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Das bei Universal-, Regionalbanken und Sparkassen lange Zeit richtigerweise auf
der Agenda weit obenstehende Thema , Restrukturierung und Personalredukti-
on“ ist seit Mitte der 2010er Jahre deutlich differenzierter zu sehen. Die Kernres-
source ,Mitarbeiterlnnen”? ist weiterhin wesentliche Effizienzdeterminante, je-
doch zugleich zum strategischen Engpassfaktor mutiert.

Eine Systematik flr eine LEIstungsorientierte Vergltung (LEIV) stellt DIE
zentrale Moglichkeit dar, Mitarbeiter entsprechend der Bankziele auszurich-
ten und sie am Erfolg zu partizipieren. Als solche tragt LEIV zudem zur Steigerung
der Arbeitgeberattraktivitdt wesentlich bei. Der regulatorische Rahmen ist ein-
zuhalten, wobei eine unkomplizierte und zielorientierte Umsetzung keine Rake-
tenwissenschaft ist.

Um die Mitarbeiter am Unternehmenserfolg zu beteiligen, sind LEIV-Initiativen in
zahlreichen Banken aktuell in der Umsetzung.

1. Personalstrategie 3.0 und Einordnung eines LEIV

Das Narrativ, dass die Rekrutierung neuer Mitarbeiter der sprichwortlichen
Suche nach der Stecknadel im Heuhaufen gleicht, ist vielfach empirisch be-
statigt. Uber einhundert Bewerbungen auf eine Stellenausschreibung mit zu-
mindest 10 bis 20 Aspiranten in der engeren Auswahl sind mittlerweile zur Folk-
lore mutiert; die anekdotische Evidenz legt nahe, dass die handeringend nach
geeignetem Personal suchenden Finanzdienstleistungsunternehmen
vielfach froh sein mussen, Gberhaupt eine kleine Zahl an Interessenten zu einem
Vorstellungsgesprach einladen zu , dlrfen”.

Neben Pensionierungswellen bei geburtenstarken Jahrgangen und der seit Mit-
te der 1970er-Jahre niedrigen Geburtenrate, tragen auch der vermehrte
Wunsch von Arbeitnehmern nach reduzierter Wochenarbeitszeit (Stichwort:
Work-Life-Balance) dieser Entwicklung Rechnung. Das durch jahrelange mediale
Berichterstattung darliber hinaus aufgebaute Popanz zum Bankge-
schaft als Branche, in der ,,ein Abbau von einem Drittel der Arbeitsplatze bevor-
steht“3, bedeutete ebenfalls nicht unbedingt Rickenwind als attraktiver
Arbeitgeber.

Eine Vorahnung, welche Dimension diese strategische Herausforderung noch
annehmen kann, offenbart Abbildung I.

Mitarbeiterln als
Effizienzdetermi-
nante und Eng-
passfaktor

Neue Mitarbeiter zu
finden gleicht mehr
und mehr der Suche
nach der Nadel im
Heuhaufen

2 Aus Griinden der einfacheren Lesbarkeit sind im weiteren Text alle Bezeichnungen nur in der mdnnlichen Form angegeben. Selbstverstiandlich

sind aber alle Geschlechter gleichermaRen angesprochen.

3 Exemplarisch wird zu diesem Tenor verwiesen auf: Vgl. Nowotny, Ewald: ,Nowotny sieht Banken vor kraftigem Personalabbau®, in: Wiener Zei-
tung, 18, Dezember 2015; online abgerufen https://www.wienerzeitung.at/nachrichten/wirtschaft/oesterreich/791915_Nowotny-sieht-Banken-

vor kraeftigem-Personalabbau.html
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Die bei einem Banken-Sample ausgewerteten Daten zur Altersverteilung spre-
chen bei Gegenuberstellung mit der Altersstruktur der unselbstandig Erwerbsta-
tigen schnorkellosen Klartext.

In der Alterskohorte ,50 — 60 Jahre” weist das Banken-Sample einen Mitarbei-
teranteil von 36% auf, wahrend auf die idente Alterskohorte bei den unselb-
standig Erwerbstatigen lediglich 25% entfallen - ein faktorieller Unterschied von
Uber 1,4 (!). Auf den Punkt gebracht: Im aktuellen und sich weiter zuspitzenden
Wettbewerb um qualifizierte Arbeitskrafte ist die Bankenbranche mit Blick auf
die Altersverteilung besonders gefordert.
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Abb. I: Altersverteilung zu Mitarbeitern des CONFIDUM-Bankensamples ,Osterreich“ und Ge-
geniiberstellung mit der Altersstruktur der unselbstindig Erwerbstatigen in Osterreich

Unter ,Personalstrategie 3.0“ werden in der nachfolgenden Abb. Il vier
besonders relevante Bausteine dargestellt, die im Zusammenhang mit dem
HR-Management auf der Agenda der 2020er-Jahre weit oben zu priorisieren
und generalstabsmaRig umzusetzen sind: ,,Walk the talk”, sozusagen als flankie-
rende Devise.

Der rechtsstehende Baustein, ,Leistungsorientiertes Vergitungssystem”
(LEIV) steht als integraler Bestandteil der Personalstrategie 3.0 folgend im
Fokus.

Alterskohorte 50 —
60 Jahre in Regio-
nalbanken tberre-
prasentiert

Personalstrategie
3.0: ,Walk the talk”
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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

Ermittlung und Gewinnung
des zukiinftigen
Personalbedarfs in Quantitat
und Qualitat

Inhalt #3

Inhalt #4

Evidenzbasierte Ableitung:
Wie sind wir weiterhin ein
attraktiver Arbeitgeber? PLUS
Employer Branding

Verankerung von fortgesetzter
Veranderungsfahigkeit &
Verédnderungsbereitschaft

LEIV - Leistungsorientierte
Vergiitung

* Neben klassischen
Tatigkeitsfeldern sind
veranderte Jobprofile und
Kompetenzanforderungenins
Kalkil zu ziehen

» Rechtzeitige, heillt
vorausschauende
Berticksichtigung von
Effizienzeffekten aus der
Digitalisierung sowie
Geschaftsambitionen

+ Obligatorisch: Professionelle

Befragungskampagne mit
Jrichtigem Fragen-Set* bei
Mitarbeitern (CAWI-Modus) und
ggf. auch am Recruiting-Markt,
um das ,Glauben & Meinen,
wie man als Regionalbankals
attraktiver Arbeitgeber
wahrgenommenwird®, auf
faktenbasierte Beine zu stellen

« Ableitung von MaRnahmen, die

« Aktive Unterstiitzung von
Fuhrungskraften und
Mitarbeiter im notwendigen
Veranderungsprozess (z.B.
digitale Agenda; geschafts-
politische Ziele etc.)

* Kommunikations- und
AusbildungsmaRnahmen zur
weiteren Starkung von
Veranderungsfahigkeit und
Veranderungsbereitschaft

+ Revisionssicheres leistungso-

rientiertes Verglitungssystem
(,Atmender Bonustopf*), das
ALLE Mitarbeiter umfasstund
Anreize fir die ,Extra-

Meile“ setzt

« Kompetitive Ausgestaltung, um

im ,Talentewettbewerb“ mit-
halten zu kénnen

« Forderung des Gesamtbank-

denkens, einfach in der

einen wechselseitigen Handhabung, verstandlich,
Interesse_nsausglelch wenig komplex, aber nicht
gewahrleisten trivial

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

MASSNAHMENUMSETZUNG und

Abb. II: Wesentliche Bausteine fiir die Personalstrategie 3.0

2.LEIV - Grundiiberlegungen und Eckpfeiler

Im Zuge regulatorischer Verscharfungen wurden in der Vergangenheit beste-
hende Verglitungssysteme mit variabler Tangente von etlichen Banken und
Sparkassen aufgegeben und seither nicht mehr ,,angefasst”. Zu grold war die Be-
flrchtung, sich regulatorisch die Finger zu verbrennen oder ,blrokratische
Monster” zu schaffen. Eine fundierte bzw. I6sungsorientierte Befassung mit den
einschlagigen regulatorischen Rahmenbedingungen kam mitunter jedoch zu
kurz. Problemorientierung dominierte und — etwas Uberspitzt formuliert — es
wurde fallbeilartig das Verdikt gefallt, dass eine leistungsorientierte Vergltung

nach vorne ,keinen Sinn mehr macht“.*

Panels und professionell durchgefiihrte Befragungskampagnen bei Arbeit-
nehmern fiihren jedoch eindeutig zum Schluss, dass die bisweilen auch
etwas Uberhastet erscheinende Abkehr von Verglitungssystemen mit
variabler Tangente der Attraktivitdit von Banken als Arbeitgeber — elegant
ausgedriickt — nicht gerade zutraglich gewesen ist. Es braucht nicht extra betont
zu werden, dass dies vor allem bei jenen Arbeithnehmern am starksten
ersichtlich ist, die eine entsprechende Berufs-, Leistungs- und ergo Einkommen-
sorientierung aufweisen. Salopp gesprochen: ,Die Extrameile wird von
einer Mannschaft dann gegangen, wenn sie sich auch finanziell lohnt”.

Perspektiven und Positionen

11/2022

Variable Vergltung
wird von Arbeitneh-
mern nachgefragt

4In manchen dieser Fille wurden groteskerweise die zuvor variablen Gehaltsbestandteile einfach in fixe Vergtitungskomponenten umgewandelt;

aus verhaltensékonomischer Sicht muss dieser Schritt schlicht als krasser handwerklicher Fehler bezeichnet werden.



kti d iti
CO N FI D U M Perspektiven un Posllil;;ggg

Financial Management Consultants

Den Rahmen fiir 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 ,Grundsdtze der Vergiitungspolitik und
-praktiken” vor. Die regulatorischen Vorgaben sind i.d.R. an GroRbanken
orientiert; entsprechend dem Proportionalitatsprinzip stoRt eine revisions-
sichere und mit Bordmitteln zu realisierende Implementierung auf keine
uniiberwindbaren Hiirden. Au contraire!

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

o Nachhaltige Steigerung der Ergebnisleistung

e Stdrkung der Identifikation mit und an gemeinsamen Zielen

e Anreizwirkung zur Erbringung von Mehrleistung und ein insgesamt als ,fair”
empfundenes Modell

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

e Regulatorische Fitness und Revisionssicherheit

e Nutzung bereits vorhandener Bordmittel, um Aufwand des LEIV-
Regelbetriebs tGberschaubar zu halten

Eine erfolgreiche LEIV-Implementierung umfasst drei Komponenten, die in
der Abb. lll illustrativ abgebildet sind:

[ Atmender LEIV-Zielsystem

Bonustopf

LEIV-Regelprozess
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0
=
@
=
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1,
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Abb. lll: Wesentliche Komponenten der LEIV-Konzeption

2.1 Atmender LEIV-Bonustopf und Null-Meridian

Der ,Atmende Bonustopf” stellt die Summe des fir die Ausschittung zur
Verfiigung stehenden Bonus dar, er atmet mit dem Ergebnis des Instituts — ein
hoheres Ergebnis Ubersetzt sich in einen groBeren Bonustopf et vice versa.
Dabei gilt, dass sich der Bonustopf im Laufe des Bemessungsjahres erst ab
dem Uberschreiten einer definierten Schwelle (sog. ,Null-Meridian“) fillt
und Ergebnisbestandteile, die nicht im Einflussbereich der Bankmitarbeiter ste-
hen, ausgeklammert werden (z.B. atypische Beteiligungsertrage in einem Ge-
schaftsjahr oder Realisierung von stillen Reserven durch Verkauf von Liegen-
schaften etc.).

Revisionssichere
Implementierung
eines LEIV ist keine
unidberwindbare
Hurde

LEIV-Bonustopf
atmet mit dem
Bankergebnis
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Liegt das Ergebnis am Ende des Bemessungsjahres tber dem Null-Meridian,
steht dieses ,,Mehrergebnis“ zur weiteren Eigenkapitalstarkung (= Bankanteil)
und als Bonustopf fiir die Mitarbeiter (= Mitarbeiteranteil) zur Verfligung. In der
Praxis hat sich hierbei eine Aufteilung in der Spanne 40:60 bis 60:40 bewadhrt.
Nur ein tatsachlicher Mehrerfolg fiillt den Bonustopf. Heil3t: Ein Bonustopf steht
dann zur Verfliigung, falls die Mitarbeiter bzw. das Institut das tibliche MaR der
Leistungserbringung Ubertreffen.

Bei aullergewodhnlichen Ereignissen (z.B. Einlagensicherungsfall; Einmaleffekte
aus Immobilienverkaufen etc.) sieht die LEIV-Systematik die Moglichkeit vor,
diskretionar einzugreifen>.

2.2  LEIV-Zielsystem

Das Zielsystem regelt die Verteilung des Bonustopfs auf die Mitarbeiter.
Zielerreichungsgrad (ZEG) und Bruttolohnsumme determinieren den Anteil
am Bonustopf. Der individuelle ZEG je Mitarbeiter speist sich aus der Erreichung
einzelner Ziele auf Ebene der Gesamtbank (ident fur alle Mitarbeiter), auf Ebene
von Teams/der Abteilung (ident fiir alle Mitarbeiter eines Teams; min. ein quali-
tatives Ziel) und auf Ebene des Mitarbeiters (individuell, ggf.
nur fir sog. ,Risk Taker”). Wichtig: Die Risikoperspektive wird mittels
geeigneter ZielgrofRen auf allen Ebenen berlicksichtigt.

Fir jedes Ziel erfolgt am Ende des Bemessungsjahres ein Soll/Ist-Abgleich -
eine Ubererfiillung ist bis 150% méglich, bei Nichterreichen des Zielwerts wird
der ZEG auf 0% gestellt. Damit wird sichergestellt, dass nur tatsachliche
Mebhrleistung — je ZielgroBe — honoriert wird. Fir Marktfolge- und Bankbe-
triebseinheiten sowie Vertriebsteams sind unterschiedliche Zielkataloge zu
definieren, die mit vorhandenen Bordmitteln praxistauglich fixiert werden — dies
gilt auch fir Marktfolge- bzw. Bankbetriebseinheiten, bei denen eine
Zieldefinition immer wieder falschlicherweise als komplex bezeichnet wird.

Je Team ist zumindest eine qualitative ZielgréBe vorgesehen. Diese ist nicht nur
regulatorisch gefordert, sondern nimmt im LEIV eine wichtige Kontroll-/Aus-
gleichsfunktion ein. Praxiserprobte Beurteilungs-Checklisten erlauben eine zligi-
ge und transparente Ableitung der Erreichung qualitativer Ziele.

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

Individueller Zieler-
reichungsgrad und
Bruttolohnsumme
determinieren den
Anteil eines Mitarbei-
ters am Bonustopf

5 Dem Aufsichtsrat steht auf Basis eines Vorschlags des Vorstands ein eng gefasster multiplikativer Faktor zur Verfugung, der auf den Bonustopf

angewendet werden kann.
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2.3. LEIV-Regelprozess
Der LEIV-Regelprozess gliedert sich in 3 Phasen:

e Phase 1 ,Planung”: Diese Phase startet vor dem Bemessungsjahr und endet

mit der Definition der einzelnen Zielwerte auf Ebene der Gesamtbank und
der Teams

e Phase 2 ,Zielvereinbarung”: Finale Plausibilisierung der ZielgroRen auf Basis

der IST-Werte des Vorjahres und Durchfiihrung der Zielverein-
barungsgesprache. Unterjahrig erfolgt im Bemessungsjahr eine monatliche

Berichterstattung zur hochgerechneten Zielerreichung je Mitarbeiter

e Phase 3 ,Zielerreichung”: Im Marz/April des Folgejahres erfolgt die Ermitt-

lung der Zielerreichung je Mitarbeiter sowie im 1. Halbjahr die Bonusauszah-
lung

e Erfahrungsgemall steigt durch ein LEIV die Identifikation und das
Commitment aller Mitarbeiter mit bzw. zu den Bankzielen. Einfach zu hand-
habende, teilautomatisierte Dokumente zur Unterstlitzung von Zielverein-
barungs- und Zielerreichungsgesprachen gewahrleisten einen effizienten
Prozess.

3. Get going

Der wesentliche Erfolgsfaktor fiir ein LEIV liegt in der Definition stimmiger
und operationalisierbarer Ziele, die mit vorhandenen Mitteln umgesetzt
werden konnen. Der Einbezug von Flhrungskraften und Schlisselmitarbeitern
gewabhrleistet, dass ein Schulterschluss zum Zielsystem innerhalb weniger Itera-
tionsrunden sowohl fiir interne Einheiten als auch Markteinheiten erzielt wird.

Auf Basis einer leicht verstandlichen Leitlinie ist die Kommunikation an
Aufsichtsrat® und Mitarbeiter von entsprechender Wichtigkeit. Die Doku-
mentation von LEIV-Systematik und -Regelprozess sorgen fiir Revisions-
sicherheit, reibungsloser Implementierung und Uberfiihrung in den Regelbe-
trieb. Das Abstellen auf Bordmittel sowie unterstiitzende Tools stellen eine res-
sourcenschonende Umsetzung sicher.

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

6 LEIV ist vom AR zu beschlieRen

Der LEIV-Regel-
prozess umfasst
die Phasen Pla-
nung, Zielvereinba-
rung und Zielerrei-
chung
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Dr. Edgar Schirl, MBA (edgar.schirl@confidum.com) ist Managing Director, Dr. Christoph Schmi-
dinger  (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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Abb IV: Kleiner Auszug zu CONFIDUM-Referenzen
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Abb IV: CONFIDUM-Kurzbeschreibung
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