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Frische Luft
im Stall

Um ihre Fithrungskultur zu

‘verdndern, sind Banken auf

kritische Kompetenz von
aufen angewiesen. Ein Pla-
doyer fiir Seiteneinsteiger

UWE ZIRBES

erZusammenbruch namhafter

Banken und einer ganzen Ge-
schiftspraxis wird in der Offentlich-
keit als eine Zasur wahrgenommen.
Experten und Politiker sind sich ei-
nig: Der Bankenmarkt wird nicht
mehr derselbe sein wie zuvor. Kar-
rieren sind zerstort, das Stiihle-
riicken ist in vollem Gange. Head-
hunter sind hier gute Seismografen
fiir die Auswirkungen der Krise auf
der Personalebene, Die Auswahl
neuer Mitarbeiter, die gegenwirtig
getroffen wird, lasst Rickschlisse
darauf zu, ob sich die Mentalitit der
Banker und damit die Grundposi-
tionferung der Kreditinstitute tat-
sachlich tief greifend andert. Oder
ob Banken lediglich einige Produkte
vom Markt nehmen, die ohnehin
unverkiiuflich und mangels Liquidi-
tit in der alten Form auch nicht
mehr aufzusetzen sind.

Vieles deutet darauf hin, dass
Banken gegenwiirtiz cher der Not
gehorchen, Nichts ldsst, bislang
jedenfalls, auf eine grundlegend
verfinderte  Unternehmenskulur
schlieRen: Die Anforderungsprofile
an Banker bleiben konstant. Genau
das kann sich als Schwiche, genauer
als Fortsetzung von Fehilern aus der
Vergangenheit erweisen, Einer der
Griinde fiir die gegenwiirtig prekiire
Lage ist die geringe Durchidssigkeit
des Sektors. Fithrungskrifte ohne
Stallgeruch  haben es besonders
schwer, akzeptiert und als Autoritat
anerkannt zu werden. Es. fehlt ein
kritisches Korrektiv, und gerade jetet
igeltman sich ein —ein Indiz dafiir,
dass Banken tief preifende Refor-
men weiter scheuen. Wollen sie sich
allerdings nicht dauerhaft von fi-
nanzwirischaftlicher  Zwangslage
und staatlichen Eingriffen treiben
lassen, miissen sie das Vertrauen
wieder aufbauen. Und das gelingt
nur, wenn Banken einen anderen
Typus Manager fordern als bisher.

Herdentiere oder Leitwélfe.

Fiir Entscheiderist es eine schwache
Ausrede, sich auf einen Markt zu
berufen, der ihnen keine Alternative
gelassen und sie zu ihren Fehicrn
getrieben habe — inshesondere wenn
man berlicksichtigt, wie viel Gestal-
tungsspielraum Banken ihren Invest-
mentabteilungen eingerfiumt haben,
Kreditinstitute sollten zukiinftig da-
rauf achten, dass es zum Leistungs-
ethos gehort, sich in schwiergen
Zeiten nicht auf Herdenmoral zu be-
rufen, sondern sich fatsiéichlich in
den Wind zu stellen. Fithrungskréifte
haben Spielraum und Alternativen.
Und wenn nicht, miissen sie sich
welche schaffen. Sonst sie sind eben
Herdentiere. und keine Leitwolfe,
und somit ungeeignet; Entwicklun-
wen auf Exekutivebens 20 steuern.

Die néchste Frage ist, ob sich ein
Finanzmanager als Sachwalter sei-
ner Eintagenkunden oder Diener
der Aktionire versteht, Bis zur Sub-
prime-Krise wurde zwischen beiden
Loyalitdten ein Widerspruch gese-
hen. Das st jetzt vorbei. Denn das
Vertrauen der Kunden in die Liqui-
ditat und einen kaufménnisch ver-
antwortlichen Umpgang mit Einla-
gen wicke sich divekt auf den Biirsen-
kurs aus - jeglicher Vertrauensver-
lust belaster ihn nachhaltig,

Nachhaltigkeit hatte unter Mana-
gern hislang einen schweren Stand,
weil Innovation und Zukunft ihr
Denken dominiersn. Aber Visionen
zielen nicht auf den unmittelbaren,
punktuellen Erfolg, sondern auf
belastbare Erfolgslinien. Nicht auf
morgen, sondern auf iibermorgen.
Vielleicht sollten sich Manager stir-
ker an den Feldherren der Antike
orientieren. Die sorgten sich um ih-
ren Machruhm in einer Zeit, in der
selbst kiinftige Heldentaten lingst
Vergangenheit zein wirden. Gute
Manager erreichen, sehr gute hin-
terlassen etwas.

Mehr Kaufleute als Banker

Ranken wiiren auferdem gut bera-
ten, jetzt, da Manager entlassen
werden, den Altersschnittihirer Top-
entscheider ehernach obenalsnach
unten zu kowrigieren, Fithrungskraf-
te, zu deren Erfahrungsschatz auch
Krisen und Misserfolge gehoren,
haben in der Regel ein hitheres Risi-
kobewusstsein als Jimgere, die das
Gelingen ihrer Karriere oft schon als
hinreichende Gewzhr filr den Erfolg
ihrer unfehlbaren Geschaftsent-
scheidungen betrachten.
Gleichzeitip brauchen Banken
auch Impulse von auflen, um ihr
Change-Management  glaubhaft
umsetzen zu kénnen, Konkurrenz
lebt davon, den Wetthewerber zn
iberraschen und das bestehende
Gleichgewicht, das sich eingepen-
delt hat, zu stéren, zum Beispiel mit
innovativen Geschaftsmodellen.
Fiir den Wettbewerb schwer auszu-

srechnen zu seinist ein Vorteil.

Eine neue Kultur des Bankenma-
nagements Ist unumginglich. Ent-
weder werden die Banker wieder
Kaufleute oder Kaufleute Banker.
Der Dreiklang Elitestudium, Trainee
und schnelle Karrviere in ein und
demselben Institut hat sich nicht
bewshrt, Gestandene, in der Wirt-
schaft erfolgreiche Seiteneinsteiger
kiinnten in einigen Bereichen des
Finanzwesens als Korrektiv wirken.
Da, wo . Inzucht” Fihmingskesifte
aufsteigen werden Lisst, die in threm
Denken zu befangen sind, um eine
kritische Distanz zum eigenen Han-
deln zu entwickeln, konnten sie die
Geschiftskultur weiterentwickeln,

In der Welt abstrakter Zahlen-
striime ist es vielleicht kein Nachteil,
Menschen an den Schalthebeln von
Bank und Bisrse zu haben, die wis-
sen, dass Verlusie sich sehr konkret
auswirken und weit mehr kosten als
nur Geld.
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