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\eririebsziele: Berafer

im Interessenkonflikt

Von Uwe Foullong

Uwe Foullong kritisiert deutlich die
Vorgehensweise von Banken in der
Veririebssteuerung — sicherlich auch
mit Hinblick auf die anstehenden
Tarifverhandlungen in der Branche.
Seiner Meinung nach ist die massive
Zunahme psychischer Erkrankungen
unter Bankmitarbeitern kein Zufall,
sondern die Folge von oben herab dik-
tierter und zudem unrealistischer Ver-
triebsziele, die mit immer riideren
MaBnahmen durchgesefzt wiirden.
Mehr Menschlichkeit im Vertrieb niitze
Bank und Kunde, so sein Rat. Red.

Die Grundlage heutiger Vertriebsarbeit sind
Ziele. Dabei finden praktisch Zielvereinba-
rungen im Sinne von Aushandlung zwi-
schen dem Vorgesetzten und dem Mitar-
beiter so gut wie gar nicht (mehr) in der
Praxis statt.

Die Vertriebsziele fur die Kundenberater
und Kundenberaterinnen werden einseitig
vom Unternehmen gesetzt. Sie werden von
den globalen Unternehmenszielen, die der
Vorstand beschlieBt, stringent von oben
nach unten weitergereicht. Und diese Un-
ternehmensziele sind in den lefzten Jahren
mit der Jagd nach Renditesteigerung im-
mer deutlicher gestiegen.

Die nicht selten unrealistisch hohen Rendi-
teziele des Vorstandes schlagen voll durch
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auf die Zielvorgaben der Kundenberater.
Das ist die bankinterne Seite, die die Kun-
denberater erleben. Hinzu kommt die Kom-
munikation des Unternehmens in den Markt
beziehungsweise die Offentlichkeif. Hier
befonen die Banken ihren Anspruch und ihr
Angebot einer hohen Kundenorientierung
und bestem Service, unbestreitbar ein un-
verzichtbares Element im harten Wettbewerb
um Kunden und Kundinnen.

Kundenbetreuer zwischen bankpoli-
tischen Zielsetzungen zerrieben

Fr die Kundenberafer verkommen diese
Rahmenbedingungen, unrealistische Ziel-
vorgaben einerseits und Anforderung nach
héchster Kundenorientierung und Service-
qualitét andererseits hdufig zur Quadratur
des Kreises, sie sind schlicht unerfillbar.
Die Kundenberater werden férmlich wie in
einem Sandwich von diesen beiden Seiten
der Bankpolitik in die Klemme genommen,
erdrickt. Und das liegt an den von vielen
Banken inzwischen geschaffenen Rah-
menbedingungen:
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Beratung Verkauf

== Personalabbau: Die Renditejagd hat
zu einem dramatischen Personalabbau
gefuhrt. Seit dem Jahre 2000 sind mehr
als 100 000 Stellen, das sind zirka 13
Prozent, im Bankgewerbe vernichtet wor-
den. Es sind deuflich mehr Stellen abge-
baut worden als der Rationalisierungseffekt
durch technische und organisatorische
Verdnderungen rechnerisch bewirkt hat.

Das liegt an der Ausdinnung der Beleg-
schaffen in den Bankfilialen. Hier heiBt das
Motto: Personal runfer, Kundenanzahl pro
Betreuer rauf und damit deutlich erhdhte
Zielvorgaben. Die Personalkosten werden
nicht in Abhdngigkeit der Arbeitsmenge
errechnet und einkalkuliert, sondern sie
werden in Abhdngigkeit einer geplanten
Erfragszahl gedeckelt.

== Controlling: Die Weiterentwicklung der
Informationstechnologie ermdglichte die
Weiterentwicklung der  Controllingins-
frumente. Ziele werden vorgegeben, die
Zielerreichung der Berater wird stdndig
Lconfrollt”, das heiBt Vertragsabschllsse
werden zundchst informatfionstechnolo-
gisch registriert und dann vielféltig ausge-
werfet.

== Zielvorgaben: Mit dem Ausbau des
Controllings haben die Banken auch das
Instrument der Zielvorgaben verdndert.
Waren es in den achtziger und neunziger
Jahren noch weitgehend Instrumente der
Selbststeuerung auf der Filialebene, sind
sie inzwischen zu einer zentralen Steue-
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rung hin entwickelt worden, zu einer ab-
geleiteten festen GroBe der Unternehmens-
planung.

Die Ziele werden den Kundenberatern in
der Regel individuell vorgegeben, unab-
hdngig von den regionalen Markibedin-
gungen und aktuellen Marktentwicklungen,
unabhdngig auch von den Erfahrungen,
die Kundenberater tber Kundenpotenzial
und Kundenbedtrfnisse in ihrem spezi-
fischen Umfeld gesammelt haben.

™= FUhrungssystem: Die Kundenberater
sollen diese Zielvorgaben verinnerlichen,
gewissermaBen als ,unternehmerischen
Auftrag” erflllen. Wann, wie und wo die
Geschdfte gemacht werden, spielt dabei
eine untergeordnete Rolle. Entscheidend
ist, dass die Ziele erfullt werden. Zum Fh-
rungssystem gehart, dass die Zielerflllung
laufend Uberprift wird und dabei in immer
schdrferen AusmaR@ Druck auf die Berater
ausgeubt wird.

Die Methoden einer solchen Vertriebssteu-
erung sind auch dabei vielfdltig. Sie rei-
chen von ernsten Gesprdchen des Vorge-
setzten Uber das ,Vorfihren in der Gruppe”
bis hin zum systematischen Auslesever-
fahren des ,Low Performer”, des soge-
nannfen Minder- oder Schwachleisters.
Dabei wird regelmdBig uber die Umsatz-
beziehungsweise Eriragsliste festgestellt,
wer zu den schlechtesten Verkdufern im
Filialranking gehort und ihm angedroht,
dass bei weiteren sogenannten Schlecht-
leistungen die Kundigung droht.

Das Flhrungssystem im Vertrieb hat sich
inzwischen in sehr vielen Banken zu einem
brutalen, mit teils menschenunwrdigen
Verhaltensweisen des psychologischen
Drucks entwickelt.

== Erfolgskultur: Im Vertrieb werden oft
nur noch ,Siegermentalititen und Sieger-
typen” kreiert. Erfolg im Vertrieb — und
nichts anderes — wird zum einzigen Beur-
teilungsmaBstab gegenuber den Beschif-
tigten. Es wird nicht foleriert, dass auch
Uber Belastungen und Probleme gespro-
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chen wird, geschweige denn darlber, ob
Ziele Uberhaupt erreichbar sind.

In zunehmendem MaBe arbeiten die
Kundenberater unter diesen Rahmenbe-
dingungen, mit der Folge, dass die
psychischen Erkrankungen deutlich zuge-
nommen haben. Der Arbeits- und Leis-
tungsdruck ist fur viele nicht mehr aus-
haltbar. Die Zahl der Ausfallfage durch
psychische Erkrankungen im Bankgewer-
be ist in den letzten acht Jahren um 40
Prozent gestiegen — eine alarmierende
Entwicklung.

Eine akiuelle Studie der DAK (,Gesund-
heitsbilanz Kreditgewerbe. Arbeitsbedin-
gungen und Krankenstand in Banken und
Finanzinstituten”) stellt fest, dass die psy-
chischen Erkrankungen inzwischen die
dritthdufigste Erkrankung im Bankgewerbe
ist, wdhrend dieses Krankheitsbild im
Durchschnitt aller anderen Branchen den
vierfen Rang einnimmt. Unsere eigenen
vielfachen Befragungen im Rahmen un-
serer Initiative ,faire Arbeit” (www.fidi.
verdi.de) decken sich vollstandig mit der
DAK-Studie.

Heutiger Bankvertrieb dhnelt dem
Prinzip der Strukturvertriebe

Viele Kundenberater kdnnen vielfach bei
diesem Druck und bei diesem Sysfem das
Kundeninteresse nicht mehr im Blick der
Beratung haben so wie sie es selbst wol-
len. Die Banken bringen die Kundenbera-
ter mit diesem System in einen Zwiespalt,
in einen Inferessenkonflikf.

Das ist sicher nicht bei jedem Kundenbe-
ratungsgesprdch der Fall, aber es ist auch
nicht mehr die Ausnahme. In sehr vielen
Banken wird das skizzierte Controlling- und
Flhrungssystem gelebt und damit ist der
Interessenkonflikt mit all seinen negativen
Auswirkungen flar die Beschdffigfen und
auch far Kunden zum Allfag geworden.

Es ist dringend erforderlich, dass dieses
spezielle auf Druck basierende Vertriebs-
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sysftem gedndert wird. Es dhnelt stark dem
Prinzip von Strukiurvertrieben und keines-
falls von seriésen Banken. Realistische
Ziele sind erforderlich. Realistisch sind
Ziele, die das Ergebnis einer fairen Aus-
handlung zwischen Bankberater und Ver-
friebsflihrung sind. Das bedeutef unter
anderem auch, dass regionale Markfbe-
dingungen und akfuelle Entwicklungen
gleichberechtigt in die Zielfindung einbe-
zogen werden. Erforderlich sind Ziele, die
auf diese Weise tatsdchlich individuell ver-
einbart werden.

Variable Vergiitungsmodelle
verschdrfen den Druck zusdtzlich

Viele Banken wollen jedoch zurzeit das auf
Druck von oben basierende System wei-
terentwickeln. So soll in zunehmendem-
MaBe das Gehalt in Abhdngigkeit zur Zie-
lerflllung gebracht werden. Dieser unter
dem Begriff ,individuelle Leistungsvergu-
tung” angestrebte Weg ist aber in Wahrheit
ein Irrweg, weil diese Form der variablen
Vergutung, die das Tarifgehalt bei Nichter-
fUllung der Zielvorgaben absenken soll,
den Interessenkonflikt zwischen Zielerfll-
lung einerseits und Kundeninteresse an-
derseits noch verschdrfen und die psy-
chischen Belastungen der Berater/innen
ins Unertrdgliche treiben wirde.

Dringend erforderlich sind auch deshalb
MaBnahmen zum Gesundheitsschuiz in
den Betrieben, nicht nur flr den Vertrieb,
sondern auch fiir die ibrigen Bereiche. Wir
brauchen faire Arbeitsbedingungen. Das
ist nicht nur wichtig fur die Beschdftigten,
sondern auch flr die Kunden.

Der Bank wird es immer einen Gewinn
bringen durch motivierte, gesunde Be-
schdftigte und zufriedene Kunden. Arbeits-
wissenschaffliche Erkenntnisse belegen
dies und werden deshalb immer wichtiger
fur das Bankgewerbe. Fur faire Arbeitsbe-
dingungen und mehr Gesundheitsschuiz
werden wir noffalls mit den Banken unfer
anderem in der diesjdhrigen Tarifrunde
streiten. _—
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