Personalpolitik

Arbeitsumfelder im

Wandel: mehr Chancen
als Risiken

Von Carsten Rogge-Strang

Regulierung und Digitalisierung ha-
ben das Arbeitsumfeld im Bankge-
werbe verdndert und verdndern es
weiter. ,Dynaxity” heiBt das Schlag-
wort, das einen Trend zu mehr Kom-
plexitdt und Dynamik, beschreibt.
Die privaten Banken und ihre Be-
schiftigten werden davon nicht
iiberrollt, so das Ergebnis einer Stu-
die des AGV Banken. Vielmehr neh-
men die Beschiftigien den Wandel
an und versprechen sich zum gro-
Ben Teil positive Effekte davon. Die
Personalpolitik, so Carsten Rogge-
Strang, wird in dem neuen Umfeld
sicher kleinteiliger werden, um situ-
ationsgerechte Lésungen zu schaf-
fen. Dadurch lassen sich jedoch
auch Arbeitgeberattraktivitit, Moti-
vatfion und Loyalitdt der Mitarbeiter
steigern. Red.

So viel Verdnderung wie heute war nie —
das hat noch jede Generation behauptet
und lag damit auch immer richtig. Dass
wir diesen Satz heute dennoch mit etwas
mehr Nachdruck formulieren als friihere
Generationen, liegt daran, dass sich —
wenn man so sagen darf — der Wandel
gewandelt hat: Er vollzieht sich heute
schneller als friiher, immer mehr verschie-
dene Tendenzen Uberlagern und beein-
flussen sich, aus linearen Entwicklungen
sind in vielen Bereichen exponentielle
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geworden. Der Wandel hat den Turbo
eingeschaltet.

Verschiedene Treiber — Globalisierung, Di-
gitalisierung, demografischer \Wandel,
Individualisierung, Urbanisierung, um nur
die wichtigsfen zu nennen — stellen unse-
re Lebens- und Arbeitswelt auf den Prf-
stand. Das gilt insbesondere fr Bereiche,
in denen die Veréinderungsgeschwindigkeit
besonders hoch ist.

Neue ,Dynaxity”

Zu diesen Branchen zdhlt ohne Frage
auch das Kreditgewerbe, das sich seit
Anfang der 2000er-Jahre starken Umbrdi-
chen ausgesetzt sient und dem aktuell —
vor allem durch Regulierung und Digifa-
lisierung — spurbare weitere Anpassungen
bevorstehen. Sie befreffen nicht nur die
Geschdffsmodelle der Institute, sondern
auch ganz erheblich Tdtigkeiten und Ar-
beitsumfeld.

Dabei vollzieht die Bankenarbeit einen
Qualitatssprung, weil einfache Tdtigkeiten
zunehmend von Computern tbernommen
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werden und das Bankgeschdft zugleich
dynamischer und komplexer wird; ,Dyn-
axity” lautet das Schlagwort. Allein die
zunehmende Regulierung erfordert Be-
schdffigfe, die Zusammenhdnge besser
verstehen und ihre Arbeit mit mehr Weit-
blick erledigen als friher.

Hinzu kommt der noch einmal verschdrf-
te Wettbewerbsdruck durch neue Markt-
teilnehmer (Stichwort ,Finfechs”) und ein
deutlich verdndertes Kundenverhalten: Die
Zahl der Selbstentscheider steigt, die sich
im Netz eigenstdndig Uber Finanzproduk-
te informiert, und immer mehr Bankge-
schdft IGuft Uber digitale Kandle. Parallel
entstehen auf Basis digitaler Technologi-
en neue Organisations- und Arbeitsfor-
men, die alle Bereiche des Bankgewerbes
betreffen. Der Nine-to-five-Job aus-
schlieBlich im Buro ist schon heute fur
viele Beschdftigte nicht mehr das Stan-
dardmodell.

Veriindertes Anforderungsprofil fiir
Bankbeschdftigte

Insgesamt verdndert sich das Anforde-
rungsprofil fur Bankbeschdttigte auf meh-
reren Ebenen:

Kundenberatung: Die Zahl der Filialen wird
sich weiter verringern, aber die Anforde-
rungen in den verbleibenden Filialen und
in der Kundenberatung generell erreichen
ein hoheres Niveau: Berater missen ein-
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fuhlsamer und kommunikativer als friher
sein, das groBe Ganze im Blick haben,
besser kooperieren kénnen, technikaffin
und serviceorientierter sein; der Begriff
,well rounded personalities” bringt das gut
auf den Punkt.

Arbeitsorganisation/Fiihrung: Gefordert ist
auch eine flexiblere und stdrker auf Ver-
frauen basierende Arbeitsorganisation. So
muss sichergestellt sein, dass Entschei-
dungen schneller gefallt werden kénnen
und dass sich Teams, die zunehmend
virtuell sind, weiterhin austauschen kon-
nen. Flhrungskréfte missen den Spagat
schaffen, Verantwortung abzugeben, ohne
an Autforitdf zu verlieren. Vorgesetzte und
Mitarbeiter missen gemeinsam definieren,
wo und wie die Grenze zwischen Arbeit
und Privatleben verlduft; Sozialforscher
haben daflr den Begriff ,boundary ma-
nagement” geprdgt.

Und schlieBlich bekommen es Flhrungs-
krdfte mit zunehmend hoher qualifizierten
Mitarbeitern zu tun und missen damit
umgehen. Im privaten Bankgewerbe bei-
spielsweise hat der Anteil der Auszubil-
denden mit Hochschulreife 2014 erstmals
die 80-Prozent-Marke Uberschritten; vor
zehn Jahren lag er noch bei 62 Prozent.
Parallel zeigt sich eine kontinuierliche
Verschiebung hin zu hoherwertigen Tatig-
keiten: Der Anteil der obersten drei Tarif-
gruppen und der auRertariflich Angestell-
ten liegt inzwischen bei knapp 85 Prozent
der Belegschaften, im Jahr 2002 waren
es noch 71 Prozent (vergleiche Abbil-
dung 1).

Berufsbhild: Die Kreditinstitufe bendtigen
zunehmend breiter und interdisziplindr
ausgebildefe Bankfachleute mit Zusatz-
kenntnissen unfer anderem in Prozess-
organisation und IT. Zugleich wird der
Bankberuf immer attraktiver flr andere
Disziplinen, etwa Stafistik, Mathematik
oder Wirtschaftsinformatik. Dartiber hin-
aus gewinnen studienférmige Ausbil-
dungsangebote an Bedeutung: |hr Anteil
am gesamtfen Ausbildungsvolumen hat
sich im privaten Bankgewerbe seit dem
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Jahr 2000 mehr als verdoppelt und liegt
inzwischen bei knapp 13 Prozent.

Eine der Branchen mit dem hdchsten
Digitalisierungsgrad

Zwar zdhlt das Kreditgewerbe schon seit
vielen Jahren zu den Branchen mit dem
hdchsten Digitalisierungsgrad, weil die
meisten Transaktions- und Abwicklungs-
prozesse langst Computer erledigen und
digitale Services wie Online-Banking im-
mer st@rker genutzt werden.

Doch zuletzt hat die Digitalisierung auch
im Bankgewerbe noch einmal an Dyna-
mik gewonnen, weil sie vollends die
Schnittstelle zu den Kunden und damit
auch das Beratungsgeschaft erreicht hat.
Digitale Veririebs- und Servicekandle —
neuerdings auch Angebote wie Kunden-
beratung und -legitimation per Video —
gewinnen erheblich an Bedeutung. Schon
ist absehbar, dass sich in den ndchsten
Jahren auch Mobile Banking und weitere
digitale Kundenservices efablieren wer-
den.

Daran dndert auch die Tatsache nichts,
dass verschiedene Faktoren eine noch
schnellere Entwicklung démpfen. So un-
terliegt etwa die geschdftsorientierfe Nut-
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zung von Kundendaten (,Big Data”) im
Bankgewerbe besonderen Restriktionen.
Hinzu kommt Misstrauen der Kunden
beim Thema Datensicherheit: Laut einer
Studie des Markfforschungsinstituts Ipsos
im Auftrag der ING-Diba AG (2015) nut-
zen in Deutschland 70 Prozent der Besit-
zer eines mobilen Endgerdts kein Mobile
Banking, weil sie kein Vertrauen in die
Sicherheit haben. Und nur ein Drittel der
Konsumenten in Deutschland kann sich
derzeit vorstellen, per Smartphone zu be-
zahlen, so eine Umfrage von TNS im Auf-
trag der Wirtschaftsprufungsgesellschaft
KPMG (2014).

Die Zurtickhaltung der Kunden wird jedoch
nach und nach weichen: Die junge Gene-
ration sfteht den neuen Technologien er-
heblich aufgeschlossener gegentiber und
nutzt sie schon heute in allen Lebensbe-
reichen. Damit wird auch das Privatkun-
dengeschdft der Banken zunehmend mit
digitalen Anwendungen in Richtung Kunde
arbeiten.

Wadhrend die digitalen Geschdftssirategi-
en der Insfitute zunehmend Kontur anneh-
men, war bislang wenig dartber bekannt,
wie die Bankbeschdftiglen mit den Verdin-
derungen umgehen. Der Arbeitgeberver-
band des privaten Bankgewerbes (AGV
Banken) hat deshalb représentativ ermit-

Abbildung 1: Beschiiftigtenstruktur im privaten Bankgewerbe nach Tarifgruppen

(Anteil am Stammpersonal Inland in Prozent)
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Abbildung 2: Erwartete Veréinderung durch Digitalisierung in den néchsten zwei Jah-
ren aus Sicht der Beschdftigten im privaten Bankgewerbe (Angaben in Prozent)

WeiB nicht/keine Angabe

Kaum/gar keine
Auswirkung

Moderate
Auswirkung

Quelle: TNS Emnid/AGV Banken, 2015
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telf, welche Auswirkungen die Digitalisie-
rung im privaten Bankgewerbe aus Sicht
der Beschdftigfen haben wird.

Fast die Hdlfte der Beschdftigten
erwartet starke Veriinderungen

Im ersten Halbjahr 2015 hat das Sozial-
forschungsinstitut TNS Emnid im Aufirag
des AGV Banken 800 Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter von privatrechtlich gefihr-
ten Institufen in ganz Deufschland be-
fragt. Die Beschdftigten wurden um ihre
Einschdtzung gebeten, ob sie in den
ndchsten zwei Jahren in ihrem Unfer-
nehmen und ihrem personlichen Arbeits-
umfeld Verdnderungen durch die Digita-
lisierung erwarfen, wie stark sie diese
einschdtzen und auf welche Aspekte ihrer
Arbeit sich diese Verdnderungen positiv
oder negativ auswirken.

Abbildung 3: Beschiiftigte sehen erheblich mehr Chancen als Risiken

sy Erwartete Veriinderung durch Digitalisierung
im Unternehmen

Effizienz inferner Abldufe 7 61
Entwicklung neuer 4 57
Produkte/Angebote

Kundenberatung/-befreuung/ 10 52
-kommunikation
Inferne Kommunikation 12 49
Ansprache/Gewinnung 1 48

neuer Kunden

Flihrungsverhalten 22 18

Beschdftigte im privaten Bankgewerbe,
die Verdnderungen erwarten.
(Angaben in Prozent)

- (starke) Verbesserung erwartet
. (starke) Verschlechterung erwartet

Quelle: TNS Emnid/AGV Banken, 2015
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Die groBe Mehrheit der Beschdftigten ist
sich sehr bewusst, dass die Digitalisie-
rung die Arbeit im Bankgewerbe bereits
kurzfristig (weiter) veréndern wird. So
erwarten 80 Prozent der Beschdftigten,
dass die Digitalisierung in den kommen-
den beiden Jahren mindestens moderate
Auswirkungen auf ihr Unternehmen oder
ihr personliches Arbeitsumfeld haben
wird, knapp die Hdlfte (44 Prozent) rech-
net mit starken Auswirkungen.

Dabei erwarten die Beschdftigten im ge-
samtfen Unfernehmen etwas stdrkere Aus-
wirkungen als am eigenen Arbeitsplatz.
Umgekehrt geben lediglich 13 Prozent an,
dass sie nur geringe oder gar keine Ver-
dnderungen erwarten (Abbildung 2).

Die mit Abstand stdrksten Verénderungen
erwarten Refailbanker — wenig Uberra-
schend angesichts der zurzeit erheblichen
Investitionen der Institute in digitale Ver-
triebsunterstiifzung. Dardber hinaus glau-
ben mehr jungere als dltere Beschdftigte
an Verdnderungen durch die Digitalisie-
rung; das liegt offenbar auch an der gro-
Beren Technikaffinitdt der Digital Natives
(das ist die Gruppe der ab 1980 Gebore-
nen, also akiuell der unter 35-Jahrigen).
Dagegen erwarfen diejenigen dlteren Be-
schdftigten, die von Verénderungen aus-
gehen, durchweg ein stdrkeres AusmaR
dieser Vertinderungen als die jlngere Ge-
neration.

Deutlich mehr Chancen als Risiken

Zugleich zeigf sich sehr deutlich: Wer star-
ke VerG@inderungen erwartet, beurfeilt diese
auch Uberwiegend positiv. Das gilt insbe-
sondere flr die Gruppe, die mit starken
Verdnderungen im personlichen Arbeits-
umfeld rechnet. Hier sind die Digital Na-
tives Uberdurchschnittlich vertrefen. Ganz
offensichtlich wéchst also eine Generation
in den Bankberuf hinein, die mit der Digi-
talisierung nicht nur besonders viel anfan-
gen kann, sondern davon auch besonders
viel erwarfet — ein ermutigendes Signal
daflr, dass der beschleunigte Wandel auf
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eine wachsende Gruppe von Mitarbeitern
trifff, die damit zuversichtlich und kons-
trukfiv umgenht.

Doch nicht nur die Jiingeren, sondern die
Beschdftigten insgesamt erwarten erheb-
lich mehr Verbesserungen als Verschlech-
terungen, wobei dieser Unterschied mit
Blick auf das gesamfe Unternehmen stdr-
ker ausfdllt als mit Fokus auf das eigene
Arbeitsumfeld (Abbildung 3).

Digitalisierung aus Mitarbeitersicht
gut fiirs Geschiift

Was die Ver@inderungen im Unternehmen
angeht, so nimmt mindestens die Halfte
der Beschdftigten an, dass sich durch die
Digitalisierung sowohl interne Abldufe und
Kommunikation als auch Produkte und

I TME

Regulatorik

Digital Digital

The Transformation
Management Experts

Kundenberatung verbessern; nur jeweils
um die zehn Prozent erwarten hier Ver-
schlechterungen. Die meisfen Beschdftig-
ten glauben also, dass die Digitalisierung
guf furs Geschaft ist.

Besonders ausgeprdgt ist diese Haltung
bei denen, die sich tdglich besonders in-
tensiv um die Kunden kimmern: Refail-
banker sind vor allem bei der Entwicklung
neuer Produkfe und Angebote, aber auch
hinsichtlich Kundenberatung sowie An-
sprache und Gewinnung neuer Kunden
Uberdurchschnittlich  positiv - gestimmt.
Insbesondere im Privatkundengeschdft,
das derzeit einen Digitalisierungsschub
erlebt, sehen die Beschdftigten also die
gréBten Chancen, neue Wege zu gehen;
das zeigt zugleich, dass sich die Refail-
banker ber die Unumkehrbarkeit der Ent-
wicklung im Klaren sind.

Digital
Banking

Banking
Business Customer
Case Journey

Payment

Personalpolitik

Wie schon bei der Beurteilung der Verdn-
derungen im gesamten Unfernehmen Gber-
wiegen auch mit Blick auf den eigenen
Arbeitsplatz eindeutig die positiven Bewer-
tungen. Die Einschdtzungen fallen aber
insgesamt etwas differenzierter aus, und
der Anteil der Befragten, die durch die Di-
gitalisierung keine Auswirkungen erwarten,
liegt bei einigen Aspekten deutlich hoher.

Viele Beschidftigte erwarten mehr
Flexibilitcit und Freirdume

Die stdrksten Verbesserungen sehen die
Beschdftigten bei der Wahl des Arbeitsorts
und der Erreichbarkeit fir Kollegen und
Vorgesetzte (jeweils tiber 40 Prozent), mit
Abstand gefolgt von Arbeitszeitregelungen
und der Vereinbarkeit von Beruf und
Privatleben (jeweils rund ein Dritfel). Die

Digital
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Mehrheit der Belegschaften geht demnach
davon aus, dass die Digitalisierung ihnen
zu mehr Flexibilitdt und Freirdumen
verhilft.

Ebenfalls deutlich positive Auswirkungen
erwarten die Beschdftigten bei wichtigen
Aspekten ihrer eigenen Tdfigkeit: Jeweils
rund ein Dritfel rechnet damit, die eigenen
Kenntnisse und Fdhigkeiten besser einset-
zen zu konnen, gréBere Entscheidungs-
spielrdume und mehr Zeit und Ressourcen
zu erhalfen; beim letztgenannten Punkf
erwartet aber auch immerhin ein Flnftel
Verschlechterungen.

Mit Blick auf die eigene Arbeitsbelastung
und die Erreichbarkeit von Arbeitszielen
fallt die Einschdtzung insgesamt ebenfalls
positiv, aber etwas differenzierfer aus:
Jeweils gut ein Viertel glaubt an Verbes-
serungen und knapp ein Flnftel an Ver-
schlechterungen, Uber ein Drittel ist un-
entschieden.

Noch viele offene Fragen zu
Fiihrung und Teamarbeit

Sehr differenziert bewerten die Beschdf-
tigten die Auswirkungen der Digitalisie-
rung auf Fuhrungsverhalten und Team-
geist. Hier fallen die positiven Erwartun-
gen am geringsten aus und halten sich
beim Thema Fuhrung die Waage mit
negativen Einschdfzungen (jeweils etwa
20 Prozent), beim Teamgeist Uberwiegen
sogar die skeptischen Bewerfungen; je-
weils Uber ein Drittel der Beschdftigten
erwartet sowohl Verbesserungen als auch
Verschlechterungen.

Diese ambivalente Haltung ist offenbar
Ausdruck einer Unsicherheit, wie sich Flh-
rung und Kommunikation kinftig in zu-
nehmend dezentral und zeitlich versetzt
arbeitfenden Teams organisieren lassen
— verbunden mit Befurchtungen, die zu-
nehmend positiv bewertete Flihrungs- und
Teamqualitgt kdnne leiden. Denn immer-
hin beurteilen derzeit rund 80 Prozent der
Beschdftigten im privaten Bankgewerbe
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Fragestellungen zur Zusammenarbeif mit
Vorgesetzten und Kollegen positiv, so die
akiuelle Beschdftigienbefragung des AGV
Banken.

Zugleich belegt die Studie: Die Beschdftig-
ten, die in der Zusammenarbeit mit Vorge-
setzten und Kollegen durch die Digitalisie-
rung Verbesserungen erwarten, haben die
mit Abstand hdchste Arbeitszufriedenheit;
umgekehrt sind die groRBten Skeptiker am
unzufriedensten. Damit kristallisiert sich
eine Kernaussage der Studie heraus: Gute
Fuhrung und funktionierende Teams blei-
ben auch in der digifalen Arbeitswelt die
zentralen Erfolgsfakforen flr Arbeitszufrie-
denheit und Motivation.

Die privaten Banken und ihre Beschdftig-
ten, das zeigt die AGV-Studie, werden
keineswegs von der Digifalisierung tber-
rollt — bei allen Herausforderungen, die
sich durch neue Formen der Kunden-
betreuung, neue Arbeitsformen und neue
Organisationsstrukturen ergeben. Fir die
Personalarbeit bedeufet das: Es gilt,
sorgfaltig die Moglichkeiten und Grenzen
auszuloten — abhdngig von Tdfigkeiten,
Lebensphasen und besonderen Bedurf-
nissen der Beschdftigten und der Unter-
nehmen. Dabei steht die direkte Zusam-
menarbeit mit Vorgesetzten und Kollegen
eindeutig im Mittelpunkt.

Ansatzpunkte fiir die Personalarbeit:
mehr Kommunikation, mehr Vertrauen

Der Blick in die Institute und in andere
Branchen zeigt: Es gibt nicht das eine
Patentrezept, mit dem sich Arbeit kinftig
erfolgreich organisieren Idsst. Gefragt
sind situationsgerechfe Losungen, die
nicht nur zum Unfernehmen, seinem Ge-
schdftsmodell und seiner Kultur passen
— sondern lefztlich auch zu einzelnen
Unfernehmensbereichen, Abfeilungen und
Beschdaftigten.

== Home-Office beispielsweise eignet sich
eben nicht fur jede Tdtigkeit und jeden Typ
Mensch. Umgekehrt brauchen Beschdf-

tigte, die Offer von zu Hause oder unter-
wegs arbeiten, weiterhin Einbindung und
Austausch im Team.

™= Auch die Erreichbarkeit auBerhalb
bislang tblicher Arbeitszeiten rickt in den
Fokus: Sie ist haufig fur Arbeitgeber und
Beschdftigte sinnvoll, aber es hilft allen
Beteiligten, die Erreichbarkeit mdglichst
gezielt und durchaus auch individuell zu
organisieren. Damit am Ende das Arbeits-
ergebnis stimmt, ohne dass die Arbeits-
zeit aus dem Ruder IGuft, missen sich
auch die Beschdftiglen mehr Zeit- und
Selbstdisziplin auferlegen — und diese
unfer Umstdnden erst einmal erlernen.

Personalarbeit wird kleinteiliger

Flhrungskrdfte wiederum mdssen zeitlich
und rdumlich flexiblere Teams steuern und
tendenziell auch Verantwortung abgeben
kénnen — zugleich aber den Zusammen-
halt und die Kommunikation im Team si-
cherstellen. Unter Umstinden sind Arbeits-
routinen anzupassen, Besprechungs- und
Prdsenzzeiten neu zu organisieren, Be-
richts- und Freigabewege zu Uberdenken.
Bei alldem gewinnen interne Kommunika-
tion und vertrauensvolle Unternehmenskul-
tur an Bedeutung.

Der Aufwand flr die Arbeitsorganisation
nimmt dabei zu, das untermauert auch die
aktuelle Studie ,Fuhrungskréfte 2.0 des
Fraunhofer-Instituts flr Arbeitswirtschaft
und Organisafion (IAO): Personalarbeit
wird kleinteiliger, Kommunikation und in-
dividuelle LOsungen gewinnen an Bedeu-
tung. Doch die Untersuchung belegt auch,
dass sich der Aufwand lohnt: Auf der
Habenseite stehen héhere Arbeitszufrieden-
heit, Loyalitdt, Motivation und Eigeninitia-
tive der Beschdftigten, und auch die Arbeit-
geber-Attraktivitat steigt. Die Chancen
stehen gut, dass das auch im Bankgewer-
be gelingt. Denn die Beschdftigtenbefra-
gung des AGV Banken zeigt, dass die
Belegschaften den digitalen Wandel der
Arbeitswelt annehmen und bereit sind, ihn
mitzugestalfen. I
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