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Carlo Schmitz

Im Land der offenen

Laufbahn

Gesprach mit dem Personalchef einer groBen Bank

Die Banque Générale wurde 1919 gegriindet, sie
gehort zu den dltesten Hiusern am Platz. In der Rang-
folge der Zahl der Beschiftigten rangiert sie mit
1.840 an zweiter Stelle, nach der B.I.L. mit 2.150 An-
gestellten. An 3. Stelle befindet sich die Sparkasse
mit 1.430, gefolgt von der Kredietbank (990), der
Banque de Luxembourg (CIAL) (390) und dem
Crédit Européen (320). (AuBer fiir die Banque Géné-
rale, Zahlen aus: Bulletin du STATEC, Nr. 4, 1989.)
In der Klassifikation der Banken nach dem Umfang
ihrer Bilanzsumme ist sie zwischen 1987 und 1988
vom 5. (339.019 Mio.) auf den 4. Platz (412.826
Mio.) vorgeriickt. (LW 24.11.1989)

"forum" hatte Gelegenheit mit dem Chef der Perso-
nalabteilung Jean-Louis Margue und dessen Mitar-
beiter Thierry Schuman, Psychologe, ein lingeres
Gesprich zu fiihren, dessen Hauptakzente wir nach-
stehend in geraffier Form verdffentlichen. Weil es
die Niederschrift vereinfachte, haben wir zwischen
unseren beiden Gespréchspartnern nicht unterschie-
den. Fiir ihre Gesprichsbereitschaft méchte sich die
Redaktion bei den beiden herzlich bedanken.

“forum": Wie hat sich die Zahl der Beschdftigten im
Banksekior allgemein und bei der Banque Générale
im besonderen entwickelt?

BGL: Banksektor:
1980: 1.135 7.600
1986: 1.512  11.398
1987: 1.647 12.736
1988: 1.732  13.737
1989: 1.840 15.000

Die Zahl der Beschiftigten im Banksektor steigt
weiter an. Erstens weil bestehende Banken expandie-
ren, zweitens weil neue Institute hinzukommen. Die
Personalentwicklung im Sektor als ganzes ist schnel-
ler als bei unserer Bank.

“forum": Wird die BG ihre bisherige Wachstumsrate
beibehalten?

Ich glaube nicht und zwar aus zwei Griinden.

Bei einer Bank wie der unserigen machen die Perso-
nalkosten 2/3 der allgemeinen Unkosten aus. Auf-
grund der Kollektivvertrage, der Indexierung der
Lohne, wegen Gehaltsaufbesserungen etc. steigen
bei einem Personalwachstum von 6% die Personal-
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kosten um 11%. Wenn die Entwicklungskurve der
allgemeinen Unkosten und diejenige der Bruttoein-
nahmen sich zu sehr annihern, ist eine Grenze er-
reicht. Das ist der erste Grund.

Der zweite Grund ist, daB wir sehr viele junge, uner-
fahrene Mitarbeiter haben, die noch in der Einarbei-
tungsphase sind. In den letzten S Jahren haben wir im
Schnitt 200 neue Leute eingestellt. Diese Leute
haben teilweise nicht sehr viel Know how, und je
weniger Know how die Leute besitzen um so mehr
braucht man. Ein klassischer Fall bei uns sind die
OPC (Organismes de placements collectifs), Dort ar-
beiten zur Zeit 120 Leute, vor drei Jahren waren es
nur ca. 30. Wir muBten neue Leute einstellen, viel-
fach ohne Erfahrung oder Fachwissen. Mittlerweile
haben wir die intern ausgebildet, und das reicht, um
40% mehr Arbeit zu absorbieren, ganz einfach, weil
die jetzt selbstiindig arbeiten und nicht mehr bei jeder
Kleinigkeit nach dem Chef rufen. D.h. also wenn
unsere jetzigen Mitarbeiter einen hoheren Erfah-
rungs- und Kenntnisstand erreicht haben werden,
brauchen wir weniger Leute einzustellen.

Aus diesen zwei Griinden glaube ich, daB wir in 5
Jahren bei einem Personalwachstum von 2-3% liegen
werden.

"forum": Hat die Einfiihrung von EDV zu einem Ra-
tionalisierungsschub, zum Abbau bestimmter Ar-
beitsplitze, beispielsweise im Schalterwesen gefiihrt
und wie sind Sie damit umgegangen?

Von unseren 1850 Mitarbeitern arbeiten ca. 550, das
ist weniger als ein Drittel, im Schalter und im Private
banking. Bei uns ist die Proportion von diesen sog.
"Frontbeamten" im Vergleich zum administrativen
Personal weniger grof83 als bei franzosischen oder bel-
gischen Banken, die es da auf 60-65% bringen, und
bei denen die Informatisierung zu Entlassungen
gefiihrt hat.

Die verschiedenen Abteilungen entwickeln sich un-
terschiedlich. Die 100 Neuzugiinge, die wir in den
letzten 12 Monaten zu verzeichnen hatten, verteilen
sich nicht gleichméBig auf sdmtliche Abteilungen.

Durch die Informatisierung verdndern einige Arbei
ten sich oder entfallen, z.B. wurden bislang die Kon
toausziige manuell eingetiitet. Jetzt haben wir eine
automatische Kuvertiermaschine eingefiihrt. Durch
die steigende Geschiftsentwicklung und durch Um-
schulungsmafinahmen haben wir bis jetzt die Mo6g-
lichkeit gehabt, Mitarbeiter, die an einer Stelle we-
grationalisiert werden, an anderer Stelle wieder ein-
zusetzen.

Wir haben auch mehr als andere Betriebe eine natiir-
liche Fluktuation. Aufgrund des hohen Frauenanteils
und des geringen Durchschnittsalters unseres Perso-
nals haben wir viele Schwangschafts- und Mutter-
schaftsurlaube. Dadurch entstehende Liicken werden
durch innerbetriebliche Verschiebungen gefiillt
Jemand, der bisher im "Courrier" gearbeitet hat,
kommt in die Couponbearbeitung. Ein anderer aus
dieser Abteilung wird gefragt, ob er keine Lust habe,
zu den "ordres permanents” zu gehen, etc.

“forum”: Dieser Spielraum ist aber nur bei grofien
Banken gegeben.

Ja, das stimmt. Die Banken mit weniger als 100 An-
gestellten sind ausldndische Banken, die weniger
Riicksicht nehmen. Deren Zentrale ist oft nur daran
interessiert, daf die Zahlen unterm Strich stimmen.
Wir haben da eine andere Verantwortung.

Andererseits muf3 man sehen, daB es sich bei den we-
grationalisierten Arbeitsplitzen hauptsidchlich um
Ausfiihrungsarbeiten, um repetitive Massenabferti-
gungen handelt. Proportional zu kleineren Banken
haben wir mehr Arbeitsplitze von diesem Typus.

Eine kleine Bank wird kaum jemanden haben, der -

den ganzen Tag nur Ausziige eintiitet.

"forum": Konnen Sie etwas zur Arbeitsorganisation
inIhrer Bank sagen: Stichwort Flexibilitdt, Teilzeit-
arbeit etc.?

Da wir zur Zeit immer noch Arbeitskrifte brauchen
und vornehmlich Leute mit Berufserfahrung suchen,
haben wir ein ausgesprochenes Interesse daran,
Frauen, die wegen der Kinder wihrend 1-2 Jahren
ausgesetzt haben, wieder zu integrieren. Die wollen
oder konnen aber nicht unbedingt einen full-time-job
aufnehmen. Damit sind wir bei der Frage nach der
Teilzeitarbeit. Diese Frauen stellen ein Potential an
Teilzeitkrdften dar, das fiir uns sehr interessant ist.
Wir kriegen Angestellte mit Erfahrung, und wir
haben eine ganze Reihe von Aufgaben, die sich mit
Teilzeitarbeit vereinbaren lassen. Gemeint sind nicht

nur Halbtagsstellen, sondern sehr vielfiltige Formen

der Teilzeitarbeit: 2 Monate im Jahr, nur montags
und freitags (das sind die Tage, woin unseren Filialen
am meisten los ist), Urlaubsvertretungen etc.

Das sind alles Formen, die wir im Augenblick ver-
suchsweise praktizieren, allerdings nicht im groBen
MabBstab, weil die entsprechende Gesetzgebung noch
fehlt. Es ist wohl ein Gesetz im Entstehen, und je
nachdem, wie es ausfillt, machen wir mehr oder
weniger Gebrauch davon. Aber man mu8 sich auch
bewuBt sein, daB es immer Posten geben wird, wo
Teilzeitarbeit unmdglich ist.

Wir haben Sekretariatsposten, die zwei Personensich

teilen. Mehrere Frauen arbeiten nur zwischen halb elf
und halb drei. Um den Bediirfnissen der Kundschaft
entgegenzukommen, halten wir ndmlich die Ge-
schiftsstellen in der Stadt und am Bahnhof iiber
Mittag offen. Da das Personal aber eine Mittagspause
braucht, waren wir froh, Frauen zu finden, die bereit
waren, in diesen Stunden einzuspringen. Dabei
handelt es sich um Frauen, die nach einem Mutter-
schaftsurlaub wieder teilweise einer Arbeit nachge-
hen wollten. Wir haben also eine Regelung gesucht
und gefunden, dic alle Beteiligten arrangiert.

"forum": D.h. Teilzeitarbeit arrangiert nicht nur die
Angestellten, zumindest die weiblichen, sie erleich-
tert auch die Arbeitsorganisation der Bank?

Ja, aber in dem Zusammenhang miissen wir noch
iiber die Gesetzgebung sprechen. Es hingt sehr
davon ab, wie dieses Gesetz formuliert wird, ob wir
die Teilzeitarbeit weiter ausbauen bzw. ob sie iiber-
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haupt noch interessant fiir uns ist. Wenn jetzt recht-
liche Vorschriften kommen, die sehr rigide sind im
Sinne eines iibermiiBigen Schutzes dieser Teilzeit-
krifte, z.B. jede Minute iiber das Soll hinaus muf
besonders vergiitet werden, wenn die Schwellen fiir
Personalvertretungsorgane (ab 15 braucht man eine
Delegation und ab 150 ein Comité mixte) dadurch
herabgesetzt werden, kurz, wenn eine Teilzeitkraft
das gleiche Gewicht hat wie eine Vollzeitkraft, istes
nicht in unserem Intéresse, viele zu nchmen. Wenn
aber jede Arbeitskraft zu ihrem pro rata zahlt, ist das
in Ordnung. Das sind Dinge, die unseren Gesetzge-

bern teilweise schwer zu vermitteln sind: wenn sie”

die Teilzeitbeschiftigung férdemn wollen, diirfen sie
sie nicht ibermiBig schiitzen, sonst ist die Konse-
quenz, daB wir keine Teilzeitkrifte einstellen. Das
wire aber schade, denn wir sind prinzipiell an Flexi-
bilitéit interessiert.

"forum”: Stellen Sie auch Frauen ein, die nach einer
ldngeren Unterbrechung, sagen wir nach 8-10
Jahren, wieder auf den Arbeitsmarkt kommen?

Als Vollzeitkraft kommt das relativ selten vor. Aus
dem einfachen Grunde, weil in den letzten Jahren die
Arbeitsplitze sich, aufgrund der Informatisierung,
stark verindert haben, und das wirkt abschreckend.
Deshalb sind die Kurse in Walferdange eine positive
Sache: dort werden Frauen, die wieder ins Berufsle-
ben integriert werden sollen, in Informatik und Bu-
reautechnik unterrichtet.

Schwierigkeiten entstehen fiir ¢ine Wiedereinsteige-
rin, wenn nach 10jdhriger Pause das Bild, das sie sich
von ihrer Arbeit und ihrer Abteilung gemacht hat,
nicht mehr mit der Realitit {ibereinstimmt: "Friiher
war das aber anders... Frither machten wir das
soundso... Friiher...". Dadurch kénnen gruppendyna-
mische Spannungen entstehen, besonders wenn - an-
gesichts unseres geringen Durchschnittsalters - ihre
Mitarbeiterinnen viel jiinger sind.

Eine weitere Schwierigkeit ist folgende: Personen,
die ldnger als 10 Jahre ausgeschieden waren, miissen
eigentlich wieder ganz neu angelernt werden. Der
Kollektivvertrag zwingt uns jedoch, diese Leute in
dem Grad einzustufen, in dem sie waren, als sie auf-
gehort haben. Beispielsweise sind wir auf Grund der
vorangegangenen Laufbahn gezwungen, jemanden
in die Lohngruppe 4.10 aufzunehmen, obwohl sein
Wissensstand nach 10jdhriger Pause dem eines Neu-
anfingers entspricht, und der fingt bei uns in Lohn-
gruppe 3.0 an (das entspricht einem Lohnunterschied
von ungefihr 20.000). Fiir uns ist das also teure Ar-
beitskraft und erschwert die Reintegration von
chemals Berufstitigen.

"forum": Bis jetzt war praktisch nur von Frauen die
Rede. Konnen Sie mal ein paar Angaben iiber die
Struktur inres Personals machen? Wie sieht das zah-
lenmdfige Verhdltnis Mdnner/Frauen aus? Auf
welchen Qualifikations- und Verantwortungsebenen
sind sie anzutreffen?

Hier ein paar Eckdaten: 48% unserer Mitarbeiter sind
Frauen, das Durchschnittsalter liegt bei 31 Jahren,
das durchschnittliche Dienstalter betriigt 9 Jahre, was

angesichts des niedrigen Lebensalters relativ hoch
ist.

"forum": Wie sieht das Mdnner/Frauen-Zahlenver-
haltnis fiir die einzelnen Stufen aus?

Bei den Fiihrungskriften sind wenig Frauen zu
finden. Das hat zum Teil mit der Basisausbildung zu
tun. Hier zeichnet sich aber auch eine neue Tendenz
ab: bei der Einstellung von Akademikern haben wir
dieses Jahr eine Proportion von 41% Frauen erreicht.
Das ist ein Thema, das intern auch 6fters angeschnit-
ten wird. Aus dem einfachen Grund, das Potential an
Fiithrungspersonal ist nicht so groB, daB die Bank es
sich Ieisten konnte, Personen mit den entsprechenden
Fihigkeiten links liegen zu lassen. In unseren Wei-
sungen an die Abteilungschef, weisen wir darauf hin,
daf8 sie kompetente Fraven gleichermalen fordern
und zur Beférderung vorschlagen sollen.

"forum": Was steckt hinter dieser Frauenfreundlich-
keit? :

Auch die Kundschaft hat sichentwickelt. Die Spezies
alterer, minnlicher Kunden, die nach dem Herm
Chef fragen, wenn eine weibliche Mitarbeiterin auf
sie zu kommt, nimmt ab. AuBerdem gibt es zunch-
mend weibliche Kunden, die in der Regel licber von
Frauen bedient werden. Die Mentalitit dndert sich:
die Kundschaft bemerkt allmihlich, dal Kompetenz

- nicht geschlechtsabhéngig ist.

"forum": Wie sieht das Zahlenverhdltnis Luxembur-
ger/Ausldnder aus?

In der Beziehung sind wir eine atypsche Bank, weil
wir die "luxemburgischste" Bank vor Ort sind. 85%
unserer Mitarbeiter sind Luxemburger, 15% Auslin-
der. Bei der Einstellung stimmt zwar dieses Zahlen-
verhiltnis nicht mehr, da sind es 3/4 Luxemburger
und 1/4 Ausldnder. Trotzdem sind wir sehr interna-
tional, zur Zeit gehdren wir 19 verschiedenen Natio-
nalitiiten an. Allerdings haben sich mehrere unserer
ausldndischen Mitarbeiter vor kurzem naturalisieren
lassen. Das ist insofern kein Zufall, weil die Auslin-
der, die bei uns arbeiten, in Luxemburg schon mehr
FuB gefaBBt haben. Da die Auslinder der Eurobanken
von ihrer Zentrale oft nur fiir eine begrenzte Zeit
hierhin versetzt werden, gibt es fiir die meistens

" keinen Grund, sich hier zu integrieren.

"forum”: Wie ist die Personalabteilung strukturiert
und was sind ihre Aufgaben?

Traditionell war es das Lohnbiiro, das die Léhne aus-
rechnete usw., es wurde auch mal jemand einge-
stellt...

Mittlerweile ist das systematischer organisiert. Wir
haben ein "département du personnel et des affaires
sociales”. "Affaires sociales” betrifft alles, was "re-
lations sociales” ist, also der Kontakt mit den Vertre-
tern des Personals, dem "Comité mixte", den Ge-
werkschaften. Das "département du personnel” im
engeren Sinne teilt sich in drei Sektionen auf: "Ad-
ministration”, "Formation" und "Gestion". Die "Ad-
ministration” ist zustindig fiir die Lohnabrechnung,
fiir gleitende Arbeitszeit, Sozialversicherung, Be-
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scheinigungen, "ch&ques repas", also alles, was Ab-
wicklung ist. Und das ist bei 1.800 Leuten ein gewal-
tiges Stiick Arbeit.

Der "Service Formation" ist zustiindig fiir alles, was
mit Weiterbildung zu tun hat, vom Direktor bis zur
untersten Funktionsebene, egal ob es sich um interne
BildungsmaBnahmen, also wihrend der Arbeitszeit,
oder externe bei der ABBL und der Chambre de
Commerce handelt. Wir haben hierfiir mehrere Lehr-
sile in der Bank und pro Jahr iiber hundert verschie-
dene interne Kurse oder Aktivitiiten.

Die "Gestion du personnel” befaBt sich mit den Be-
werbungen, den Vérsetzungen, den Befrderungen,
grob gesagt, mit den "besoins en personnel” der
Bank. Mit den Abteilungsleitern ist abzukldren, was
dic Bediirfnisse sind. Wen braucht ihr? Braucht ihr
tiberhaupt jemanden? Welches Profil muB der neue
Mitarbeiter aufweisen? Wo kriegen wir den mit dem
entsprechenden Profil her? Intzern iiber Versetzung,
iiber Beforderung oder extern iiber Anwerbung? etc.

"forum”: Wieviele und welche Leute bewerben sich
bei Thnen? :

Im Jahr gehen bei uns 3.500 Bewerbungen ein, die
meisten davon spontan. Einmal im Jahr geben wir
cine Stellenanzeige fiir Primaner und Cycle-court-
Absolventen in die Presse, eine oder zwei fiir Akade-
miker und etwa 6 Anzeigen fiir ganz spezifische
Posten.

Von den, sagen wir, 3.600 Bewerbern gehtren etwa
1.200 zur Wohnbevélkerung Luxemburgs, 1.200
kommen aus Belgien und 1.200 aus Frankreich und
dem Rest der Welt. Von den 3.600 werden ca 800
zum Interview geladen, und es kommt zu ca. 200 Ein-
stellungen.

'forum ": Finden Sie die Arbeitskrdfte, die Sie brau-
chen?

Bewerbungen haben wir, wie eben gesagt, wie Sand
am Meer. Wie wird da ausgewihlt? Je profilierter,
d.h. vielseitige Qualifikationen erheischend ein
Posten ist, desto schwieriger ist es natiirlich, den Pas-
senden zu finden. Die eierlegende Wollmilchsau ist
selten.

Die 200 Leute, die wir jihrlich einstellen, passen
nicht hundertprozentig zu den vorhandenen Posten.,
Der Markt hat sie einfach nicht zur Verfiigung,

Der rein luxemburgische Arbeitsmarkt hat nicht
genug Leute, das weiB jeder, das hat mit der Demo-
graphie zu tun. Im Augenblick wird er gestiitzt durch
den Zustrom von Grenzgingern. Auf der anderen
Seite wird der Arbeitsmarkt wieder ausgelaugt durch
beispielsweise die Vorruhestandsregelung, durch
Arbeitszeitverkiirzungen verschiedenster Art. Ein
zusétzlicher Urlaubstag fiir jeden unserer 1.800 Mit-
arbeiter macht rein rechnerisch einen Bedarf von 8,5
neuen zusdtzlichen Einstellungen aus.

"forum"”: Welches sind Ihre Kriterien bei der
Auswahl? '

Erste Grundlage der Auswahl ist die schriftliche Be-
werbung. Eine Bewerbung mit Eselsohren und 7
Schreibfehlern pro Seite wird sofort aus dem Verfah-
ren ausgesondert. Dann erfolgt eine Auswahl nach
den Sprachkenntnissen. Ein Franzose mit "Frangais
et notions de base d’anglais" fliegt auch raus. Aus-
sortiert werden in der Regal Bewerbungen, die Ne-
gativpunkte wie fortgeschrittenes Alter und keine Er-
fahrung im Bankbereich kumulieren.

Beiden 700-800, die zum Interview geladen werden,
werden zusdizlich die Zeugnisse bewertet. Wobei wir
die Zeugnisresultate auch nicht mechanisch interpre-
tieren, im dem Sinne, daf der Bewerber mit 37 in
Franzosisch vor dem mit 36 genommen wird. Es wird
eher beobachtet, ob gewisse Elemente des Zeugnis-
ses, (z.B. eine 4 in Application und 98 Stunden un-
entschuldigt abwesend) zum Bildnis passen, das der
Bewerber beim Vorstellungsgesprich abgibt.

Was auch negativ zu Buche schligt, sind Liicken in
der Biographie, zu denen der Bewerber nur windige
Erkldrungen parat hat oder bei denen er plétzlich
unter Gedichtnisschwund leidet. Uns ist es lieber,
jemand ist aufrichtig und gibt zu: "da hab ich mir 1-2
Jahre einen lauen Lenz gemacht”, statt daB er das
Blaue vom Himmel liigt.

Durch ihr Verhalten schieen sich in dem eine halbe
bis eine ganze Stunde dauernden Interview ungefihr

- 300 selbst ab, z.B. weil sie dauernd zu Boden sehen,
nur einsilbige Antworten zum Besten geben.

Wir orientieren uns ndmlich nicht nur an der Akte,
sondern auch sehr stark an der Personlichkeit. Im
Grenzfall haben wir lieber jemanden, der durch-
schnittliche Zeugnisse mitbringt, aber einen aufge-

Wie kommt mdn eigentlich ganz nach oben, ohne

daB mon zum Schwein wird?*’
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In der Schule
miuBte gelernt
werden, wie
man lernt.

weckten Eindruck macht, als jernand der Supernoten

vorzuweisen hat, aber sonst ein Schlaffi ist. Unsere
Erfahrung zeigtauch, daB der Schulerfolg nicht auto-
matisch auf den beruflichen Erfolg schlieBen 148t.

Je nachdem wird man zu einem zweiten Gespréch
bestellt, zu dem dann auch der Abteilungsleiter hin-
zugezogen wird, denn er muf ja nachher mit dem
Betreffenden zurechtkommen.

Zusammenfassend 148t sich folgendes sagen: Alles,
was sich iiber Papiere belegen 148t, ist ausschlagge-
bend fiir die Auswahl zum Vorstellungsgespréch.
Alles, was Personlichkeit ist, ist ausschlaggebend fiir
die Einstellung. Allerdings muBl man hinzufiigen,
daB auch unter den Aussortierten sehr fihige Leute
sind, von denen wir aber den Eindruck haben, daf} sie
in einer Bank auf dem falschen Platz sind.

Hier kommt sowas wie die Betriebskultur zum
Tragen, die wir als Einsteller beriicksichtigen
miissen. So ist es z.B. nicht Politik unseres Hauses,
auf dem Marché financier das schnelle Geld zu
machen. Auf diesem Markt kdnnen drei Leute mit
guten Nerven und mit extrem hohem Risiko soviel
Geld machen wie der Rest der Bank in einem Jahr.
Kommt also ein Bewerber mit dieser Absicht zu uns,
wird er abgewiesen. Wir sind in der Beziehung eher
ein konservatives Haus, das den langsameren und si-
cheren Weg beschreitet.

Zur Betriebskultur unseres Hauses gehort auch, daf
der Vorgesetzte, mit dem jemand hauptséchlich wird
arbeiten miissen, auch um seine Meinung gefragt
wird,

Greifen Sie auf die Dienste von Kopfjdgern zuriick?

In der Regel nicht. AuBer fiir einen Posten hochster
technischer Qualifikation oder auf htéchster Verant-
wortungsebene.In den letzten 6 Jahren waren das 4-5
Posten, die so besetzt wurden. In Luxemburg haben
wir sowieso noch nie einen Kopfjdger eingeschaltet.
Hier sind wir sehr gut iiber die Potentialitdten des
Marktes orientiert. Aber fiir eine Filiale im Ausland
schalten wir schon eine internationale Agentur ein.

forum": Machen Sie psychologische Tests?

Es gibt Banken hier am Platz, die schicken ihre Leute
zum Centre de Psychologie Appliquée, die Krediet-
bank macht ihre Tests selbt. Wir machen bewuBt
keine. Wir glauben, daB Tests nicht das bringen, was
sie leisten sollten, d.h. die Auswahl verobjektivieren.
Wir sind der Meinung, dal das gegenseitige Vertrau-
en beim Einstellungsverfahren wesentlich ist und
nehmen eine gewisse Subjektivitit in Kauf. Wenn
wir glauben, daf jemand "theright person on the right
place” ist, geben wir ihm ein "contrat a ’essai”, und
dann konnen wir ja sehen, wie und ob er sich bewihrt.
Das bringt natiirlich mit sich, da wir wihrend der
Probezeit die Leute intensiv beobachten. Die Abtei-
lungsleiter miissenda ihren Mann stchen.

"forum”: Wieviele werden nach der Probezeit wieder
entlassen?

Von den 200 Eingestellten in einem Jahr haben wir
vielleicht mit 10-15 Personen reale Probleme. Davon
ist in einigen weinigen Fillen nichts zu machen, bei
den anderen 148t sich vieles durch ein Gesprich
kldren. Die kriegen in einer anderen Abteilung eine
zweite Chance, und damit haben wir eher gute Erfah-
rungen gemacht.

'fbrum": Wie lange dauert die Probezeit?

Die ist gesetzlich geregelt. 3-6 Monate bei den
unteren Funktionen und 1 Jahr bei den Akademikem,
die sowieso durch mehrere Etappen geschleust
werden, so daB man verschiedene Bewertungen von
denen kriegt.

Tests machen wir in dem Sinne, dal wir jemanden,
der behauptet, iiber gute Deutschkenntnisse zu ver-
fiigen, bitten, einen Teil seiner AbschluBarbeit auf
Deutsch zu referieren.

Noch ein Wort zu den psychologischen Tests. Sie
sind gar nicht schlecht, aber ihre soziale Akzeptanz
ist schlecht. Und die hat etwas mit den Gewohnheiten
in den einzelnen Lindern zu tun, so ist es z.B. in

" Belgien durchaus iiblich, einen graphologischen Test

zumachen. In Luxemburg wird das eher als Humbug
aufgefaft. Wenn ich sicher wire, daB die Leute
ehrlich die Testfragen beantworten, bin ich iiber-
zeugt, daB sie etwas bringen kdnnten. Wir haben vor
Jahren einen Versuch damit gemacht und der war
relativ gut, aber wie gesagt, die Akzeptanz ist
schlecht. Es ist in etwa so, als wiirden Sie einen
Apparatentwickeln, der den Puls im ruhigen Zustand
messen soll, und die Leute bekommen Herzklopfen,
wenn sie den Apparat nur sehen. Dann kann ich
diesen Apparat wegschmeiflen.

Man muB hinzufiigen, daB 6fter Firmen, die hierzu-
lande Tests durchfiihren, nicht geniigend spezifische
Kenntnisse, was die Auswertung anbelangt, haben
und dann grobe methodische Fehler passieren
konnen, die das ganze kontraproduktiv machen. Der
klassische Fall ist der Intelligenztest. Diese Tests
sind so aufgebaut, daB der Durchschnittswert 100 ist.
Nimmt man einen Intelligenztest aus der Bundesre-
publik, so findet man heraus, daB die Luxemburger
statistisch signifikant einen héheren IQ aufweisen.
Das riihrt daher, daB der sprachliche Teil des Tests
nicht angepaft ist. Im deutschen Test wird beispiels-
weise gefragt, was heiBt resignieren: kochen, aufge-
ben, oder sonstwas? Damit haben die Luxemburger
nicht das geringste Problem. Sie kriegen in einem
solchen Test ein unverhiltnismiBig gutes Ergebnis
und driicken den Durchschnitt nach oben. D.h. der
Test miiBite erst mal auf einer statistisch signifikanten
Anzahl von Luxemburgern validiert werden. Und das
beriicksichtigen Firmen, die solche Tests durchfiih-
ren, nicht geniigend.

"forum": Gibt es den Archetypus des Banque-Géné-
rale-Angestellten?

So kann man das nicht sagen. Wir sind zwar eine
Geschiftsstellen-Bank, wir sind aber auch im inter-
nationalen Geschift, und wir haben einen stark ad-
ministrativ orientierten Teil. In dem Sinne sind wir
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mehrere Banken in einer. Und diesen verschiedenen
Teilen entsprechen unterschiedliche Archetypen.

"forum”: Kénnen Sie Angaben machen iber die
letzten hundert Einstellungen: Wieviele Primaner,
wieviele unterhalb Prima, wieviele Akademiker?

Das Verhiltnis von Primanern zu Nichtprimanern hat
sichin den letzten 10 Jahren deutlich umgedreht. Bei
den Einstellungen des Jahres 1975 hatten wir noch
etwa 80% Leute, die kein abgeschlossenes Sekund-
arstudium aufweisen konnten, heute sind es maximal
noch knappe 40%. Die Zahl der Neueinstellungen
mit abgeschlossenem oder unvollstindigem Univer-
sitdtsstudiengang hat sich in demselben Zeitraum
von etwa 3% auf fast 25% entwickelt.

Auf der Liste der letzten hundert Einstellungen
machen die Akademiker 10% aus, ihr Anteil am Ge-
samtpersonal betrigt 6%.

"forum”: Und wie ist hier die Entwicklung gewesen?

Dieser Anteil ist seit Jahren ziemlich konstant. Er ist
nur leicht im Steigen. Die Sache mit den Akademi-
kern muB man auch dahingehend relativieren: das
Bankgeschift ist komplexer geworden, die erforder-
lichen Bildungsvoraussetzungen sind insgesamt
héher geworden. Wir werden aber nie eine Bank, die
nur mit Akademikern funktionieren kann. Deshalb
legen wir sehr groBen Wert auf die offene Laufbahn:
jeder, der kann und will ist willkommen, er kann auf
dem Terrain zeigen, was er leistet. Jemand mit Un-
idiplom wird natiirlich auf Anhieb hoher eingestuft,
aber wie oft er danach die Gehaltsgruppe nach oben
wechselt, hat nichts mit seinem AbschluB3, sondern
mit seiner Leistung zu tun. Dadurch sind natiirlich
Akademiker in unserem Sektor in einem viel groBe-
ren Konkurrenzkampf, sie miissen sich auch gegen-
iiber Nicht-Akademikern behaupten. Das ist beim
Staat anders, dort ist die obere Laufbahn stark ge-
trennt von der mittleren.

"forum”: Entzieht der Banksektor dem Sektor der
kleinen und mittlern Unternehmen die Arbeitskrdfte?

Die Attraktivitit des Banksektors ist sehr gro. Wir
sind uns aber der Problematik bewuBt und versuchen
keine Lohntreiberei zu machen. Die Eurobanken be-
riicksichtigen das aber weniger. Wir haben natiirlich,
gesamt gesehen, attraktive Arbeitsplétze: sauber,
kaum Arbeitsunfille, gut bezahlt, natiirlich 6fter ein
iiberdurchschnittliches Arbeitspensum. Bei den 3000
Bewerbungen, die jahrlich bei uns eingehen, befin-
den sich ausgebildete Friseure, Zuckerbicker...
Wobei man sehen muB, daB es nicht nur die Attrak-
tivitit unserer Arbeitsplétze ist, sondern auch gele-
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Theoretisch gibt’s das, in der Praxis sehr, sehr selten.
Was aber 6fters vorkommt, und auch das ist fiir je-
derman sichtbar, das ist ¢in Einfrieren der Laufbahn.
"Promotion automatique", "al’ancienneté” oder dhn-
liches gibt es bei uns nicht. Andere Kollektivvertrige
sehen sowas vor, aber bei uns nicht. Bei uns ist Be-
forderung nur leistungsbedingt, auf Vorschlag desre-
spektiven Chefs oder, in htheren Sphiren, auf Vor-
schlag der hoheren Direktion. Es gibt in geringem
MabBe eine "promotion automatique” bei den unteren
Gruppen, wenn man bestimmte WeiterbildungsmaB-
nahmen besucht hat. Aber das hiilt eine Gehaltsstufe

~vor der Gruppe auf, in der die Primaner anfangen.

"forum": Die ABBL organisiert ab diesem Herbst
einen eigenen Lehrgang im Bankfach, um den es
einigen Wirbel gegeben hat. Warum ist es dazu ge-
kommen?

Traditionell hat es in der Bank schon immer den CAP
gegeben, der wurde vor einigen Jahren ersetzt durch
den CATP, das ist Niveau Onziéme-Douzieme. Die
Zahl der CATPisten nimmt ab, wir nchmen jihrlich
nur noch 12-20.

- Das Niveau bei den Abschliissen hat zum Teil abge-
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nommen, insofern die meisten der wirklich guten
CATPisten weiter zum ECG gehen, die meisten der
wirklich guten Primaner beginnen zumindest ver-
suchsweise ein Unistudium. Wenn man gleichblei-
bendes "brain" haben will, nicht beziiglich Kenntnis-
se aber beziiglich Fahigkeiten, muf3 man hoher
gehen. Deshalb haben wir auch diesen "Apprentissa-
ge Bancaire" eingefiihrt. Die ausldndischen Banken,
beispielsweise aus der BRD und der Schweiz kennen
das schon lange und bedauern es hier nicht vorzufin-
den. Diese Ausbildung zielt ab auf dic Ebene "Pre-
miere” oder einen gleichwertigen Abschluf}. Es ist
eine Mixtur aus theoretischem Wissen, also bank-
fachlichen Fichern, die nicht im normalen Schulpro-
gramm firmieren und die in unseren Augen dort auch
gar nicht sein miiten, Wir erwarten von der Schule
eher eine solide Allgemeinbildung, denn sowieso
wiirde sich die Schule immer im Hintertreffen befin-
den, wenn es hieBe, den Zyklen der Wirtschaft zu
folgen. Wir erwarten also eher, da8 die Schule Leute
ausbildet, die fahig sind, diese Zyklen nachzuvollzie-
hen.
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Kurzum, gewisse theoretische Kenntnisse banktech-
nischer Natur werden beim "emploi-formation” der
ABBL gelehrt, das andere ist "learning on the job" in
den einzelnen Abteilungen selbst. In einer Bank wie
der unseren, mit 1800 Leuten, bearbeitet normaler-
weise jeder einen ganz kleinen Ausschnitt, und die
Zusammenhinge sind oft schwierig zu erkennen.
Beim "emploi-formation” besucht der Lehrling nach-
cinander, wihrend jeweils 3-4 Monaten, die Bourse-
Abteilung, die Kreditabteilung, die Buchhaltung
sowie eine Filiale, um zu sehen, wie das Ganze zu-
sammenhingt.

"forum"”: Warum macht nicht der Staat diese Ausbil-
dung innerhalb der dffentlichen Schule?

Die Tatsache, daB wir das machen, ist keine Kritik an
unserem Bildungssystem. Das haben viele, vor allem
die Lehrer, nicht verstanden. Es kann kein Lehrer,
selbst kein Oekonomielehrer, unseren Leuten erkld-
ren, wie ein Transfert nach Venezuela am schnell-
sten, am billigsten bewerkstelligt wird. Das kann nur
der Leiter der Transfertabteilung. Das ist so dhnlich
wie bei Handwerkslehrlingen, die einen Teil ihrer
Ausbildung in den Betricben machen. Das ist der
Sinn dieses Unternehmens. Es lduft erst seit Anfang
Oktober dieses Jahres, so daB wir noch keine Ein-
schitzung abgeben konnen. Juristische Bedenken
konnten ausgerdunt werden, die Genehmigung beim
Ministerium wurde gefragt und gewihrt.

Als die ABBL diesen Ausbildungsgang ankiindigte,
kamen 700-800 Bewerber zur "Journée d’informa-
tion", iiber die Hilfte Belgier und Franzosen. Idea-
lerweise méchten wir alle Leute dieser Kategorie in
dieses Regime aufnehmen, das ist aber nicht
machbar. Wir konnen nicht 2 Jahre nicht einstellen
und alle in BildungsmaBnahmen stecken. Die anfal-
lende ‘Arbeit muf} auch erledigt werden und, auBer-
dem, wiirden wir nicht geniigend Betreuungsperso-
nal haben. Kurse miissen abgehalten werden, im
Betrieb miissen die Lehrlinge betreut und beobachtet
werden. Wir haben dieses Jahr mit 50 Leuten ange-
fangen (davon 8 bei der BG), niichstes Jahr werden
es vielleicht 150 und im darauffolgenden 300. Aber
vorerst miissen wir noch Erfahrungen sammeln. In
der BRD gibt es iibrigens die Banklehre als quasi un-
abdingbare Voraussetzung fiir die Bankangestellten,

“forum”': Unter Ihren Mitarbeitern sind die verschie-
densten Nationen vertreten, konnen Sie etwas Ver-
gleichendes zu den Bildungsvoraussetzungen sagen?

Die Schiiler, die aus unserem Bildungssystem
kommen, sind sprachlich auf jeden Fall fitter, und in
den anderen Fiachern konnen sie durchaus mithalten.
Jemand der in Frankreich "Bac G1" gemacht hat, ist
zwar besser in Buchhaltung, dafiir hat er keine -
Sprachkenntnisse, und sogar sein Schriftfranzdsisch
ist nicht einwandfrei. In unseren Nachbarlindern
sind die Kompensationsmd&glichkeiten viel griBer als
bei uns, eine schlechte Note in Deutsch kann durch
eine gute Sportnote ausgeglichen werden, oder be-
stimmte Ficher, in denen man schwach ist, kénnen
ganz abgewihlt werden.
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Ein Schwachpunkt der Luxemburger ist, da sie nicht
sehr mobil sind. Jemanden von Mamer nach Berel-
dange zu versetzen, wird als Zumutung aufgefaBt,
wihrend viele Belgier beispielsweise jeden Tag eine
relativ lange Pendelstrecke bewiltigen.

"forum": Was erwarten Sie von unserem Bildungssy-
stem?

Die fachlichen Kenntnisse sind grosso modo in
Ordnung. Es ist nur die Frage, ob in Englisch unbe-
dingt Shakespeare gelesen werden muB, wihrend das
Alltagsenglisch zu wiinschen iibrigliiit. Aber das ist
cher nebensiéchlich. Unser Gesamteindruck iiber die
Abginger aus dem luxemburgischen Schulsystem
148t sich folgendermaBen zusammenfassen: "Les
tétes sont bien remplies mais pas toujours bien
faites." Es hapert eher auf der Ebene der Einstellung,
in dem Sinne, daB viele Leute von der Schule
kommen mit einer gewissen Angestelltenmentalitit,
immer brav ja sagen zum Chef, keine Initiative ent-
wickeln. Was ihnen fehlt, ist eine gewisse Streitbar-
keit, sagen wir ruhig ein gewisser Widerspruchsgeist.

Im Bereich Informatik hat sich ja schon vieles getan.
Und die wird auch fiir uns immer wichtiger, bei 1800
Leuten haben wir zur Zeit ungefihr 1400 Terminals
und PCs. Hier machen wir natiirlich selbst viele Bil-
dungsanstrengungen. Die Informatik allgemein wird
so wichtig wie irgendeine andere Sprache. Wir er-
warten von den Schiilern auch hier nur allgemeine
Kenntnisse, nicht daB sie programmieren koénnen.
Sowieso werden die PCs immer interaktiver, die Be-
dienungsfreundlichkeit wird immer gréBer.

In der Schule miiBte gelernt werden, wie man lernt,

_sich neuen Erfordernissen anzupassen, dal man sich

selbst in Frage stellen muB, da man keine Angst vor
Verdnderung zu haben braucht, kurz, eine Perstn-
lichkeit zu entwickeln, die nicht nur reaktiv und ver-
teidigend sich verhilt, sondern sich aktiv und positiv
mit dem Leben auseinandersetzt. Die Rolle der
Schule ist es nicht, hinter den Ver#inderungen hinter-
her zu jagen, sondern zu vermitteln, wie man mit Ver-

#nderungen fertig wird.
Das Gesprdch fiihrten fiir "forum” Charel Margue
und Dominique Schlechter



