

Diesen negativen Erfahrungen mit Fishrungsverhalten steht natiirlich
das Gelingen von Fishrung gegeniiber, das meist stillschweigend
fir selbstverstandlich angesehen wird. Uber die Anteile gelingen-
der und misslingender Filhrung kénnen in dieser Studie keine Aus-
sagen gemacht werden. Diese Anteile zu eruieren ist nur in Abtei-
lungen oder in den «banks in the bank» sinnvoll. Immerhin kann ein
Hinweis dazu aus den Antworten der «financial professionals» auf
die Frage nach der Bedeutung des «peter’s principle» gewonnen
werden: Uberforderung mit Aufgaben der Fishrung hat nicht nur
mit wachsender Komplexitét und Geschwindigkeit zu tun, sondern
kann auch Resultat davon sein, dass die falschen Personen mit
diesen Aufgaben betraut werden. Die Antworten auf die Frage
nach dem Peters-Prinzip (Grafik 7) fallen aussergewshnlich dispa-
rat aus.

52

W Mann back ...
B Mann front
Frow badk
Frau front

N W AN O 080 N 0© Vv O

niemand wenige die Halfte viele sehr viele

Dass die Antworten der Befragten Nennungen unter den Rubriken
«niemand» bis «sehr viele» enthalten und «die Halfte» nicht ge-
nannt wird deutet darauf hin, dass die Problematik mangelnder Fish-
rungsqualitét nicht fldchendeckend ist. Der Schwerpunkt der Nen-
nungen liegt bei «wenige», was den realen Verhéltnissen sehr nahe
kommen diirfte. Unterschiede in den Antworten aus dem Frontoffice-
oder Backoffice-Bereich sind nicht aufféllig. Ménner jedoch Gussern
sich kritischer als Frauen, was schon in den Grafiken 1 und 2 zu be-
obachten war. Es ist anzunehmen, dass die Antworten auf die Fra-
ge nach dem Peters Prinzip die Spitze eines Eisberges darstellen:

Die stellenweise klar diagnostizierte Uberforderung mit Fishrungs-
aufgaben dijrfte in hohem Mass fir das Unbehagen verantwortlich
sein, das in den in Kapitel fiinf erwdhnten Defiziten greifbar wird.

Instrumentalisierung und Autonomie

Abbildung 3 wurde in den Inferviews als Ausgangspunkt fir die
Suche und Identifikation von Defiziten in der Leistungskultur ver-
wendet. Dabei war es verhdltnisméssig einfach, Phénomenen der
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Frage 19:

«Das Peters
Prinzip besagt,
dass Mitarbei-
tende oft bis
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weiterbefordert
werden, in der
sie der gestellten
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sind. - Wie viele
Ihrer Kolleginnen
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sind lhrer
Einschétzung
nach in diesem
Sinne der

ihnen gestellten
Aufgabe

nicht mehr
gewachsen?»



Abbildung 3:
Optimale
Leistungs-
bedingungen

Uberforderung oder Unterforderung auf die Spur zu kommen. Dif-
fiziler verhdlt es sich bei den Stichworten Instrumentalisierung und
Autonomie. Positionen, Arbeitsumfelder und Fishrungsstile in den ein-
zelnen Bereichen der Finanzindustrie sind so unterschiedlich, dass
allféllige Defizite hier nur punktuell oder bereichsweise auftreten.

Gewisse Aspekte der Instrumentalisierung haben wir bereits ange-
sprochen. In Kapitel zwei (Frage 13) ging es darum, dass das Unter-
nehmen Mitarbeitende instrumentalisiert, was ja bis zu einem ge-
wissen Grad zur Rollendefinition des mitarbeitenden Angestellten
dazugehért. Die Entwicklung des Arbeitsrechtes hat dazu gefihrt,
dass Harten und Auswiichse dieser Form aufgefangen werden
konnen. So sehen die befragten «financial professionals» in der Ver-
letzung der Menschenwiirde denn auch nicht ein grosses Problem,
lassen aber erkennen, dass es ab und zu an Respekt vor dem Indi-
viduum mangelt. Was damit gemeint ist, diirfte mit den oben be-
schriebenen Aspekten des Fishrungsversagens klar umrissen sein.

Instrumentalisierung

Uberforderung ~——= ~———  Unterforderung

Autonomie
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In Kapitel funf (Frage 12) ging es darum, dass Mitarbeitende das
Unternehmen instrumentalisieren. Die Befragten halten weniger
die persénliche Vorteilsnahme solcher Mitarbeitender fir das Pro-
blem als vielmehr die Beeintréichtigung der Leistungskultur durch
den Zustand der inneren Kiindigung. Diffiziler verhéilt es sich aber
dort, wo Mitarbeitende durch die Anlage ihrer Aufgabe angehal-
ten sind, das Unternehmen zu instrumentalisieren.

So gehért es — nach Angaben einzelner «financial professionals» —
beispielsweise zur Kunst des Kundenberaters, sich in gewisser
Weise des Unternehmens zu bedienen. Erfolgreich in der Kunden-
beratung sind jene Mitarbeitende, die als Unternehmer in eigener
Sache «brand», Reputation, Image und Ressourcen des Unterneh-
mens nutzen und fir die eigene Strategie gewinnbringend einzu-
setzen wissen. Das geht so lange gut, wie eigene Strategie und Stra-
tegie des Unternehmens in Einklang gebracht werden kénnen. Jeder
Team- oder Abteilungsleiter in diesem Bereich des Geschdfts ist ge-
fordert zu entscheiden, wo das nicht mehr der Fall ist und wie viel
Raum dieser Form der Instrumentalisierung gelassen werden kann.

Ahnlich diffizil verhalt es sich mit dem Stichwort Autonomie. Léingst
nicht alle «financial professionals» beklagen sich Gber fehlende
Autonomie. Nicht iiberall werden die notwendigen Entscheidungs-
befugnisse verwehrt, ist die unternehmerische Selbstverantwortung
unerwiinscht oder werden die Tools nicht zur Verfigung gestellt,
die zur Erfilllung der Aufgabe oder zur Wahrnehmung der Verant-
wortung nétig sind.

Fehlende Autonomie wird dennoch am einen oder andern Ort
(Schwerpunkt «gelegentlich» in Grafik 8) als Beeintréchtigung der
Leistungskultur wahrgenommen. Frauen scheinen die Situation nicht
anders zu beurteilen als Ménner, jedoch scheint der Frontoffice-Be-
reich stérker von diesem Problem betroffen zu sein als der Back-
office-Bereich. Die Griinde fir fehlende Autonomie werden von
«financial professionals» in Tendenzen zu Schematismus, Zentrali-
mus und zunehmender Kontrolle lokalisiert.

55



Grafik 8/
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«Nicht wenige
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gar nicht selten gelegentlich haufig sehr oft

So kann etwa einem Kundenberater die Zielsetzung, eine vorge-
gebene Anzahl bestimmter Produkte zu verkaufen, einengend er-
scheinen und auch der Kundenfreundlichkeit nicht unbedingt zu-
triiglich zu sein. Die Gewaltentrennung, die dazu gefihrt hat,
dass der Entscheid iber eine Kreditvergabe nicht mehr im direkten
Kontakt mit dem Kunden geféllt werden kann, wird zwar verstan-
den, bisweilen aber als ineffizient bezeichnet. Die friher viel breiter
gegebene Freiheit in der Anlagepolitik ist durch interne Regulierun-
gen, Indexvergleiche, Benchmarks und andere Kontrollmechanis-
men in den vergangenen Jahren stark eingeschréinkt worden. Eini-
gen «financial professionals» scheint die goldene Mitte zwischen
der zur Risikominimierung notwendigen Kontrolle einerseits und
der unternehmerischen Freiheit des agierenden Mitarbeitenden
andererseits nicht ideal ausgestaltet und somit eine Férderung der
Autonomie durchaus wiinschenswert.
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Ansatzpunkte der Optimierung

Es wird deutlich, welch grosse Bedeutung der Fishrung fir die Aus-
gestaltung optimaler Leistungsbedingungen zukommt. Im Folgen-
den fassen wir jene Hinweise aus den Interviews zusammen, die aus
kultureller Perspektive fir den Aufbau und Erhalt einer modernen
Leistungskultur wichtig sind. Zu erwdhnen sind diesbeziiglich die
Ansatzpunkte Teamarbeit, Stellenbesetzung, Work-Life-Balance
und Fshrungsstil. Dem wichtigsten und zentralen Element — der Fér-
derung von Sozialkompetenz — widmen wir dann das siebte Kapitel.

1. Teamarbeit

Vom bescheidenen Ratgeber bis zu siindhaft teuren Effizienzstei-
gerungsprogrammen, nirgends fehlen Hinweise und Anleitungen
fir das erfolgreiche Arbeiten im Team — von der unterschiedlichen
Qualitét der Ratschlidge abgesehen durchaus zu Recht, denn: Das
Team — nicht das Unternehmen als ganzes und nicht die Abteilung
— ist «die heikelste, aber auch leistungsféhigste» Einheit des Unter-
nehmens, so eine Stimme aus den Interviews. Alle «financial pro-
fessionals» erbringen ihre Leistung in Teams und verfiigen iber ei-
nen breiten Erfahrungsschatz zur Teamkultur im positiven wie im
negativen Sinne. Sie wissen sehr genau, was eine gute Zusam-
menarbeit im Team ausmacht (Frage 21): klare Aufgabe und Ziel-
setzung, individueller Beitrag zur Zielerreichung mit persénlich
verantwortetem Spielraum, Vertrauen auf Leistungsbereitschaft des
Andern, offene Kommunikation, Akzeptieren unterschiedlicher
Kompetenzen, Solidaritét im Sinne des Einstehens des Teams fiir
den Einzelnen und der Riickendeckung durch die Fihrung, Aner-
kennung der Leistung, Anreize und Erfolgserlebnisse, eindeutige
und unmissverstéindliche Fihrung.

Zwei der 16 befragten Personen finden sich in Team-Situationen vor,
in denen Teamarbeit angeblich nicht existiere: Jede und jeder ver-
steht sich als Einzelkdmpfer mit klar abgegrenzten Bereichen. Beide
arbeiten im Frontoffice-Bereich, fihren die vorgefundene Teamkultur
direkt auf die strikt ergebnisorientierte Leistungsbeurteilung zuriick
und nennen folgende Faktoren, die produktive und leistungsbezo-
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Frage 21:
«Welche
Faktoren
begiinstigen
respektive
behindern
leistungs-
bezogene,
produktive
Zusammen-
arbeit?»



gene Zusammenarbeit behindern: berméssige Konkurrenz, zuviel
Druck, unklare Ziele und Kompetenzen, falsche Fihrungsanspriiche,
personliche Differenzen, kein Vertrauen, «politische» Widerstéinde.
- Das Team ist und bleibt deshalb eine heikle Einheit, weil Men-
schen zusammenarbeiten, die letztlich unberechenbar bleiben.
Dennoch kann Gber die Beantwortung folgender Fragen eine Opti-
mierung der Teamkultur erreicht werden:

[ Gibt es im Unternehmen Teams, die iiber léingere Zeit er-
folgreich waren2 Weshalb waren sie erfolgreich? Auch wenn
Teams aus ganz verschiedenen Mitgliedern bestehen und auf
unterschiedlichem Wege erfolgreich sein kénnen, einzelne
Erfolgsfakioren lassen sich dennoch ablesen und Gbertragen.

] Gibt es neben geschdftlichen Zielsetzungen auch Hilfestel-
lungen beziiglich Bewdltigung von Regulierungs- und Infor-
mationsflut bzw. Reduktion von Komplexitét (Kapitel finf)2

] Welcher Raum wird Tendenzen gegeben, die das Leis-
tungsprinzip unterlaufen (Kapitel finf)2

[ Wird der Instrumentalisierung von Unternehmens-«Assets»
durch Mitarbeitende dort frishzeitig ein Riegel geschoben,
wo deren persdnliche Strategie nicht mehr mit der Unter-
nehmensstrategie bereinstimmt2

[ ] Gibt es Aktivitdten, die «das menschliche Miteinander von
Neid, Missgunst, Ungerechtigkeit, drgerlicher Kommuni-
kation usw.» systematisch zu bewdltigen beabsichtigen
(Kapitel finf)2

[ ] Gibt es Fishrungsgrundsétze auf Teamebene (Leitbild)?
2) «Die richtige Person am richtigen Ort»
Nicht nur auf Ebene der Mitarbeitenden, sondern auch auf

Fihrungsebene ist es offensichtlich schwierig, fir eine Position und
Aufgabe die richtige Person zu finden. Auch die zu diesem Zweck
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léngst eingefihrten Prozesse und Verfahren scheinen daran nicht
wirklich etwas éndern zu kénnen. Die meisten der «financial pro-
fessionals» halten das Verfahren des Assessments fir grundscitz-
lich hilfreich und sinnvoll (Frage 17). Es erm&glicht einen zweiten
«Blick» und ist als «Spiegel» nitzlich beim Erkennen von Stérken
und Schwéichen. Kritisch wird angemerkt, dass es sich dabei um
eine kiinstliche Prifinszenierung, eine Laborsituation handelt, die
gegeniber der Redlitét des Berufsalltags simplifizierend wirkt. Teil-
weise wird auch auf die Manipulierbarkeit des Verfahrens hinge-
wiesen. Das Verfahren kénne wohl Fahigkeiten eruieren, Gber den
Willen jedoch, diese auch einzusetzen, entscheiden die Faktoren
der Teamkultur.

Ahnliches wird zum Prozess der Leistungsbeurteilung angemerkt
(Frage 18). Es braucht ein solches System und die periodische
Durchfishrung wird grundséitzlich fir sinnvoll gehalten. In der Rea-
litét erweist es sich aber als zu schematisch, da die einmal defi-
nierten Ziele bei der Beurteilung oft léingst Uberholt sind. An der
Art der Durchfihrung wird kritisiert, dass diverse Aspekte der Lei-
stungserbringung nicht messbar sind, die Durchfihrung selber von
Fihrungsverantwortlichen nicht ernst genug genommen wird und
die Dimension des Persénlichen und Individuellen fehle. Von den
16 befragten Personen sind 7 unumschrénkt der Meinung, ihre
personliche Leistung sei mit dem System der Leistungsbeurteilung
adéquat erfasst worden, 6 weitere halten das System grundséitz-
lich for sinnvoll, identifizieren aber Schwéchen und 3 halten das
System fiir nicht hilfreich. — Auch das effektivste System ist verbes-
serungsfdhig und auch das beste nur so gut, wie die Instanz, die
es anwendet. Mit der Beantwortung folgender Fragen ist mégli-
cherweise eine Verbesserung zu erzielen:

] Macht der erhebliche Aufwand der Leistungsbeurteilung
Sinn, wenn der Prozess nicht ernst genommen wird?2

] Sind die Perioden der Beurteilung den schnellen Verdnde-
rungen des Geschdftsalltags angepasst?
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Frage 17:
«Welche
Erfahrungen
haben Sie
selber mit dem
Assessment
gemacht und
wie beurteilen
Sie dieses
Verfahren?»

Frage 18:
«Halten Sie
das System

der Leistungs-
beurteilung

fir sinnvoll?
Sind Sie der
Meinung, Ihre
persénliche
Leistung sei mit
diesem System
addquat erfasst
worden?»



Frage 8:
«Welche Mass-
nahmen und
Angebote lhres
Unternehmens
kennen Sie,

die helfen
sollen, den
Leistungsdruck
zu bewiiltigen?
Haben Sie selber
von solchen
Angeboten
schon Gebrauch
gemachi?»

[ Fihrt der Prozess zu konkreten Verénderungen in der
Nutzung des Potentials von Mitarbeitenden (die richtige
Person am richtigen Ort)2

[ ] Wird die Autonomie der Mitarbeitenden, wo erwiinscht,
gefordert?
] Gibt es Mdglichkeiten, «unsichtbaren Erfolg» (Kapitel

vier) wenn schon nicht zu messen, so doch in anderer
Form in die Leistungsbeurteilung? einfliessen zu lassen?

] Prift das Verfahren des Assessments auch Aspekte der
sozialen Kompetenz und welche Auffassung von sozialer
Kompetenz steht dahinter?

3) Work-Life-Balance

Wahrend sich unter dem Einfluss des gesellschaftlichen Wandels der
Lebensstil vieler Mitarbeitender verdndert hat und der Leistungsdruck
in den vergangenen Jahren gestiegen ist, sind in einigen Unternehmen
Massnahmen und Angebote im Bereich Work-Life-Balance (Frage 8)
verringert oder gestrichen worden. Im Vordergrund stehen heute
Angebote in den Bereichen Gesundheit (Sport, Fitness, Ernéhrung,
Ergonomie), Teilzeitarbeit und Kultur, die von den Befragten auch
teilweise in Anspruch genommen werden; nicht selten kennen sie gar
nicht alle Angebote, die das Unternehmen zur Verfigung stellt.

Die grosste Mishe mit der Organisation von Berufsalltag und Privat-
leben haben Frauen®. Noch immer ist es schwierig, den Wieder-
einstieg nach einer Mutterschaft verldsslich zu planen oder Teil-
zeitstellen in Fihrungspositionen zu erhalten. Einigen der Befrag-
ten bereitet der Umgang mit Uberzeit Probleme und nicht selten
wird das Vorleben einer ertréglichen Work-Life-Balance durch
Fihrungspersonen als nicht vorbildlich bezeichnet.

Gerade in Letzterem zeigt sich, dass das Thema des Ausgleichs von
Arbeits- und Privatleben sehr viel anspruchsvoller ist, als dass es
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bloss mit dem Implementieren einzelner Massnahmen getan wiére.
Die oben bereits erwdhnten Dilemmata werden meist so «geldst»,
dass Mitarbeitende mit ihren individuellen moralischen Vorstellun-
gen ins Privatleben fliichten und dort wie am Arbeitsplatz mit mo-
ralischem Unbehagen fertig werden missen. Wenn auch der viel
zitierte Amoklauf eines Finanzsektor-Mitarbeiters gliicklicherweise
ein Einzelfall bleiben wird, so ist er doch Hinweis darauf, dass vie-
le Mitarbeitende mit der eigenen Motivationslage erhebliche Mihe
haben?. Entlang folgender Fragen kann der Ausgleich von Berufs-
und Privatleben optimiert werden:

| In den meisten Unternehmen entbehrt die Work-Life-Balance
ieglicher konzeptioneller Grundlage. Wofiir und weshalb
will ein Unternehmen diesbeziglich soziale Verantwor-
tung ibernehmen2 Wo beginnt die Selbstverantwortung
der Mitarbeitenden? Wie kann das Zusammenwirken die-
ser beiden Verantwortungstréiger so gestaltet werden, dass
Defiziten und Entgleisungen wirksam vorgebeugt werden
kann?

| Massnahmen und Angebote machen manchmal den Ein-
druck der Uniibersichtlichkeit und Willkiirlichkeit. Was kann
und soll auf Unternehmensebene geregelt, angeboten und
durchgesetzt werden, was soll den Abteilungen und
Teams Uberlassen bleiben2 Mitarbeitende sollten die An-
gebote mindestens kennen, wenn es auch ihnen iberlas-
sen bleiben muss, sie zu nutzen.

] Chancengleichheit kann insbesondere beziiglich Fraven ge-
fordert werden. Welche Maglichkeiten stehen beziiglich
Teilzeitarbeit, Kinderhorten, Heimarbeit offen?

] Welchen Sinn macht es, eine Aussage zur persdnlichen
Work-Life-Balance in den Leistungsbeurteilungsprozess
aufzunehmen? Kénnte der Bonus auch in Form von Ferien
bezogen werden?
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Frage 20:

«Wie beschrei-
ben Sie den
Unterschied
zwischen
leistungsorien-
tiertem und
partizipativem
Fihrungsstil?
Finden Sie

es richtig, dass
diese beiden
Fihrungsstile
meist als Gegen-
safz angesehen
werden?»

] Im Alltag sind vor allem kleine Erleichterungen erwiinscht.
Wie kénnen Teams und Abteilungen dabei unterstitzt
werden, solche kleineren Erleichterungen (Ruheraum,
Rickzugsméglichkeit fir konzentriertes Arbeiten, Massa-
ge-angebote usw.) anzubieten?

4) Fihrungsstil

Wenn die Beobachtung richtig ist, wonach nicht ein unspezifisch
konstatierter Leistungsdruck fir ein verbreitetes Unbehagen und
die Defizite in der Leistungskultur verantwortlich ist, sondern der
Mangel an Wille und Féhigkeit, diesen Leistungsdruck zu verstehen
und zu bewdltigen, dann ist es primér die Qualitét der Fihrung,
die vor einer grossen Herausforderung steht. Das Schaffen eines
ertriglichen Leistungsklimas, das Erhalten einer leistungsféhigen
Teamkultur, das Finden der richtigen Mitarbeitenden erfordert ein
hohes Mass an sozialer Kompetenz (Kapitel sieben). Diese zeigt
sich nicht zuletzt darin, wie das Leistungsprinzip mit den Prinzipien
der Partizipation, der Solidaritét und der Chancengleichheit in Be-
ziehung gesetzt wird. Das Verhéltnis von leistungsorientiertem und
partizipativem Fihrungsstil ist dafir bezeichnend.

Die befragten «financial professionals» sehen keinen Gegensatz
zwischen leistungsorientiertem und partizipativem Fishrungsstil
(Frage 20). Sie wissen, dass ein Unternehmen keine Demokratie
ist, sie wollen sich selber nach Zielen orientieren und Uberlassen
die Entscheidungsbefugnis nicht nur der Fihrung, sondern fordern
sie auch von ihr. Wo Fishrung jedoch nur in quantitativer Vorgabe
besteht, wo der Spielraum des persdnlich verantworteten Beitrags
beschnitten wird, wo Meinungen nicht im Dialog eingeholt und wo
nicht mit Argumenten berzeugt werden kann, liegt ein defizitéres
und dirigistisches Verstéindnis von Leistungsorientierung vor, das
heute dllenfalls ertragen, nicht aber geteilt wird. Die Annéherung
an die goldene Mitte zwischen sach- und personenbezogenem,
zwischen autarkem und dialogorientiertem Vorgehen in der
Fihrung gelingt oft gut. In dem Masse, in dem diese Annéherung
misslingt, versteht sich wohl auch Leisten nicht mehr von selbst.
Leistung versteht sich dort am ehesten von selbst:
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wo klare und geteilte Ziele anvisiert werden,

wo Grundscitze der gerecht verteilten Chancen, der Parti-
zipation und der Solidaritét klare Ausdrucksformen erlan-
gen und die Verletzung dieser teaminternen Konventionen
Konsequenzen hat,

wo Entscheidungen im Dialog vorbereitet und gemdss
nachvollziehbaren Kriterien getroffen werden,

wo die richtige Person am richtigen Ort ihren Beitrag lei-
stet und dafiir ihre Anerkennung findet,

wo der Handlungsspielraum der Mitarbeitenden klar um-
rissen ist und ihre Autonomie gefdrdert wird,

wo die Motivation der Beteiligten dadurch geférdert wird,
dass das menschliche Miteinander in Form von Neid,
Missgunst, Ungerechtigkeit, drgerlicher Kommunikation
usw. in Schranken gewiesen wird.

63



Leistung und Gehdlter

Aus ethischer Perspektive kénnen zur Ausgestaltung von Systemen des
Leistungslohns grundlegende Leitlinien aufgrund der geteilten Befiirwor-
tung des Leistungsprinzips und aufgrund der Frage nach der Legitimi-
téit von Lohnsystemen beigetragen werden. Es besteht ein breit abge-
stiitzter Konsens dariiber, dass sich die Gerechtigkeit oder Fairness der
Einkommen nach der Leistung der Beteiligten bemessen soll. Welche
Entléhnung (Grundsaldr, leistungsorientierter Bonus, Zusatzleistungen,
Absicherungen usw.) léisst sich mit guten Argumenten rechtfertigen@

Am einfachsten Iéisst sich ein System des Leistungslohns in Umfeldern der
Akkordarbeit gestalten. In Dienstleistungsunternehmen ist es erheblich
schwieriger, die Leistung nach klaren Kriterien zu bemessen. An diesem
Punkt setzt denn auch die Formulierung eines Unbehagens durch die
befragten «financial professionals» ein. Vielen ist nicht klar, nach wel-
chen Kriterien ihr bonuswirksames Endjahres-«Ranking» zustande
kommt, es fehlt oft an Transparenz. Insgesamt sind sich die befragten
Personen sehr wohl bewusst, in einer privilegierten Branche fétig zu
sein. Systemintern werden jedoch nicht nur mangelnde Transparenz,
sondern auch die Umstéinde hinterfragt, dass Bonusvolumen nicht selten
vertraglich festgelegt, im Vorjahresvergleich eher selten reduziert wer-
den und sehr ungleich verteilt sind (wenige erhalten sehr viel, die meis-
ten wenig Bonus). In gesellschaftlicher Hinsicht ist die Aussage eines
befragten «professionals» bemerkenswert, der seinem in anderer Bran-
che lebenslang hart arbeitenden und wenig verdienenden Vater nicht
zu sagen wagt, was er verdient; das Unbehagen iiber die Verdienst-
chancen in der Finanzindustrie wird nicht bloss von aussen an die
Branche herangetragen, es wird auch mittendrin empfunden.

Diverse Aspekte des Leistungslohns in der Finanzindustrie zeigen, dass
die Systeme in die Jahre gekommen sind und sich einiges eingeschli-
chen hat, was dem Leistungsprinzip nicht entspricht. Wenn ein Bonus vor
dem Geschdftsjahr vertraglich vereinbart wird, wird er nicht aufgrund
von Leistung zugesprochen. Auf Kader- und Managementebene tun sich
somit Legitimitéitsliicken in den Systemen des Leistungslohns auf, die da-
rauf hindeuten, dass das Leistungsprinzip unterlaufen wird, anders ge-
sagt «erodiert». Proaktive Finanzdienstleister haben denn auch zu rea-
gieren begonnen und passen ihre Systeme insbesondere dort an, wo
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«underperformance» auch sanktioniert werden soll. Denn nichts ist
dem Erbringen von Leistung — und der Glaubwiirdigkeit von Systemen des
Leistungslohns — abtréglicher als eine belohnte «underperformance».

Mit erheblichen Legitimitéitsliicken sehen sich einige Unternehmen des
Finanzsektors beziiglich der Saléire des Topmanagements konfrontiert.
In der breit angelegten Debatte zu diesem Thema ist in den vergange-
nen Jahren alles gesagt worden, was es dazu zu sagen gibt (vgl. etwa
«Gehdilter, Gagen und Gewinne. Zur Debatte um exorbitante Ver-
dienste», NZZ Fokus Nr. 28, Juni 2006). Die ausnahmslos hohen «Ent-
schédigungs»-Komponenten (Basissalér, «performanceabhéngiges»
Salér, Aktien- und Optionsprogramme, goldene Fallschirme, Zusatz-
und Pensionsleistungen) lassen sich aus ethischer Perspektive nicht nur
nicht mit guten Argumenten begriinden, sie laufen auch den berechtig-
ten Interessen von Aktionéren, Kunden, Mitarbeitenden und Gesellschaft
entgegen. Es steht ausser Zweifel, dass die diese Saldre beziehenden
Personen viel leisten. Aber die Hohe der Salére lésst sich mit Leistungs-
aspekten nicht mehr begriinden. Die Ausgewogenheitserwartung (Ka-
pitel vier) wird tangiert, da nicht mehr nur der erbrachte Aufwand
(input) oder der Erfolg (output) honoriert werden, sondern andere Fak-
toren. Diverse Vorkommnisse deuten darauf hin, dass hier nicht Lei-
stung honoriert wird, sondern das, was ein Wirtschaftssubjekt fordern
kann: «Jeder bekommt so viel, wie er durchsetzen kann» (Thielemann
(2004) 357). Die Managersalére sind das offensichtlichste Anzeichen
dafiir, dass das Leistungsprinzip zu «erodieren» droht.

Die Ratlosigkeit dariiber, dass «der Markt» auf die hohen Manager-
saldre nicht reagiert, ist weit verbreitet. Sollte sich dagegen in Zukunft
Widerstand aus einem oder zugleich mehreren gesellschaftlichen Be-
reichen formieren, so ist dies wohl eher nicht als Neid oder als unbe-
darfte Gemeinwohl-Duselei zu verstehen. Der Gesellschaft kann es nicht
egal sein, wenn das Leistungsprinzip erodiert. Denn wenn dieses Prinzip,
das die soziale Ungleichheit der Gesellschaftsmitglieder stevert (Kapitel
vier) nicht mehr nachvollziehbaren Kriterien folgt, droht die Begriindung der
Ungleichheit der Willkiir ausgeliefert zu werden. In mittlerer und léinge-
rer Frist kann daran niemand ein Interesse haben, weder die Gesellschaft
als Ganzes, noch die Individuen und auch nicht die Unternehmen.
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7. SOZIALE KOMPETENZ -
KOMPLEMENTAR KONZIPIERT

Emotionalitét und Rationalitét

Das Thema der vorliegenden Studie ist die Wahrnehmung des Er-
folgsfaktors Leistungsorientierung im Finanzsektor. Die Aussagen der
befragten «financial professionals» weisen sehr deutlich darauf
hin, dass das grésste Optimierungspotential im Hinblick auf Erhalt
und Aufbau einer modernen und vertréglichen Leistungskultur im
Bereich der sozialen Kompetenz und dort insbesondere auf den
FGhrungsebenen liegt. Dabei suchen die Befragten nicht nach
Wohlfihloasen im Geschéftsalltag und wiinschen nichts weniger als
den Besuch von Befindlichkeitsseminaren. Sie suchen nach Strate-
gien zur Gestaltung des Geschdftsalltags, um zunehmendem Leis-
tungsdruck und anderen Herausforderungen wirksam zu begegnen.

Bisherigen Versuchen, sozialer Kompetenz vermehrt Geltung zu ver-
schaffen, ist wenig Erfolg beschieden gewesen. Der Grund dafir
liegt méglicherweise darin, dass in kontraproduktiver Weise Emo-
tionalitéit gegen Rationalitét, soziale gegen fachliche Kompetenz
ausgespielt wurde. Wir beschreiben im Folgenden — ohne auf ein-
zelne Aussagen von Interviewpartnerinnen und -partnern einzuge-
hen — ein komplementéres Verstéindnis sozialer Kompetenz, denn
auf diese Weise bestehen bessere Chancen, die Gestaltung des
Arbeitsalltags wirksam zu beeinflussen.

Wirkung sozialer Kompetenz

Es gibt aussergewshnlich iberzeugende Beispiele dafir, wie aus
einer eher zufdllig zusammengewiirfelten Gruppe in einer Biro-
etage anwesender Menschen mit ungefdhrer Ahnung des Grundes
ihrer Anstellung, aber ohne genaue Kenntnis der Abteilungsziele
und ihres persénlichen Beitrags dazu ein Team wird, das ein Ziel vor
Augen hat, die gemeinsame Aufgabe genau kennt, zum Zweck
der Klarung der individuellen Kurzziele wéchentlich zusammen-
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sitzt und engagiert, auch unter Druck und manchmal mit Spass zu
leisten beginnt. Das gelingt nur mit fachlich kompetenter Fishrung
- und keinesfalls ohne soziale Kompetenz.

Der Einsatz einer neuen Filhrungsperson kann etwas Befreiendes
haben. Die Mitglieder eines Teams fishlen sich neu als Person ernst
genommen, ohne dass Verbriiderungsrituale nétig wéren. lhre Ar-
beit wird geschdtzt, ohne dass auf Kritik verzichtet wiirde. Viel-
mehr kann diese erst jetzt recht angenommen und verarbeitet wer-
den. Die Teammitglieder arbeiten sich in die Hand und beginnen,
voneinander zu profitieren. Es stellt sich allméhlich ein Klima des
Vertrauens und der Verldsslichkeit ein, das der Leistungserbrin-
gung forderlich ist. Das gelingt nur mit sozial kompetenter Fihrung
— und keinesfalls ohne Fachkompetenz.

Es liegt in der Natur der Sache, dass Kompetenzen nur in
Komplementaritét wirklich zum Tragen kommen. Bisweilen scheint
es, dass Fachkompetenz ohne soziale zu haben sei, aber auch
dies lasst sich mit Recht hinterfragen. Ganz gewiss jedoch wird
soziale Kompetenz ohne Fachkompetenz nicht wirksam. Man
kann soziale Kompetenz nicht verordnen, man kann sie kaum er-
folgreich korrektiv gegen Fachkompetenz einsetzen, man kann sie
auch nicht von aussen einkaufen.

Der Einsatz der nicht genug hoch zu schétzenden Psychologie hat
in den vergangenen Jahren wohl mehr zu Missversténdnissen und
zweifelhaften Alltags-Psychologismen gefiihrt («Psycho-Miill»%) als
zu hsherer Wirksamkeit sozialer Kompetenz. Unternehmen blei-
ben — auch mit der Hilfe von Beratungsleistungen beispielsweise
wohlverstandener Psychologie — in der Frage der sozialen Kompe-
tenz letztlich auf sich selber angewiesen und miissen eigene Wege
finden, diese besser zur Geltung zu bringen. Dazu gehért in erster
Linie die Klérung, was unter sozialer Kompetenz eigentlich zu ver-
stehen sei.
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Was ist soziale Kompetenz?

Der in Fishrungskreisen verbreitete Unmut und Unwille, sich mit dem
Thema auseinander zu setzen, ist teilweise verstandlich, beruht
aber auf Missversténdnissen. Versténdlich ist beispielsweise, dass
das Fechten eines Mitarbeiters mit einem Alltags-Psychologismus
wie «ich will mich beteiligt fihlen» solange nicht ernst genommen
wird, wie er fachlich wenig oder nichts beitréigt. Andererseits wird
soziale Kompetenz sicherlich dann unterschétzt, wenn sie auf ein
Verhaltensschema reduziert wird, das anleitet, wie man mit einem
solchen Mitarbeiter noch méglichst «menschlich» umgeht und sich
ansonsten schadlos halten kann.

Entgegen einem verbreiteten Missversténdnis ist unter sozialer
Kompetenz nicht ein kompensierendes Sonderverhaltensmuster fiir
schwierige Féille zu verstehen. Gefihl, Empathie, Gespiir, Emotio-
nale Intelligenz, Interesse am Menschen und &hnliches sind will-
kommene Wirkungen sozialer Kompetenz, aber nicht schon diese
selbst. Soziale Kompetenz ist eine umfassende Fahigkeit und ihre
Férderung eine komplexe Aufgabe.

] Soziale Kompetenz ist die Féhigkeit,

sich selbsténdig zu orientieren.

Menschen, die das komplizierte und komplexe Zusammen-
spiel der gesellschaftlichen Funktionsbereiche (beispiels-
weise: Wirtschaft, Politik, Kultur, Wissenschaft) verstehen
und sich in diesem effizienten, aber wenig anschaulichen
Zusammenspiel selbsténdig orientieren kdnnen, haben so-
ziale Kompetenz. Transponiert auf das Thema der vorlie-
genden Studie bedeutet soziale Kompetenz als selbsténdi-
ge Orientierungsleistung nichts anderes als das Anerken-
nen des Zusammenspiels der in Kapitel drei erwdhnten vier
Prinzipien. Partizipation, Chancengleichheit und Solidari-
téit sind der Wirtschaft nicht wesensfremd. Soziale Kompe-
tenz im Wirtschaftsleben dient primér dazu, den richtigen
Ausgleich dieser Prinzipien mit dem Leistungsprinzip zu
finden. Im Geschdftsalltag erfordert dies erhebliches situa-

69



70

tives Einfihlungsvermégen, Menschenkenntnis und umfeld-
adéquate Intuition. Dass dieser richtige Ausgleich sich un-
mittelbar auswirkt auf die Leistungskultur, auf die Beziehung
zu den Mitarbeitenden und auch auf die Reputation des
Unternehmens, ist nahe liegend.

Soziale Kompetenz ist eine soziale Praxis,

den Alltag zu gestalten.

Sollte es richtig sein, dass auch bei Finanzdienstleistern
eine Un-Kultur des Laisser-faire relativ verbreitet ist, die mit
Lethargie und Zynismus auf Fishrungsebene erklart wird (Ka-
pitel sechs), so dirfte es dort, wo diese Un-Kultur wirksam
ist, an der sozialen Praxis fehlen, den Alltag gestaltend in
die Hand zu nehmen. Soziale Kompetenz als soziale Praxis,
dem Alltag eine Gestalt zu geben, zeigt sich in der Sensi-
bilitét fir potentielle Defizite der Leistungskultur. Bewusste
Fihrung versucht, negative Auswirkungen des Leistungs-
drucks und das Leistungsprinzip unterlaufende Tendenzen
médglichst gering zu halten, sowie Phéinomene der Uberfor-
derung oder Unterforderung gezielt anzugehen und den Be-
dirfnissen nach Instrumentalisierung und Autonomie soweit
als méglich zu entsprechen (Kapitel finf und sechs). Das
Schaffen und Erhalten eines nicht nur ertréglichen, son-
dern auch leistungsforderlichen Arbeitsklimas ist darauf
angewiesen, die gespaltene Leistungsrealitét, die insbe-
sondere Unternehmen des Finanzsektors prégt, zur Kennt-
nis zu nehmen und den ergebnisorientierten und den per-
sonbezogenen Aspekt von Leistung (Kapitel vier) der Si-
tuation entsprechend zu integrieren. Die innovatorischen
Fahigkeiten der Mitarbeitenden kénnen insbesondere
dann zur Geltung gebracht werden, wenn die Stérken ge-
pflegt und jene Phénomene konsequent bekémpft werden,
die der Erosion des Leistungsprinzips Vorschub leisten.
Dass als praktische Gestaltung des Alltags verstandene
soziale Kompetenz unmittelbare Auswirkungen auf Leis-
tungs- und Teamkultur, auf Work-Life-Balance, Motivation
und Fishrungsstil haben, liegt auf der Hand.

] Soziale Kompetenz ist eine Leistung der Sozialisation.
Menschen, die sich in der Uniibersichtlichkeit der gegebe-
nen gesellschaftlichen Verhdltnisse selbstéindig zu orientie-
ren vermdgen und daraus die Kraft schopfen, den Alltag
zu gestalten, profitieren von Leistungen der Sozialisation,
die zundchst andere fir sie (Familie, Schule, Arbeit...)
und dann auch sie selber erbracht haben (Arbeitsleben).
Diese Leistungen sind alles andere als selbstverstéindlich,
stellen hohe Anspriiche und kénnen fir den Einzelnen
auch eine Belastung darstellen. Letztere zeigt sich im Cor-
porate Life nicht selten in enormen Konflikten zwischen
personlichen Wertvorstellungen einerseits und Verhaltens-
weisen des Unternehmens, die mitgetragen werden mis-
sen andererseits. Es erstaunt deshalb nicht, dass nicht alle
Menschen iber eine solche selbstindige Orientierung
verfigen, sei es, dass sie weniger als andere von Soziali-
sationsleistungen profitieren konnten, sei es, dass sie sich
lieber an andere entlasten wollen und den hohen Anfor-
derungen sozialer Kompetenz nicht direkt entsprechen
kénnen. Umso wichtiger scheint es daher fiir Unterneh-
men zu sein, dass die Filhrung Uber soziale Kompetenz
verfigen kann. Die Beriicksichtigung des Sozialisations-
grades bei der Auswahl von Mitarbeitenden hat unmittel-
bare Auswirkungen auf das Einsetzen der richtigen Perso-
nen am richtigen Ort.

Komplementaritét fachlicher

und sozialer Kompetenz

«Banking is a people’s business». Das war immer so. Es wird in
Zukunft wohl verstarkt so sein, da sich Unternehmen des Finanz-
sektors immer weniger Uber Produkte und Prozesse und immer
mehr iber die Menschen von Konkurrenten abheben kénnen, die
for das Unternehmen arbeiten. Darin liegt der Grund dafiir, dass
die Férderung sozialer Kompetenz sinnvoll oder gar notwendig
ist. Die alte Frage «welche Menschen brauchen wir» wird in Zu-
kunft fir die Personalgewinnung und -entwicklung der Unterneh-
men wichtiger und entscheidend sein.
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Die Diagnose, dass es in der Finanzindustrie am einen oder andern
Orten an sozialer Kompetenz mangelt, ist richtig und nicht neu.
Noch allzu selten wird aus der Tatsache der bisher wenig erfolg-
reich gebliebenen Versuche, soziale Kompetenz zu férdern, die
richtige Konsequenz gezogen. Als Ausgangspunkt sollten nicht
Schlusselbegriffe wie Emotion, Befindlichkeit und Gefihl gewdhlt
werden. Das entscheidende und wirklich weiterfihrende Schlissel-
wort ist «sozial»: Es geht um die menschliche Interaktion auf den
Ebenen der gesellschaftlichen Institutionen, der Alltagsgestaltung
und der individuellen Sozialisierung. Soziale Kompetenz wird als
Fahigkeit verstanden, sich in der Gesellschaft selbstéindig orientie-
ren und das alltégliche Umfeld aktiv gestalten zu kénnen. Wer
dieses Wissen und diese Fahigkeit erworben hat, kennt sich selber
und verfiigt eher Gber Menschenkenntnis, Einfihlungsvermégen
und Intuition, Uber Voraussetzungen also, die den konstruktiven
Umgang mit Emotion und Befindlichkeiten erméglichen.

Unternehmensverantwortliche, die sich mit der Férderung sozialer
Kompetenz beschdftigen, sind gut beraten, eine klare Vorstellung
dariiber zu entwickeln, was soziale Kompetenz sein kann. Unseres
Erachtens ist ein korrektiver Weg wenig erfolgversprechend. Ein
korrektives zur-Geltung-bringen von Emotionalitét gegen Rationa-
litcit bringt insbesondere deshalb wenig, da auch in Sachen sozia-
ler Kompetenz auf den Stérken der anwesenden Mitarbeitenden
aufgebaut werden muss und das Herumtrampeln auf deren
Schwéchen nichts anderes als den alten Unmuts-Reflex hervorruft.
Ein komplementdres Verstéindnis von sozialer Kompetenz scheint
demgegeniber weiter zu fihren. Es wird in dem Sinne auf Stérken
aufgebaut, als Féhigkeiten erworben und entwickelt, sowie kon-
krete Mdglichkeiten aktiver Gestaltung des Geschéftsalltags in den
Blick genommen werden. Gerade deshalb ist soziale Kompetenz
lernbar, wenn auch hier gilt, dass vor allem frish erbrachte Sozia-
lisationsleistungen am wirksamsten sind.

Der Versuch der Férderung von sozialer Kompetenz hat dann die
besten Chancen auf Gelingen, wenn entlang der Stichworte kor-
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rektiv und komplementér eine klare Vorstellung von sozialer Kom-
petenz entwickelt werden kann. Idealerweise kann diese auch direkt
auf Gbergeordnete Leitlinien wie Unternehmens- und Fihrungswer-
te oder eine definierte gesellschaftliche Verantwortung des Unter-
nehmens (heute Corporate Social Responsibility, CSR genannt) be-
zogen und von diesen Leitlinien abgeleitet werden. Die entwickelte
konzeptionelle Vorstellung entscheidet lber Ausmass und Aussehen
der einzelnen Massnahmen, die zur Férderung ergriffen werden kon-
nen. In kisrzerer Frist ist es sinnvoll, bestehende Massnahmen (Aus-
bildung etwa zu Motivationsfragen, soziale Dienste und Angebote)
weiterzufilhren und anzupassen. Mittel- und ldngerfristig ist es
wichtig, dass die konzeptionelle Vorstellung von sozialer Kompetenz
sich in allen Fishrungs-, Rekrutierungs- und Personalentwicklungspro-
zessen niederschlégt (Fihrungsausbildung, Assessment, Leistungs-
beurteilung, Mitarbeiterumfragen, Work-Life-Balance).
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ANMERKUNGEN

Vgl. Schoeck, H.: Ist Leistung unanstindig? Osnabriick 1971.

2 Eine generell steigende Unzufriedenheit der Mitarbeitenden in der
Bankenwelt, wie sie eine vom Schweizerischen Bankpersonalverband
2005 veréffentlichte Studie konstatiert, finden wir in den Aussagen der
Interviews nicht bestdtigt (vgl. NZZ Nr. 26 vom 1. Februar 2006, é4).
Wenig zufrieden sind die befragten Personen v.a. mit diversen kon-
kreten Bedingungen der Leistungserbringung und dussern ein gewisses
Unbehagen beziiglich Transparenz und Gerechtigkeitsempfinden im
Bereich Leistungslohn.

3 Link-Institut 2005 (vgl. SonntagsZeitung vom 30. April 2006, 73) und
Gallup 2003-2005 (vgl. HandelsZeitung Nr. 27 vom 6. Juli 2005, 15).

4 Hillmann (1994) 482.

5 Zahlen zu Grafik 3:

Tabellel:

F Frauen Front D Frauven Back D

Chancen

gleichheit 7 10 2 8:i 675 7 7 7 8:725

Partizipation 10 8 4 9:775: 10.5 6 8i 75 8

Solidaritét 9.5 8 9:i 95 9 8 12 10 5: 875

Leistung 15 16 12 14:14.25 16 9 14 14:13.25

Tabelle 2:

M Madnner Front D Ménner Back D : DD

Chancen

gleichheit 10 7 8 51 75 7 6 9 6:i 70:7.13

Partizipation 11 9 9 12 10.25 8 14 15 10 i11.75: 9.44

Solidaritét 6 8 5: 10: 75 11 14 5 171 :i10.25: 8.88

Leistung 14 15 17: 18:16.0: 12 10 14 13 i12.25:13.94
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6 Neckel (2004) 144.

7 Grundsdtze wirksamer Fishrung (nach Malik (2001) 65ff): «Resultat-
orientierung, Beitrag zum Ganzen, Konzentration auf Weniges, Stéirken
nutzen, Vertrauen, Positiv denken.»

8 «Die Menge (Leistungseinheiten) oder der Wert (Geldgrésse) der inner-
halb eines Zeitraums hervorgebrachten Sachgiiter (Leistungsergebnis)
oder der bereitgestellten Dienstleistungen (Output, Betriebsprodukt)»
(Der Neue Brockhaus (19745) lll, 362)

9 leistung bedeutet, «die eigene Tiichtigkeit in Auseinandersetzung mit
einem Giitemassstab unter Beweis zu stellen» (Mclelland et alii, in
Kuhl (2001) 533) oder «Leistung kann als Tétigkeit verstanden werden,
die auf dem Einsatz geistiger und kérperlicher Kréifte oder besonderer
Begabung an Geschicklichkeit und Ausdauer beruht» (Géfgen (1972)
16) oder «Der Einsatz der nach Begabung, Kenntnis, Motivation und
Umfeld verfigbaren Féhigkeiten des Menschen» (Der Neue Brock-
haus (19745) lll, 362).

10 11 von 16, allerdings ist dieses Resultat stark von Frauen beeinflusst, die
im Finanzsektor nicht wie in dieser Befragung die Hélfte der Beschdif-
tigten ausmachen.

11 Wohlfarth (1984) 96.
12 Neckel (2004) 147.

13 Vgl. Wohlfarth (1984) 72: «Nicht von ungefihr datiert die genave
Formulierung des Leistungsprinzips und seine Ubernahme in die wirt-
schaftliche Kalkulation aus dieser Zeit des wissenschaftlichen Optimis-
mus und allgemeiner Vernunfigléubigkeit im 18. und beginnende 19
Jahrhundert. Der franzésische Physiker {...) P.L.Maupertuis (1698-
1759), hatte bereits das Verhéltnis von Leistungseingabe (input) und
Leistungsergebnis (output) auf die physikalische Formel gebracht: «le
principe de la moindre action>.

14 In Bezug auf das Leistungsversténdnis wurden die «financial professio-
nals», wie oben erwdhnt, nach einer Einseitigkeit in der Auffassung von
Leistung gefragt. Einseitig betont, so der Grundtenor der Antworten, wird
der «sichtbare» Erfolg. Es muss also so etwas wie nicht wahrgenom-
menen, «unsichtbaren» Erfolg geben. Es werden folgende Beispiele ge-
nannt: Die ergebnisorientierte Leistungsbewertung kann den sichtbaren
Erfolg eines abgeschlossenen Projektes sehr wohl belohnen. Der gut be-
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griindete und auf einer persénlich verantworteten Intervention eines
Mitarbeiters beruhende frilhzeitige Abbruch eines falsch aufgegleisten
Projektes wird jedoch nicht honoriert, obwohl er dem Unternehmen Mil-
lionen eingespart hat. — Das am Ende des Jahres von einem Kunden-
berater eingebrachte «net new money» ist direkt bonuswirksam. Es wird
jedoch nicht danach gefragt, wie der hohere Gesamtbetrag zustande
kam und ob sich darin etwa ein kostspieliger Verlust von Kunden ver-
birgt. Das «Retentionmanagement», der pflegliche Umgang mit Kunden
und die sehr personenbezogene Kundenbindung wird nicht honoriert,
das wie auch immer eingebrachte Neugeld jedoch schon.

15 Wohlfarth (1984) 98.
16 Michael Kastner, zitiert in Handels-Zeitung vom &. April 2005, 19.

17 Vgl. etwa Petermann, F. Th.: Die wirtschaftliche Dimension des Burn-
out-Syndroms, in: NZZ vom 3./4. Juni 2006, 75. - Hirtler, E.: Lieber
Time-out als Burn-out, in: HandelsZeitung vom 5. April 2006, 18. — Auf
der Maur, J.: Das schicke Leiden. Seit die Manager das Burnout-Syn-
drom entdeckt haben, ist die Erkrankung en vogue. Doch diese Er-
schépfung kommt nicht das erste Mal in Mode, in: NZZ am Sonntag
vom 30. Juli 2006, é1. — Serrano, M.: Der lange Weg aus dem Burn-
out, in: HandelsZeitung Nr.32, 9.-15. August 2006, 13. - Mit Flimmern
und Zittern. Migréine am Arbeitsplatz und wie man damit lebt, in: NZZ
vom 8. Juni 2005, 64. — Mehr Leistung dank dem Griff zur Tablette, in:
NZZ vom 29. Dezember 2004, 16.

18 Dass extrinsische die intrinsische Motivation beeintréchtigen kann, wird
zwar gesehen, aber es wird bestritten, dass dies notwendigerweise so
sein muss. Vgl. zum Ausgleich extrinsischer und intrinsischer Motivation
Frey, B. S./Osterloh, M. (Hg.): Successful Management by Motivation,
Berlin Heidelberg 2002.

19 Vgl. Maier, C.: Die Entdeckung der Faulheit. Von der Kunst, bei der
Arbeit méglichst wenig zu tun, Miinchen 2005.

20 Vgl. Schiller-Stutz, K.: Mobbing und Arbeitsplatzkonflikte, Zirich
2005.

21 In den Jahren 2002 bis 2005 wurde an der Uni Frankfurt a.M. ein
Forschungsprojekt zum Thema ««leistung» in der Marktgesellschaft:

Erosion eines Deutungsmusters2» durchgefihrt. Vgl. dazu: http://www.
ifs.uni-frankfurt.de/forschung/leistung/index.htm.
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22 Zum Thema Leistungslohn vgl. den Kasten «leistung und Gehélter».
Zur konkreten Ausgestaltung der in der Finanzindustrie inzwischen
schon traditionsreichen Systemen des Leistungslohns sind Beitréige vor
allem von spezidlisierter Seite zu erwarten, vgl. dazu: http://www.
hrm.unizh.ch/04_forschung/forschungsprojekte.htm und «Lohn und
Arbeit in der Schweiz. Représentative Bevélkerungsbefragung», hgg.
von Fachhochschule Solothurn Nordwestschweiz, Institut fiir interdiszi-
plindre Wirtschafts- und Sozialforschung, Juni 2003 oder «Erfolgs-
und Kapitalbeteiligung von Mitarbeitenden in der Schweiz. Repréisen-
tative Unternehmensbefragung, hgg. von Fachhochschule Solothurn
Nordwestschweiz, Institut fiir interdisziplinére Wirtschafts- und Sozial-
forschung, Juni 2001.

23 Vgl. dazu die kiirzlich erschienene Studie von Leu, A./Riitter, H./Um-
bach-Daniel, A.: FinanzFrauv — Die Situation von Frauen in Banken

und Versicherungen, Verlag Kaufmdnnischer Verband Schweiz,
Zijrich 2006.

24 Fahmy, M. und Rigendinger, B.: Mérderischer Ehrgeiz, in: FACTS vom
22. Juli 2004, 28-34.

25 Volk, H.: Damit die Chemie stimmt. Sozialkompetenz, in: HandelsZei-
tung vom 6. April 2005, 19: «Deshalb ersticken manche Betriebe so-
zusagen im selbst produzierten Psycho-Miill». — Zur Sozialkompetenz
vgl. auch Jaquemart, Ch. und Gyomlay, K.: In den Teppichetagen
braucht es mehr Sozialkompetenz, in: NZZ am Sonntag vom 25. De-

zember 2005, 28.

26 Herms (1995) 51f.: «Denn unter den Bedingungen ihrer (scil. sikula-
ren Welt) Gesellschaftsverfassung kann individuelle Miindigkeit nur in
einem extrem hohen Mass an sozialer Kompetenz bestehen: némlich
in der Féhigkeit, sich in dem ungeheuer effizienten, aber ganz unan-
schaulichen und nur in komplizierten und riskanten Konstrukten erfas-
sbaren Zusammenspiel der gesellschaftlichen Funktionsbereiche und
seiner Regeln selbstéindig zu orientieren. Erst aufgrund einer solchen
selbstéindigen Orientierung ist eine selbstéindige soziale Praxis denk-
bar, deren Kern darin besteht, durch die Wahl einer simultanen Parti-
zipation an verschiedenen Organisationen verschiedener Funktions-
bereiche dem eigenen Alltag selbstéindig diejenige Gestalt zu geben,
von der vermutet werden darf, dass sie fiir den einzelnen selbst und
die Gesellschaft insgesamt lebensdienlich ist. Wo diese Leistungen
nicht erbracht werden, bleibt als einzige Alternative die Fremdsteue-
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rung, die sogenannte «Kolonialisierung der Lebenswelt» durch die
zentrale Durchsetzung einseitiger und partikularer Interessen, beglei-
tet und kompensiert durch materielle und symbolische Konsumange-
bote, die Zufriedenheit stiften sollen. Die Praktizierung der vor diesem
Schicksal bewahrenden Alternative der sozialen Selbsténdigkeit setzt
aber zunéichst einmal hohe und nicht selbstversténdliche Leistungen
des Sozialisationsprozesses voraus. Und dann bedeutet sie auch fiir
das miindige Individuum eine Dauerbelastung mit enormen Konflik-
ten, von denen es sich — eben um den Preis seiner Miindigkeit — nicht
an andere entlasten kann; insbesondere den Konflikt zwischen der
persénlich iiberzeugenden und verpflichtenden ethisch orientierenden
Lebensgewissheit und den &ffentlich vertretbaren Normen und
Sachentscheidungen. »
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