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Kultur, Strukturen und Zeit

INTERVIEW Obwohl ihre wirtschaftliche Bedeutung beachtlich ist, wird der Beitrag der klei-
nen und mittleren Unternehmen zur gesamten Wirtschaftsleistung in der Offentlichkeit unter-
schatzt. Dabei spielen die kleineren Hauser in mehrfacher Hinsicht eine bedeutungsvolle Rolle
und haben durchaus ihre spezifischen Wettbewerbsvorteile den GroBen gegeniber. Dies gilt
auch und vor allem fiir die Kreditwirtschaft, wie Professor Dr. Heinz Stahl von der Universitat

Wien im Interview ausfiihrt.

diebank: Herr Professor Stahl, die Auf-
merksamkeit der Offentlichkeit konzent-
riert sich in aller Regel auf die groBen
Player. Die Kleinen werden eher am Ran-
de wahrgenommen. Wird diese Fokussie-
rung den Tatsachen gerecht?

Stahl: Wir Menschen lieben Geschichten -
von Helden und Verlierern, von Aufstieg und
Fall, von Gut und Bose. Die GroBen liefern
uns den perfekten Stoff dazu. Zumal noch das
hartndckige Vorurteil herumgeistert, in der
globalisierten Wirtschaftswelt zdhle letztlich
nur die Unternehmensgrofe. Die nackten
Zahlen rechtfertigen dies allerdings nicht.
Nehmen wir als Beispiel die groBe deutsche
Volkswirtschaft. Dort machen die GroBunter-
nehmen noch nicht einmal 1 Prozent aller
Unternehmen aus. Was den Umsatz angeht,
haben die GroBen aber die Nase vorn. Sie er-
wirtschaften nicht ganz zwei Drittel des Um-
satzes, das gute restliche Drittel steuern die
kleinen und mittleren Unternehmen bei.
Aber: Auf die KMU entfallen {iber 60 Prozent
aller sozialversicherungspflichtigen Beschaf-
tigten und tiber 80 Prozent aller Auszubil-
denden. Die Metapher vom Riickgrat der
Wirtschaft im deutschsprachigen Raum ist
also treffend. Das Problem ist nur, man sieht
das Riickgrat kaum. Ein Kopf erregt hingegen
immer Aufmerksamkeit.

diebank: Werfen wir einen Blick auf die
Kreditwirtschaft. Driicken die GroBbanken
die kleinen Institute zunehmend an die
Wand?
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Stahl: Nein, der Druck geht nicht von den
GroBbanken aus, sondern vielmehr von ande-
ren Kraften, etwa der Regulierung oder der
Geldpolitik. Die GroBen werden rasch feststel-
len, dass sie gerade in unserer Zeit der hohen
Komplexitat und der hohen Kontingenz ihre
ohnehin schon bescheidene Mandvrierfahig-
keit fast vollkommen eingebiit haben. Die
Folge: Die GroBen miissen Abspaltungen und
LZellteilungen® betreiben, um wieder offener
zu werden fiir die unberechenbaren Wallun-
gen der jeweiligen Markte. Wenn die Politik
durch eine unzweckméBige Wetthewerbs-
und Regulierungspolitik nicht stort, bildet
sich ein dynamisches Gleichgewicht der Gro-
Benverhdltnisse aus. GroBe Unternehmen ha-
ben unbestreitbare Vorteile, wofiir jedoch
,Preise“ zu entrichten sind, etwa in Form von
mangelnder Beweglichkeit und Durchlassig-
keit. Und mehr noch: Man sollte dabei auch
nicht vergessen, dass Menschen im Grunde
Kleingruppenwesen sind, die in Mammutor-
ganisationen nur deshalb ,funktionieren“
konnen, weil sie immer wieder den Riickzug
in das Uberschaubare eines Teams oder einer
Abteilung finden kdnnen. Damit liegen die
Vorziige der kleinen Institute zwar auf der
Hand, aber auch sie haben ihren Preis: Der
Aktionsradius und die Ressourcen sind sehr
begrenzt. Eine Volkswirtschaft braucht alle
GroBen. Gerade der deutschsprachige Raum
hat eine lange Tradition im Austarieren dieses
Gleichgewichts.

diebank: Qualifiziertes Personal wird
knapp. Haben die kleinen Banken im Wett-

bewerb mit den GroBen da zwangslaufig
das Nachsehen?

Stahl: Da UnternehmensgroBe meist mit ei-
nem hohen Bekanntheitsgrad verbunden
ist, haben die GroBen einen Trumpf in der
Hand. Besonders, wenn dann noch finanzi-
elle Starke und auBergewohnliche Produkte
hinzukommen. Bei den Karrieremoglichkei-
ten muss man schon vorsichtiger sein. Kar-
riere kann heute nicht mehr nur vertikal als
Aufstieg durch den ,Kamin“ definiert wer-
den. Sieht man Karriere als Chance, sich in
Vielfalt zu erproben und neue Fahigkeiten
zu erwerben, dann konnen kleine Hauser
durchaus punkten.

diebank: In Ihren Untersuchungen liegt
die Hohe des Gehalts, gerade bei den jiin-
geren Alterskohorten, als entscheidendes
Kriterium sehr weit oben. Der Lockruf des
Geldes?

Stahl: Sicherlich, aber die Jungen sind
auch ohne weiteres leistungsbereit, wenn
andere Gegenleistungen stimmen. Diese
miissen klipp und klar vereinbart und diir-
fen nicht in Form vager Zusagen in die Zu-
kunft projiziert werden. Doch trotz der
Trumpfkarte in der Hand der GroBen,
schaffen es kleine Banken immer wieder,
innerhalb einer Region oder einer Branche
zu einem attraktiven Arbeitgeber, einem
L~Employer of Choice“ zu werden. Sie ent-
wickeln dabei ein Selbstbewusstsein, das
sie viel groBer erscheinen lassen, als sie
tatsachlich sind.



diebank: Und daraus erwachst den kleinen
Banken gerade auch bei der zunehmenden
Entpersonalisierung von Arbeitsverhéltnis-
sen und der sich daraus ergebenden Ver-
unsicherung der Arbeitnehmer ein wichti-
ger Wettbewerbsfaktor?

Stahl: Auf die Entpersonalisierung folgt
meist die Entfremdung von der Arbeit. Der
Boden dafiir wird iiberall dort bereitet, wo
die Position, die Funktion und damit die
Rolle dominieren und nicht der Mensch, der
sie ausfiillen soll. Eine solche Rollenkultur
passt am besten zu stabilen, vorhersagba-
ren Verhdltnissen. Wo gibt es diese noch?
Die bekannten Stehsatze in den Leitbildern
groBer Unternehmen wie etwa ,Bei uns
steht der Mensch im Mittelpunkt®, wirken
dann nur noch peinlich. Im Gegensatz zu
den groBen Unternehmen, wo die Funktion
und das Funktionieren im Vordergrund
steht, miissen die kleinen Hauser von ihren
Mitarbeitern viel intensiver eine Fahigkeit
abfordern, die nicht so einfach zu erwerben
ist. Hier kann sich ein Mitarbeiter nicht da-
rauf verlassen, dass sein Vorgesetzter oder
die Kollegen alle Unwagbarkeiten aus dem
Weg raumen. Fiir den Mitarbeiter einer klei-
nen Bank gehoren diese Uberlegungen zum
betrieblichen Alltag. Durch den groBeren
personlichen Handlungsspielraum erhoht
sich die Attraktivitat und Kompetenz, die
ein veritabler Wettbewerbsvorteil sein
kann.

diebank: Wie kdnnen kleine Kreditinstitute
gute Leute an das Unternehmen zu binden?

Stahl: Je jiinger die Menschen sind, desto
geringer ist heutzutage ihre Bindungsbe-
reitschaft. Das bezieht sich auf Gegenstan-
de, Personen und natiirlich auch Organisa-
tionen. Damit haben Unternehmen aller
GroBe zu kampfen. Ob man sich an ein Un-
ternehmen langfristig bindet, entscheidet
sich an der Beantwortung von vier Fragen:
Erstens, wie attraktiv ist die Beziehung zum
Unternehmen fiir mich? Die Anspriiche sind
hier enorm gestiegen, also fallt eine positive
Antwort immer schwerer. Zweitens, wie at-
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traktiv sind fiir mich die Alternativen? Die
Menschen nehmen heute viel mehr Hand-
lungsoptionen wahr als friiher und sie sind
auch bereit, diese Optionen auszuiiben.
Drittens, was geht mir an personlichen In-
vestitionen in die aktuelle Beziehung ver-
loren, wenn ich das Unternehmen verlas-
se? Hier ist die Bereitschaft, auch einmal
radikale ,Wertberichtigungen“ vorzuneh-
men, eindeutig gestiegen. Und viertens,
wie sehr fiihle ich mich moralisch ver-
pflichtet, beim Unternehmen zu bleiben?
Die daraus erwachsenden ,Gewissenskos-
ten“ werden von der allgemeinen Moral be-
stimmt, und diese kommt heute immer
mehr in Bedrangnis.

diebank: Wie wichtig ist eine offene Unter-
nehmenskultur als Wettbewerbsfaktor?

Stahl: Die Unternehmenskultur ist wich-
tig, aber nur ein Faktor von vielen. Ich
wiirde erganzen wollen: Kultur, Strukturen
und Zeit. In einer offenen Kultur gilt es
nicht, das Kollektiv um jeden Preis zu
schiitzen, sondern es wird individuelle
Vielfalt gefordert und gelebt. Entscheidun-
gen werden nicht ausschlieBlich oben ge-

troffen, sondern gemeinsam gesucht. Und
Erkenntnis wird nicht geliefert, sondern
durch Versuch und Irrtum gewonnen. In
traditionellen Banken folgen oft die Struk-
turen der Kultur und nicht umgekehrt.
Kleine Privatbanken konnen es sich bei-
spielsweise einfacher leisten, zuerst nach
Menschen mit besonderen Fdhigkeiten
Ausschau zu halten, um erst dann die ent-
sprechende Stelle dafiir zu schnitzen. Was
wiederum der Entpersonalisierung entge-
genwirkt. Und, ganz wichtig, das Thema
Zeit: Das Denken und Handeln in langen
Zeitraumen, die tiber das Quartal oder gar
das Jahr hinausgehen, ist ein markanter
Wettbewerbsvorteil fiir Privatbankiers.
Nicht wenige von ihnen haben auf diese
Weise Krisen ,,durchgetaucht“, wo die Gro-
Ben reflexhaft mit Stellenabbau oder
SchlieBungen reagierten.

diebank: Herr Professor Stahl, vielen Dank
flr dieses Interview.

Die Fragen stellte Hartmut Volk.
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