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as bei Banken

lange Zeit
richtigerweise auf der
Agenda weit obenste-
hende Thema ,Re-
strukturierung  und
Personalreduktion ist
seit Mitte der 2010er-
Jahre deutlich diffe-  SOY
renzierter zu sehen. Die Kernressource ,Mit-
arbeiterinnen“ ist weiterhin wesentliche
Effizienzdeterminante, jedoch zugleich zum
strategischen Engpassfaktor mutiert.

Eine Systematik fur eine Leistungsorientier-
te Vergutung (LEIV) stellt DIE zentrale Méglich-
keit dar, Mitarbeiter entsprechend der Bank-
ziele auszurichten und sie am Erfolg zu
partizipieren. Als solche tragt LEIV zudem zur
Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat wesent-
lich bei. Der regulatorische Rahmen ist einzu-
halten, wobei eine unkomplizierte und ziel-
orientierte Umsetzung in Regionalbanken keine
Raketenwissenschatft ist.

Um die Mitarbeiter am Unternehmenserfolg
zu beteiligen, hat die Raiffeisenbank Wiener-
wald LEIV implementiert. Weitere Raiffeisenban-
ken sind aktuell in der Umsetzung vergleich-
barer Initiativen.

Personalstrategie 3.0 und
Einordnung eines LEIV

Das Narrativ, dass die Rekrutierung neuer
Mitarbeiter der sprichwértlichen Suche nach der
Stecknadel im Heuhaufen gleicht, ist vielfach
empirisch bestatigt. Uber einhundert Bewer-
bungen auf eine Stellenausschreibung mit zu-
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mindest 10 bis 20 As-
piranten in der engeren
Auswahl sind mittler-
weile zur Folklore mu-
tiert; die anekdotische
Evidenz legt nahe,
dass die handeringend
nach geeignetem Per-

Sy R sonal suchenden Fi-
nanzdienstleistungsunternehmen vielfach froh
sein mussen, Uberhaupt eine kleine Zahl an
Interessenten zu einem Vorstellungsgesprach
einladen zu ,durfen”.

Neben Pensionierungswellen bei geburten-
starken Jahrgangen und der seit Mitte der
1970er-Jahre niedrigen Geburtenrate tragt auch
der vermehrte Wunsch von Arbeitnehmern nach
reduzierter Wochenarbeitszeit (Stichwort: Work-
Life-Balance) dieser Entwicklung Rechnung.
Der durch jahrelange mediale Berichterstattung
daruber hinaus aufgebaute Popanz zum Bank-
geschaft als Branche, in der ,ein Abbau von
einem Drittel der Arbeitsplatze bevorsteht®, be-
deutete ebenfalls nicht unbedingt Ruckenwind
als attraktiver Arbeitgeber.

Eine Vorahnung, welche Dimension diese
strategische Herausforderung noch annehmen
kann, offenbaren die relevanten Kennziffern. Die
zu Uber 2.000 aktiven Mitarbeitern bei rund 35
Raiffeisenbanken ausgewerteten Daten zur Al-
tersverteilung sprechen bei Gegenuberstellung
mit der Altersstruktur der unselbstandig Er-
werbstatigen schnorkellosen Klartext. In der
Alterskohorte ,50 — 60 Jahre” weist das Primar-
banken-Sample einen Mitarbeiteranteil von 34%
auf, wahrend auf die idente Alterskohorte bei
den unselbstandig Erwerbstatigen lediglich 25%
entfallen — ein faktorieller Unterschied von fast




Personalstrategie 3.0

Personalstrategie 3.0

Personal ist sowohl strategischer Engpass- als auch wesentlicher Effizienzfaktor. Damit ist die Personalstrategie sowohl kurz- als auch langfristig
ein Kernthema auf der Agenda der 2020er-Dekade von Regionalbanken und als solches von herausragender Bedeutung

Inhalt #1 Inhalt #2

Inhalt #3 Inhalt #4

Ermittiung und Gewinnung des Evidenzbasierte Ableitung: Wie sind wir
zukiinftigen Personalbedarfs in weiterhin ein attraktiver Arbeitgeber?
Quantitit und Qualitét PLUS Employer Branding

Verankerung von fortgesetzter LEIV - Leistungsorientierte Vergiitung
Veranderungsfahigkeit &
Verdnderungsbereitschaft

+Neben klassischen Tatigkeitsfeldern sind
veranderte Jobprofile und Kompetenz-
anforderungen ins Kalkiil zu ziehen

+ Rechtzeitige, heillt vorausschauende
Bertiicksichtigung von Effizienzeffekten
aus der Digitalisierung sowie
Geschaftsambitionen

+Neben Karenzierungen und Fluktuationen
darf auch das neue ,Mindset am
Arbeitsmarkt" nicht im toten Winkel
bleiben (siehe Inhalt #2)

+ Obligatorisch: Professionelle
Befragungskampagne mit, richtigem
Fragen-Set" bei Mitarbeitern (CAWI-
Modus) und ggf. auch am Recruiting-
Markt, um das ,Glauben & Meinen, wie
man als Regionalbank als attraktiver
Arbeitgeber wahrgenommen wird*, auf
faktenbasierte Beine zu stellen

+ Ableitung von MaRnahmen, die einen

wechselseitigen Interessensausgleich
gewahrleisten

« Aktive Unterstiitzung von Fiihrungs-

* Kommunikations- und Ausbildungs-

* Revisionssicheres leistungsorientiertes
Vergitungssystem (,Atmender
Bonustopf*), das ALLE Mitarbeiter
umfasst und Anreize fiir die ,Extra-
Meile* setzt

» Kompetitive Ausgestaltung, um im
.Talentewettbewerb* mithalten zu kénnen

« Forderung des Gesamtbank-Denkens,
einfach in der Handhabung, verstandlich,
wenig komplex, aber nicht trivial

kraften und Mitarbeiter im notwendigen
Veranderungsprozess (z.B. digitale
Agenda; geschaftspolitische Ziele etc.)

mafRnahmen zur weiteren Starkung von
Veranderungsfahigkeit und
Veranderungsbereitschaft

MASSNAHMENUMSETZUNG und

Abb. I: Wesentliche Bausteine fur die Personalstrategie 3.0

1,4 (). Auf den Punkt gebracht: Im aktuellen und
sich weiter zuspitzenden Wettbewerb um quali-
fizierte Arbeitskrafte ist Raiffeisen mit Blick auf
die Altersverteilung besonders gefordert.

Unter ,Personalstrategie 3.0“ werden in der
Abb. | vier besonders relevante Bausteine dar-
gestellt, die im Zusammenhang mit dem HR-Ma-
nagement auf der Agenda der 2020er-Jahre weit
oben zu priorisieren und generalstabsmagig um-
zusetzen sind: ,Walk the talk®, sozusagen als flan-
kierende Devise.

Der abgebildete Baustein ,Leistungsorien-
tiertes Vergutungssystem® (LEIV) steht als inte-
graler Bestandteil der Personalstrategie 3.0
folgend im Fokus.

LEIV - Grunduberlegungen und
Eckpfeiler

Im Zuge regulatorischer Verscharfungen wur-
den in der Vergangenheit bestehende Vergu-
tungssysteme mit variabler Tangente von etlichen
Raiffeisenbanken aufgegeben und seither nicht
mehr ,angefasst”. Zu groB war die Befurchtung,
sich regulatorisch die Finger zu verbrennen oder
,burokratische Monster” zu schaffen. Eine fun-
dierte bzw. [6sungsorientierte Befassung mit den
einschlagigen regulatorischen Rahmenbedin-
gungen kam mitunter jedoch zu kurz, Problem-

orientierung dominierte und — etwas Uberspitzt
formuliert — es wurde fallbeilartig das Verdikt ge-
fallt, dass eine leistungsorientierte Vergutung
nach vorne ,keinen Sinn mehr macht*. In man-
chen dieser Falle wurden groteskerweise die
zuvor variablen Gehaltsbestandteile einfach in
fixe VergUtungskomponenten umgewandelt; aus
verhaltensékonomischer Sicht muss dieser
Schritt schlicht als krasser handwerklicher Fehler
bezeichnet werden.

Panels und professionell durchgefuhrte Be-
fragungskampagnen bei Arbeitnehmern fUhren
jedoch eindeutig zum Schluss, dass die biswei-
len auch etwas Uberhastet erscheinende Abkehr
von Vergutungssystemen mit variabler Tangen-
te der Attraktivitat von Banken als Arbeitgeber
—elegant ausgedruckt — nicht gerade zutraglich
gewesen ist. Es braucht nicht extra betont zu
werden, dass dies vor allem bei jenen Arbeit-
nehmern am starksten ersichtlich ist, die eine
entsprechende Berufs-, Leistungs- und ergo
Einkommensorientierung aufweisen. Salopp ge-
sprochen: ,Die Extrameile wird von einer Mann-
schaft dann gegangen, wenn sie sich auch
finanziell lohnt®.

Den Rahmen fur LEIV-Systematiken geben
in Osterreich das BWG (§§39 Abs. 2 iVm. 39b
BWG inkl. Anlage), EBA-Leitlinien (i.e.L. EBA/
GL/2021/04) und das FMA-Rundschreiben
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Die Bausteine der LEIV-Konzeption
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LEIV-Regelprozess

Abb. 1I: Wesentliche Komponenten der LEIV-Konzeption

,Grundsatze der VergUtungspolitik und -prakti-
ken“ vor. Die regulatorischen Vorgaben sind
i.d.R. an GroBbanken orientiert; entsprechend
dem Proportionalitatsprinzip stoBt eine revi-
sionssichere und mit Bordmitteln zu realisieren-
de Implementierung auf keine unuberwindba-
ren Hurden. Au contraire!

Mit der auf ein Institut abgestimmten Um-
setzung einer LEIV-Konzeption gehen in der
Regel folgende Anforderungen einher:

* Nachhaltige Steigerung der Ergebnisleistung

e Starkung der Identifikation mit und an ge-
meinsamen Zielen

* Anreizwirkung zur Erbringung von Mehrleis-
tung und ein insgesamt als ,fair" empfundenes
Modell

e Partizipation der Mitarbeiter am Erfolg des
Instituts (z.B. bis zu drei Monatsgehalter)

» Regulatorische Fitness und Revisionssicherheit

* Nutzung bereits vorhandener Bordmittel, um
Aufwand des LEIV-Regelbetriebs Uberschaubar
zu halten

Eine erfolgreiche LEIV-Implementierung um-
fasst drei Komponenten, die in der Abb. Il illus-
trativ abgebildet sind:

Atmender LEIV-Bonustopf und Null-
Meridian

Der ,Atmende Bonustopf* stellt die Summe
des fur die Ausschuttung zur Verfagung stehen-
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den Bonus dar, er atmet mit dem Ergebnis der
Bank — ein héheres Ergebnis Ubersetzt sich in
einen groBeren Bonustopf et vice versa. Dabei
gilt, dass sich der Bonustopf im Laufe des Be-
messungsjahres erst ab dem Uberschreiten
einer definierten Schwelle (sog. ,Null-Meridian®)
fullt und Ergebnisbestandteile, die nicht im Ein-
flussbereich der Bankmitarbeiter stehen, aus-
geklammert werden (z.B. atypische Beteili-
gungsertrage in einem Geschaftsjahr).

Liegt das Ergebnis am Ende des Bemes-
sungsjahres uber dem Null-Meridian, steht die-
ses ,Mehrergebnis” zur weiteren Eigenkapital-
Starkung (= Bankanteil) und als Bonustopf far
die Mitarbeiter (= Mitarbeiteranteil) zur Verfu-
gung. In der Praxis hat sich hierbei eine Auf-
teilung in der Spanne 40:60 bis 60:40 bewahrt.
Nur ein tatsachlicher Mehrerfolg fullt den Bo-
nustopf. HeiBt: Ein Bonustopf steht dann zur
Verflgung, falls die Mitarbeiter bzw. die Bank
das Ubliche MaB der Leistungserbringung
Ubertreffen.

Bei auBergewohnlichen Ereignissen (z.B.
Einlagensicherungsfall; Einmaleffekte aus Im-
mobilienverkaufen etc.) sieht die LEIV-Systema-
tik die Moglichkeit vor, diskretionar einzugreifen.

Dem Aufsichtsrat steht auf Basis eines GL-
Vorschlags ein eng gefasster multiplikativer
Faktor zur Verfugung, der auf den Bonustopf
angewendet werden kann.



LEIV-Zielsystem

Das Zielsystem regelt die Verteilung des Bo-
nustopfs auf die Mitarbeiter. Zielerreichungsgrad
(ZEG) und Bruttolohnsumme determinieren den
Anteil am Bonustopf. Der individuelle ZEG je Mit-
arbeiter speist sich aus der Erreichung einzelner
Ziele auf Ebene der Gesamtbank (ident fur alle
Mitarbeiter), auf Ebene von Teams/der Abteilung
(ident fur alle Mitarbeiter eines Teams; min. ein
qualitatives Ziel) und auf Ebene des Mitarbeiters
(individuell; ggf. nur fur sog. ,Risk Taker®). Wich-
tig: Die Risikoperspektive wird mittels geeigneter
ZielgréBen auf allen Ebenen bertcksichtigt.

Fur jedes Ziel erfolgt am Ende des Bemes-
sungsjahres ein Soll/Ist-Abgleich — eine Uber-
erfallung ist bis 150% maglich, bei Nichterrei-
chen des Zielwerts wird der ZEG auf 0% gestellt.
Damit wird sichergestellt, dass nur tatsachliche
Mehrleistung — je ZielgroBe — honoriert wird. Fur
Marktfolge- und Bankbetriebseinheiten sowie
Vertriebsteams sind unterschiedliche Zielkata-
loge zu definieren, die mit vorhandenen Bord-
mitteln praxistauglich fixiert werden — dies gilt
auch fur Marktfolge- bzw. Bankbetriebseinhei-
ten, bei denen eine Zieldefinition immer wieder
falschlicherweise als komplex bezeichnet wird.

Je Team ist zumindest eine qualitative Ziel-
groBe vorgesehen. Diese ist nicht nur regulato-
risch gefordert, sondern nimmt im LEIV eine
wichtige Kontroll-/Ausgleichsfunktion ein. Pra-
xiserprobte Beurteilungs-Checklisten erlauben
eine zUgige und transparente Ableitung der Er-
reichung qualitativer Ziele.

Der Gesamt-ZEG je Mitarbeiter liegt zwi-
schen 0 und 150% und leitet sich aus dem Soll/
Ist-Abgleich aller Ziele ab.

LEIV-Regelprozess
Der LEIV-Regelprozess gliedert sich in
3 Phasen:

* Phase 1 ,Planung®: Diese Phase startet vor
dem Bemessungsjahr und endet mit der Defi-
nition der einzelnen Zielwerte auf Ebene der
Gesamtbank und der Teams.

* Phase 2 ,Zielvereinbarung®: Finale Plausibi-
lisierung der ZielgroBen auf Basis der IST-Werte

des Vorjahres und Durchfuhrung der Zielverein-
barungsgesprache. Unterjahrig erfolgt im Be-
messungsjahr eine monatliche Berichterstat-
tung zur hochgerechneten Zielerreichung je
Mitarbeiter.

* Phase 3 ,Zielerreichung”: Im Marz/April des
Folgejahres erfolgt die Ermittlung der Zielerrei-
chung je Mitarbeiter sowie im 1. Halbjahr die
Bonuszahlung. Erfahrungsgeman steigt durch
ein LEIV die Identifikation und das Commitment
aller Mitarbeiter mit bzw. zu den Bankzielen.
Einfach zu handhabende, teilautomatisierte Do-
kumente zur Unterstltzung von Zielvereinba-
rungs- und Zielerreichungsgesprachen gewéahr-
leisten einen effizienten Prozess.

Get going

Der wesentliche Erfolgsfaktor fur ein LEIV
liegt in der Definition stimmiger und operatio-
nalisierbarer Ziele, die mit vorhandenen Mitteln
umgesetzt werden kénnen. Der Einbezug der
Schlusselmitarbeiter gewahrleistet, dass ein
Schulterschluss zum Zielsystem innerhalb we-
niger lterationsrunden sowohl fur interne Ein-
heiten als auch Markteinheiten erzielt wird.

Auf Basis einer leicht verstandlichen Leitli-
nie ist die Kommunikation an Funktionare (LEIV
ist vom AR zu beschlieBen) und Mitarbeiter von
entsprechender Wichtigkeit. Die Dokumenta-
tion von LEIV-Systematik und -Regelprozess
sorgen fur Revisionssicherheit, reibungslose
Implementierung und Uberfilhrung in den Re-
gelbetrieb. Das Abstellen auf Bordmittel sowie
unterstitzende Tools stellen eine ressourcen-
schonende Umsetzung sicher.

Um leistungsorientierte Mitarbeiter weiterhin
zu gewinnen und auch zu halten, ist LEIV ein es-
senzieller Bestandteil der Personalstrategie 3.0.

Dr. Edgar Schirl, MBA (edgar.schirl@confidum.com) ist Managing
Director, Dr. Christoph Schmidinger (christoph.schmidinger@
confidum.com) ist Senior Manager bei den CONFIDUM Financial
Management Consultants (confidum.com), einer auf Finanzdienst-
leistungsunternehmen in der DACHS-Region spezialisierten
Unternehmensberatung mit Sitz in Linz und St. Margrethen/SG
(Schweiz).
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