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Die jlingsten Reputationsschaden und
Strafzahlungen prominenter Unternehmen
der Real- und Finanzwirtschaft haben es
noch einmal unterstrichen: Eines der zen-
tralen Instrumente der Zukunftssicherung
ist eine funktionierende Unternehmenskul-
tur. Mit ihr lassen sich am effektivsten
Werte und Verhaltensweisen der Mitarbei-
ter pragen und dadurch sowohl Risiken be-
grenzen als auch Innovationen forcieren.

Auf dem Radar der Regulierer

Wertsicherung und -steigerung héngen
daher auch in Banken entscheidend von
ihrer Kultur ab. Aus diesem Grund ist sie
mittlerweile auch auf dem Radar der Re-
gulierer. Doch es fehlt bisher an Evidenz,
ob die deutschen Kreditinstitute

- diese gestiegene Bedeutung der Unter-
nehmenskultur bereits ausreichend er-
kannt haben,

- systematische Ansdtze zur Messung und
regelmaBige Analyse der Kultur verfolgen,

- die Bankkultur zur Etablierung des ge-
wiinschten Verhaltens der Mitarbeiter sys-
tematisch steuern.

Um einen Einblick in das Vorgehen der
Praxis zu erhalten, wurden zwischen Ja-
nuar und Marz 2016 leitfadengestiitzte
Tiefeninterviews mit mehr als 20 Vorstan-
den und Bereichsleitern von Banken sowie
einem Fintech geflihrt und im Anschluss
mithilfe der strukturierenden Inhaltsana-
lyse in Verbindung mit der Critical Incident
Technique ausgewertet.

Alle Banken bestatigten, dass das Thema
Unternehmenskultur in den letzten Jahren
an Bedeutung gewonnen habe, teilweise
sogar erheblich. Bei einer Volksbank sei der
Vorstand mittlerweile ,stdndig, regelma-
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Big, andauernd mit diesem Thema unter-
wegs." Auch bei einer GroBbank zeige sich
die hohe Bedeutung der Unternehmens-
kultur in ,Management-Meetings, in denen
sich die obere Fiihrungsebene mittlerweile
regelmaBig ganze Tage Zeit nehme, um un-
ternehmenskulturelle Aspekte zu erldu-
tern."” So ging es etwa in dem jiingsten
Meeting ausschlieBlich ,um Fragen der
Flihrungskultur, die sehr mutig und offen
diskutiert wurden und letztlich formal in
neuen Fiihrungsleitlinien minden sollen.”

Als Hauptausloser flr einen Kulturwandel
wurde bei den befragten Banken ein Vor-
standswechsel genannt. Dies bestatigt die
in der Theorie der ,dominant logic" (Pra-
halad und Bettis 1986) hervorgehobene
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Einer guten Unternehmenskultur wird auch
in Banken ein grdBerer Stellenwert beige-
messen als friiher. Diese Grundthese ihrer
Studie sehen die Autoren als weitgehend
gesichert an. Ob dabei Leistungskultur und
unternehmerisches Denken stdrker in den
Vordergrund riicken oder traditionelle, eher
familidre Werte wie Partnerschaftlichkeit
und Teamgeist stdrker geférdert werden
sollten, lassen sie offen. |hr ausschlagge-
bendes Kriterium: Die Werte miissen zu der
gewtinschten Positionierung der verschie-
denen Institute passen und gelebt werden
- von der Vorbildfunktion des Topmanage-
ments bis hin zu Verglitungsstrukturen.
Konkreten Handlungsbedarf insbesondere
hinsichtlich immaterieller Anreize und For-
derungen sehen sie fiir Mitarbeiter, die be-
sonders positiv hinsichtlich der Einhaltung
der Werte und gewdinschten Verhaltens-
weisen auffallen. (Red.)

Bedeutung der Fiihrungsperson einer Bank
fir die Unternehmenskultur. Zwar kann
eine Kultur durch eine einzelne Person
oder einen Bereich allein weder gestaltet
noch auferlegt werden, doch braucht es
eine Fiihrungsperson, die die Wichtigkeit
der Unternehmenskultur fiir den Unter-
nehmenserfolg erkennt und ihr die ent-
sprechende Bedeutung beimisst. Dement-
sprechend gaben auch zwei Banken an,
dass der ,Kulturprozess durch den neuen
Vorstand angestoBen” beziehungsweise
der ,Kulturwandel durch den Vorstands-
wechsel eingeleitet” wurde.

Kultur passend zum Geschaftsmodell

An zweiter Stelle steht die Weiterentwick-
lung des Geschaftsmodells, die eine Ande-
rung in der Unternehmenskultur nach sich
zieht. Bedingt durch ,Herausforderungen
fur die Kreditwirtschaft, die eine Anpas-
sung des Geschdftsmodells” erforderten,
oder einen ,schlechten Ruf”, der ebenfalls
eine Verdnderung des Geschaftsmodells er-
forderlich machte, hat die Kultur in beiden
Fallen einen deutlichen Bedeutungszu-
wachs beziehungsweise Wandlungsprozess
erfahren. Insofern folgt die Kultur dem Ge-
schaftsmodell und muss zu diesem passen.
Eine traditionsreiche Bank wird schwerer
eine Start-up-Kultur etablieren kdnnen -
genauso wird es einer Kirchenbank eher
gelingen, christliche Werte in der Unter-
nehmenskultur zu verankern, als dieses bei
einer GroBbank der Fall sein wird.

In mehreren anderen Banken hat man eine
anstehende beziehungsweise durchgefiihr-
te ,Fusion zum Anlass genommen, einen
Kulturprozess aufzusetzen." Eine Bank be-
richtete, durch die Fusion sei deutlich ge-
worden, dass es nicht nur zwei unter-
schiedliche Hauser mit unterschiedlichen
Kulturen gab, sondern gleichzeitig auch
innerhalb der Hauser Bereiche, die ,sich



unterschiedlich stark mit der Unterneh-
menskultur identifizierten." In der Folge
wurden Workshops mit tber 100 Fiih-
rungskraften durchgefiihrt, die sich mit
Mitarbeitern aus allen Hierarchieebenen
und Aufgabenbereichen vernetzten. Dabei
wurden ,bewusst Mitarbeiter aus den Fili-
alen und der Zentrale zusammengespannt,
die vorher eher wenig zusammengearbei-
tet hatten." Bei einer anderen Bank wird
die Fusion als groBe Chance bezeichnet,
.das Beste aus der Unternehmenskultur
beider Hauser miteinander zu verschmel-
zen." So sei die Kulturarbeit gleichzeitig
.der entscheidende Erfolgsfaktor fiir das
Gelingen der Fusion."

Ein kritischer Erfolgsfaktor bei
Unternehmenszusammenschliissen

Immer haufiger kristallisiert sich die Un-
ternehmenskultur bei Unternehmenszu-
sammenschlissen als kritischer Erfolgs-
faktor heraus. Neben den sogenannten
harten Fakten, zu denen beispielsweise die
Bezahlung eines Uberhdhten Kaufpreises,
die Uberschitzung der Synergiepotenziale
oder eine mangelnde Risikoanalyse vor dem
Kauf gezihlt werden, werden verstarkt so-
genannte weiche Faktoren fiir das Schei-
tern von Unternehmenszusammenschliissen
und -libernahmen verantwortlich gemacht,
zu denen auch das Zusammentreffen unter-
schiedlicher Unternehmenskulturen zahlt
(Unterreitmeier 2004). Verschiedene Stu-
dien haben in diesem Zusammenhang ge-
zeigt, dass kulturelle Differenzen sowohl
wéhrend als auch noch lange Zeit nach der
Integrationsphase vielfdltige Probleme mit
sich bringen kdnnen, die sich beispielsweise
in einer mangelnden Kommunikation zwi-
schen den Mitarbeitern, Motivationsver-
lusten, einer geringeren Produktivitdt und
einer erhdhten Fluktuationsrate manifestie-
ren (Pribilla 2002; Werner 1999).

Auch auBerhalb eines Unternehmenszu-
sammenschlusses kann die Unternehmens-
kultur laut der befragten Banken iber die
ihr zugeschriebenen origindren sowie die
daraus resultierenden derivativen Funktio-
nen einen positiven Wertbeitrag in einer
Bank leisten (sieche Abbildung sowie Mer-
velskemper und Paul, ZfgK 15/2016).

Der in der Presse vielfach anzutreffende
Hinweis, Banken hatten sich infolge der Fi-
nanzkrise mit der Unternehmenskultur
auseinandergesetzt, kann auf Basis der ge-
flhrten Interviews nur zum Teil bestatigt

werden: Lediglich eine Bank gab an, dass
aufgrund der schlechten wirtschaftlichen
Lage der Bank deutlich wurde, ,wie wich-
tig ein Verdnderungsprozess mit Blick auf
die Unternehmenskultur ist." Eine weitere
Bank stellt den Zusammenhang zur Fi-
nanzkrise nur insoweit her, als dass die
JFinanzkrise und ihre Folgen den Menschen
die Wahrnehmung von Unterschieden im
Geschaftsmodell zwischen Volksbanken und
GroBbanken ermdglicht” habe, woraufhin
die Unternehmenskultur als potenzieller Er-
folgs- und Differenzierungsfaktor im Ver-
gleich zu den GroBbanken eine stirkere
Aufmerksamkeit erfahren habe.

Eine GroBbank unterscheidet in dieser Hin-
sicht zwischen der 6ffentlichen Beachtung
der Unternehmenskultur und der internen
Auseinandersetzung mit dem Thema.
Wihrend die Unternehmenskultur intern
bereits ,deutlich vor dem Einsetzen der
Finanzmarktkrise" eine Rolle gespielt habe,
sei die Unternehmenskultur in der Offent-
lichkeit allerdings ,erst nach der Krise of-
fensiv thematisiert worden."”

Zwei andere Banken gaben hingegen ex-
plizit an, dass der Bedeutungszuwachs
Jhicht krisengetrieben” war beziehungs-
weise der Veranderungsprozess ,nichts mit
der Finanzkrise zu tun” hatte. Ausloser bei
einer der beiden Banken war ,vielmehr die
desolate wirtschaftliche Lage sowie eine
Priifung nach § 44 KWG, in der Ablauf-
defizite und Mangel des Risikokontroll-
systems aufgedeckt wurden. Mit dem dann
eingeleiteten  Verdnderungsprozess im
Hinblick auf die Unternehmenskultur hat
diese einen dramatischen Bedeutungszu-
wachs erhalten.” Fiir die andere Bank, eine
Kirchenbank, galt die ,noch starkere Beto-
nung des Nachhaltigkeitsaspekts durch die
Kirche selbst und der generelle Bedeu-
tungszuwachs des Themas Nachhaltigkeit
im Bankensektor” als Ausloser fiir die ge-
stiegene Wichtigkeit des Themas Unter-
nehmenskultur. Eine befragte Nachhaltig-
keitsbank wies sogar darauf hin, dass
die Verdnderung der Unternehmenskultur
zwar krisengetrieben gewesen sei, ,aller-
dings eher aus einer positiven Phase he-
raus, da gerade die Finanzmarktkrise der
Bank einen zuvor ungeahnten Kundenzu-
wachs beschert” habe.

Unabhéngig vom Grund des Bedeutungs-
zuwachses ist dieser bei allen Banken
deutlich zu erkennen. Angesichts dessen
sollte davon auszugehen sein, dass aus-

gereifte Messinstrumente existieren, mit
denen die Kultur regelmaBig analysiert
wird. Dass dies in der Praxis jedoch auf
Schwierigkeiten stoBt, macht das Zitat
eines Fintechs deutlich: ,Wir sind zwar ein
sehr datengetriebenes Unternehmen, aber
mit Blick auf die Unternehmenskultur ist
es schwer, Messpunkte anzusetzen.” Diese
Aussage verdeutlicht, dass die Unterneh-
menskultur keine Kennzahl ist, die sich
durch zwei Klicks berechnen ldsst. Auch
bei den befragten Banken zeigte sich trotz
der hohen Bedeutung der Unternehmens-
kultur ein eher gemischtes Bild:

Schwierigkeiten bei der Messung

Wihrend die einen ,eher damit beschaftigt
[sind], die Dinge voranzutreiben, als sie zu
messen” oder bislang ,keine systematische
Messung der Unternehmenskultur” etab-
liert haben, nehmen andere an Wettbe-
werben wie Bester Arbeitgeber in Deutsch-
land oder Great Place to Work teil, um
durch die detaillierte Auswertung der Er-
gebnisse und den Vergleich lber die Zeit
sowie zu anderen Unternehmen Aufschlis-
se Uber die Mitarbeiterzufriedenheit und
Unternehmenskultur zu erhalten. Solche
Zertifizierungen werden laut des Vor-
standsvorsitzenden einer Volksbank als
«enorm wichtig fiir innen und auBen” und
zum Teil als ,objektiver im Vergleich zu
eigenen Mitarbeiterbefragungen” einge-
schatzt.

Bei einer Direktbank wurde die Teilnahme
an der Initiative Great Place to Work sogar
als ,Dreh- und Angelpunkt fiir die Unter-
nehmenskultur" beschrieben. Uber diesen
Weg werde seit zwolf Jahren die Mitarbei-
terzufriedenheit gemessen und Verdnde-
rungen werden sehr sogféltig beobachtet.
Die Ergebnisse werden in einem strukturier-
ten Kommunikationsprozess in die Bank hi-
neingetragen und stehen auf Bereichsebene
- zum Teil sogar Abteilungsebene - herun-
tergebrochen im Intranet. Zusatzlich be-
kommt jede Flihrungskraft einen eigenen
Report iiber die Befragungsergebnisse ihrer
Einheit. AnschlieBend gibt es unterschiedli-
che Unterstiitzungsangebote fiir Flihrungs-
krafte - vom groBen Workshop bis zum
kleinen Seminar.

Dieselbe Bank berichtete zudem, dass sie
im Jahr 2008 eine umfangreiche Analyse
der Unternehmenskultur auf Basis eines
10-Dimensionen-Modells der Bertelsmann
Stiftung durchgefiihrt hat, die sich seit
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mehr als 30 Jahren intensiv mit der Frage-
stellung befasst, wie und in welcher Form
sich Investitionen in die Unternehmens-
kultur betriebswirtschaftlich rechnen und
abbilden lassen. Fiir die Analyse des Status
quo der Unternehmenskultur wird ein
Raster aus 10 Kultur-Dimensionen heran-
gezogen:

1. Gemeinsame Zielorientierung
2. Verantwortung gegeniiber der Gesell-
schaft

3. Haltungen, Uberzeugungen und Werte

. Unabhéngigkeit und Transparenz der
Unternehmensaufsicht

. Partizipatives Fiihrungsverhalten

. Unternehmer im Unternehmen

. Fiihrungskontinuitat

. Adaptions- und Integrationsfahigkeit

. Kundenorientierung

0. Shareholder-Orientierung

N
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Diese Dimensionen wurden individuell an
die Bank angepasst und auf fiinf Dimen-
sionen (Strategie, Werte, Fiihrungsverhal-
ten, Mitarbeiterentwicklung und Adap-
tionsfahigkeit) komprimiert. Ihre Erhebung
erfolgte mithilfe einer groB angelegten
Onlinebefragung aller in Deutschland tati-
gen Bereichs-, Abteilungs-, Ressort- und
Teamleiter sowie 29 Tiefeninterviews mit
ausgewahlten Flihrungskréften.

RegelmiBige Analyse

Allerdings muss beachtet werden, dass es
nicht ausreichend ist, eine solche Analyse
einmalig durchzufiihren. Um Verdnderun-
gen in der Unternehmenskultur feststellen
und dementsprechend reagieren zu kon-
nen, miisste eine solche Analyse regel-
maBig wiederholt werden.

Das am haufigsten genannte Instrument
zur Messung der Unternehmenskultur
stellt - neben der Fluktuationsrate, die
oftmals als Anhaltspunkt genannt wurde -
eine eigene Mitarbeiterbefragung dar, die
von knapp der Hilfte der befragten Ban-
ken eingesetzt wird. Zwei weitere Banken,
die bisher noch keine Mitarbeiterbefra-
gungen durchfiihren, gaben zumindest an,
dass diese in Zukunft geplant seien. Eine
der beiden Banken fiigte als Begriindung
an: ,Wir haben erkannt, dass wir der Mit-
arbeiterorientierung mehr Aufmerksamkeit
widmen missen."

Grundsatzlich kdnnen Mitarbeiterbefra-
gungen ein gutes Instrument sein, um ei-
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nen Einblick in die vorherrschende Kultur
zu erhalten. Dabei sollte jedoch beachtet
werden, dass die Befragung so gestaltet ist,
dass sie nicht nur Auskunft dariiber gibt,
wie sich die Mitarbeiter fiihlen - dann
wiirde sie zwar tber das Klima, nicht aber
liber die Kultur informieren. Um Auf-
schluss lber die Kultur zu erhalten, mis-
sen zusatzliche Fragen in den Mittelpunkt
gerlickt werden: ,Wie werden die definier-
ten Werte erfahren und gelebt? Wie wird
die Fiihrung bewertet? Stehen Reden und
Handeln im Einklang miteinander? Wel-
ches Verhalten wird von den Mitarbeitern
erwartet?”

Gesundheitsquote als flankierender
Indikator

Einen solchen Ansatz verfolgt eine der be-
fragten Banken: Bei der alle zwei Jahre
stattfindenden Mitarbeiterbefragung sind
genau die oben genannten Fragen zu fin-
den, die einen Einblick in die (wahrgenom-
mene) Unternehmenskultur erlauben. Die
Antworten werden bis auf die tiefste Hie-
rarchieebene ausgewertet, sodass nahezu
jeder operative Bereich die Antworten ein-
sehen kann. Zugleich werden sie an den
Vorstand weitergeleitet. Die hohe Riick-
laufquote von 70 Prozent zeige, dass dieses
Instrument von den Mitarbeitern ange-
nommen und wertgeschatzt wird.

Auch eine GroBbank setzt alle zwei Jahre
stattfindende Mitarbeiterbefragungen zur
Messung der Unternehmenskultur ein.
Diese werden zusatzlich durch jédhrlich
stattfindende Kundenbefragungen sowie
360-Grad-Befragungen erginzt, wodurch
mehrere Perspektiven in die Messung der
Unternehmenskultur einbezogen werden
und auf diese Weise eine ganzheitliche
Sicht auf die Unternehmenskultur ermég-
licht wird.

Das genannte 360-Grad-System stellt da-
bei eine der umfassendsten Formen der
Personalbeurteilung dar. Bei dieser Metho-
de wird eine Einschdtzung der Kompeten-
zen und Leistungen von Fach- und Fiih-
rungskraften aus unterschiedlichen Pers-
pektiven - wie zum Beispiel aus dem
Blickwinkel der Mitarbeiter, der Vorgesetz-
ten, der Kollegen, Teammitglieder oder
Kunden - vorgenommen. Durch eine voll-
stindige Bewertung der Mitarbeiterper-
formance mittels Fragebogen und/oder
geleiteten Interviews durch Vorgesetzte
beziehungsweise Personalbeauftragte soll

auf diese Weise ein umfassendes individu-
elles Feedback ermdoglicht werden (Berthel
und Becker 2010).

Als weiteres Positivbeispiel kann die Me-
thodik einer Kirchenbank hervorgehoben
werden: Diese verfolgt einen ganzheitlich
orientierten Ansatz, bei dem die Unterneh-
menskultur regelmaBig durch den Fiinf-
klang aus Mitarbeiter- und Kundenbefra-
gungen, der Kundenabwanderungsrate,
Mitarbeiterfluktuation und Gesundheits-
quote ermittelt wird. Da zufriedene Mitar-
beiter laut des Gallup Engagement Index,
Deutschlands umfangreichster Studie zur
Arbeitsplatzqualitat, seltener krank sind
(Nink 2014), kann die Gesundheitsquote
als zusitzlicher, hilfreicher (Teil-)Indikator
fir eine gute Unternehmenskultur fun-
gieren.

Ganzheitliche Ansitze
eher selten

Im Gegensatz zu den vorgefundenen Posi-
tivbeispielen entstand bei anderen befrag-
ten Banken der Eindruck, dass statt struk-
turierter Ansdtze vielmehr darauf vertraut
wird, dass der Vorstand ,relativ deutlich in
die Bank hineinhdren kann", eine niedrige
Fluktuationsquote mit einer guten Unter-
nehmenskultur gleichzusetzen ist oder
andere Anhaltspunkte Aufschluss tiber die
Kultur geben. So schlussfolgert eine der
befragten Banken: ,Viele Dinge sprechen
fir eine funktionierende Unternehmens-
kultur - so etwa die zweimal im Jahr
durchgefiihrten  Betriebsversammlungen,
an denen sehr viele Mitarbeiter teilneh-
men, eine sehr niedrige Fluktuationsquote
sowie Mitarbeiter, die sehr lange im Haus
sind." Eine andere Bank zieht aus der Tat-
sache, dass die seit 2006 im Zentrum der
Unternehmenskultur stehenden Werte ,bis
heute gehalten” haben, das Fazit, dass
.von einer starken Unternehmenskultur
gesprochen werden" kann.

An dieser Stelle wird ein deutliches Un-
gleichgewicht sichtbar: Wahrend ein
GroBteil der befragten Banken angab, dass
die Unternehmenskultur einen hohen Ein-
fluss auf den Unternehmenserfolg auf-
weist und zum Teil in diesem Zusammen-
hang sogar von einer 100-prozentigen
Korrelation gesprochen wurde, ist nur bei
wenigen Banken ein strukturierter, ganz-
heitlicher Ansatz zur Messung der Unter-
nehmenskultur vorhanden. GemaB der
Aussage ,You can't manage what you



don't measure" verschenken viele Banken
an dieser Stelle groBes Potenzial.

«Zuckerbrot und Peitsche” - Ansitze
zur Steuerung

Ist das Messproblem geldst, miissen Wege
zur Steuerung der Unternehmenskultur
gefunden werden. Verschiedene Studien
haben festgestellt, dass bei Werten, die le-
diglich in Form von Unternehmens- oder
Flihrungsgrundsatzen vermittelt werden,
der Einfluss auf das Verhalten der Mit-
arbeiter geringer ist als bei sogenannten
Jnternalisierten”  Wertvorstellungen, die
dauerhaft verhaltenssteuernd wirken. Aus
diesem Grund ist es wichtig, dass der
Definition von Unternehmenswerten und
gewiinschten Verhaltensweisen entspre-
chende Ansitze folgen, die ihrer Internali-
sierung dienen. Eine Volksbank sagte in
diesem Zuge, dass die Kultur schlieBlich
kein Prozess sei, bei dem man ,einfach den
Schalter umlegen kann und plétzlich ha-
ben alle die Kultur inhaliert." Dies veran-
schaulicht, dass der Aufbau einer starken
Kultur mit der Verinnerlichung der dazu-
gehorigen Werte und der Erhalt einer sol-
chen ein kontinuierlicher Prozess ist, der
dauerhaft liberwacht und gesteuert wer-
den muss.

Dieser Prozess sei ,ganz klar ein Fiihrungs-
thema" und ,ein wichtiger Punkt im Rah-
men der jahrlichen Fordergesprache mit
den Mitarbeitern.” Eine Privatbank bestd-
tigte, dass das ,Kulturthema in den Mit-
arbeiter-Beurteilungsbdgen inkludiert” sei.
Zusitzlich wurde auch an dieser Stelle
vielfach wieder auf ,die Vorbildfunktion”
und ,das Vorleben" von Vorgesetzten und
Flihrungskraften ~ hingewiesen.  Diese
Jtransportieren die Werte und Strategien
an die Mitarbeiter”, was insbesondere bei
Banken als Dienstleister sehr wichtig sei,
da ,sie es nur mit immateriellen Prozessen
und Produkten zu tun haben." Fast alle
Banken gaben an, dass Workshops zumin-
dest zur ,Erarbeitung der Unternehmens-
kultur”, zur ,Festlegung der Leitsatze und
Kernelemente der Unternehmenskultur”
oder zur ,Erarbeitung des Leitbilds" durch-
geflihrt wurden.

Andere Banken haben darliber hinausge-
hend regelmdBige Workshops etabliert, die
sich teilweise ausschlieBlich an Fiihrungs-
krafte richten, teilweise aber auch fiir alle
Mitarbeiter angeboten werden. Bei einer
GroBbank gibt es beispielsweise neben

Genannte Funktionen der Unternehmenskultur
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Management-Meetings, auf denen sich die
obere Fiihrungsebene mit unternehmens-
kulturellen Fragen beschaftigt, regelmaBi-
ge ,Trainings und Workshops fiir die nach-
geordneten Flihrungsebenen, bei denen
insbesondere der Aspekt der Integritat
thematisiert” werde. Bei einer Direktbank
gebe es einen ,verpflichtenden On-
Boarding-Tag fiir neue Mitarbeiter, um die
Kultur kennenzulernen und - oftmals auch
durch spielerische Einheiten - Verhaltens-
weisen einzutiben." Fiir Fiihrungskrafte
bestiinden zudem ,umfangreiche Semi-
narangebote, in denen die geschilderten
zentralen Werte der Unternehmenskultur
eine groBe Rolle spielen.” Eine Sparkasse
flhrt regelmaBig ldeenworkshops durch,
an die sich Teamtrainings mit dem Motto
Jeden Tag ein bisschen besser werden”
anschlieBen. Auch bei einer Nachhaltig-
keitsbank ,finden immer wieder Work-
shops zum Kulturthema statt." Moderne
Fiihrung fange ,bei Selbstfiihrung an, so-
dass sehr viel Geld in Seminare und In-
house-Angebote investiert" werde.

Wichtige Rolle der internen
Kommunikation

Das befragte Fintech hebt sich auch in
diesem Punkt wieder von den Banken ab:
Klassische Workshops zur Unternehmens-
kultur gebe es nicht, dafiir aber ,gemein-

same Freizeitaktivititen, bei denen auch
die  Unternehmenskultur internalisiert”
werde. Auch eine Volksbank ist in dieser
Hinsicht sehr innovativ: So bekdmen die
Auszubildenden jeweils Paten, die die Un-
ternehmenskultur auf die Jiingeren lber-
tragen sollen.

Eine weitere Volksbank wies dariiber hi-
naus auf die wichtige Rolle der internen
Kommunikation hin. In Workshops mit
tiber 100 Fuhrungskraften wurden Werte
fiir die gesamte Bank sowie die wichtigs-
ten Merkmale einer jeden Bereichskultur
definiert und an den Wanden des jeweili-
gen Bereichs ausgehdngt. Dennoch beste-
he ,die riesige Gefahr, dass die Dinge
schlummern und im Tagesgeschaft zu we-
nig beachtet werden." Daher habe man
Jnterne Trainer eingestellt, die sich um
den Transport der zentralen Werte der Un-
ternehmenskultur in der internen Kommu-
nikation kiimmern und diese einiiben sol-
len." Die hohe Bedeutung der internen
Kommunikation wurde von einer weiteren
Volksbank bestétigt, bei der statt regelma-
Biger Workshops ,die Unternehmenskultur
eher in der laufenden internen Kommuni-
kation weitergebildet" werde.

Hinsichtlich der Frage, inwiefern die defi-
nierten Werte und gewiinschten Verhal-
tensweisen auch bei der Leistungsbeurtei-
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lung und Verglitung eine Rolle spielen und
iber diesen Weg unter Umstinden eine In-
ternalisierung gefordert werden kann, sind
groBe Unterschiede erkennbar. Wahrend
Kulturaspekte teilweise ,keinen Einfluss auf
die Vergiitung" haben oder ,die leistungs-
orientierte Verglitung zwar vorhanden,
aber von den Werten der Unternehmens-
kultur entkoppelt” sei, ist bei einer Nach-
haltigkeitsbank die ,ldentifikation des Mit-
arbeiters mit der Bank und ihren Werten"
ein explizites Kriterium in den Jahres- und
Ad-hoc-Beurteilungsgesprichen.

Eine Direktbank erklarte ebenfalls, dass die
.Boni der oberen Hierarchiestufen an un-
ternehmenskulturelle Ziele, wie beispiels-
weise die Kundenzufriedenheit, gekniipft"
sind. Ebenso wird auch bei einer GroBbank
im Rahmen der variablen Vergiitung ,auf
die Erfiillung der definierten Werte der
Unternehmenskultur ~ geschaut."  Dies
schlage sich bei den Fiihrungskraften
.dann sogar darin nieder, dass bereits in
Bonusbanken angesparte Betrdge mog-
licherweise zunédchst nicht ausgezahlt wer-
den, wenn es in den einzelnen Jahren Ver-
stéBe gegen die zentralen Werte der Bank”
gegeben habe.

Trend in Richtung einer Abschaffung
der variablen Vergiitung

Auch bei Sparkassen gebe es das Instru-
ment der ,Sparkassen-Sonderzahlung als
zusatzliche Gehaltskomponente, die von
der Erflllung bestimmter qualitativer Kri-
terien abhdngt, die sich aus den in der
Unternehmenskultur verankerten Werten
ableiten." Eine Volksbank weist jedoch
auch auf die Problematik hin, dass es sehr
schwierig sei, ,insbesondere Werte, aber
auch Verhaltensweisen richtig und fair
einzuschatzen und in quantitative GréBen
(Geld) zu Gberfiihren." Dennoch sorge die
Integration der gewiinschten Werte und
Verhaltensweisen in die Leistungsbeur-
teilung fiir einen wichtigen Verstarkungs-
effekt und spiele somit eine bedeutende
Rolle.

Grundsitzlich ist bei einer groBen Mehr-
heit der befragten Banken allerdings ein
eindeutiger Trend in Richtung einer Ab-
schaffung der variablen Verglitung festzu-
stellen. So gaben mehrere Banken an, dass
es ,keine variable Verglitung" oder dem
.leamgedanken folgend keine Auswertung
auf Einzelmitarbeiterebene und damit
auch keine leistungsorientierte Vergiitung”
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mehr gebe. Auch ein existierendes Pra-
miensystem bei einer Sparkasse sei ,nicht
auf Einzelpersonen zugeschnitten, sondern
- dem zentralen Wert der Unternehmens-
kultur folgend - teamorientiert.” Dieses
System stelle sicher, ,dass zwar auf der
einen Seite Leistungsimpulse gesetzt wer-
den, auf der anderen Seite jedoch die Gier
des einzelnen Mitarbeiters eingebremst
wird."

Dieses Konzept scheint jedoch nicht bei
allen Mitarbeitern auf positive Resonanz
zu stoBen: So neigen laut einer befragten
Sparkasse zwar die meisten Mitarbeiter zu
der These, dass sie ,gute Fixgehalter erhal-
ten und Prdmien daher Uberfllssig” sind,
andere hingegen ,vertreten die Ansicht,
Leistung musse sich mehr lohnen."

Immaterielle Anreize

Auch hinsichtlich des Geltungsbereichs
dieser Regelung fiir Vorstande werden Un-
terschiede sichtbar: So gab eine Bank
explizit an, dass ,die erfolgsorientierte
Verglitung auch beim Vorstand abge-
schafft" wurde, wohingegen es bei einer
Sparkasse zwar fiir den Vorstand auch
Jkeine klassische erfolgsorientierte Vergii-
tung"” gebe, er aber dennoch einen Bonus
erhalte, der sich ,an dem Gesamtergebnis
des Hauses orientiert."”

Neben materiellen spielen immaterielle
Anreize bei der Internalisierung und Ein-
haltung der Werte und gewiinschten Ver-
haltensweisen eine bedeutende Rolle. So
verweist eine Volksbank auf ,Lob, Wert-
schiatzung und Forderung” statt finanziel-
ler Anreize. Auch eine Sparkasse berichtet
tber ,Lob und Anerkennung durch den
Vorgesetzten oder sogar den Vorstand”
sowie eine ,Auszeichnung durch die Betei-
ligung an bestimmten Arbeitskreisen in-
nerhalb und auBerhalb des Hauses" fiir
Mitarbeiter, die in dieser Hinsicht beson-
ders positiv auffallen. Dieser Aspekt wurde
auch von einer Volksbank genannt, bei der
die Anerkennung durch die ,Teilnahme an
anderen Runden, Projekten und Aufgaben”
zum Ausdruck komme.

Das befragte Fintech-Unternehmen be-
richtete liber ein sogenanntes ,Shout-Out”
zu Beginn eines jeden wochentlichen Mee-
tings, bei dem es ,Lob fiir Kolleginnen und
Kollegen gibt, die etwas besonders gut ge-
macht haben.” Eine andere Bank habe sich
hingegen bewusst gegen Auszeichnungen

wie ,Mitarbeiter des Monats" oder Ahn-
liches entschieden, da dies dem sehr hoch
gehaltenen Teamgedanken widersprechen
wiirde. Dennoch gebe es fiir besondere
Falle ,Dankesgutscheine, die die Fiihrungs-
krafte ihren Mitarbeitern Uberreichen
kbnnen und mit denen beispielsweise ein
Abendessen oder ein Besuch einer kultu-
rellen Veranstaltung ermdoglicht werden.”

Mehrere befragte Banken nennen im im-
materiellen Bereich allerdings ,keine ent-
sprechende Anerkennung” beziehungs-
weise ,keine Incentives” flr Mitarbeiter,
die besonders positiv hinsichtlich der Ein-
haltung der Werte und gewlinschten Ver-
haltensweisen auffallen. Auf diese Weise
wird unter Umstanden viel Potenzial ver-
schenkt, da ein kompletter Anreizmecha-
nismus auBer Acht gelassen wird, der zu-
dem in den letzten Jahren an Bedeutung
gewonnen hat. Wahrend friiher materielle
Anreize das Verhalten weitgehend domi-
nierten, spielen heutzutage nach lberein-
stimmenden Studienergebnissen immateri-
elle Aspekte bei den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern eine immer groBere Rolle.

Einsatz von Sanktionsmechanismen?

Wie sieht es im Gegensatz zu den positiven
Anreizmechanismen bei negativem Verhal-
ten aus? Gibt es Sanktionsmechanismen,
die im Falle eines Fehlverhaltens bezie-
hungsweise einer mangelhaften Anpas-
sung an die Werte und die Kultur greifen
oder zur Internalisierung der Werte und
gewiinschten Verhaltensweisen beitragen
konnen? Grundsatzlich sind sich alle Ban-
ken einig: ,Wenn Mitarbeiter nicht passen,
missen sie gehen." Bevor es jedoch so weit
kommt, haben die Banken verschiedene
andere Ansatze und Instrumente etabliert,
die bei Fehlverhalten greifen. Eine Volks-
bank berichtete, dass es - wenn auch sel-
ten - immer wieder Mitarbeiter gebe, die
Jkulturell nicht passen und als Einzelkdmp-
fer erfolgreich sein wollen." Dann sei es
JAufgabe des Vorgesetzten, in einem der
monatlich durchgefiihrten Gesprache die-
ses Thema aufzugreifen, dem Mitarbeiter -
sofern notwendig - die gelbe Karte zu zei-
gen, den Bereichsleiter einzuschalten oder
den Mitarbeiter eben auch auf eine andere
Stelle zu setzen."

Eine Kirchenbank berichtete Gber ,inten-
sives Mentoring, Coaching und externe
Seminare" als erste Stufe. Auch habe man
mit dem Einverstdndnis des entsprechen-



den Mitarbeiters ,schon mit dem Mittel
der tempordren Gehaltskiirzung gearbeitet
und die Kiirzungen nachgezahlt, als die
vereinbarten Ziele erreicht wurden." Bei ei-
ner weiteren Volksbank ,findet zunéchst
ein Gesprach mit dem Mitarbeiter statt,
eventuell gibt es auch eine interne Umset-
zung", dennoch musste man sich von eini-
gen Mitarbeitern im Laufe der Zeit aber
auch trennen. Auch eine Sparkasse berich-
tete iber bestimmte ,Konsequenzkaska-
den”, die klar definiert seien. Mit Zustim-
mung des Mitarbeiters werde als weitere
Stufe auch hier ,zunéchst nach einem pas-
senderen Arbeitsplatz gesucht, aber auch
Trennungen sollen konsequenter als friher
genutzt werden.” Eine Nachhaltigkeitsbank
sieht sich nicht als ,Bonus-Malus-Bank,
die SanktionsmaBnahmen beziehen sich
daher in erster Linie auf die persénliche
Ansprache der Mitarbeiter.” Allerdings
habe es bisher im Hinblick auf das Leben
der Werte durch die Mitarbeiter auch noch
keine gravierenden Probleme gegeben.

Eine andere Bank ist hingegen der Meinung,
dass trotz vieler implementierter, formaler
Sanktionsmechanismen die Konsequenzen
bei VerstoBen gegen die in der Unterneh-
menskultur festgelegten Werte teilweise
noch zu gering seien. ,Einzelne, die nicht
entsprechend mitziehen, haben noch zu
viele Freiheitsgrade, werden noch zu wenig
sanktioniert." Das befragte Fintech hat in
Bezug auf Sanktionsmechanismen wieder-
um eine etwas andere Einstellung: Die an-
gestrebten Werte wiirden im Personalge-
sprach thematisiert und ,Mitarbeiter, die
nicht passen, wandern von sich aus ab."

Systematisierung und Ausbau
notwendig

Aufgrund des kleinen Samples der durch-
gefiihrten Befragung ist an dieser Stelle
zunachst nur ein Zwischenfazit moglich. In
einer umfangreicheren  Untersuchung
misste auf breiterer empirischer Basis den
implementierten Mess- und Steuerungs-
instrumenten und der Verkniipfung zur
Bankperformance nachgegangen werden.
Dennoch haben sich in den Gespriachen
aufschlussreiche Erkenntnisse tiber aktuel-
le Entwicklungen im Zusammenhang mit
der Bankkultur herauskristallisiert.

Das Thema der Unternehmenskultur hat
bei allen Finanzinstituten an Bedeutung
gewonnen - und dies nicht nur aufgrund
einer stdrkeren Berlcksichtigung und

Fokussierung des Themas vonseiten der
Regulierung, sondern auch, weil die Ban-
ken die Funktionen und positiven Wir-
kungsweisen einer starken Unternehmens-
kultur groBtenteils bewusst wahrnehmen
(siehe auch Mervelskemper und Paul, ZfgK-
15/2016).

Allerdings wurde auch akuter Handlungs-
bedarf sichtbar. Trotz der hohen Bedeu-
tung der Unternehmenskultur bei allen
befragten Banken haben bisher nur we-
nige von ihnen strukturierte Messinstru-
mente und -ansdtze implementiert, die
Aufschluss iiber die vorhandene Unterneh-
menskultur geben. Erst die Analyse der
Ausgangslage stellt jedoch die Basis fiir die
Identifikation von Verbesserungspotenzia-
len sowie flir Ansatze zur gezielten Steue-
rung der Unternehmenskultur dar. Um kein
Potenzial hinsichtlich der Nutzung und des
Ausbaus der positiven Funktionen und
Wirkungen der Unternehmenskultur zu
verschenken, sollten die Banken einen sys-
tematischen Messansatz zur Analyse der
Kultur sowie ihrer Weiterentwicklungs-
moglichkeiten etablieren.

Handlungsbedarf hinsichtlich
immaterieller Anreize und Forderungen

Der Messung der Unternehmenskultur
muss eine gezielte Steuerung folgen, die
die Internalisierung der gewiinschten Wer-
te und Verhaltensweisen unterstiitzt. Viele
forderliche und erforderliche Aspekte wer-
den von den Banken bereits aufgegriffen
und umgesetzt - wenn auch in unter-
schiedlichem MaBe. Auffallend waren in
dieser Hinsicht zwei differierende Schwer-
punktsetzungen: Wahrend auf der einen
Seite die Leistungskultur und das unter-
nehmerische Denken stérker in den Vor-
dergrund riicken sollten, waren es auf der
anderen Seite traditionelle, eher familidre
Werte wie Partnerschaftlichkeit und Team-
geist, die man starker fordern wollte. Ohne
hier auf ein Richtig oder Falsch abzuheben
- ausschlaggebend ist vielmehr, dass die
Werte zu der gewlinschten Positionierung
der verschiedenen Institute passen. Am
starksten an Bedeutung gewonnen hat der
Wert Integritat, der von mehreren Institu-
ten als besonders wichtig fiir verschiedene
Aspekte (insbesondere als Risikoschutz)
hervorgehoben wurde.

GroBe Unterschiede konnten zudem hin-
sichtlich der Einbindung von Werten und
Verhaltensweisen in die Beurteilung und

Verglitung festgestellt werden. Als zwin-
gende Voraussetzung sollte in dieser Hin-
sicht beachtet werden, dass durch die
Anreizstrukturen keine Fehlanreize gesetzt
werden, die der gewiinschten Kultur wi-
dersprechen. Zudem sollten Sanktions-
mechanismen bei negativem Verhalten
greifen. Mit dem Ziel einer noch starkeren
Forderung der Internalisierung und Errei-
chung der gewiinschten Werte und Ver-
haltensweisen kénnen dariiber hinaus die
Beurteilungssysteme und Vergiitungs-
strukturen zusitzliche (Gehalts-)Kompo-
nenten enthalten, die an die Erfiillung be-
stimmter qualitativer Kriterien gekniipft
sind, die sich aus der Unternehmenskultur
beziehungsweise den in der Unterneh-
menskultur verankerten Werten ableiten.

Konkreter Handlungsbedarf besteht zudem
insbesondere hinsichtlich immaterieller
Anreize und Forderungen fiir Mitarbeiter,
die besonders positiv hinsichtlich der Ein-
haltung der Werte und gewlinschten Ver-
haltensweisen auffallen. Diese waren bei
kaum einer Bank zu finden. Insofern lasst
ein GroBteil der Banken einen kompletten
Anreizmechanismus auBer Acht und begibt
sich damit in die Gefahr, groBes Potenzial
hinsichtlich der Etablierung und Starkung
der gewiinschten Unternehmenskultur -
und damit auch im Hinblick auf die ihr zu-
gesprochenen positiven Funktionen - zu
verschenken.

Literaturverzeichnis

Berthel, Jiirgen; Becker, Fred G. (2010): Personal-
Management. Grundziige fiir Konzeptionen betrieb-
licher Personalarbeit. 9., vollst. tiberarb. Aufl. Stutt-
gart: Schaffer-Poeschel.

Mervelskemper, Laura; Paul, Stephan (2016): Unter-
nehmenskultur als Innovationstreiber? Ein Einblick
in die Praxis. In: Zeitschrift flir das gesamte Kredit-
wesen (15), S. 746-751.

Nink, Marco (2014): Engagement-Index. Die neues-
ten Daten und Erkenntnisse aus 13 Jahren Gallup-
Studie. Miinchen: Redline-Verl.

Prahalad, Coimbatore K.; Bettis, Richard A. (1986):
The dominant logic. A new linkage between diver-
sity and performance. In: Strat. Mgmt. J. 7 (6),
S. 485-501. DOI: 10.1002/smj.4250070602.

Pribilla, Peter (2002): Personelle und kulturelle Inte-
gration. In: Gerhard Picot und Helmut Bergmann
(Hg.): Handbuch Mergers & Acquisitions. Planung,
Durchfiihrung, Integration. 2., iberarbeitete und er-
weiterte Auflage Stuttgart: Schiffer-Poeschel,
S. 429-470.

Unterreitmeier, Andreas (2004): Unternehmenskul-
tur bei Mergers & Acquisitions. Ansatze zu Konzep-
tualisierung und Operationalisierung. Gabler Edition
Wissenschaft. Wiesbaden: Deutscher Universitats-
verlag. Online verfiigbar unter http://dx.doi.
0rg/10.1007/978-3-322-81804-1.

Werner, Markus (1999): Post-Merger-Integration.
Problemfelder und Ldsungsansdtze. In: Zeitschrift
Fiihrung + Organisation 69 (6), S. 332-337. mum—

Kreditwesen 5 /2017 -S. 25/ 227



