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FILIALLEITER IM RETAIL BANKING

Fuhrung & Performance

Mitarbeiterfuhrung ist kein Selbstzweck, sondern dient der nachhaltigen Erreichung

der Unternehmensziele. Der folgende Beitrag beleuchtet die Ergebnisse einer aktuellen
Studie, an der rund 200 Filialleiter aus allen Sektoren der Kreditwirtschaft teilgenommen
haben. Ziel der Analyse war es, Zusammenhéange zwischen der Fuhrungsqualitat der
Filialleiter und der Performance der Filialen zu untersuchen und hieraus Handlungs-
empfehlungen fir die Praxis abzuleiten. Ralf Keim
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Die Auseinandersetzung mit dem Thema
»Mitarbeiterfiihrung“ gehort heute sowohl
aus wissenschaftlicher Perspektive als
auch aus Sicht der Unternehmen zu den
wichtigsten Themenfeldern moderner Per-
sonalarbeit. Trotz der groBen Anzahl von
Untersuchungen, die sich ausschlieBlich
dem Fiihrungsverhalten gewidmet haben,
ist eine Ubertragung der Ergebnisse in die
Praxis oftmals schwierig:

o Als erste Einschrankung ist anzusehen,
dass die Mehrzahl der Studien das letzt-
endlich mit der Mitarbeiterfiihrung ver-
bundene Ziel - namlich die nachhaltige
Leistungserbringung - kaum néher be-
trachtet. Zum Teil ist dies sicherlich auf
Schwierigkeiten bei einer umfassenden
Definition des Kriteriums Leistung bzw.
Fiihrungserfolg zuriickzufiihren. Fiir eine
Erfolgsbewertung haben sich rein quanti-
tative Ziele wie beispielsweise Ertrags-
zahlen als nicht aussagekraftig genug
erwiesen. Vielmehr hat sich gezeigt, dass
zur Beurteilung des nachhaltigen Erfolgs
weitere zum Teil nicht quantifizierbare
Aspekte einbezogen werden miissen.

o Der zweite Faktor, der die Ubertragbar-
keit von Forschungsergebnissen in die
Unternehmenspraxis haufig begrenzt, ist
die Tatsache, dass viele Studien unter
Laborbedingungen mit Studierenden an
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Hochschulen und nicht mit Mitarbeiter-
innen und Mitarbeitern in Unternehmen
durchgefiihrt werden.

Dieser Beitrag stellt eine unternehmens-
iibergreifende Studie vor, an der knapp 200
Filialleiter aus dem Privatbankenbereich,
sowie dem Sparkassen- und Genossen-
schaftssektor teilnahmen. Ziel der Studie
war es, Zusammenhange zwischen der Mit-

rung der Aktivitidten auf Gesamtbankebene
gewinnen wetthewerbsspezifische MaBnah-
men - wie beispielsweise Vertriebswettbe-
werbe - immer mehr an Bedeutung. Die kon-
krete Ausgestaltung und Implementierung in
den Filialen obliegt dabei weitestgehend den
Filialleitern vor Ort. Dementsprechend
wachst die Bedeutung der Fahigkeit, Ziele
sowohl zu definieren als auch diese gemein-
sam mit dem Team zu realisieren.

,Gute Filialleiter binden ihre Mitarbeiter intensiver in den
Zielprozess ein als leistungsschwachere Fuhrungskrafte.”

arbeiterfithrung durch die Filialleiter und
der Performance der Filialen zu untersu-
chen. Dartiber hinaus sollte analysiert wer-
den, ob es Unterschiede zwischen den drei
Sektoren des deutschen Bankwesens gibt.

Die Studie wies mit 60 % Riicklaufquo-
te eine sehr hohe Beteiligung auf. Dies ist
als Indiz fiir die Bedeutung des Themas
fiir die Fiithrungskréfte zu sehen, die an
dieser Befragung freiwillig und anonym
teilgenommen haben.

Zielsetzung und Zielrealisierung im
Fokus

Durch die in den letzten Jahren aufgetretenen
Verdnderungen im deutschen Retail Ban-
king haben sich die Anforderungen an Fili-
alleiter erheblich verandert. Fiir die Steue-

Dementsprechend wurde in der Unter-

suchung aus dem breiten Spektrum der
Mitarbeiterfithrung das Zielsetzungsver-
halten - also die Vorgabe von Zielen an die
Mitarbeiter - und das Zielrealisierungs-
verhalten - die Unterstiitzung bei der Errei-
chung der Ziele - der Filialleiter gegeniiber
ihren Mitarbeitern analysiert. Folgende
Bereiche des Zielsetzungsverhaltens der
Filialleiter wurden ndher betrachtet:
o Situationsanalyse: Diese Dimension
beschreibt, welchen zeitlichen Aufwand die
Filialleiter vor den Zielsetzungsgesprachen
auf eine umfangreiche Analyse der derzei-
tigen Situation in der Filiale verwenden.
Ein weiterer Bestandteil sind mogliche Ver-
gleiche der derzeitigen Lage mit ahnlichen
Situationen in der Vergangenheit.



o Partizipation der Mitarbeiter: Dieser Teil-
bereich beschreibt den Umfang der Ein-
bindung der Filialmitarbeiter in den Ziel-
setzungsprozess. Neben dem moglichen
Einfluss der Mitarbeiter auf die Hohe der
zu erreichenden Ziele spielt auch eine Rol-
le, inwieweit sie auf die Art und Weise der
Erreichung der angestrebten Ziele ein-
wirken konnen.

o Genauigkeit der Ziele: Diese Dimension
beschreibt, wie exakt die Filialleiter Ziele
formulieren. Es flieBen sowohl quantita-
tive als auch qualitative Aspekte der
Beschreibung ein.

Das Zielrealisierungsverhalten der Filial-
leiter gegeniiber ihren Mitarbeitern bein-
haltet folgende Dimensionen:

o Feedback-Haufigkeit: Diese Dimension
beschreibt, inwieweit Fiihrungskrifte die
Héaufigkeit des Feedbacks an Thre Mitar-
beiter von der gezeigten Leistung abhén-
gig machen.

o Feedback-Individualisierung: Hierbei
geht es um die Gestaltung des Feedbacks
je nach Leistungsfahigkeit der Mitarbei-
ter, etwa im Hinblick auf die Inhalte und
die Art und Weise des Feedbacks.

o Interner Wettbewerb: Diese Dimension
zielt auf die Bereitschaft der Filialleiter
ab, einen internen Leistungswettbewerb
innerhalb ihres Filialteams zu fordern.

Die 189 Teilnehmer der Umfrage verteilen
sich wie in » 1 dargestellt auf die unter-
schiedlichen Sektoren. Auffillig sind dabei
die Ahnlichkeiten sowohl des Durch-
schnittsalters als auch der durchschnittlichen
Flhrungserfahrung in allen drei Sektoren.

Realistische Einschatzung der eigenen
Leistung

Im ersten Schritt ging es darum, eine Unter-
scheidung zwischen leistungsstarken und
leistungsschwachen Fiihrungskraften zu
ermoglichen. Neben rein quantitativen ver-
gangenheitsorientierten Kennzahlen soll-
ten dabei auch nachhaltig wirksame Fak-
toren Beachtung finden. Als Instrument

wurde eine Balance Scorecard (BSC) fiir das
Retail Banking konzipiert » 2.

Um die Validitat der BSC zu tberpriifen
wurden von Vorgesetzten der Filialleiter
besonders leistungsstarke und leistungs-
schwache Filialleiter verdeckt nominiert,
die mittels der BSC eine Selbsteinschatzung
ihrer Leistung vornahmen. Hierbei zeigte
sich, dass die Filialleiter in der Lage waren,
ihre eigene Leistung sehr realistisch zu
beurteilen. Die Ubereinstimmung mit der
Beurteilung durch die Vorgesetzten war so
hoch (r=.772 /signifikant auf dem 1 %
Niveau), dass im Weiteren ausschlieBlich
Selbsteinschdtzungen verwendet wurden.

Unterschiede bei der Zielsetzung

Insgesamt lassen sich fiir die drei zuvor
beschriebenen Dimensionen des Zielset-
zungsverhaltens klar erkennbare Verhal-
tensunterschiede zwischen leistungsstar-
ken und leistungsschwachen Filialleitern
erkennen » 3.

Klare Differenzen (auf dem 1 % Signifi-
kanzniveau) zeigten sich etwa bei der Ver-
haltenskomponente Situationsanalyse.
Interessanterweise entsprach die Richtung
der Unterschiede nicht den alltagsiiblichen
Erwartungen: Es zeigte sich, dass gute Fili-
alleiter weniger Zeit mit der Analyse der
derzeitigen Situation verbrachten. Auch
nehmen die leistungsstarken Fiihrungs-
krafte weniger Vergleiche mit dhnlichen
Situationen in der Vergangenheit vor.

Eine Erklarung konnte darin liegen, dass
die Leistungsstarken sich weniger mit (oft-
mals irrelevanten) Vergangenheitsverglei-
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chen auseinandersetzen und dadurch ihre
Zeit effizienter nutzen. Gute Filialleiter pro-
fitieren somit von einer Fokussierung auf
fiir sie relevante Informationen. Auch konn-
te es sein, dass die guten Filialleiter tiber ein
hoheres Selbstbewusstsein verfiigen und
dementsprechend ihre eigenen Analysen
der aktuellen Situation weniger hinterfra-
gen als leistungsschwéchere Filialleiter.

Auch fiir die Genauigkeit, mit der Ziele
formuliert werden, lassen sich deutliche
Unterschiede (signifikant auf dem 1 %
Niveau) zwischen den leistungsstarken
und -schwachen Filialleitern feststellen:
Erstere formulieren die Ziele deutlich
weniger spezifisch. Parallel dazu zeigen
sich auch fiir die Einbindung der Mitar-
beiter abweichende Verhaltensweisen (sig-
nifikant auf dem 5 % Niveau): Gute Filial-
leiter binden ihre Mitarbeiter intensiver
in den Zielprozess ein als leistungs-
schwachere Filialleiter. Die beiden Fakto-
ren Genauigkeit und Einbindung der Mit-
arbeiter sind eng miteinander verkniipft
und sollten daher gemeinsam interpretiert
werden: Gerade durch die verstiarkte Ein-
bindung der Mitarbeiter konnen leis-
tungsstarke Fiihrungskréfte auf besonders
genaue Zielvorgaben verzichten. Hierbei
ist jedoch immer der Erfahrungshorizont
der Mitarbeiter einzubeziehen.

Unterschiede bei der Realisierung von
Zielen

Die Unterschiede im Verhalten zwischen

leistungsstarken und leistungs- =
schwicheren Filialleitern wurden

Soziodemografische Daten der Umfrageteilnehmer

Sektor Geschlecht Alter Fiihrungserfahrung
(in Jahren)
mannlich weiblich  Mittelwert  Standard- Mittelwert Standard-
abweichung abweichung
Privatbank 97 4 38,7 6,5 7,9 5,8
Genossenschaftsbank 20 6 38,8 8,2 7,9 6,5
Sparkasse 21 4 39,6 6,1 8,2 6,4
Gesamt 138 51 38,8 6,6 8,0 5,6
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- auch bei der Realisierung der Ziele

deutlich » 3. Gute Filialleiter pas-

sten sowohl die Haufigkeit als auch die

Gestaltung des Feedbacks erheblich stér-

ker der jeweiligen Situation an (beides sig-
nifikant auf dem 1 % Niveau).

Der filialinterne Wettbewerb zwischen
den Mitarbeitern wird von den leistungs-
schwécheren Filialleitern starker gefor-
dert als von ihren leistungsstarken Kolle-
gen (signifikant auf dem 5 % Niveau). Hier
liefert die Studie Ergebnisse, die in offen-
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Balance Scorecard zur Bewertung der Performance

Finanzperspektive

o Ergebnis pro Mitarbeiter
o Gesamtertragssituation

der Filiale

o Anteil rentabler Kunden
o Risikokosten fiir Kredite

Kundenperspektive

o Weiterempfehlungsbereit-
schaft der Kunden

o Kundenzufriedenheit

o Anteil der Kunden, die mehrere
Produkte nutzen

o Neukundenakquisition
11 Anzahl der Kundenbeschwerden

Interne Prozessperspektive
o Cross Selling Ratio

o Nutzung alternativer Zugangs-
kanéle (z.B. Geldautomat,
Internet)

o Verhaltnis administrativer
Téatigkeit zum Verkauf

o Bearbeitungszeiten

Lern- und Entwicklungs-

perspektive

o Mitarbeiterzufriedenheit

o Fluktuationsrate

o Aufgeschlossenheit gegeniiber

Neuerungen

>3

Verhaltensunterschiede leistungsstarker

und leistungsschwacher Filialleiter

Genauigkeit der Ziele

Partizipation

Situationsanalyse

Interner Wettbewerb

Feedback-
Individualisierung

Feedback-Haufigkeit

Zielrealisierungsverhalten Zielsetzungsverhalten

leistungsschwache
[ leistungsstarke
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sichtlichem Widerspruch zur weit ver-
breiteten Einstellung stehen, dass ein
interner Wettbewerb auch unter Mitar-
beitern einer Filiale zielfiihrend sei. Der
aus dem internen Wettbewerb resultie-
rende Konkurrenzdruck der Mitarbeiter
untereinander steht dabei sicherlich in
deutlichem Gegensatz zu dem gerade im
Retail Banking Vertrieb verbreiteten An-
satz des Best Practice Sharing.

Als Fazit ist festzustellen, dass ein klar
erkennbarer Zusammenhang zwischen
dem Fiihrungsverhalten der Filialleiter
und der Performance der Filiale besteht:
Leistungsstarke und leistungsschwache
Filialleiter zeigen ein deutlich anderes
Flihrungsverhalten gegeniiber ihren Mit-
arbeitern. Besonders hervorzuheben ist
an dieser Stelle, dass zwischen den Fiih-
rungskraften der drei Sektoren des deut-
schen Bankenmarktes keine signifikanten
Unterschiede bestehen. Diese hohe sekto-
reniibergreifende Vergleichbarkeit des Ver-
haltens der Filialleiter kann als Indikator
fiir die allgemeine Praxistauglichkeit der
hier gewonnenen Erkenntnisse gewertet
werden.

Konsequenzen fiir die Praxis

Welche Empfehlungen lassen sich aus
den Ergebnissen fiir die Praxis in den
Banken ableiten? Im Folgenden werden
Ansatzpunkte aufgezeigt, die sich auf
Themen der Personalentwicklung kon-
zentrieren. Eine Ableitung weitergehen-
der Konsequenzen - etwa fiir das Con-
trolling - wird an dieser Stelle bewusst
nicht vorgenommen.

Die Einbindung der Mitarbeiter bei der
Ausarbeitung der Ziele in den Filialen ist
nachdriicklich zu empfehlen. Die unter
Filialleitern weit verbreitete Einstellung,
aufgrund ihrer letztendlichen Verantwor-
tung fiir den wirtschaftlichen Erfolg der
Filiale, alle Entscheidungen selbstdndig
zu treffen, ist kritisch zu hinterfragen. Es
geht dabei keinesfalls um eine vollstandi-
ge Beliebigkeit in der Zielsetzung. Viel-
mehr ist es fiir die Filialleiter wichtig, die



vielfaltigen Kompetenzen der Mitarbeiter
in die Zielsetzung zu integrieren. Hierfir
sollten gezielte Interventionsmethoden
entwickelt werden, die von unterschied-
lichen Steuerungsimpulsen fiir die Vorge-
setzten bis hin zu Beteiligungsanreizen
fiir die Mitarbeiter reichen.

Intensive Vergleiche der derzeitigen
Situation mit vergangenen Situationen
haben sich nicht zwangsldufig als erfolg-
versprechend erwiesen. Obwohl hdufig -
etwa im Rahmen von Best-Practice-Sha-
ring-Ansatzen eine solche Vorgehensweise
empfohlen wird, ist eine Vergleichbarkeit
aufgrund der zunehmenden Komplexitat
und Dynamik des Arbeitsumfeldes kaum
noch gegeben. An dieser Stelle sei nur auf
die aktuellen Marktverwerfungen und
deren Konsequenzen auf das Retail Ban-
king verwiesen. Es ist daher sicherzustel-
len, dass die Analysen der Vergangenheit
nicht die Ausrichtung auf das zukiinftige
Handeln einschrianken. Dementsprechend
ist eine Fokussierung auf eine effiziente
Analyse der aktuellen Situation zu emp-
fehlen. Hier bieten sich etwa Strukturie-
rungshilfen fiir die Planung und Durch-
fiihrung von Analysen an.

Feedback sollte noch intensiver als bis-
her sowohl qualitativ als auch quantitativ
an die jeweilige Situation angepasst wer-
den. Insbesondere wenn erhebliche Erfah-
rungsunterschiede zwischen den Mitar-
beitern der Filiale bestehen, sind diese zu
beriicksichtigen. Filialleiter miissen daher
sensibilisiert werden, welche Art von Feed-
back die Mitarbeiter gerade bendtigen.
Ergéanzend ist ihnen ein wirksamer Katalog
von Feedback-Instrumenten an die Hand
zu geben und dessen Einsatz zu trainie-
ren. Hierbei sollte die gesamte Bandbreite
von unstrukturierten Kurzgesprachen bis
hin zu mehrstufigen schriftliche fixierten
Riickmeldungen genutzt werden. o

Autor: Prof. Dr. Ralf Keim, Fachhochschule fiir
Oekonomie und Management, Hamburg.
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