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Kurzfassung

Der Trend zur variablen Entlohnung im Bankensektor ist trotz verscharfter Gesetze und negativen
Schlagzeilen vorhanden. Somit stellt sich zunehmend die Frage, wie ein Vergltungssystem aus-
gestaltet sein muss, um allen regulatorischen und unternehmerischen Anforderungen zu entspre-
chen. Aufgrund der im September 2019 stattgefundenen Fusion der Raiffeisenbank Liesingtal
eGen und der Raiffeisenbank St. Stefan-Kraubath eGen miissen die vorhandenen Vergutungs-
strategien vereinheitlicht und optimiert werden. Ziel dieser Arbeit ist es, die optimale Form der
leistungs- und erfolgsorientierten Entlohnung inkl. optimaler Zielvorgaben fir die Raiffeisenbank

Liesingtal-St. Stefan eGen zu definieren.

Um die optimale Form der variablen Entlohnung zu finden, wurden zu Beginn Motivationstheorien
sowie Anreizsysteme mittels einer Literaturanalyse erarbeitet. Anschliellend wurden die beste-
henden Systeme der beiden Genossenschaftsbanken analysiert. Damit das Uberarbeitete Sys-
tem den gesetzlichen und unternehmerischen Anforderungen entspricht, wurden die anzuwen-
denden Gesetze aufbereitet sowie eine Befragung der Belegschaft wie auch der Geschéaftsleitung
durchgefuhrt. Die Mitarbeiterbefragung wurde als Vollerhebung mit einem Onlinefragebogen und
die Geschéftsleiterinterviews mittels standardisiertem Fragebogen durchgefuhrt. Die Interviews

wurden anschlieRend mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring ausgewertet.

Die Auswertung der Mitarbeiterbefragung sowie der Geschéftsleiterinterviews zeigte Verbesse-
rungspotenzial in Hinblick auf die bestehenden Entlohnungsmodelle auf. Es muss vor allem am
Zielvereinbarungsprozess sowie gerechten Zielen und einer fairen Verteilung gearbeitet werden.
Zur zukunftigen transparenten Berechnung der Pramie wurde ein Excel-Tool erstellt. In dieses
Excel-Tool wurden der Zielvereinbarungsprozess und die Messung der Zielerreichung eingebun-
den. Fir die Geschéftsleitung konnten folgende Handlungsempfehlungen abgeleitet werden:

e Die Einhaltung der gesetzlichen Vorgaben sicherstellen

e Ziele vereinbaren, nicht vorgeben

e Eine transparente Bemessung der Auszahlungsbetrage gewahrleisten

o Kreative Losungsansatze in Hinblick auf die Pramiengestaltung schaffen

e Einen wertschatzenden Umgang innerhalb des Unternehmens pflegen

e Die Einflhrung bzw. Veranderungen des Systems kommunizieren

e Das Excel-Tool zur leichteren Nachvollziehbarkeit anwenden



Abstract

The trend towards performance based salaries in the banking sector continues, despite tightened
laws and negative headlines. However, the question is how a remuneration system must be de-
signed to meet the regulatory requirements and the requirements of the company. Due to the
merger of the Raiffeisenbank Liesingtal eGen and the Raiffeisenbank St. Stefan-Kraubath eGen
in September 2019, the existing remuneration strategies must be standardized. The aim of this
thesis is to find the optimal form of performance and success-related remuneration including op-

timal targets for the Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen.

In order to find the optimal form of variable remuneration motivational theories and incentive sys-
tems were developed at the beginning of the thesis using a literature analysis. After the theoretical
analysis the two different remuneration models that were used by the financial institutions prior to
the merger were considered. In order for the revised system to meet the legal and business re-
quirements the applicable laws were analysed and the employees were involved in the design of
the new system by means of an employee questionnaire. The survey was carried out using a
standardised online questionnaire. In addition, qualitative interviews with the executive manage-
ment were conducted. The interviews were evaluated using the qualitative content analysis by

Mayring.

The results of the survey and the manager interviews showed potential for improvement suggest
the existing remuneration system. Accordingly, the goal agreement process, goal fairness and
the distribution of the bonus payment need to be improved. Based on this knowledge an Excel-
Tool was created for the future transparent calculation of the bonus payments. The target agree-
ment process and the measurement of target achievement were also integrated into this Excel-
Tool. The following recommendations for action for the managers of the Raiffeisenbank Liesing-
tal-St. Stefan eGen were derived:

o Ensure compliance with the legal requirements

¢ Do net set goals — agree them with your employees

e Ensure transparent calculation of the payment amounts

e Create creative solutions with regard to premium pricing

e Ensure respectful dealings within the company

e Communicate the introduction of or changes to the system

e Use the Excel-Tool for simple traceability of the whole remuneration system
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1. Einleitung

Die vergangenen Jahre waren von schnellen und vielfaltigen wirtschaftlichen Veranderungen ge-
zeichnet. Auch der Bankensektor bleibt davon nicht unberihrt. Die standigen regulatorischen und
finanzwirtschaftlichen Veranderungen beschaftigen diese Branche stark. Die Digitalisierung, der
demografischen Wandel, der Trend zur Nachhaltigkeit sowie der Globalisierung stellen nur einige
der Herausforderungen dar. Insbesondere die regulatorischen Vorgaben seitens der Aufsicht
nehmen immer starker zu und fihren zu einem sich rasch verandernden Umfeld. Probleme, wie
die geringen Zinsspannen, die zu hohe Geschéftsstellendichte sowie die unbefriedigenden Auf-
wands- und Ertragsverhaltnisse sollen mittels neuen Regulatoren in den Griff bekommen werden.
Der daraus resultierende Druck, Kosten zu senken sowie die zunehmende Beliebtheit des On-
linebankings flihren zu einer laufenden Veranderung in Hinblick auf die Personalpolitik im Ban-
kensektor. Aufgrund dessen wurde der Personalaufwand starker an das Geschéaftsergebnis ge-
koppelt. Nach der letzten Finanzkrise wurde diesem Trend jedoch durch unterschiedliche Richt-
linien entgegengewirkt. Einer zu hohen variablen Entlohnung sowie hohen variablen Bonuszah-
lungen soll mittels strengeren Regularien Einhalt geboten werden. Dennoch sind immer noch ein
hoher Leitungsdruck sowie ein hoher Vertriebsdruck in den Banken vorherrschend. Der Trend zu
einer variablen Entlohnung, welche anhand der Leistungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
gemessen wird, ist somit nach wie vor vorhanden. Unterschiedliche Argumente und Sichtweisen
von Seiten der Arbeitgeber und der Arbeitnehmer kénnen jedoch zu Differenzen fuhren. Da beide
Parteien ihren Nutzen maximieren méchten, kommt es bei der Gestaltung von variablen Entgelt-

modellen somit oftmals zu Unstimmigkeiten.

Zusatzlich zu den genannten Herausforderungen Uben regulatorische Vorschriften auf nationaler
und europaischer Ebene immer gréReren Einfluss auf die Personalpolitik, vor allem in Hinblick
auf die Vergltung im Bankensektor, aus. Aufgrund der EBA-Leitlinie zur Vergutungspolitik sowie
diversen gesetzlichen Bestimmungen stehen Banken als Arbeitgeber vor der Aufgabe, interne
Vergutungsvorschriften laufend anzupassen und zu optimieren. Somit stellt sich zunehmend die
Frage, welche Vergltungssysteme sowohl den regulatorischen Anforderungen als auch den An-
forderungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und des Unternehmens entsprechen. Uberdies
wird es auch immer wichtiger, einen Uberblick (iber die verschiedenen Gesetze und Empfehlun-

gen und deren Auswirkung auf die Vergutungspolitik zu behalten.



1.1. Ziel der Arbeit

Diese Masterarbeit untersucht, wie ein System zur leistungs- und erfolgsorientierten Entlohnung
aufgebaut sein muss, um den regulatorischen und unternehmerischen Anforderungen der Raffe-
isenbank Liesingtal-St. Stefan eGen zu entsprechen. Gleichzeitig wird der Frage nachgegangen,
wie man mit leistungsorientierter Entlohnung die Mitarbeiterzufriedenheit sowie den Leistungs-
grad in Zukunft steigern kann. Dazu muss geklart werden, welche Zielvorgaben dazu geeignet
sind, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen zu moti-

vieren.

Ziel dieser Arbeit ist es somit, die optimale Form der leistungs- und erfolgsorientierten Entlohnung
inkl. optimaler Zielvorgaben fir die Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen zu definieren und
eine Handlungsempfehlung daraus abzuleiten sowie die Erstellung eines Excel-Tools zur Bemes-

sung der jeweiligen Pramienhdhen.

1.2. Kooperationspartner

Die Raiffeisenbank Liesingtal eGen hat im September 2019 mit der Raiffeisenbank St. Stefan-
Kraubath eGen fusioniert. Die Raiffeisenbank St. Stefan-Kraubath war die kleinste Raiffeisenbank
der Steiermark mit einer Bilanzsumme von rund € 50 Millionen. Der neue Firmenname der fusio-
nierten Genossenschaft lautet Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen. Derzeit arbeiten 30 Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter in der Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen, 8 davon wurden
von der ehemaligen Raiffeisenbank St. Stefan-Kraubath eGen Ubernommen. Auf Grund dieser
Zusammenlegung ist es fur das neue Institut wichtig, einige Veranderungen und Verbesserungen
an den derzeitigen Strukturen vorzunehmen. Ein wichtiger Punkt dabei ist die Vereinheitlichung

der variablen Entlohnungsmodelle sowie die Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit.

Um die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu motivieren war in beiden Genossenschaftsbanken ein
System zur leistungs- und erfolgsorientierten Entlohnung im Einsatz. Das System der Raiffeisen-
bank Liesingtal eGen zur variablen Entlohnung wurde ,LORE" genannt und war fur alle Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter gultig. Die Entscheidung, ob und in welcher Hohe eine Pramie ausbe-
zahlt wurde, hing von verschiedenen Voraussetzungen, wie etwa dem Betriebsergebnis, dem
EGT, dem Dienstleistungsertrag sowie den Einzelzielvereinbarungen der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ab. Die Pramie war in der Raiffeisenbank Liesingtal eGen mit maximal einem Brutto-
monatsgehalt gedeckelt. Die personlichen Ziele der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter waren in
diesem System nicht immer messbar, greifbar oder motivationsférdernd und somit verbesse-

rungswurdig. Weiters konnte der Zielerreichungsgrad von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern



nicht unterjahrig abgefragt werden, womit die motivationsférdernde Wirkung verringert wurde. Die
Raiffeisenbank St. Stefan-Kraubath eGen hatte ein Zielerreichungspramienmodell, kurz ZEP ge-
nannt, fur alle Vertriebsmitarbeiterinnen und Vertriebsmitarbeiter im Einsatz. Auch dieses Modell
war an bestimmte Voraussetzungen wie das Betriebsergebnis, das EGT sowie einzelne Mitarbei-
terziele gekoppelt, welche jedoch von denen der Raiffeisenbank Liesingtal eGen abwichen. In
der Raiffeisenbank St. Stefan-Kraubath eGen war die Auszahlung mit maximal zwei Bruttomo-
natsgehaltern gedeckelt. Die Zielerreichungsgrade in der Raiffeisenbank St. Stefan-Kraubath e-
Gen waren fur die betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter jederzeit abrufbar und somit gut
messbar. Jedoch existierten nur Produkiziele, was nach derzeitiger Gesetzeslage nicht erlaubt
ist. Diese unterschiedlichen und teilweise veralteten Systeme sollen aufgrund der Fusion anei-
nander angepasst und optimiert werden. Ab dem Jahr 2020 soll ein einheitliches System zur
leistungsorientieren Entlohnung, welches den Anspriichen der fusionierten Bank entspricht, aus-
gearbeitet sein. Das Ziel der Geschaftsleitung ist es, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nach-

haltig zu motivieren um den Leistungsgrad zu steigern.

Um gewahrleisten zu kénnen, dass das System der variablen Entlohnung sowohl die Mitarbeiter-
zufriedenheit als auch den Leistungsgrad steigert, werden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
der Raiffeisenbank in den Prozess der Gestaltung miteinbezogen. Hierzu wird eine Befragung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mittels Fragebogen durchgefiihrt. Ebenso werden die Daten
der Vergangenheit in die Analyse miteinbezogen. Somit kbnnen am Ende der Arbeit Verbesse-
rungen zu den bestehenden Systemen aufgezeigt werden und die historischen Daten mit den

geplanten Daten verglichen werden.

1.3. Aufbau der Arbeit

Am Beginn dieser Arbeit werden zuerst die Begriffe leistungsorientierte Entlohnung und erfolgs-
abhangige Vergutung definiert sowie allgemein gultige Motivationstheorien aufgegriffen. An-
schlieRend werden Anreizsysteme zur Motivationssteigerung sowie Vergutungssysteme und de-
ren Anreizwirkung untersucht. Der zweite Teil der Arbeit beschaftigt sich mit der leistungs- und
erfolgsorientierten variablen Vergitung und den sich daraus ergebenden Chancen und Risiken
fur eine Bank und deren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. In diesem Teil der Arbeit wird auch die
derzeitige Ist-Situation analysiert und die Daten der bestehenden Systeme zur weiteren Bearbei-
tung aufbereitet. Im dritten Teil der Arbeit wird sich mit den Grundlagen der Vergutungsgestaltung
im Bankensektor und den derzeit gultigen Regulierungen auseinandersetzen. Darauf aufbauend
wird spezifisch auf die Anforderungen der Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen eingegan-

gen. Mittels einer empirischen Vollerhebung werden alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zum



Thema leistungsorientiere Entlohnung befragt. Auerdem werden die Geschéftsleiter mittels qua-
litativen Interviews befragt. Die dabei erzielten Ergebnisse sollen dabei helfen, das System an die
Anforderungen der Geschaftsleitung sowie der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter abzustimmen. Im
vierten Kapitel wird das Kernthema der Arbeit behandelt. Es befasst sich mit der Gestaltung des
optimalen Entlohnungssystems fur die Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen. Hierbei werden
mdgliche Zielvereinbarungen und Beurteilungssysteme aufgezeigt und die Ausgestaltung eines
leistungsorientierten Vergltungssystems dargestellt. Ebenso werden hier beispielhaft ein quanti-
tativer Vergleich zwischen den vergangenheitsbezogenen und den zuklnftig erwarteten Daten
und Auszahlungen anhand von zwei Vertriebsmitarbeitern dargestellt. Aufgrund dieser Erkennt-
nisse wird schliefl3lich eine Handlungsempfehlung abgeleitet sowie ein Excel-Tool zur Ubersicht-
lichen Darstellung erstellt. AbschlieRend wird noch ein generelles Fazit in Bezug auf die gesamte

Arbeit erstellt und die wichtigsten Erkenntnisse daraus abgeleitet.



2. Bestandteile der menschlichen Motivation in Hinblick auf variable
Entlohnungssysteme

In diesem Kapitel werden die fir diese Arbeit relevanten Begriffe in Hinblick auf die psychologi-
schen Grundlagen der menschlichen Motivation definiert. Zunachst wird aufgezeigt, was Anreize
sind und welchen Einfluss sie auf das Verhalten von Menschen haben. Diesbeziglich wird auf
extrinsische und intrinsische Anreize sowie materielle und immaterielle Anreize eingegangen.
Anschliel3end werden die Begriffe Motiv sowie Motivation erlautert. AbschlieRend werden in die-
sem Kapitel alle notwendigen Begriffe zur Vergutungspolitik und deren Anreizwirkung, wie Grund-
vergutung, leistungsorientierte Entlohnung, erfolgsabhangige Entlohnung sowie Sozialleistungen

beschrieben und erklart.

2.1. Die motivationsfordernde Wirkung von Anreizsystemen

In der Literatur findet sich keine einheitliche Definition zum Begriff Anreiz oder Anreizsysteme.

Eine Definition von Beyer definiert Anreize in einer weit gefassten Form wie folgt:

,Verhaltensauslésende Reize, die aul3erhalb einer Person liegen. Sie kbnnen diese zu einem
bestimmten Verhalten veranlassen, sofern sie den Bediirfnissen des Menschen entsprechen.
Anreize aktivieren Bedlirfnisse und fiihren zu motiviertem Verhalten.“'

Ein Anreiz ist somit dafur geeignet, ein Verhalten auszulésen oder anzuregen um Personen zu
einer bestimmten Handlung zu motivieren. In der Motivationspsychologie herrscht die Meinung,
dass eine Sache nur dann einen Anreiz darstellt, wenn es einen Zusammenhang zwischen Merk-
malen dieser Sache und den Bedurfnissen der ausfihrenden Person gibt. Daraus lasst sich ab-
leiten, dass ein und dieselbe Sache fir zwei verschiedene Personen einen véllig unterschiedli-

chen Wert darstellen kann.?

In psychologischen Theorien werden Anreize auf unterschiedliche Weise beschrieben. In beha-
vioristischen Konzeptionen werden Anreize beispielweise in Form von Belohnungen wie Futter
(bei Tierexperimenten) oder anderen positiven Verstarkern eingesetzt. In anderen Motivations-
theorien wird angenommen, dass auch die Aufgabe an sich einen Anreiz darstellen kann. Dem-
nach hat es einen hohen Anreiz, eine Aufgabe mit einem hohen Schwierigkeitsgrad zu I6sen. Im
Allgemeinen Iasst sich sagen, dass immer individuelle Motivationspositionen dartber bestimmen,

ob eine Person eine bestimmte Sache als motivierend erlebt oder nicht.3

BEYER (1991), S. 16.
Vgl. RUDOLPH (2009) in: BRANSTATTER/OTTO (Hrsg.), S. 22.
3 Vgl. HECKHAUSEN (2018), S. 119 ff.



In der Finanzwirtschaft kann die motivationsférdernde Wirkung am Beispiel der Managementen-
tlohnung durch Kaufoptionen (Calls) gezeigt werden. Bei dieser Form der Entlohnung erhalten
die Manager am Beginn einer Periode eine kostenlose Kaufoption auf die Aktie ihres Unterneh-
mens. Dabei liegt der Ausibungspreis Uber dem aktuellen Aktienkurs. Steigt der Aktienpreis im
Geschéftsjahr Uber den Ausubungspreis der Kaufoption, hat der Manager die Moglichkeit die
Option zu ziehen und kann somit die Aktie zu einem glnstigeren Preis erwerben und damit Ge-
winn erzielen. In diesem Sinne kann die Kaufoption als Anreiz gesehen werden, das Unterneh-
men in einer gewinnbringenden und zukunftsorientierten Weise zu fuihren, sodass der Aktienkurs

steigt.*

Schanz® klassifiziert Anreize nach drei unterschiedlichen Gesichtspunkten. Erstens nach dem
Anreizobjekt in materielle und immaterielle Anreize. Zweitens nach ihrer Quelle in intrinsische und
extrinsische Anreize und drittens nach der Zahl der Anreizempfanger in Individual-, Gruppen- und

organisationsweite Ansatze.

2.1.1. Unterscheidung zwischen extrinsischen und intrinsischen Anreizen

Extrinsisch motivierte Personen ziehen die Befriedigung ihrer Bedirfnisse aus dem Folgen ihrer
Arbeitstatigkeit oder aus deren Begleitumstanden. Somit ist die Arbeit nur ein Mittel zum Zweck.®
Eine Person ist im Beruf extrinsisch motiviert, wenn der Tatigkeit nachgegangen wird, um andere
unmittelbare Bedurfnisse zu befriedigen. Die Arbeit selbst dient in diesem Fall nur als Instrument,
um durch die Entlohnung die eigentlichen Bedirfnisse befriedigen zu kénnen.” Extrinsische An-
reize bestehen Uberwiegend aus materiellen Anreizen. Dazu zahlen monetare Zuwendungen an
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wie z.B. Zusatzleistungen in Form von Pramien. Monetare
Anreize zeichnen sich dadurch aus, dass sie variabel und leicht steuerbar sind und somit ein

beinahe universelles Mittel zur Befriedigung der Bedurfnisse darstellen.®

Die intrinsische Motivation ist dadurch gekennzeichnet, dass die Befriedigung der Bedurfnisse in
der Handlung selbst liegt. Hierbei wird die Tatigkeit bzw. die Arbeit verrichtet, weil die Ausflihrung
der Arbeit zur Bedurfnisbefriedigung beitragt. Eine Belohnung in Form eines Entgeltes wird nicht
erwartet. Anreize im Bereich der intrinsischen Motivation haben fast ausnahmslos immateriellen
Charakter.®

Vgl. JAHNKE/YALCIN/BAUER (2006), Onlinequelle [03.12.2019], S. 9.
Vgl. SCHANZ (1991) in: SCHANZ (Hrsg.), S. 13.

Vgl. NERDINGER (1995), S. 51.

Vgl. FREY/OSTERLOH (2002), S. 25.f

Vgl. SCHANZ (1991) in: SCHANZ (Hrsg.), S. 13 ff.

Vgl. ROSENSTIEL (1999), S. 66.
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2.1.2. Unterscheidungen materielle und immaterielle Anreize

Immaterielle Anreizsysteme sind dadurch gekennzeichnet, dass es keinen direkten oder indirek-
ten monetaren Zufluss an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gibt. Sie zeichnen sich durch Werte
aus, die nur schwer messbar sind, wie etwa unternehmerische Struktur, die Arbeitsorganisation
oder das soziale Umfeld und die Mdglichkeit sich in der Arbeit entfalten zu kénnen. Zu den An-
reizformen immaterieller Natur zahlt Knoblauch' die Qualifikationsmoglichkeiten, Aufstiegsmog-
lichkeiten, Gruppenmitgliedschaft, Fihrungsstil, Arbeitszeit- und Pausenregelungen, Arbeitsin-
halt sowie Arbeitsplatzgestaltung. All diese Anreize sind an die Unternehmens- und Flhrungskul-

tur gebunden und somit maligeblich davon beeinflusst.

Materielle Anreizsysteme zeichnen sich hingegen dadurch aus, dass es einen direkten oder indi-
rekten monetaren Zufluss gibt. Diese Zuflisse sind messbar und steuerbar. Zu den Anreizformen
materieller Natur zahlen Lohn und Gehalt, Erfolgsbeteiligung, betriebliche Sozialleistungen sowie

betriebliches Vorschlagswesen. "’

2.2. Die Notwendigkeit von Motiven in der Verhaltensforschung

Motive sind eine grundlegende Basis fur die Motivation. So kann die Motivation zu arbeiten aus
unterschiedlichen Motiven, wie etwa Leistung, Macht oder Selbstverwirklichung entspringen. Eine
mdgliche Definition fir ein Motiv ist, das Motive einzelne, isolierte Beweggriinde menschlicher

Verhaltensbereitschaft sind.'?

Grundséatzlich unterscheidet man zwischen expliziten und impliziten Motiven. Implizite Motive sind
Praferenzen, die bereits in friiher Kindheit fir bestimmte Anreize gelernt wurden. Sie sind affekt-
basiert und unbewusst. Daher mussen diese Motive mit indirekten Verfahren gemessen werden
und kdénnen nicht Uber einen Selbstbericht erfasst werden. Eine Messung von implizierten Moti-
ven kann mit dem Thematischen Auffassungstest (TAT; Murray, 1938, 1943) gemessen werden.
Explizite Motive hingegen sind bewusste Selbstzuschreibungen. Diese werden durch Erwartun-
gen oder durch Anforderungen wichtiger Bezugspersonen, Normen und Regeln etwas spater in
der Kindheit entwickelt. Sie sind kognitive Bedirfnisse welche auf dem Selbstbild basieren und

somit (iber Fragebdgen abgefragt werden kénnen. '

10 vgl. KNOBLAUCH (2004) in: BROCKERMANN/PEPELS (Hrsg.), S. 112.
11 Vgl. KNOBLAUCH (2004) in: BROCKERMANN/PEPELS (Hrsg.), S. 113.
12 \vgl. BECKER (2019), Onlinequelle [03.12.2019].

13 Vgl. BRANDSTATTER et al (2018), S. 68.



Implizite und explizite Motive sind zwei unterschiedliche Motivationssysteme die in einer Person
zusammenwirken. Die relativ abstrakten impliziten Motive energetisieren das Verhalten und die
konkreten expliziten Motive geben dieser Energie mittels Ubersetzung in verhaltensnahe Ziele
eine genaue Richtung. Somit wird ein implizites Leistungsmotiv einer leistungsorientierten Person
in ein direktes Verhalten umgewandelt, wenn sich diese dazu entschlielt, herausfordernde be-
rufliche Ziele zu verfolgen und damit beginnt entsprechende Handlungen zu setzten. Durch die-

ses Verhalten wird schlussendlich das implizite Motiv befriedigt.™

Nach McClelland™ (1980) erflillt ein Motiv drei Funktionen, sofern es durch Aufforderungsgehalte
in der Umwelt dazu angeregt worden ist. Es energetisiert, orientiert und selegiert Verhalten, wel-

ches fir die Bedurfnisbefriedigung relevant ist.

2.3. Motivation und ihr Einfluss auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Es gibt viele unterschiedliche Erscheinungsformen von Motivation. Dennoch lasst sich eine all-

gemeine Definition laut Bischof flir den Begriff Motivation finden.

~,Motivation ist die Abweichung eines abgestrebten Zustandes (Sollwertes) von einem aktuel-
len Zustand (Istwert). Diese Abweichung gibt dem Verhalten Energie, Richtung und Aus-
dauer.”®

Der Prozess der Motivation beginnt grundsatzlich mit einem unbefriedigten Bedurfnis. Aufgrund
dessen hat die betroffene Person ein Motiv zum Handeln, um dadurch das vorhandene Bedurfnis
zu befriedigen. Wird das Bedurfnis aufgrund dieses Verhaltens erflillt, so ist die Person zufrieden
und der Antrieb zur Wiederholung des Verhaltens féallt weg. Daraus lasst sich schlieRen, dass
Motivation als Prozess nur dann weiterbestehen kann, wenn ein Bedurfnisungleichgewicht erhal-
ten bleibt. In drei Fallen ist dies gewahrleistet, ndmlich wenn das Bedurfnis nicht vollstandig be-
friedigt worden ist, wenn das Anspruchsniveau der Befriedigung hinaufgesetzt wurde oder wenn

durch Anreize neue Bedirfnisse geweckt werden.'”

Die Motivation von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ist eine der schwierigsten aber gleichzeitig
auch eine der wichtigsten Aufgaben einer FUhrungskraft. Die Verhaltenssteuerung uber Motiva-
tion fur Aufgaben, Ziele und Verhaltensweisen wird als zentrale und nichtdelegierbare Flhrungs-
aufgabe bezeichnet. Dennoch werden die verschiedenen praktischen Motivationsmittel und die

moralischen Aspekte dieser Beeinflussung nach wie vor kontrovers diskutiert. 18

4 vgl. BRANDSTATTER et al (2018), S. 68 .

15 \/gl. MCCLELLAND (1980), S. 10 ff.

16 BISCHOF (1985), zitiert nach SCHEFFER/KUHL (2006), S. 9.
17 vgl. DRUMM (2008), S. 388.

18 \/gl. WUNDERER (2011), S. 112.



Motivationsmethoden sowie Motivationstheorien werden vom wirtschaftlichen Umfeld, den ge-
sellschaftlichen Werten sowie den Anforderungen der Individuen gepragt. Die Zeit der unperson-
lichen Motivation sowie der stéandig austauschbaren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ist vorbei.
Unternehmen suchen nach motivierten und engagierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die
kreativ sind und sich mit Begeisterung in das Unternehmen einbringen. Dienst nach Vorschrift
wird nicht langer ausreichend sein, um im Berufsleben erfolgreich sein zu kdnnen. Somit ist auch
die Motivationstheorie gefordert, denn es ist nicht mehr ausreichend, die alten unpersoénlichen
Methoden anzuwenden. Heutzutage geht es vielmehr darum, Potenziale und Talente zu erken-

nen und zu férdern."®

Damit Fihrungskrafte ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nachhaltig motivieren kénnen, ist es
wichtig ihre spezifischen Ziele, Motive und Bedlrfnisse zu kennen. Somit kdnnen Motivationsin-
strumente individuell angepasst und wirksam eingesetzt werden. Die Motivation ist die Summe
aller aktivierten Beweggriinde fir das Handeln, Verhalten und die Verhaltenstendenzen der Indi-
viduen. Nach Wunderer meint Motivation ,die Antriebskraft und Bereitschaft zu einem bestimmten

Verhalten und die Wahrscheinlichkeit seines Auftretens®.2°

Hierbei bezieht man sich vor allem auf die Motivation von au3en. Diese wird dadurch bestarkt,
dass eine Person bei der Ausflhrung eines bestimmten Verhaltens mit bestimmten Folgen rech-
nen kann. Eine weitere Motivation ist die innere Antriebskraft, die den Weg selbst zum Ziel macht.
Somit unterscheidet man zwischen extrinsischer Motivation (von auf3en) und intrinsischer Moti-

vation (von innen).?!

2.3.1. Der Einsatz von extrinsischer Motivation zur Verhaltenssteuerung

Extrinsische Motivation wird dadurch gekennzeichnet, dass sie von auf3en angestof3en wird. Das
bedeutet, dass die Handlungsmotive durch duRere Anreize wie etwa Entgelt, Status oder Druck
entstehen. Extrovertierte Verhaltensweisen treten in der Regel nicht spontan auf sondern werden

durch eine Aufforderung ausgeldst, welche eine positive Belohnung erwarten lasst.?

Grundsatzlich unterscheidet man vier Typen extrinsischer Verhaltensregulation: externale Regu-
lation, introjizierte Regulation, identifizierte Regulation sowie integrierte Regulation. Zu den ex-
ternalen Regulation zahlen alle Verhaltensweisen, die durch das Individuum nicht direkt Beein-

flusst werden kénnen wie z. B. eine Handlung welche nur gesetzt wird, um einer Bestrafung zu

19 Vgl. FRANKEN (2010), S. 80.
20 vgl. WUNDERER/KUPERS (2002), S. 58.
21 vgl. FRANKEN (2010), S. 84.
22 ygl. FRANKEN (2010), S. 85.



entgehen. Somit entspricht diese Handlung weder dem Prinzip der Autonomie noch dem der
Freiwilligkeit. Zum Typ der intojizierten Regulation gehdren Verhaltensweisen, die durch inneren
Druck ausgelost werden, weil sie fur die Selbstachtung relevant sind. Man setzt eine Handlung,
weil man ein schlechtes Gewissen hatte, wenn man sie unterlassen wirde. Die identifizierte Re-
gulation kennzeichnet sich durch Verhaltensweisen, die das Individuum selbst fir wichtig oder
wertvoll erachtet. Handlungen werden gesetzt, da sie einem als wichtig erscheinen, nicht, weil
man das Gefihl hat, dass man etwas tun soll. Die integrierte Regulation stellt die Form der extrin-
sischen Motivation mit dem hdchsten Grad an Selbstbestimmung dar. Sie entsteht dadurch, dass
sich die Person mit bestimmten Zielen, Normen und Handlungsstrategien identifiziert und diese
in das Selbstkonzept integriert. Diese Form der extrinsischen Motivation bildet zusammen mit der

intrinsischen Motivation die Basis des selbstbestimmten Handelns.?®

2.3.2. Der Einsatz von intrinsische Motivation zur Verhaltenssteuerung

Die intrinsische Motivation wird auch als innere Motivation bezeichnet. Die Motive die ein Indivi-
duum zu bestimmten Handlungen veranlassen liegen hierbei innerhalb der Person. Intrinsische
Motivation aktiviert innere und freiwillige Energien, die sich vor allem im Verhalten bei Beschafti-
gungen wie Spal3, Forschung oder herausfordernden Arbeiten auf freiwilliger Basis zeigen. Hier-
bei wird von keiner externen Belohnung ausgegangen, sondern der Weg bzw. das Tun als aus-
reichende Belohnung anerkannt. Frey unterscheidet demnach drei Formen der intrinsischen Mo-

tivation.?*

Intrinsische Motivation

Abbildung 1: Bestandteile intrinsischer Motivation, Quelle: in Anlehnung an FREY/OSTERLOH (2000), S. 24.

Wie in der Grafik ersichtlich, zahlt Frey?® auch das Einhalten von Normen, wie Fairness oder
Teamgeist, um ihrer selbst willen zu Punkten der intrinsischen Motivation. Fairnessnormen zahlen
vor allem aufgrund des Gruppenzugehdrigkeitsbedurfnisses zu den wichtigsten intrinsischen Mo-

tivatoren. Schlussendlich kann auch das Erreichen von selbst gesetzten Zielen eine motivierende

2 \/gl. DECI/RYAN (1993) S. 227 f.
24 \/gl. BERNARD (2006), S. 142.
25 \/gl. FREY/OSTERLOH (2000), S. 24.
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Wirkung haben, auch wenn der Weg bis zum Ziel nicht unbedingt einfach oder lustvoll ist.?® Das
sogenannte Flow-Erlebnis, welches der amerikanische Wissenschaftler M. Csikszentmihalyi be-
nannte, stellt einen besonderen Zustand der intrinsischen Motivation dar. Er beschreibt diesen

Zustand als ein

Lgezieltes Ausrichten der Aufmerksamkeit auf eine begrenzte Aufgabe, als ein Vergessen der
eigenen Person und der persénlichen Angelegenheiten, als ein Gefiihl der Begeisterung, als
ein Nichtwahrnehmen der Zeit."*"

Die Handlung, die ausgefiihrt wird dient keinem Ziel, sondern nur dem Zweck, die Handlung aus-
zufihren. Die Aufgabe steht somit im Mittelpunkt, da sie es wert ist sich voll daflir einzusetzen.
Um diesen Zustand auch im Beruf erreichen zu kénnen, ist es wichtig die Anforderungen korrekt
zu setzen. Die Aufgaben sollten nicht zu hoch sein, um Angst und Unsicherheit zu vermeiden.
Sie sollten aber auch nicht zu leicht sein, da sie somit zu langweilig sein kénnte. Es ist wichtig,
dass die Herausforderungen im Einklang mit den Fahigkeiten stehen, wie die nachstehende Ab-

bildung visualisiert.?®

hoch #
Stress:
Angst Beun-
ruhigung
=
ik}
o
=
=
3 o
g <>
= Langeweile
o Stress: Boring out
niedrig N
niedrig hach

Fahigkeit
Abbildung 2: Das Flow-Konzept, Quelle: FRANKEN (2010), S. 86.

Damit Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nachhaltig motiviert sind, ist es wichtig diese in den Flow-
Status versetzten zu kénnen. Um dies zu gewahrleisten muss das Gefuihl vermittelt werden, fir
eine wichtige Sache zu arbeiten und damit einen unersetzlichen Beitrag zum Unternehmenserfolg

zu leisten. Erfahrt ein Mitarbeiter/eine Mitarbeiterin diese Wertschatzung, empfindet er/sie die

% \/gl. BERNARD (2006), S. 142 f.
27 CSIKSZENTMIHALYI (2014), S. 270.
28 \/gl. FRANKEN (2019), S. 85 .
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getane Arbeit als wichtig und sinnvoll. Weiters sollten Manager darauf achten, mdglichst heraus-
fordernde Aufgaben zu stellen, welche sowohl Selbstorganisation wie auch Verantwortung bein-

haltet, sodass sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gefordert fiihlen. 2°

Die Betrachtung der extrinsischen und intrinsischen Motivation zeigt, dass zwischen den beiden
Formen bestimmte Uberschneidungen bestehen. Sie erganzen und beeinflussen sich gegensei-
tig. Deshalb werden in den unterschiedlichen Motivationstheorien beide Formen der Motivation
behandelt. Bezliglich der Motivationstheorien unterscheidet man zwischen Inhalts-Ursachen The-

orien sowie Prozesstheorien.*

2.4. Vergitungssysteme und deren Anreizwirkung

Das betriebliche Entgeltmodell ist Teil des betrieblichen Anreizsystems und gehort somit zu den
extrinsisch motivierenden Funktionen der Personalpolitik.3! Die Problematik der korrekten Entloh-
nung von menschlicher Arbeit zahlt zu den schwierigsten und altesten Aufgaben der Fihrungs-
krafte im Wirtschaftsleben. Vor allem aufgrund der zunehmenden Engpasssituation am Arbeits-
markt sowie der veranderten Werthaltungen der Gesellschaft von heute wird das Thema der va-
riablen Vergutung immer wichtiger. Doch auch die derzeitige Niedrigzinsphase sowie die Ertrags-
situation der Banken fuhren zu einer Verstarkung der vom Unternehmensergebnis abhangigen,
nicht dauerwirksamen Entgeltanteile. Somit wird ein Entlohnungsmanagement, welches die Si-
cherheit einer fixen Grundvergutung mit den motivierenden Effekten einer erfolgs- bzw. leistungs-
orientierten Entlohnung kombiniert, immer wichtiger. Die laufende Weiterentwicklung solcher Sys-
teme tragt entscheidend dazu bei, Verhalten und Leistungsfahigkeit von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern auf eine positive und harmonisierende Unternehmensentwicklung auszurichten, die

auch langfristig haltbar ist.*2

Einem Unternehmen steht bei der Gestaltung eines variablen Vergutungssystems kein unbe-
grenzter Gestaltungsspielraum zur Verfugung. Vor allem bei Fragen der Entgeltgestaltung raumt
die Gesetzgebung den Gewerkschaften und Betriebsraten weitgehende Mitbestimmungsrechte
ein. Somit ist eine einseitige Ausgestaltung der Entlohnungsformen nicht mdglich. Vor allem die
tarifichen Regelungen zum Entlohnungsgrundsatz, den Mindestléhnen, den Eingruppierungs-
merkmalen und anderen kollektivvertraglich geregelte Punkte lassen hier wenig Spielraum fur

aufRerordentliche oder innovative Lésungen.?

29 ygl. FRANKEN (2010), S. 86.

S. Kapitel 3, Seite 19 ff.

T Vgl. LINDNER-LOHMANN/LOHMANN/SCHIRMER (2012), S. 103.
2 \Vgl. SCHWARZ (1995) in: CONGENA (Hrsg.), S. 156.

Vgl. GERDING (2014), S. 8.
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Die Frage, ob variable Vergutungen die Leistungskraft sowie die Motivation des Personals tat-
sachlich erhdhen ist nach wie vor umstritten. Wissenschaftler argumentieren diesbezuglich sehr
unterschiedlich. Zum einen argumentiert ein Teil der Wissenschaftler damit, dass variable Vergu-
tung durch ihre Anreizwirkung zur besseren Leistung motiviert. Andere behaupten, dass finanzi-
elle Anreizsysteme die intrinsische Motivation zerstéren und somit kontraproduktiv sind und zu
einer Misstrauenskultur im Unternehmen fihren. Wieder andere Wissenschaftler behaupten,
dass eine variable Vergutung generell demotivierend auf Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wirke.
Fur jede der getroffenen Aussagen gibt es unterschiedliche empirische Nachweise und Untersu-
chungen. Menschen arbeiten in unterschiedlichen Bereichen, haben unterschiedliche Beduirf-
nisse und unterschiedliche Anforderungen, somit kann eine generelle Beurteilung hinsichtlich Mo-

tivation und Zufriedenheit im Endeffekt nur zu unterschiedlichen Ergebnissen fiihren.3*

Wie in nachfolgender Grafik ersichtlich, setzt sich die Vergltung in der Praxis aus mehreren Kom-
ponenten zusammen. Dazu zahlt vorrangig der fix vereinbarte Grundlohn, aber auch variable
Bestandteile sowie diverse Sozial- und Nebenleistungen kommen zur Anwendung. Zusatzlich

zum Bruttogehalt gibt es in einigen Unternehmen auch noch Erfolgs- und Kapitalbeteiligungen.3®

Bruttolohn/-gehalt

Sozialleistungen Ertragsbeteiligung

Gewinnbeteiligung

R Gesetzlich (AG-Anteil Leistungsbeteiligung
Sozialversicherung usw.)

Tariflich (Urlaubsgeld Fremdkapital

Erfolgs- und

Kapitalbeteiligung

Grundlohn bei . L usw.)
. . leistungsabhangig Eigenkapital
Nominalleistung Freiwillig

{Essenzuschuss usw.)

Garantierter oder
tariflicher Mindestlohn
(anforderungsabhangig)
+ iibertarifliche Zulage

”
= L

Abbildung 3: Bestandteile der Vergiitung, Quelle: DRUMM (2008), S. 589 (leicht modifiziert).

34 Vgl. KNEBEL (2006), S. 18.
3 Vgl. DRUMM (2008), S. 589.
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Unter Personal- bzw. Entgeltmanagement versteht man die bewusste Gestaltung der finanziellen
Leistungen an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter um damit eine verhaltenssteuernde Wirkung
zu erzielen. Mit dem richtigen Entgelt kann die Arbeitsproduktivitat gesteigert, die Unternehmens-
zielerreichung optimiert, die Mitarbeiterbindung gefestigt, Kompetenzabflisse vermieden sowie

das Arbeitgeberimage gesteigert werden.3®

2.4.1. Grundvergutung

Einen fixen Bestandteil, oftmals sogar den einzigen, eines jeden Verglitungssystems stellt das
Grundgehalt dar. Unter das Grundgehalt fallen vorrangig das Jahresgrundgehalt sowie alle wei-
teren garantierten Vergutungsbestandteile wie etwa das Urlaubs- oder das Weihnachtsgeld. Die
Grundvergltung steht jeder Arbeitskraft unabhangig vom Unternehmenserfolg zu und muss vom
Arbeitgeber entrichtet werden. Mit der Grundvergultung wird somit nicht die jeweilige Leistung der
Mitarbeiter belohnt, sondern die generelle Mitwirkung des Arbeitnehmers/der Arbeitnehmerin im
Unternehmen abgegolten. Grundsatzlich gilt, je héher die Anforderungen an eine Stelle sind,

desto hoher sollte auch die Grundvergitung sein.*’

Die Basis der Grundvergutung sind die Anforderungen welche an einen normal arbeitenden Men-
schen in Hinblick auf eine durchschnittliche Leistung seitens des Arbeitsplatzes gestellt werden.
Um einen Arbeitsplatz entsprechend beurteilen zu kénnen, gibt es verschiedene Verfahren. Nach
REFA erfolgt die Bewertung in drei Schritten: Arbeitsbeschreibung, Anforderungsanalyse und Ar-
beitsbewertung. Der daraus resultierende Arbeitswert bildet die Basis um den korrekten Lohnsatz
abzuleiten. Dieser Lohnsatz stellt den monetaren Wert einer Arbeitsstunde in Zusammenhang

mit der Arbeitsschwierigkeit dar und wird in Tarifverhandlungen verwendet.3®

Weiters sind neben den Anforderungen an eine Stelle auch Faktoren wie die Position des Arbeit-
nehmers/der Arbeitnehmerin, der Marktwerkt des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin, das langfristig zu
erwartende Potential eines Mitarbeiters/einer Mitarbeiterin sowie die Berufserfahrung wesentliche

Punkte, die bei der Festlegung der Grundvergiitung zu berticksichtigen sind. **°

Die Entgeltbestandteile, welche durch die Arbeitsbewertung festgelegt werden, gehéren zum
Grundentgelt und sind somit fix. Bei der Anwendung einer solchen Grundvergltung tritt beson-
ders ein Problem in den Vordergrund. Arbeitnehmer kdnnen ihr Einkommen nicht durch beson-

dere oder innovative Leistungen beeinflussen bzw. verbessern — jeder Arbeitnehmer, egal ob

w

6 Vgl. LINDNER-LOHMANN/LOHMANN/SCHIRMER (2012), S. 106 .
Vgl. GUTMANN/KLOSE (2005), S. 24.

8 Vgl. LINDNER-LOHMANN/LOHMANN/SCHIRMER (2012), S. 106.
Vgl. GUTMANN/KLOSE (2005), S. 25.
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gute oder schlechte Arbeitsergebnisse, bekommt die gleiche Grundvergitung. Fur die Motivati-
onsforderung spielt dieser Entgeltbestandteil somit keine Rolle.*° Deshalb kénnen die Verfahren
zur konkreten Ermittlung des anforderungsabhangigen Grundlohnes in dieser Arbeit vernachlas-

sigt werden.

2.4.2. Leistungsorientiere Entlohnung

Die Leistung eines Mitarbeiters oder einer Mitarbeiterin wird durch entsprechende Verfahren zur
Leistungsbeurteilung ermittelt. Auf dieser Basis wird die Hohe der leistungsorientierten Entloh-
nung berechnet. Die Verfahren werden hierbei in freie und gebundene Verfahren eingeteilt. Aus
Grinden der Vergleichbarkeit kommt der Beurteilung durch die gebundenen Verfahren in der
Praxis eine héhere Bedeutung zu. Zu den gebunden Verfahren gehéren das Rangordnungsver-
fahren, das Einstufungsverfahren, das Kennzeichenverfahren sowie das Zielsetzungsverfah-

ren.*!

Fur diese Arbeit sind das ergebnisorientierte Einstufungsverfahren sowie das Zielsetzungsver-
fahren von Bedeutung. Bei dem Einstufungsverfahren wird die Leistung ausschliel3lich mithilfe
des Arbeitsergebnisses gemessen. Hierbei werden sowohl qualitative als auch quantitative Leis-
tungskriterien zur Einstufung der Leistung herangezogen.*? Beim Zielsetzungsverfahren erfolgt
die Beurteilung unter Berucksichtigung der davor vereinbarten Ziele. Auch hier wird das konkrete
Arbeitsergebnis des jeweiligen Mitarbeiters/der jeweiligen Mitarbeiterin zur Beurteilung herange-
zogen. Somit kdnnen beide Verfahren zur Beurteilung der objektiven Leistung eines Mitarbei-
ters/einer Mitarbeiterin herangezogen werden und als Ausgangsbasis flr die Vergabe von Beloh-

nungen aufgrund einer erbrachten Leistung dienen.*®

Leistungsorientierte Entlohnung basiert im Gegensatz zum Grundlohn auf der tatsachlichen Ar-
beitsleistung des Individuums. Je héher die Leistung einer Person war umso grof3er soll der Anteil
an der betrieblichen Wertschépfung sein. Dies kann durch die Wahl einer geeigneten Form des
Lohnes abgebildet werden. Hierbei unterscheidet man grundsatzlich zwischen Zeit- und Leis-
tungslohnen. Hierbei zahlen zum Bereich des Zeitlohnes der reine Zeitlohn sowie ein Zeitlohn mit
Leistungszulage. Zur Kategorie Leistungslohn gehoren die Formen Akkordlohn, Pramienlohn so-
wie der Zielbonus. In Zusammenhang mit der Entlohnung im Bankensektor werden der Pramien-

lohn sowie der Zielbonus noch kurz ausfihrlicher beschrieben.**

40 \gl. GUTMANN/KLOSE (2005), S. 25.

41 Vgl. OECHSLER/PAUL (2015), S. 418.

42 \/gl. OECHSLER/PAUL (2015), S. 418.

43 \gl. LATTMANN (1994), S. 133.

44 Vgl. LINDNER-LOHMANN/LOHMANN/SCHIRMER (2012), S. 113 .
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Der Pramienlohn ist eine Kombination aus einem Grundlohn sowie einer leistungsbezogenen
Pramie. Ein Pramienlohn kommt insbesondere dann zur Anwendung, wenn nicht nur eine Men-
genleistung, sondern zusatzlich auch qualitative Anforderungen zu erfullen sind. BezugsgrofRen
fur einen Pramienlohn sind z. B. Menge, Qualitat, Ersparnis und Nutzungsgrad. Zur Ermittlung
der Pramienhdhe konnen auch mehrere dieser Bezugsgro3en miteinander kombiniert werden.
Fur eine Pramie werden sowohl der pramienpflichtige Einflussbereich, sowie die Pramienspann-
weite und die Pramienlohnlinie festgelegt.*®> Anders als bei einer reinen Leistungszulage orientiert
sich der Pramienlohn an objektiven Bezugsgrofien. Somit ist er besonders fir Entgeltanreizsys-

teme geeignet, da er Vergltungssysteme auf strategische Ziele ausrichten kann.*®

Der Grundgedanke des Zielbonus ist hingegen die erbrachte Leistung nachtraglich in Form einer
zeitraumbezogenen Einmalzahlung zu belohnen. Durch diesen zeitlichen Bezug soll dem Mitar-
beiter/der Mitarbeiterin der Zusammenhang zwischen Bonus/Pramie und individueller Leistung
bewusstwerden. Dies soll zusatzlich der Motivationsférderung dienen.*” Der zentrale Punkt hier-
bei ist die Zielvereinbarung zu Beginn der Periode. Diese kdnnen je nach Ausgestaltung in Stan-
dard-, Leistungs- und Innovationsziele unterteilt werden. Weiters hangt die Festlegung der spe-
zifischen Ziele von der Struktur des Unternehmens und der Position des jeweiligen Mitarbei-

ters/der jeweiligen Mitarbeiterin ab.*®

2.4.3. Erfolgsabhangige Entlohnung

Bei einem erfolgsabhangigen Vergitungssystem ist das Entgelt an den Unternehmenserfolg, bei-
spielweise die Eigenkapitalrendite, den Return on Investment (ROI) oder den Umsatz gekoppelt.
Aufgrund dessen soll das unternehmerische Denken sowie die Motivation geférdert werden.
Ebenfalls soll somit die Produktivitat und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter steigen. Ein weiteres positiver Aspekt ist, dass dadurch die Fluktuation gesenkt und ein Aus-
gleich zwischen den Interessen der Beschaftigten und der Kapitalgeber geschaffen werden

kann.*9

In der Praxis bestehen mittlerweile haufig Mischformen von erfolgs- und leistungsorientierten Ver-
gutungen. Dabei wird das Volumen, welches zur leistungsorientierten Vergutung zur Verfigung

steht aus einer kollektiven Erfolgsgrof3e, wie etwa dem Gewinn, abgeleitet. Dieses Volumen wird

45 \/gl. LINDNER-LOHMANN/LOHMANN/SCHIRMER (2012), S. 116 f.
46 \/gl. SCHOLZ (2000), S. 747.

47 \/gl. ZANDER/FEMPPEL (2000), S. 113.

48 \/gl. GUTMANN/KLOSE (2005), S. 48 f.

49 \/gl. BEBLO/WOLF/ZWICK (2002), S. 2.
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schlieRlich unter Ricksichtnahme auf die einzelnen Leistungen an die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter verteilt. Somit kdnnen uUberdurchschnittliche Leistungen auch Uberdurchschnittlich be-
lohnt werden. Mithilfe dieses Systems werden Anreize zur Steigerung des gesamten Unterneh-
menserfolges gesetzt, da somit auch das zur Verfligung stehende Volumen der ausschuttungs-

fahigen Pramien vergroRert wird.°

2.4.4. Sozialleistungen

In Hinblick auf die Sozialleistungen mussen zusatzliche Sozialleistungen des Betriebes von den
auf Grund Gesetz oder Kollektivvertrag fiir den Betrieb verbindliche Sozialleistungen unterschie-
den werden. Beispiele flir gesetzliche Sozialleistungen sind beispielsweise die Beitrage zur Ar-
beitslosenversicherung oder die durch das Gesetz vorgeschriebenen Leistungen zur Entgeltfort-
zahlung im Krankheitsfall. Beispiele fur kollektivvertragliche Sonderleistungen sind beispiels-

weise Pramien fir eine lange Betriebszugehorigkeit. %'

Die betriebliche Altersvorsorge, der Firmenwagen zur privaten Nutzung oder gunstige Kredite
sind hingegen Beispiele fur zusatzliche Sozial- und Nebenleistungen des Betriebes. Diese stellen
einen weiteren Baustein der Vergltung dar. Diese zusatzlichen Sozial- und Nebenleistungen ha-
ben eine hohe Anreizwirkung, insbesondre dann, wenn sie individuell auf den Arbeitnehmer/die
Arbeitnehmerin abgestimmt sind. Um diese Anreizwirkung optimal nutzen zu kénnen, wird oftmals
das Cafeteria-System eingesetzt. Hierbei kann der Arbeitnehmer/die Arbeitnehmerin aus einer
Palette von verschiedenen Leistungen auswahlen und auf die persénlichen Bedurfnisse abstim-
men. Beispiele fir Sozial- und Zusatzleistungen waren auch ein Fithessraum, ein Werkarzt, Zins-

zuschuss, Arbeitszeitmodell oder das Blockpensionsmodell.>?

50 Vgl. FEMPPEL/REICHMANN/BOHM (2002), S. 93.
51 Vgl. SCHILLING/STAUDE (1976), S. 3.
52 Vgl. GUTMANN/KLOSE (2005), S. 26.
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3. Motivationstheorien

Die Aufgabe der Wissenschaft ist es zu beschreiben, zu erklaren und vorherzusagen. Somit bil-
den Theorien die Eckpfeiler und den Grundstein jeder einzelnen Wissenschaft. Die einzelnen
Forschungsdisziplinen unterscheiden sich nach dem fokussierten und zu erforschenden Erfah-
rungsobjekt. Ein Manager will beispielsweise das Verhalten seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter verstehen um sie dementsprechend steuern zu kénnen. Marketingmitarbeiterinnen und —mit-
arbeiter wollen das Kaufverhalten der Kunden im Blick behalten um somit den Absatz zu steigern.
In beiden Fallen ist es wichtig, das menschliche Handeln und Verhalten sowie dessen Beeinflus-
sungsmaoglichkeiten zu verstehen. Erkenntnisse dazu liefert die Psychologie als Wissenschaft
vom menschlichen Erleben und Verhalten. Der Verhaltensforschung wird deshalb wachsende

Bedeutung zugeschrieben.%?

Traditionelle Organisationstheorien setzten den Fokus auf die formale Organisationsstruktur und
richten sich nach dem Menschenbild des ,rational economic man® aus. Verhaltenstheoretische
Ansatze hingegen richten sich nach dem Bild des ,social men* und dessen Erwartungen und
Wertvorstellungen und setzten die Motivation zur Leistung sowie die Arbeitszufriedenheit in den
Mittelpunkt ihrer Betrachtung.>* Auch das Bild des ,complex men*“ wird immer haufiger verwendet,
da man hier davon ausgeht, dass der Mensch von zahlreichen Einflissen gepragt und von vielen
unterschiedlichen Elementen gesteuert wird. Somit sieht man die Organisation als soziotechni-

sches System.*®

Grundsatzlich lassen sich die Verhaltenstheorien in zwei wesentliche Theoriestrémungen unter-
scheiden: die Inhalts-Ursachen-Theorien sowie die Prozesstheorien. Die Inhalts-Ursachen-The-
orien beschaftigen sich mit der Frage der menschlichen Motivation. Sie versucht zu beschreiben,
welche Motive Menschen zu ihren Handlungen veranlassen. Die Prozesstheorien hingegen be-
schaftigen sich mit dem Verhalten der Menschen und wie man dieses gegebenenfalls auch be-
einflussen bzw. zielgerichtet verandern kann. Generell ist das menschliche Leistungsverhalten
von vier Komponenten abhangig. Der personlichen Leistungsbereitschaft, der individuellen Leis-
tungsfahigkeit, der situativ gepragten Leistungsméglichkeit sowie der Leistungsnotwendigkeit.
Die motivationstheoretischen Ansatze zielen darauf ab, die Leistungsbereitschaft sowie die Zu-

friedenheit der arbeitenden Menschen zu unterstiitzen und positiv zu verstarken.*®

53 Vgl. MAYER (2011) in: SCHWAIGER/MEYER (Hrsg.), S. 227.

4 Vgl. ATKINSON (1975), S. 337 ff.

55 \/gl. BERTHEL/BECKER (2017), S. 12 f., 38.: DRUMM (2008), S. 498 f.
6 Vgl. PLEIER (2008), S. 71.
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3.1. Inhalts-Ursachen-Theorien

Ein Teil der Motivationstheorien sind die Inhalts-Ursachen-Theorien. Diese befassen sich damit
herauszufinden, welche Motive Menschen zu bestimmten Handlungen bewegen. Beispiele daflr
sind die Theorien von A. Maslow (1954), C. Alderfer (1972), F. Herzberg (1967) und D. McClel-
land (1961). Diese Theorien haben gemeinsam, dass sie versuchen, die Antriebsstruktur eines
Individuums unabhangig von seiner sozialen Position durch verschiedene Variablen zu beschrei-

ben.

Die menschlichen Bedurfnisse sind so vielfaltig und individuell wie die Menschheit selbst. W. Rost
hat sich ausflihrlich mit den menschlichen Emotionen beschaftigt und folgende Liste von physio-

logischen und sozialen Bedirfnissen erstellt.

Physiologische Bediirfnisse Soziale Bediirfnisse

Hunger, Appetit Geselligkeitsbediirfnis
Durst, Appetit Bediirinis nach Anerkennung (durch andere
Kopulationstrieb und Partnerselektion, Sex | und durch sich selbst)
Harn- und Stuhldrang Gerechtigkeitssinn
Schlafbedirnis Firsorgebedirfnis
Temperatur-Homéostase Familiensinn
Bewegungsdrang Bedirfnis nach Bestimmtheit
Ruhebedirfnis Ordnungsliebe
Schmerzvermeidung Kompetenzbedirfnis
Bedurfnis nach Licht Neugier
Bedirfnis nach Sauerstoff Spieltrieb
Haut- und Korperkontakt (teilweise Lernbedrfnis
sozialbedingt) etc. Freudebediirfnis

Sinn fur Asthetik etc.

Abbildung 4: Menschliche Bedirfnisse, Quelle: FRANKEN (2010), S. 87 (leicht modifiziert).

Anhand dieser Tabelle ist erkennbar, dass die menschlichen Bedirfnisse viel komplexer und viel-
faltiger sind als es die meisten Motivationstheorien voraussetzten. Die Bedurfnisse unterscheiden
sich von Mensch zu Mensch und sind von persdnlichen Faktoren wie Alter, Interessen oder dem

Ausbildungsstand abhangig. Die folgenden Inhalt-Ursachen-Theorien der Motivation stellen somit
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nur theoretische Konzepte dar, die darauf abzielen zu veranschaulichen, wie man durch die Ak-

tivierung bestimmter Bedirfnisse Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter motivieren kann.®’

3.1.1. Die Bediirfnistheorie von Abraham Maslow

Der Schwerpunkt der Untersuchungen von Maslow (1970/1973) lag in der Erforschung der indi-
viduellen Bedirfnisse der Menschen sowie deren Kategorisierung und den daraus ableitbaren
Gestaltungsspielraumen zur Motivation. Maslow begrundet eine Bedurfnishierarchie, die oftmals

im bekannten Bild der Bedurfnispyramide veranschaulicht wird.%

Wachstumsmotive

/ soziale Bedlrfnisse \ Defizitmotive
/ Sicherheitsbediirinisse \
/ physiologische Bedirfnisse \

Abbildung 5: Bedirfnispyramide nach Maslow, Quelle: PLEIER (2008), S. 72.

Die Bedurfnishierarchie von Maslow beginnt mit den grundlegenden physiologischen Bedurfnis-
sen wie Essen oder Trinken und endet mit der hochsten Ebene, dem Bedurfnis der Selbstver-
wirklichung. Er unterscheidet in seiner Theorie zwischen Defizitmotiven und Wachstumsmotiven.
Werden Mangel- bzw. Defizitbedirfnisse gestillt, verlieren diese an Starke. Wachstumsbedurf-
nisse hingegen gewinnen an Stédke und somit auch an Bedeutung, je mehr Befriedigung sie er-
zielen. Maslow beschreibt in seiner Theorie auch die ,Befriedigungs-Anhebungs-Wirkung*“. Diese
besagt, dass sobald ein Individuum die Bedurfnisse einer Ebene gestillt hat die Befriedigung der
Bedurfnisse einer hoheren Ebene angestrebt wird. Demgegenuber stellt er die ,Versagungs-An-
hebungs-Wirkung“ welche besagt, dass héhere Bedirfnisse auch bei Entbehrungserlebnissen

auftreten, wenn also niedrigere nicht befriedigt worden sind.*®

57 \gl. FRANKEN (2010), S. 87 f.
58 \/gl. PLEIER (2008), S. 72.
59 \gl. PLEIER (2008), S. 72.
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Die meisten Menschen sind in ihren Bedurfnissen teilweise befriedigt und teilweise nicht befrie-
digt. Somit ist die Bedurfnishierarchie nicht als absolutes Stufenmodell, sondern als Aspekt des
Befriedigungsmalles zu sehen. Weiters kann die Theorie als dynamisch bezeichnet werden, da
in unterschiedlichen Lebensphasen unterschiedliche Bedurfnisse relevant werden kénnen. Die
wichtigste Erkenntnis aus dem Modell von Maslow ist, dass befriedigte Bedurfnisse keine Anreiz-
wirkung mehr aufweisen. Lediglich unbefriedigte Bedlrfnisse haben somit eine motivationsfor-

dernde Wirkung und kénnen das Individuum dazu anregen, hohere Leistungen zu erbringen.®°

3.1.2. Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg

Die Zwei-Faktoren-Theorie ist eine Theorie der Arbeitszufriedenheit. Sie wurde 1959 von Herz-
berg, Mausner und Snyderman entwickelt.®' Sie baut auf der Theorie von Maslows auf und stellt
mitunter eine der popularsten Theorien der Arbeitsmotivation dar. Das Modell nach Herzberg un-
terscheidet zwischen ,Motivatoren® und ,Hygienefaktoren®. Motivatoren haben eine leistungsmo-
tivierende Wirkung und sind eng an den eigenen Arbeitsplatz gebunden. Dazu zahlen beispiels-
weise Anerkennung flr Leistung, Arbeitsinhalt, Verantwortungsbereiche sowie Aufstiegsperspek-
tiven. Alle diese Punkte stillen das Bedurfnis nach Selbstverwirklichung in der Arbeit und haben
somit eine sehr motivierende Wirkung auf das Individuum. Hygienefaktoren hingegen sind mit
dem Arbeitsumfeld verbunden und nicht mit der eigentlichen Tatigkeit des Individuums. Darunter
fallen beispielsweise das Gehalt, die zwischenmenschlichen Beziehungen am Arbeitsplatz sowie
die Arbeitsplatzsicherheit. Diese werden oftmals nicht direkt bemerkt, ihre Abwesenheit hingegen
wird sofort als Mangel empfunden. Eine positive Auspragung fuhrt somit dazu, Unzufriedenheit

zu verhindern, sie fuhrt aber nicht automatisch zu einer héheren Zufriedenheit.5?

Die Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg fuhrt zur Schlussfolgerung, dass die Faktoren, welche
die Arbeitszufriedenheit und Arbeitsunzufriedenheit beeinflussen, nicht dieselben sind. Unzufrie-
denheit stellt sich ein, wenn das Arbeitsumfeld die grundlegenden Bedirfnisse des Mitarbei-
ters/der Mitarbeiterin nicht erfullt. Zufriedenheit hingegen stellt sich nur dann ein, wenn die Moti-
vatoren erfullt sind. Somit liegt auch hier ein Konzept der Arbeitszufriedenheit als Folge der Be-

durfnisbefriedigung zu Grunde.®®

o

0 Vgl. PLEIER (2008), S. 73.

Vgl. HERZBERG/MAUSNER/SNYDERMAN (1959)
2 \igl. MANSFELD (2011), S. 50 f.

Vgl. MANSFELD (2011), S. 51.
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3.1.3. Bediirfnisfaktorentheorie von D. C. McClelland

Eine weitere Motivationstheorie, welcher die menschlichen Bedirfnisse zu Grunde liegen, ist die
Bedurfnisfaktorentheorie von D. C. McClelland (1961). In dieser Theorie werden die spezifischen
Verhaltenskonsequenzen von Bedirfnissen erforscht. Dies unterscheidet diese Theorie auf maf3-
geblich von Maslow. In der Bedurfnisfaktorentheorie wird davon ausgegangen, dass das mensch-
liche Verhalten das Ergebnis aus einem Zusammenspiel grundlegender Motive ist. Diese sind
zwar bei allen Menschen vorhanden, jedoch unterschiedlich stark ausgepragt. Diese grundlegen-
den Motive benennt er in Leistungs-, Zugehorigkeits- und Machtbedurfnisse sowie das Vermei-

dungsmotiv.®*

Das Leistungsbediirfnis bezeichnet den Willen Erfolgreich zu sein und eine immer bessere
Leistung zu erbringen. Dieses Bedurfnis kann bei den Individuen unterschiedlich stark ausgepragt
sein. Einige Menschen verspuren einen zwanghaften Drang nach Erfolg. Leistungsmotivierte Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter sind in der Lage selbststandig zu arbeiten und Verantwortung zu
Ubernehmen. Sie erwarten schnelles Feedback zu ihren Leistungen und werden durch heraus-
fordernde Ziele motiviert. Das Zugehorigkeitsbediirfnis umfasst den Wunsch nach kontaktin-
tensiven Interaktionen, nach der Zugehorigkeit zu einer sozialen Gruppe sowie nach Anerken-
nung und Liebe. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei denen dieses Bedurfnis stark ausgepragt
ist, sind gut fir Teamarbeiten geeignet und legen grofRen Wert auf Beziehungen und gegenseiti-
ges Verstandnis. Um Menschen mit einem starken Zugehdrigkeitsbedlrfnisses zu motivieren ist
es wichtig, personliche Beziehungen und Offenheit zuzulassen und ihnen Anerkennung zukom-
men zu lassen. Menschen mit einem hohen Machtbediirfnis streben hingegen danach, eine Po-
sition zu erreichen in der sie Einfluss nehmen kénnen. Machtorientierte Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter kann man durch Delegation von Verantwortung in Form von Zustandigkeiten motivieren.
Ihnen eine Gruppenleitung zu Ubertragen, kann ihr Bedurfnis nach Status und Einfluss befriedi-
gen. Wichtig ist dabei jedoch die eigentliche Leistung dieser Personen regelmafig zu beurteilen
und im Auge zu behalten. Das Vermeidungsmotiv wurde der Theorie erst spater hinzugefligt.
Es beschreibt die Angst zu versagen, abgelehnt zu werden oder Misserfolge zu erleben. Dieses
Motiv kann somit im Widerspruch mit den zuvor genannten kommen wenn ein unerwunschtes

Ergebnis zustande kommt.®°

Diese Motivationstheorie zeigt die Grenzen der extrinsischen Anreize auf. Sie weist auf die Not-
wendigkeit einer differenzierten Gestaltung der Leistungsmotivation je nach Individuum hin. Mit-

hilfe dieser Theorie kdnnen individuelle intrinsische Motivationen geschaffen werden, welche fir

64 \gl. FRANKEN (2010), S. 94.
65 \/gl. FRANKEN (2010), S. 93 .
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die Analyse des Machtverhaltens im Unternehmen von Vorteil sind. Weiters kdnnen auch Maf3-

nahmen gegen Demotivation daraus abgeleitet und erfolgreich eingesetzt werden.®®

3.1.4. Fazit zu den Inhaltstheorien der Motivation

Alle genannten Inhalts-Ursachen-Theorien versuchen durch unterschiedliche Annahmen das Ar-
beitsverhalten in einer Organisation zu erklaren. Zusammenfassend ist aber keine der genannten
Theorien in der Lage, dies im ausreichenden Male zu definieren und allgemeine Empfehlungen
daraus abzuleiten. Sie alle schreiben den Menschen unterschiedliche Bedlirfnisse zu, welche
befriedigt werden wollen, treffen aber keine Aussage darliber, welches Verhalten aus diesen be-
friedigten oder unbefriedigten Bedurfnissen erwachst. Deshalb ist es notwendig, zusatzlich die

Prozesstheorien zu beleuchten.®”

3.2. Prozesstheorien

Die Prozesstheorien beschaftigen sich mit den Handlungen von Individuen im Zeitverlauf und in
diesem Sinne mit dem Weg von Personen zu ihrer Zielerreichung. Dabei wird nicht das Ziel in-
haltlich definiert, sondern die Verhaltensweisen betrachtet, welche gewahlt werden um das Ziel
zu erreichen. Somit versuchen sie die inneren Vorgange von Personen zu definieren, wahrend
diese versuchen ein Ziel zu erreichen. Im Zentrum dieser Theorie steht dabei der Prozess. Es
wird beleuchtet, was dazu fuhrt, sich fur eine bestimmte Alternative zu entscheiden wahrend eine

andere verworfen wird.%8

Prozesstheorien versuchen aufzuzeigen, wie die Arbeitsmotivation des Individuums unabhangig
vom Inhalt initiiert und geférdert werden kann. Die Grundannahme aller Prozesstheorien ist die
Vorstellung, dass alle Personen rational handeln, was die Anwendung dieser Theorien in der
Praxis stark einschrankt. Die bekanntesten Prozesstheorien stammen von L. Porter und E. Lawler
(1968), von E. Locke (1968) sowie von V. Vroom (1964).%°

3.2.1. Die VIE-Theorie von V. Vroom

Die VIE-Theorie oder auch Erwartungstheorie beschreibt den Auswahlprozess des Handelns bei
einer bestimmten Person. Sie beruht auf dem Weg-Ziel-Ansatz der besagt, dass es zwei Mdg-

lichkeiten der Motivation gibt. Entweder durch das Ziel selbst oder durch den Weg zum Ziel.

[«

6 \Vgl. FRANKEN (2010), S. 95 f.
Vgl. PLEIER (2008), S. 53.

8 Vgl. PLEIER (2008), S. 53.
Vgl. FRANKEN (2010), S. 97.
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Vroom betrachtete die Motivation durch zuvor vorgegebene Ziele. Damit unterstell er, dass die
Leistung nur erbracht wird, wenn das Ziel ausreichend motivierend ist und dem Individuum als
erstrebenswert erscheint. Hierbei ist ein Gegensatz zu den Inhalts-Ursachen-Theorien gegeben,
da er davon ausgeht, dass die Reaktion auch von der Situation und den jeweiligen Moglichkeiten
abhangig ist. Nach Vroom ist die Arbeitsleistung eines Mitarbeiters/einer Mitarbeiterin eine Funk-

tion aus seinen/ihren Fahigkeiten und Bemiihungen.”

Im Mittelpunkt der VIE-Theorie stehen drei Variablen. Die Valenz (V) beschreibt den subjektiven
Nutzen eines bestimmten Ergebnisses. Das Ergebnis kann entweder anziehend (positive Va-
lenz), abstoRend (negative Valenz) oder gleichgliltig sein. Die Instrumentalitat (1) einer Hand-
lung beschreibt in Zusammenwirken mit der Valenz, mit welcher Wahrscheinlichkeit eine be-
stimmte Handlung zu einem bestimmten Ziel flhrt. Sie ist somit ein Mal} flr den Anreiz zu einer
bestimmten Handlung. Schlussendlich spielt auch die Erwartung (E) eine tragende Rolle, da sie
die subjektive Wahrscheinlichkeit darstellt, mit welcher eine bestimmte Handlung ein bestimmtes

Ergebnis erzielt.”

Aus der Verknlpfung dieser Komponenten ergibt sich die eigentliche Motivation fir eine be-
stimmte Handlung. Mathematisch ausgedruckt ist dies der Erwartungswert des Nutzens einer
Handlung und lasst sich folgendermal3en darstellen: Leistungsbereitschaft = f (V, I, E). Demnach
ist die Leistungsbereitschaft (Motivation) eines Mitarbeiters/einer Mitarbeiterin hoch, wenn die
subjektive Erwartung hoch ist, dass seine/ihre Bemihungen zu guten Ergebnissen fihren und

somit das Endergebnis eine hohe Valenz aufweist.”

Durch das Benutzen von subjektiven Grofden wie den individuell empfundenen Nutzen und der
wahrgenommenen Wahrscheinlichkeit wird das Bild des rational handelnden Wesens etwas ab-
geschwacht und das Model etwas realitatsnaher. Mithilfe der folgenden Abbildung hat Vroom
versucht, den Entscheidungsprozess Uber die Ausflihrung einer Aktivitat darzustellen, wobei alle

Faktoren subjektiv wahrgenommene Gréfien sind.”

~

0 vgl. FRANKEN (2010), S. 98.
1 Vgl. WUNDERER/KUPERS (2002), S. 115.
2 vgl. FRANKEN (2010), S. 99.
Vgl. FRANKEN (2010), S. 99.
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Vom Indivi- Erwartetes Wertigkeit

Motivation,
duum Handlungs- des Ergeb- die :l?ti:i:liit
betrachtete | ergebnis der nisses fir D auszufiihren
Aktivitit Aktivitiat Individuum

Erfolgszuordnung

Abbildung 6: Entscheidungsprozess nach V. Vroom, Quelle: FRANKEN (2010), S. 99.

Wie in der Abbildung ersichtlich, stellt sich ein Mitarbeiter bei der Entscheidungsfindung folgende
Fragen: Werde ich diese Aufgabe durch Bemuihung I6sen kénnen (Erfolgszuordnung)? Wird die-
ser Erfolg zu einem positiven Ergebnis fihren? Wie wichtig ist mir dieses Ergebnis (Wertzuord-
nung)? Werden diese Fragen vom Mitarbeiter/von der Mitarbeiterin positiv beantwortet, fihrt dies
zur Motivation die Aufgabe tatsachlich auszufihren. Fir die Motivation sind laut dem Ansatz von
Vroom aber noch weitere Bedingungen notwendig. Jegliche Bemuhung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern muss zu einer héheren Leistung flr diese flihren. Doch diese Leistung ist nicht nur
von Bemuhungen, sondern auch von den Fahigkeiten und Fertigkeiten des Mitarbeiters/der Mit-
arbeiterin, den Arbeitsbedingungen sowie den vorhandenen Ressourcen abhangig. Es ist Auf-
gabe der FUhrungskraft, die bendtigten Mittel zur Verfligung zu stellen, damit der Mitarbeiter/die
Mitarbeiterin eine Leistung erbringen kann. Somit bilden nicht nur die Variablen V, | und E die

Ansatzpunkte fiir die praktische Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.”

3.2.2. Zirkulationsmodell von L. Porter und E. Lawler

Auf Basis der Vroom’schen Erwartungstheorie haben L. Porter und E. Lawler 1968 ein Modell
entwickelt, welches den Zusammenhang zwischen Motivation, Leistung und Zufriedenheit dar-
stellt. Die wichtigsten GroRRen in diesem Modell sind die Anstrengung, die Leistung, die Belohnung

sowie die Zufriedenheit.”®

74 \gl. FRANKEN (2010), S. 99 f.
75 \/gl. MAYER (2011) in: SCHWAIGER/MEYER (Hrsg.), S. 239.
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Weg-Ziel-Modell der Motivation nach Porter und Lawler

Motivation durch Wert der Belohnungen, Fahigkeiten und Erfolgsaussichten

Fahigkeiten,
: Charakterzige
Wert der
Belohnung I
nnere ;
Belohnung i
Anstrengung N . ‘ / —\ ‘ _
| (Motivation) ) T\ Zufriedenheit
PO g
Erfolgswahr- g B'&Iuﬁere /
scheinlichkeit ! elohnung

Rollen-
wahrnehmung

Abbildung 7: Zirkulationsmodell von L. Porter und E. Lawler, Quelle: PELZ (2004).

Wie in der Grafik ersichtlich, ist die eingesetzte Anstrengung davon abhangig, wie attraktiv die zu
erreichende Belohnung flr das Individuum erscheint und wie wahrscheinlich es ist, dass diese
Belohnung auch tatsachlich erreicht werden kann. Die Leistung stellt im Modell den messbaren
Output der Handlung dar. Das Leistungsniveau hangt dabei einerseits von der Anstrengung der
Person sowie von ihren Fahigkeiten und Personlichkeitszigen und andererseits von der Rollen-
wahrnehmung ab. Zufriedenheit entsteht zum einen, wenn die Belohnung intrinsisch gestaltet ist
und zum anderen durch extrinsische Belohnung wie beispielsweise Geld. Wird eine extrinsische

Leistung jedoch als unzureichend empfunden, entsteht Unzufriedenheit.”

Das Modell wird dafur kritisiert, dass der wesentliche Aspekt der Gelegenheit nicht bertcksichtigt
wird. Um die Leistung erbringen zu kénnen missen Gegebenheiten wie Werkzeuge, Maschinen
etc. vorhanden sein. Zur Abbildung der einzelnen Zusammenhange eignet sich das Modell jedoch
sehr gut und es wurde auch durch eine Vielzahl an empirischen Studien bestatigt.””

76 \/gl. PORTER/LAWLER (1968), S. 16 ff.
77 \Vgl. MAYER (2011) in: SCHWAIGER/MEYER (Hrsg.), S. 240.
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3.2.3. Zieltheorie von E. Locke

Die Zieltheorie wurde von E. Locke im Jahr 1968 verdffentlich und spater schrittweise weiterent-
wickelt. Die Grundidee dieses Modells ist, dass die Ziele der Mitarbeiter fur die Arbeitsmotivation
entscheiden sind. Nach Locke fiihren Zielsetzungen zu Spannungen, die durch das Erreichen
dieser Ziele verringert werden konnen. Anhand von empirischen Untersuchungen gelang es ihm,
drei Grundannahmen zu treffen.

o Harte Ziele erzielen eine héhere Leistung (Output) als einfache Ziele

o Spezifische harte Ziele erzeugen ein héheres Output-Niveau als das Ziel "das Beste zu

geben" und

o Verhaltensabsichten regulieren das Entscheidungsverhalten
Weiters sieht Locke Ziele als Vermittler von Anreizeffekten auf die Arbeitsleistung und begrindet,
dass Ziele eine notwendige Bedingung fur die meisten Verhaltensweisen darstellen. Anreize wer-

den das Verhalten somit nur durch ihre Wirkung auf die Ziele beeinflussen konnen.”

Ein weiterer wichtiger Faktor in der Zieltheorie von Locke ist die Zielbindung. Er beschreibt damit,
die Entschlossenheit einer Person, ein bestimmtes Ziel zu erreichen. Der Grad des Engagements
des jeweiligen Mitarbeiters/der jeweiligen Mitarbeiterin flr ein bestimmtes Ziel kann eine sehr
wichtige Rolle spielen. Es zeigt, wie leicht die Person bei Schwierigkeiten aufgibt oder wie wahr-
scheinlich es ist, dass die Person aufgibt wenn externer Druck erzeugt wird oder Stress

herrscht.”

3.2.4. Fazit zu den Prozesstheorien der Motivation

Insgesamt ist anzumerken, dass die Prozesstheorien jeweils nur einen Ausschnitt des Hand-
lungsablaufes einer Person betrachten und analysieren. Die Anwendung in der Praxis wird auch
dadurch erschwert, dass die Variablen der einzelnen Theorien nicht oder nur sehr gering spezifi-

ziert wurden .80

3.3. Neuere motivationstheoretische Konzepte

Weitere interessante Konzepte verbinden die Inhalts-Ursachen-Theorien mit den Prozesstheo-
rien. Neuere Konzepte sind demnach das Leistungsdeterminantenkonzept von J. Berthel (1997),

die Selbstbestimmungstheorie von Deci und Ryan (1993) sowie das Flow Konzept von Csiks-

78 \/gl. ZAUNMULLER (2005), S. 61 .
79 \/gl. ZAUNMULLER (2005), S. 62.
80 \/gl. MAYER (2011) in: SCHWAIGER/MEYER (Hrsg.), S. 241.
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zentmihalyi (1985, 1990) welches im Kapitel ,1.1.4 Intrinsische Motivation“ schon kurz beschrie-
ben wurde. In diesen erweiterten Motivationskonzepten spielen emotionale Aspekte eine tra-
gende Rolle. Sie zielen auf die intrinsische Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ab und

bieten wichtige Ansatzpunkte fiir die Optimierung der Personalentwicklung.®

3.3.1. Leistungsdeterminantenkonzept von J. Berthel

Berthel geht in seinem Modell davon aus, dass sowohl das ,Wollen® als auch das ,Kénnen® eines
Mitarbeiters/einer Mitarbeiterin die Voraussetzung fir eine konkrete Leistung sind. Dabei werden
zur Definition der Komponente des ,Wollens* Elemente der Prozesstheorien sowie der Inhalts-
Ursachen-Theorien benutzt. Unter das ,Wollen® fallen unter anderem die Ziele, Einstellungen,
Konsequenz Erwartungen oder Personlichkeitsfaktoren eines Individuums. Somit finden sich in
diesem Faktor Elemente der Theorien von Porter und Lawler sowie der Zieltheorie von Locke.
Elemente des ,Konnens® hingegen sind die Fahigkeiten eines Individuums, die Arbeitskenntnisse

sowie die Arbeitsbedingungen.®?

Als Ergebnis bei entsprechenden Arbeitseinsatz ergeben sich Belohnungen sowie eine grund-
satzliche Arbeitszufriedenheit fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Das Leistungsdeterminan-
tenkonzept sieht diese Schritte als Lernprozess, welche durch Rickkopplungsmafnahmen tGber-
pruft und optimiert werden sollen. Die Hauptaussagen aus dem Modell sind Empfehlungen fir
Manager, um ihr Personal zu motivieren. Die wichtigsten Aussagen hierbei sind, dass die Kom-
ponente des ,Wollens* durch konkrete MotivationsmalRnahmen durch den Manager gewahrleistet
werden kénnen. Dieser muss speziell auf die Ziele und Motive eingehen und die Leistung mit
diesem verknlpfen. Der Faktor ,Kénnen“ muss dagegen standig Gberprift und geférdert werden,
was sowohl durch die Auswahl der richtigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie der Arbeits-
bedingungen gewahrleistet werden kann. In Hinblick auf die Leistungskonsequenzen ist es wich-
tig, die Belohnung mit der Leistung zu verknupfen und dies regelmaRig zu Uberprifen. Wichtig
dabei ist, dass die Anforderungen weder zu niedrig, noch zu hoch sind. Auch das Feedback des
Managers, egal ob positiv oder negativ, zahlt zu einen der wichtigsten Punkten und kann die

Motivation nachhaltig fordern.®?

3.3.2. Die Selbstbestimmungstheorie von Deci und Ryan

Die Selbstbestimmungstheorie wurde 1993 entwickelt und ist eine der neueren Motivationstheo-

rien auf diesem Gebiet. Sie beschéftigt sich mit drei angeborenen psychologischen Bedirfnissen,

81 Vgl. LEWALTER (2006), S. 45.
82 \/gl. FRANKEN (2010), S. 104.
8 \Vgl. FRANKEN (2010), S. 104 .
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die sowohl fiir das Entstehen von intrinsischer wie auch extrinsischer Motivation verantwortlich
sind. Diese Bedurfnisse beziehen sich auf die Selbstbestimmung, die soziale Eingebundenheit

sowie das Erleben von Kompetenz. 84

Autonomie bezeichnet das Streben einer Person fur Entscheidungen verantwortlich zu sein und
den Zustand der Fremdbestimmung weitgehendste zu vermeiden. Das BedUrfnis nach dem Er-
leben von Kompetenz ist gleichzeitig die Suche nach Herausforderungen sowie nach der Mog-
lichkeit seine Fahigkeiten zu zeigen. Es zielt darauf ab, das Geflihl zu haben etwas erreicht und
eine Aufgabe gemeistert zu haben. Das Bedlirfnis nach sozialer Eingebundenheit bezieht sich

auf Anerkennung sowie auf den Wunsch der Gruppenzugehérigkeit.®

Zielen Manager auf die intrinsische Motivation ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ab, kdnnen
sie laut diesem Konzept die Autonomie dieser steigern. Das Autonomiebediirfnis an sich kann
durch Freiraume in der Art der Aufgabenbearbeitungen oder dem Zeitpunkt der Bearbeitung be-
friedigt werden. Zusatzlich kann positives Feedback das Kompetenzerleben von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern verstarken. Durch Akzeptant und Teamspirit kann zusatzlich das Gefiihl der so-

zZialen Zugehorigkeit verstarken werden.8®

3.4. Resiimee Motivationstheorien

Die Analyse der unterschiedlichen Motivationstheorien zeigt, dass das Leistungsdeterminanten-
konzept von J. Berthel einen geeigneten Ausgangspunkt fiir die weiterfilhrenden Uberlegungen
darstellt. Das Modell beschéftigt sich ausfihrlich mit den ,Wollen* und ,Kénnen® der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter. Es verbindet mit diesen Uberlegungen Elemente der Inhalts-Ursachen-
Theorien sowie den Prozesstheorien indem es Ziele, Einstellungen, die Erwartung von Konse-
quenzen sowie Personlichkeitsfaktoren miteinbezieht. Zusatzlich werden durch den Punkt ,Kon-
nen“ auch die Fahigkeiten der einzelnen Person sowie die Arbeitskenntnisse und Arbeitsbedin-
gungen in die Uberlegungen miteinbezogen. Fiir die Weiterentwicklung des bestehenden Sys-
tems der leistungs- und erfolgsorientierten Entlohnung ist die Aussage des Modells, dass Beloh-
nungen nur wirksam sind, wenn diese unverkennbar mit der jeweiligen Leistung verknupft sind,
mafgeblich. Auch die laufende Uberpriifung dieses Zusammenhangs wird in die Entwicklung des

optimierten Systems miteinflie3en.

84 \Vgl. DECI/RYAN (1993), S. 229.
8 \/gl. DECI/RYAN (2002), S. 7 f.
8 \/gl. DECI/RYAN (2002), S. 8.
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4. Der Einsatz von Anreizsystemen zur Motivationssteigerung

Im vorangegangenen Kapitel wurde sich ausflihrlich mit den motivationstheoretischen Grundla-
gen des menschlichen Verhaltens beschaftigt. Neben dem Wissen lber die theoretischen Grund-
lagen der Mitarbeitermotivation ist es wichtig, sich mit den unterschiedlichen Md&glichkeiten der
Anreizsysteme sowie deren Notwendigkeit zur Mitarbeitermotivation zu beschaftigen. Denn be-
triebliche Anreizsysteme konnen auf die Leistung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowohl
positiv als auch negativ einwirken. In diesem Kapitel wird der Begriff des Anreizes definiert sowie
die Funktionsweisen von variablen Vergutungssystemen und deren Wirkung auf die Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeiter aufgezeigt.

Im dkonomischen Sinne zielt ein Anreizsystem darauf ab, die Interessen der Arbeitgeber an die
der Arbeitnehmer anzupassen. Durch die Pramie, welche als monetare Belohnung in Aussicht
gestellt wird, erhalten die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Unternehmens den Anreiz, sich

anzustrengen um ein vorgegebenes Unternehmensziel zu erreichen.?’

4.1. Definition eines Anreizsystems

Als Anreizsystem werden alle bewussten Entscheidungen zur Gestaltung der Arbeitsbedingun-
gen bezeichnet, welche zur Verhaltenssteuerung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eingesetzt
werden. Darunter fallen vor allem positive Anreize wie Belohnungen aber auch negative Anreize

wie Sanktionen.88

Grundsatzlich unterscheidet man bei den verschiedenen Systemen zwischen Anreizsystemen im
weiteren Sinne und Anreizsystemen im engeren Sinne. Dabei umfassen Anreizsysteme im wei-
teren Sinn alle bewussten und unbewusst gestaltenden Anreize, welche ein Unternehmen zur
Verhaltenssteuerung einsetzen kann. Als unbewusste bzw. nicht steuerbare Anreize, werden
jene Anreize verstanden, die nicht direkt messbar oder steuerbar sind, jedoch trotzdem auf das
Leistungsverhalten einwirken. Darunter fallen beispielsweise gruppendynamische Prozesse, die
Stimmung sowie die Werte am Arbeitsplatz. Anreizsysteme im engeren Sinne beziehen sich hin-
gegen lediglich auf das Entgelt, Beférderungs- und Statussystem und beschrankt sich dabei vor

allem auf monetare Werte und materielle Anreize. Diese Anreize sind vom Management steuer-

87 \gl. STEINER/BAAKE (2013) in: LANDES/STEINER (Hrsg.), S. 613.
88 \/gl. BECKER (1990), S. 8.
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bar und kdnnen auch dementsprechend gemessen und zur Personalentwicklung eingesetzt wer-
den.?® Aufgrund dessen beschéaftigen sich die nachfolgenden Absatze vor allem mit der Verhal-

tenssteuerung im Zusammenhang mit Anreizsystemen im engeren Sinne.

Es gibt viele verschiedene Ausgestaltungsformen eines Anreizsystems. Meistens ist ein Entgelt-
system ein Teilbereich des betrieblichen Anreizsystems, welches aber durchaus, wie vorhin er-
wahnt, aus mehreren verschiedenen Komponenten bestehen kann. Ein Entgeltsystem ist rein
aus seiner Begrifflichkeit als System der monetaren Anreize zu definieren. Formal besteht es aus
einer Bemessungsgrundlage und einem Entlohnungsmechanismus, welcher einen funktionalen
Zusammenhang zum Entgelt haben sollte. Als Berechnungsbasis flir das Entgelt kann grundsatz-
lich jede messbare und definierbare Grolle verwendet werden, sie muss jedoch einen Bezug zum

Anstrengungsniveau der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ausweisen.*

Die unterschiedlichen Anreize, welche fir ein Anreizsystem verwendet werden kénnen, werden
in extrinsische und intrinsische Anreize klassifiziert. Betrachtet man die Gruppe der extrinsischen
Anreize kann hierbei zwischen materiellen und immateriellen Anreizen unterschieden werden.
Materielle Anreize kbnnen zum einen direkte finanzielle Anreize sein, welche sich direkt auf die
Gehaltshbéhe des einzelnen Mitarbeiters/der einzelnen Mitarbeiterin auswirken, oder indirekte,
welche nicht unmittelbar einkommensrelevant sind, sich aber dennoch monetar bewerten lassen
z.B. die Nutzung eines Firmen PKWSs. Immaterielle Anreize untergliedern sich in soziale und or-
ganisatorische Anreize. Zu den sozialen Anreizen zahlen unter anderen Anerkennung, Kommu-
nikation, Partizipation sowie der FUhrungsstil. Die organisatorischen Anreize beinhalten Arbeits-
zeitsysteme, Karriereanreize sowie die allgemeine Unternehmenskultur. Dem gegenliber stehen
die intrinsischen Anreize, welchen sich aus den persdnlichen Erfolgserlebnissen des Mitarbeiters

bilden.®!

Ein betriebliches Anreizsystem stellt die Summe aller Anreize dar, materiell sowie immateriell,
welche die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beeinflussen kdnnen. Diese
Anreize mussen situationsgerecht eingesetzt werden, damit die Motivation langfristig gesteigert

und erhalten werden kann.®?

©

9 Vgl. BECKER (1990), S. 8 1.

Vgl. STEINER/BAAKE (2013) in: LANDES/STEINER (Hrsg.), S. 613 .
91 \gl. SCHANZ (1991) in: SCHANZ (Hrsg.), S. 13 ff.

Vgl. PLEIER (2006). S. 6 ff.
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4.2. Die Notwendigkeit von Anreizsystemen

Innerhalb eines Betriebes herrschen unterschiedlichen Erwartungshaltungen und Spannungsfel-
der. Deshalb ist es notwendig, bestimmte Anreize zu setzten, um sicherstellen zu kénnen, dass
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die vorgegebenen Unternehmensziele verfolgen. Die Not-

wendigkeit dieser Anreizsysteme basiert zum groRen Teil auf der Prinzipal-Agent-Theorie.%

In der Prinzipal-Agent-Theorie geht man davon aus, dass eine Partei, der Prinzipal, eine Aufgabe
im Unternehmen nicht selbst durchfiihrt, sondern diese an eine zweite Partei, den Agenten, de-
legiert. Die Prinzipal-Agent-Theorie beschaftigt sich mich der Frage, wie solche Arbeitgeber-Ar-
beitnehmer Beziehungen aufgebaut sein mussen, damit der Prinzipal sich sicher sein kann, dass
der Agent zu seiner Zufriedenheit und in seinem Interesse arbeitet. Dies kann beispielsweise
durch vertragliche Vereinbarungen gewahrleistet werden. Es ist zu beachten, dass stets beide
Parteien ihren Nutzen maximieren méchten und dies zu potenziellen Interessenkonflikten fiihren
kann. Dieser Interessenskonflikt zwischen den Parteien ist auch eine der grundlegenden Annah-
men der Prinzipal-Agent-Theorie und basiert auf den Annahmen der Nutzenmaximierung der bei-
den gegensatzlichen Parteien. Ein weiteres Problem welches die Prinzipal-Agent-Theorie auf-
greift ist das Problem der Informationsasymmetrie. Eine ungleiche Informationsverteilung liegt
meist zum Nachteil des Prinzipals vor. Der Agent hat mehr Informationen und kann diese zum

Nachteil des Prinzipals nutzen.%

Dieser Theorie folgt somit der Grundgedanke der Anreizsysteme. Das Ziel aller Anreizsysteme
ist die gezielte Steuerung des Verhaltens der Agenten zur Leistungserbringung. Somit soll ge-
wahrleistet werden, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht eigennitzig handeln, sondern
sich fur das Erreichen der Unternehmensziele einsetzen. Einen wesentlichen Beitrag zu diesem
Ziel kdnnen Vergutungssysteme darstellen. Vor allem variable Bestandteile bieten die Moglich-
keit, die Entlohnung direkt an die Leistung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu binden. Somit
hat der Agent einen eindeutigen und bewertbaren Anreiz, durch mehr Arbeitseinsatz und die Er-
héhung seiner Effizienz auch seine Entlohnung zu erhdhen um seinen Nutzen entsprechend zu

maximieren.®®

93 Vgl. BECKER/KRAMARSCH (2006), Onlinequelle [04.12.2019], S. 17.
% Vgl. KUNOW (2008), S. 35 ff.
% \gl. BECKER/KRAMARSCH (2006), Onlinequelle [04.12.2019], S. 19.
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4.3. Die Funktion von variablen Verglitungssystemen

Die Grundfunktion eines variablen Verglutungssystems ist die Steuerung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Durch die Belohnung von positiven Verhalten soll die Motivation und die Leistungs-
fahigkeit nachhaltig gestarkt werden. Im Allgemeinen hat ein Vergutungssystem dabei sechs

Funktionen.%

Die Motivationsfunktion eines Vergltungssystems beschreibt die Tatsache, dass Anreize ge-
schaffen werden sollen um die Mitarbeitermotive zu aktivieren. Dies soll die Motivation wecken
und zu einer héheren Leistungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fihren. Mithilfe
der Steuerungsfunktion soll die Vergitung an die Unternehmensziele geknipft werden, um so-
mit die Art, die Richtung und die Intensitat des Mitarbeiterverhaltens nachhaltig beeinflussen zu
kénnen. Eine weitere Funktion ist die Informationsfunktion. Mithilfe dieser Funktion wird die
Unternehmenskultur gesteuert. Sie zeigt, welches Verhalten angesehen ist und welches Verhal-
ten unerwiinscht ist. Die Kooperationsfunktion zielt auf die Kooperationsbereitschaft der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter ab, welche durch gezielte Belohnungen geférdert werden kann. Ver-
gutungssysteme kdnnen auch dazu genutzt werden, Veranderungen anzuregen oder deren
Wichtigkeit zu untermauern. Gerade mit den zugrundeliegenden Bemessungsgrundlagen der va-
riablen Vergutungen kdnnen neue Anreize gesetzt werden um z.B. eine neue Strategie umzuset-
zen oder deren Wichtigkeit zu verdeutlichen. Hierbei spricht man von der Veranderungsfunktion
von Vergutungssystemen. AbschlieRend spielt auch die Selektionsfunktion eine tragende Rolle.
Gibt es ein attraktives Vergutungssystem erhéhen und verstarken sich die Anreize fir das Ver-
bleiben im Unternehmen. Weiters geben diese Anreize auch externen die Motivation, sich dem
Unternehmen anzuschliel3en. Es ist auch durchaus maoglich, dass die variable Vergltung dazu
fuhrt, dass untalentierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter das Unternehmen verlassen, da sie auf-

grund des Nichterreichens der Ziele nur ein geringeres Einkommen erzielen.®’

4.4. Anforderungen an und Ziele von Anreizsysteme

Anreizsysteme sind wichtige Instrumente, um die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen steuern und
beeinflussen zu kénnen. Unabhangig von der genauen Ausgestaltung des Systems, muss jedes
Anreizsystem bestimmte Anforderungen erfillen. Im Allgemeinen werde hierbei funf Anforderun-

gen genannt.%®

9% Vgl. BECKER/KRAMARSCH (2006), Onlinequelle [04.12.2019], Kap, 1.5 Betrieblicher Nutzen.
%7 Vgl. BECKER/KRAMARSCH (2006), Onlinequelle [04.12.2019], Kap, 1.5 Betrieblicher Nutzen.
% Vgl. HUNGENBERG/WULF (2011), S. 426 f.
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o Zielorientierung: Mithilfe eines bestimmten Anreizes soll das Handeln der Mitarbeiter auf
die vorgegebenen Unternehmensziele ausgerichtet werden. Dies soll dabei helfen, indivi-
duelle Interessen mit den Unternehmensinteressen in Einklang zu bringen. Zentraler
Punkt hierbei ist die Bemessungsgrundlage, also jene Grolde, die entscheidet ob einem
einzelnen Mitarbeiter/einer einzelnen Mitarbeiterin ein Anreiz geboten wird. Diese muss
in einer moglichst direkten Beziehung zu den Unternehmenszielen stehen.

e Leistungsbezug: Werden bestimmte Leistungen erbracht, werden Belohnungen in Form
von Anreizen vergeben. Hierbei ist es wichtig, dass ein direkter Zusammenhang zwischen
der erbrachten positiven Leistung sowie des Anreizes vorhanden ist.

e Transparenz: Damit ein Anreiz positive Wirkungen erzielen kann, muss sich die be-
troffene Person auch Uber dessen Vorhandensein bewusst sein. Deshalb muss ein Anreiz
im Vorhinein genau definiert sein. Es muss bekannt sein, fir welche Leistung bzw. fur
welches Ergebnis eine Pramie bezahlt wird und auch die Ursache-Wirkungs-Beziehung
muss fur die betroffene Person nachvollziehbar sein.

¢ Individualisierbarkeit: Die motivationsférdernde Wirkung von Anreizen hangt von der
individuellen Motivationsstruktur sowie den subjektiven Wahrnehmungen einer Mitarbei-
terin/eines Mitarbeiters ab. Nur Anreize die als individuell wertvoll eingestuft werden kon-
nen somit auch eine Motivationswirkung erzielen. Aufgrund dessen missen Anreizsys-
teme ein bestimmtes Mal an individuellen Gestaltungsmaoglichkeiten zulassen kdnnen.

o Wirtschaftlichkeit: Jedes unternehmerische Handeln muss dem Grundsatz der Wirt-
schaftlichkeit folgen, so auch die Gestaltung von Anreizsystemen. Das bedeutet, dass der
Nutzten des Systems dessen Kosten Ubersteigen muss, um fur das Unternehmen profita-

bel zu sein.

Eine weitere wichtige Anforderung an ein Anreizsystem ist, dass dieses gerecht sein muss. Damit
ein Anreizsystem eine positive Wirkung erzielen kann, missen intern Anforderungsgerechtigkeit,
Leistungsgerechtigkeit und Sozialgerechtigkeit sowie extern Marktgerechtigkeit erfullt sein. Wird
das System als nicht Gerecht empfunden fuhrt dies nachhaltig zur Demotivation innerhalb der
Belegschaft und einer Leistungsreduktion seitens der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, welche
sich ungerecht behandeln fihlen. Wird die externe Gerechtigkeit nicht erfullt wird dies zu einem
Abwandern von qualifizierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fiihren, da diese zu Unternehmen

mit attraktiveren Anreizsystemen wechseln werden.®

% \/gl. GUTHOF (1995), S. 37.
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Leistungsorientierte Entgeltsysteme sind auf die Erreichung bestimmter zuvor definierter Ziele
ausgerichtet und belohnen diese. Ohne konkrete Ziele, welche im Nachhinein feststellbar und

uberprufbar sind, ist eine leistungsorientierte Entlohnung somit nicht moglich.

Die Steuerung des Verhaltens von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern durch Zielvereinbarungen
ist laut betriebswirtschaftlichen Thesen an drei Bedingungen geknupft. Die erste Bedingung ist
die Bedingung der Zielklarheit. Hierbei wird vorausgesetzt, dass die vereinbarten Ziele eindeutig
benannt werden missen. Weiters gibt es die Bedingung der Zielrelevanz, welche nach dem
Contrallabiilty-Prinzip ausgerichtet ist. Dieses besagt, dass Ziele nur dann sinnvoll sind, wenn die
mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern vereinbarten Ziele auch durch ihr persénliches Handeln
erreicht werden kbnnen. Kénnen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter das vorgegebene Ziel nicht
durch personlichen Leistungseinsatz erreichen, entfallt die handlungsleitende Wirkung und das
Ziel ist fur die Unternehmenssteuerung wertlos. Alle Uberlegungen hinsichtlich der Bedingung
der Zielrelevanz sind danach ausgerichtet, den Kompatibilitatsgrad der einzelnen Ziele innerhalb
des Unternehmens so hoch wie méglich zu halten, damit die Gefahr von Fehlsteuerungen auf-
grund von Informationsverlusten begrenzt werden kann. Zusatzlich soll damit auch die Gefahr
der Entstehung von Zielkonflikten und der Verwasserung der Steuerungswirkung entgegenge-
wirkt werden. Die dritte Bedingung ist die Bedingung der Operationalitat, welche auf die Messung
der Zielerreichung abzielt. Je besser die Abweichungen zwischen Sollstand und Ist-Stand fest-
gestellt werden kdnnen, desto glnstiger sind die Voraussetzungen fir die leistungsorientierte

Vergitung sowie die zielorientierte Steuerung.'®

Grundsatzlich lassen sich mit der Vergitung von Personal drei allgemeine Ziele verfolgen. Die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollen einen angemessenen Gegenwert fur die bereits erbrachte
und auch in Zukunft gewinschte Leistung erhalten. Weiters soll mit Hilfe von Vergutung ein An-
reiz geschaffen werden, durch zukunftigen Arbeitseinsatz derzeit noch unbestimmte Arbeitsauf-
trage auszufuhren. Weiters soll die Entlohnung die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch an das

Unternehmen binden. %

4.5. Das Potenzial von variablen Vergiitungssystemen

Leistungsentlohnungssysteme werden von jeder Person unterschiedlich wahrgenommen. Je

nach Art der Wahrnehmung, positiv oder negativ, resultiert die Hohe der Motivation aus dem

100 \/gl. THEUVSEN (2005), Onlinequelle [04.12.2019], S. 8 f.
101 \/gl. DRUMM (2008), S. 488.
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vorhandenen System. Laut Dressler gibt es neun Sachverhalte, welche die Wirksamkeit von va-

riablen Vergitungssystemen erklaren. %2

Bediirfnisse: Ein entgeltbasiertes Anreizsystem motiviert Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, welche ein grundsatzliches Bedurfnis nach einem zusatzlichen Einkommen haben
stark. Demgegenuber werden Personen, die mit ihrem Gehalt zufrieden sind mit zusatzli-
chen monetaren Anreizen eher weniger motiviert.

Vergleich mit Externen: Hierbei vergleicht sich der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin mit ei-
nem Kollegen/einer Kollegin eines Mitbewerbers. Ist der Unterschied hierbei zu Grol3 ent-
steht Frust und Unzufriedenheit und dies fuhrt wiederum zu Demotivation.
Kollegenvergleich: Ahnlich wie beim Expertenvergleich vergleichen sich hier Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter untereinander. Bekommt ein Kollege/eine Kollegin mehr Geld fur
eine vergleichbare oder sogar geringere Leistung fuhrt das zu Demotivation und dem Ge-
fuhl der unfairen Behandlung.

Leistungs-Beitrags-Denken: Hierbei setzt man darauf, dass Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter es fur richtig empfinden, dass eine hohere Leistung auch zu einer héheren Zahlung
fuhren soll. Je mehr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter diese Auffassung vertreten, desto
effektiver wird das Vergitungssystem zur Verhaltenssteuerung sein.

Indirekte Erwartung: Hierbei wird der wahrgenommene Zusammenhang zwischen der
erbrachten Arbeitsleistung bzw. dem erbrachten Arbeitseinsatz und dem tatsachlich sicht-
baren Arbeitsergebnis betrachtet. Je hoher dieser Zusammenhang ist, desto starker kann
das Vergutungssystem motivieren.

Direkte Erwartung: Bei der direkten Erwartung ist der Zusammenhang zwischen der er-
brachten Arbeitsleistung und der erhaltenen Leistungsvergutung ausschlaggebend. Je
enger dieser Zusammenhang und je besser dieser sichtbar ist, desto hoher ist die Moti-
vationswirkung auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Systemakzeptanz: Einer der wichtigsten Punkte bei der Einfihrung einer leistungsorien-
tierten Entlohnung ist die Akzeptanz der Belegschaft. Wird das System ohne Beteiligung
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und ohne rechtzeitige Schulungen vorgenommen, ist
das Scheitern bereits vorprogrammiert. Nur ein System, das im Einklang mit den Erwar-
tungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter steht kann auch motivierend wirken.
Einflussnahme auf das System: Anreizsysteme sind oftmals an Zielvorgaben oder an-
dere Leistungsmessungsvariationen gebunden. Konnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
auf die Weiterentwicklung und Abanderung der Vergutungssysteme Einfluss nehmen, er-

hoht dies die Motivation der Beteiligten stark.

192 \/gl. DRESSLER (1999), S. 295 f.
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4.6. Leistungssteigerungen durch variable Vergutungssysteme

In der Praxis ist die motivierende Wirkung von variablen VerglUtungssystemen unbestritten. In der
Literatur gibt es aber durchaus unterschiedliche Ansatzpunkte zur Wirkung des Geldes. Diese

Kontroversen sollen in diesem Kapitel aufgegriffen und gegentbergestellt werden.

In der Verhaltenspsychologie und der motivationstheoretischen Forschung werden oftmals drei
Theorien zur Erklarung der Hintergriinde zur Motivation durch monetaren variablen Vergutung
herangezogen: die Erwartungstheorie, die Prinzipal-Agent-Theorie sowie die Verstarkungstheo-
rie. Die ersten beiden Theorien wurden in dieser Arbeit bereits kurz thematisiert. Die Verstar-
kungstheorie besagt zusammenfassend, dass der Erhalt einer geldwerten Belohnung in Folge
einer hohen Leistung die Wahrscheinlichkeit erhdht, auch weiterhin hohe Leistungen zu erbrin-

gen. 03

Extrinsische Belohnungen werden aufgrund dieser Theorien durch den High Performance Cycle
beschrieben und nach direkten und indirekten Belohnungen differenziert. Indirekte Belohnungen
kdnnen Sozialleistungen oder Arbeitsplatzsicherheit sein. Diese haben die Zufriedenheit der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter zum Ziel. Dies starkt die Bindung an das Unternehmen und fuhrt
dazu, dass neue Herausforderungen gerne angenommen werden um weiterhin im Unternehmen
arbeiten zu kénnen. Direkte Belohnungen stehen im unmittelbaren Zusammenhang mit der direk-
ten und selbst kontrollierten Leistung. Das kann zum einen Geld sein oder auch Anerkennung
durch den Vorgesetzten oder der Gruppe.'® Wenn sich ein Unternehmen fir die Einflihrung von
Geld als Anreiz entscheidet, ist die wichtigste Voraussetzung, dass die Entlohnung als fair und
gerecht empfunden wird. Weiters soll gewahrleistet sein, dass ein finanzieller und somit extrinsi-

scher Anreiz andere Werte nicht herabsetzt.%

Ein grofRRer Kritiker dieser Anreizsysteme ist Sprenger, der alle Versuche Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter extrinsisch zu motivieren als ,methodisiertes Misstrauen deutet. Demnach sagt ein
Motivationssystem aus, dass das Unternehmen seinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern nicht
zutraut auch freiwillig und von sich aus die erforderliche Leistung zu erbringen. Die Folge daraus
sei eine schier unendliche Liste von Anreizen, die in Belohnungen oder Bestrafungen minden
und nur zu einem Endergebnis fihren kann — irgendwann gehen die Belohnungen aus. In Hinblick
auf die Entlohnung durch Bonuszahlungen geht er davon aus, dass es sich hierbei um ein Miss-

trauensorientiertes Vergutungssystem handelt, da der Bonus nur existiert um sicherzustellen,

103 \/gl. WEINER (1994), S. 201.
104 \/gl. ROSENSTIEL (2000), S. 386.
105 \/gl. WUNDERER (2011), S. 401.
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dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch tatsachlich eine Leistung erbringen. In seiner The-
orie geht Sprenger davon aus, dass jeder Mitarbeiter/jede Mitarbeiterin die Leistungsbereitschaft
bereits mit sich bringt und folglich nicht motiviert, sondern nur demotiviert werden kann. Freirdume
hingegen wurden die Entfaltung der bereits vorhandenen Motivation schaffen und zu besseren

Ergebnissen flihren.%

Im letzten Punkt deckt sich die Meinung somit mit der gangigen Meinung der Motivationspsycho-
logie. Auch diese empfiehlt Handlungsfreirdume flr die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Hierbei
aber zur Férderung der Motivation und nicht zur Vermeidung der Demotivation. Teilweise werden
die oben genannten Ansichten von Sprenger auch durch wissenschaftliche Untersuchungen ge-
stltzt. Zum Beispiel Iasst sich eine leistungssteigernde Wirkung oftmals nur bei leicht messbaren
Tatigkeiten feststellen oder die Tatsache, dass die Leistungsbereitschaft unter Berucksichtigung
des Verdrangungseffektes sogar riicklaufig sein kann. Die wichtigste Aufgabe flr Flihrungskrafte
ist in diesem Zusammenhang die geeignete Mischung aus monetaren Anreizen und allen weite-

ren Motivationsinstrumenten zu finden.'%”

In Hinblick auf die Annahmen von Sprenger, dass Anreizsysteme nur eine demotivierende Wir-
kung haben, lasst sich sagen, dass diese Behauptung durch empirische Studien von Dressler
und Elias schlichtweg widerlegt werden konnten. Vielmehr wurde durch die Studien belegt, dass
erfolgsorientierte variable Verglitungssysteme positive Auswirkungen haben kénnen und vor al-
lem die gerechtigkeits- und motivationsthematischen Komponenten eine groRe Bedeutung ha-

ben 108

Im Zusammenhang mit der Leistungssteigerung ist auch die Beziehung zwischen extrinsische
und intrinsische Motivation naher zu betrachten. Man geht davon aus, dass Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter aus zwei Grunden eine hohe Leistung erbringen. Zum einen weil sie an der Arbeit
selbst Interesse haben und zum anderen weil sie fur die jeweilige Arbeit bezahlt werden. Diese
beiden Motivationstypen sind voneinander abhangig und konnen nicht voneinander getrennt ge-

wahlt werden.%®

Zahlreiche Studien haben gezeigt, dass intrinsische und extrinsische Motivation sich nicht sum-
mieren sondern unter bestimmten Einflussfaktoren einen negativen Zusammenhang aufweisen
kénnen. Dieser Verdrangungseffekt tritt ein, wenn ein extrinsischer Anreiz wie etwa in Form von

variabler Entlohnung die intrinsische Motivation verdrangt. Grund flir diese Verdrangung ist die

106 \/gl. SPRENGER (2014), S. 42 ff.

107 \/gl. FREY/OSTERLOH (2002), S. 76.

108 \/gl. ELIAS (1994), S. 118 f.; Vgl. SPRENGER (2014), S. 9 ff.
109 \/gl. FREY/OSTERLOH (2002), S. 21.
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mit variabler Vergutung zusammenhangende Verminderung der Selbstbestimmung sowie die
Verletzung des psychologischen Vertrages. Hat der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin das Gefuhl nur
noch aufgrund der Bezahlung eine Leistung zu erbringen, anstatt aufgrund von Wertschatzung,
Qualifikation und Motivation, kann dies dazu flhren, dass die intrinsische Motivation und somit
die Freude an der Arbeit drastisch abnimmt.’'® Der Verdrangungseffekt kann dadurch vermieden
werden, dass die extrinsische Belohnung als Zeichen fur einen Gewinn an Kompetenzen oder
Fahigkeiten des jeweiligen Mitarbeiters/der jeweiligen Mitarbeiterin verwendet wird, anstatt nur

als Belohnung fir die Zielerreichung.'"’

4.7. Mogliche Problemfelder von variablen Entgeltsystemen

Durch die Anwendung einer variablen Vergutung konnen sich auch verschiedene Probleme er-
geben. Leistungs- und erfolgsorientierte Entlohnung als Teil dieser variablen Verglitung sind be-
sonders durch folgende Probleme gekennzeichnet.''?

¢ Mess- und Bewertungsprobleme: Diese betreffen die Operationalisierung des Erfolges
oder der generellen Leistung. Bei komplexen Aufgaben flhrt dies zur Schwierigkeit, diese
beiden Komponenten Gberhaupt zu bestimmen. In Hinblick auf diese Problematik ist auch
auf das Multiple Task-Problem einzugehen, welches auf die dysfunktionalen Wirkungen
des Systems eingehen. Extrinsisch motivierte Mitarbeiter fokussieren sich demnach auf
Ziele, welche gut messbar sind und somit entlohnt werden kdnnen. Ziele die schlecht
messbar sind werden demnach vernachlassig. Oftmals sind die schlecht messbaren Ziele
aber solche, welche héchste Relevanz beigemessen werden sollten wie kollegiales Ver-
halten, Teamgeist oder Initiative.

¢ Qualifikations-Problem: Dieser Fehler tritt auf, wenn die Beurteiler der Leistung oder
Erfolges keine ausreichenden Qualifikationen daflr aufweisen. Somit sind sie nicht fahig
die individuelle Leistung bzw. den individuellen Erfolg zu bestimmen und es treten Urteils-
und Verteilungsfehler auf.

o Teamproblem: Gemeinsam erbrachte Leistungen eines Teams flihren vermehrt zu einer
hoheren Leistung und einem hoheren Beitrag zur Unternehmensleistung. Hierbei besteht
keine individuelle Bemessungsgrundlage, sondern eine Bemessungsgrundlage fur den
gesamten Teamerfolg. Hierbei besteht vermehrt die Gefahr der Demotivation sowie des
Trittbrettfahrens. Trittbrettfahren bezieht sich dabei auf den individuellen Anreiz, am ge-

meinsamen Teamerfolg teilzuhaben, ohne sich einzubringen oder mitzuarbeiten.

110 \gl. ECKARDSTEIN (2001), S. 19.
111 Vgl. KNIEHL (1998), S. 66.
112 \/gl. GERDING (2014), S. 68 f.
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¢ Verdrangungsproblem: Durch einen externen Anreiz ist die Gefahr gegeben, dass die
naturliche Freude an der Beschaftigung verloren geht und somit die intrinsische Motivation
innerhalb der Handlung verdrangt wird.

o Selektionsproblem: Durch die variable Belohnung von Arbeitsleistungen werden ver-
mehrt Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angezogen, die den Arbeitsplatz aufgrund der An-
reize anstreben und nicht aufgrund intrinsischer Motivation oder vorrangigen Interesse an
der Arbeit. Dies kann sowohl die Arbeitsqualitat als auch die Weiterentwicklung negativ

beeinflussen.

4.8. Kritische Betrachtung

Diese Darstellung der variablen Vergutung als Motivationsanreiz in Form von einem hdheren Ein-
kommen fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bietet nur eine Sichtweise der Thematik. Hier-
bei geraten die generellen motivationsbedingten Schwéachen des Systems oftmals in den Hinter-
grund. Die verschiedenen Motivationstheorien zeigen, dass sich alle Menschen hinsichtlich ihrer
Motivation unterscheiden. Somit werden gebotene Lohnanreize auch von jedem Mitarbeiter und
jeder Mitarbeiterin unterschiedlich erlebt und haben einen unterschiedlichen individuellen Wert.""3
Die Aussicht auf ein héheres Einkommen ist fur viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern durchaus
ein Anreiz. Doch Erfolgserlebnisse, Anerkennung durch den Vorgesetzten, ein Arbeitsinhalt der
von Interesse ist, Verantwortungsbereiche, Entwicklungschancen und Aufstiegsperspektiven
stellen viel wichtigere Anreize dar und fuhren mit einer hdheren Wahrscheinlichkeit zu einer lang-

fristigen Arbeitsmotivation.'

Die EinfGhrung von variablen Entgelten hat die Steigerung der Leistungsbereitschaft des Perso-
nals zum Ziel. Hierbei wird die Annahme unterstellt, dass ohne einen finanziellen Anreiz die Leis-
tung nicht stattfinden wirde. Eine solche Annahme kann von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
als Misstrauen durch die Unternehmensleitung verstanden werden und durchaus zur Demotiva-
tion fuhren. Ein weiteres Risiko der leistungsorientierten Entlohnung ist, dass gewahrte Zahlun-
gen schnell als fix angesehen werden und ihr ausbleiben, aufgrund von nichterreichen der Ziele,
zu Frustration und einer Verschlechterung der Leistung fuhren kann. Weiters birgt die leistungs-
orientierte Vergltung die Gefahr, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter das Geld in den Vor-

dergrund stellen und die tatsachliche Aufgabe somit in den Hintergrund gedrangt wird. Somit

113 \/gl. GERDING (2014), S. 69.
114 \/gl. COMELLI/ ROSENSTIEL (2003), S. 42 ff.
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sinken die ldentifikation mit der Aufgabenstellung sowie die Identifikation mit den Unternehmens-
Zielen. Die intrinsische Motivation nimmt Stuck fur Stuck ab, was schlussendlich zur Unzufrieden-

heit am Arbeitsplatz flihren kann.'®

Zusatzlich birgt leistungsorientierte Entlohnung die Gefahr der Demotivation von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern aufgrund von Angst vor Misserfolgen. Auch die Leistungsbeschrankung stellt ein
Problem fiir das Unternehmen dar, da Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nur noch die nétigste Leis-
tung erbringen um das Ziel zu erreichen. Innovation und Anstrengungen werden vermieden, um

zu vermeiden vor héhere Anforderungen gestellt zu werden.'"®

Vielfach wird das System der Flihrung durch Motivation kritisch betrachtet. Sprenger sagt dieser
Art der Verhaltenssteuerung nach, verhaltensokologische Zusammenhange zu ignorieren und die
innere Motivation der einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nachhaltig zu zerstoéren. In der
Unternehmenspraxis wird viel Energie in Fihrungstechniken und Motivierungssysteme investiert,
die dann schlussendlich eher zu negativen als zu positiven Ergebnissen flihren. Teilweise konnen
diese Annahmen bestatigt, teilweise jedoch auch wiederlegt werden. Dies fihrt wiederum zur
Schlussfolgerung, dass Motivation ein sehr individuelles Thema ist und auf die Mitarbeiterinnen

und Mitarbeiter abgestimmt werden muss."”

Aufgrund der bestehenden Leistungsgesellschaft ware es fatal, ganz auf extrinsische Ansatze zu
verzichten. Zwar besteht die Gefahr, intrinsische Motivation durch extrinsische Belohnungen zu
zerstdren, doch kann die intrinsische Motivation bei richtigem Einsatz dieser Instrumente auch
zusatzlich verstarkt werden. Somit wirde ein ganzlicher Verzicht darauf dem Unternehmen und
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mehr schaden als nutzen. Wichtig ist nur, dass die An-
reizsysteme auf die jeweiligen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter abgestimmt werden und ein be-
sonderes Augenmerkt auf die intrinsischen Leistungsanreize gelegt wird. Soweit wie méglich soll-

ten diese gefordert werden und die variable Vergltung zur deren Verstarkung eingesetzt werden.

115 \/gl. EYER/HAUSSMANN (2003), S. 117.
116 \/gl. WEBER/GAUGLER (1993), S. 190.
17 vgl. SPRENGER (2014), S. 16 f.
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5. Chancen und Risiken einer leistungs- und erfolgsorientierten Ent-
lohnung im Bankensektor

Im Bankensektor wird die Vertriebssteuerung daflir genutzt, die Dreiecksbeziehung zwischen
Kunde, Berater und Bankmanagement effizient zu gestalten. Hierbei wird vor allem auf die An-
reize und die gesetzten Unternehmensziele geachtet. Primar soll damit das Verhalten sowie die

Entscheidungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Bank gesteuert werden.'®

Die letzte Finanzkrise hat vor allem die Schwachen einer leistungsorientierten Entlohnung und
den hohen Pramienzahlungen an das Bankmanagement offenbart. Somit hatte die Krise nicht
nur Auswirkungen auf die Stabilitadt des Finanzsystems, sondern auch maf3geblichen Einfluss auf
die Anreiz- und Zielvereinbarungssysteme von Kreditinstituten. In dieser Arbeit wird der Fokus
auf die Systeme nach der Krise und einen mdglichen Zukunftsausblick in Hinblick auf die neuen
Gesetzte und Leitlinien in Bezug auf die Vergitungspolitik in Banken gelegt.'"® Im Bankensektor
unterscheidet man privatrechtliche Banken, 6ffentlich-rechtliche Banken sowie genossenschaft-
lich organisierte Kreditinstitute. Diese Arbeit beschaftigt sich mit einer Raiffeisenbank und somit
mit einer genossenschaftlich organisierten Bank, die ihren Fokus zwar mittlerweile ebenfalls
hauptsachlich auf erwerbswirtschaftliche Ziele legt, geschichtlich bedingt aber nach wie vor auch

den Forderauftrag der Mitglieder Rechenschaft zu tragen hat.'?°

Laut einer im Jahr 2006 durchgefuhrten Studie sind die Hauptgriinde fir die Implementierung
einer variablen Vergutung Leistungssteigerung, Motivationssteigerung sowie die Verbesserung
der Identifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit den Zielen und Strategien der Bank.'?!
Doch auch betriebswirtschaftliche Ansatze sind dabei nicht zu vernachlassigen. Banken treten
als Dienstleistungsunternehmen auf und haben die Aufgabe zu finanzieren, zu investieren und
zu beraten. Somit treten sie je nach vorliegendem Fall als Prinzipale oder Agenten im Sinne der

Prinzipal-Agenten-Theorie auf.'?

5.1. Chancen und Risiken eines variablen Vergiitungssystems aus Sicht der
Bank

Die vorangegangenen Kapitel haben die Grundsatze der variablen Vergutung und deren theore-

tischen Hintergrund im Allgemeinen dargestellt. Das folgende Kapitel dient dazu, die allgemeinen

118 \/gl. KOOF/BUTTGEN (2013) in: ROTH (Hrsg.), S. 52.
119 \gl. SPIES (2010), S. 56.

120 \/gl. SCHUSTER/HASTENTEUFEL (2019), S. 35.

121 gl. BOHMER (2006), S. 228.

122 \/gl. WITTMANN (2010), S. 112.
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Chancen und Risiken einer leistungs- und erfolgsorientierten Vergutung aus Sicht einer Bank in

den verschiedenen Positionen aufzuzeigen.

Auswirkungen auf die Ertragssituation der Bank

Das primare Ziel einer leistungs- und erfolgsorientierten Entlohnung ist die Steigerung der Pro-
duktivitat und der Leistung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Eine starke Reduktion von be-
stehenden variablen Verglitungsbestandteilen birgt somit die Gefahr, dass sich die Leistung ver-

ringert und das Betriebsergebnis der Bank darunter leidet.'?3

Sofern die leistungsorientierte Zusatzverglitung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unter der
Produktivitatssteigerung eben dieser liegt, liegt eine Win-Win Situation vor. Die Bank kann eine
Ertragssteigerung verzeichnen und die jeweiligen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kdnnen sich
uber mehr Gehalt freuen. Hierbei entsteht ein Risiko erst dann, wenn die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter die Mdglichkeit haben, den Zeitpunkt der Ertragsgenerierung zu beeinflussen. Dann
koénnte das System manipuliert und ausgenutzt werden. Ein Beispiel daflr ist, wenn bereits ge-
schlossene Vertrage erst im Folgejahr weitergeleitet werden, da die Ziele fir das bestehende

Jahr in diesem Segment bereits erfiillt sind."?*

Auswirkungen auf die Mitarbeiterstruktur und die Personalkosten

Am Arbeitsmarkt herrscht zurzeit ein starker Wettbewerbsdruck. Banken mussen sich die besten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vom Markt holen und diese an das Unternehmen binden. Insbe-
sondere leistungsbereite, motivierte und junge Mitarbeiter erwarten sich eine direkte Honorierung
ihrer Leistung und ihrer Ergebnisbeitrage. Mithilfe einer leistungs- und erfolgsorientierten Entloh-
nung kann die Attraktivitdt und die Wettbewerbsfahigkeit gestarkt werden ohne die Fixkosten
gleich in die Hohe zu treiben. Ein weiterer Vorteil ist es, dass die Tatigkeiten der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter verstarkt auf die Unternehmensziele ausgerichtet werden knnen und somit auch
ein permanenter Dialog zwischen den Fuhrungskraften und den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

gewabhrleistet werden kann. '

Werden Ziele durch einzelne Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen nicht erreicht, kann dies durchaus zu
Unzufriedenheit in der Belegschaft fuhren. Verlassen schwache Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter
daraufhin das Unternehmen, wirkt das Vergutungssystem zusétzlich noch als Selektionssystem.
Das Risiko hierbei ist aber, dass kein passender Ersatz fur die freie Stelle gefunden werden kann

und es somit zu einer Unterbesetzung und Personalmangel kommt. In wirtschaftlich schwachen

123 Vgl. PRIEWE/HAVIGHORST (1999), S. 3.
124 \gl. ALLEINSTEIN et al (2004), S. 25.
125 \/gl. SVOBODA (2000) in: BUNGARD/KOHNKE (Hrsg.), S. 319 f.
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Zeiten kdnnen Personalkosten mit Hilfe variabler Gehaltsbestandteile reduziert werden, ohne
dass Kundigungen vorgenommen werden mussen. Aufgrund der gesetzlichen Rahmenbedingun-
gen hinsichtlich der Entgeltgestaltung in Osterreich sind der variablen Vergiitung aber durchwegs
Grenzen gesetzt. Diese konnen sich im internationalen Vergleich negativ auswirken. Ein Risiko
bezuglich der Personalkosten sind transaktionsunabhangige und somit nicht direkt beeinfluss-
bare Ertrage. Diese werden ohne zusatzlichen Arbeitseinsatz erzielt. Darunter fallen beispiels-

weise positive Margenentwicklungen oder Gewinne aus erhohten Kontofiihrungskosten.'?

Auswirkungen auf die Unternehmenskultur

Wird ein neues Vergitungssystem eingefiihrt kann dies in der Belegschaft zunachst zu Angsten
und Wiederstanden fihren. Werden diese Angste nicht berlicksichtigt, ist es mdglich, dass der
gesamte Veranderungsprozess scheitert. Auch der Aufbau einer Misstrauenskultur im Unterneh-
men kann zu einem Problem werden. Dies ist dann der Fall, wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter durch variable Zahlungen verunsichert fuhlen. Die Flhrungskraft muss gewahrleisten, dass
die intrinsische Motivation weiterhin vorhanden ist und die Tatigkeit als wichtig und sinnvoll er-

achtet wird. "%’

Ein zusatzliches Risiko der variablen Entlohnung besteht darin, dass die Teamorientierung im
Unternehmen abnimmt, wenn Leistungen nur noch anhand von Einzelzielen bemessen werden.
Somit sinkt die gegenseitige Unterstitzung und die Abteilungsibergreifende Zusammenarbeit
kann verschlechtert werden. Dieses Risiko lasst sich dadurch erklaren, dass Personen dazu nei-
gen bevorzugt Tatigkeiten auszufuhren, welche auch finanziell belohnt werden. Somit entsteht
ein weiteres Risiko, dass administrative oder andere finanziell nicht speziell entlohnte Tatigkeiten

tendenziell vernachlassigt werden.?

Die Vorteile eines Systems zur variablen Vergltung liegen hingegen in der Schaffung einer Leis-
tungskultur mit einer starken Zukunftsorientierung. Durch jahrliche Zielvereinbarungsgesprache
mit der Belegschaft wird der Fokus der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf die zuklnftige Ent-
wicklung des Unternehmens gelegt. Somit kdnnen Unternehmensziele verfolgt und die Strategie

umgesetzt werden.'?®

Bankspezifische Besonderheiten
Werden die Zielvereinbarungen falsch gesetzt, kann sich dies negativ auf die Kundenzufrieden-

heit auswirken. Werden im Vertrieb beispielsweise nur noch unter Hochdruck Produkte verkauft,

126 \/gl. ALLEINSTEIN et al (2004), S. 25.
127 \/gl. SPRENGER (2014), S. 42 ff.

128 \/gl. ALLEINSTEIN et al (2004), S. 25.
129 \/gl. ALLEINSTEIN et al (2004), S. 26.
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die der Kunde moglicherweise nicht einmal bendtigt, kann dies zu Unzufriedenheit, Reklamatio-
nen und im schlimmsten Fall sogar zum Verlust des Kunden flhren. Diesem Vertriebsdruck wird

jedoch durch die neue Sales Staff Regulation™° entgegengewirkt.

Durch die richtige Zielsetzung kénnen sich jedoch auch Vorteile fur die Kunden ergeben. Durch
eine erhohte Kontaktfrequenz sowie qualitative Beratungsziele kann eine optimale Betreuung si-
chergestellt werden. Dies fiihrt zu einer erhéhten Kundenzufriedenheit und im besten Fall zur
Weiterempfehlung.'®' Ein weiterer Vorteil ist die Schaffung des unternehmerischen Bewusstseins
im Unternehmen. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden dadurch zu einem Unternehmer
im Unternehmen und kénnen sich mit der Strategie und der Zielsetzung besser identifizieren.
Zusatzlich kann die Akzeptanz der Ziele durch die Beteiligung am Zielvereinbarungsprozess ge-

steigert werden, was sich auch positiv auf die Mitarbeiterzufriedenheit auswirkt. 32

Ein variables Entlohnungssystem muss laufend an die veranderten Rahmenbedingungen ange-
passt werden. Standige Veranderungen kénnen zu einer verringerten Akzeptanz in der Beleg-
schaft fuhren. Die standige Weiterentwicklung und Anpassung des Systems bindet zudem Per-
sonalressourcen und verursacht laufend Kosten, was als Nachteil hinsichtlich der Einfihrung ei-

nes Systems zur leistungsorientierten Entlohnung gewertet werden kann.'3

Im Bankensektor ist auch die Entlohnung der Back-Office Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im
Hinblick auf variable Entlohnung ein durchaus relevantes Thema, da ihr Arbeitsaufwand von den
Erfolgen der Vertriebsmitarbeiterinnen und Vertriebsmitarbeitern anhéngt. Dies kann bei fehlen-

der Beachtung im System zu Unzufriedenheit und Missstimmung fiihren.'34

5.2. Chancen und Risiken eines variablen Vergiitungssystems aus Sicht der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter

Dieses Kapitel beschaftigt sich mit den unterschiedlichen Risiken der leistungs- und erfolgsorien-

tierten Entlohnung in einer Bank aus Mitarbeitersicht.

Verteilung des Entgeltes
Durch eine leistungs- oder erfolgsorientierte Vergltung ist es jedem Mitarbeiter und jeder Mitar-

beiterin mdglich, das individuelle Gehalt durch Uberdurchschnittliche Leistungen zu erhéhen.

130 S, 7.3.1. EBA Guidelines, S. 67 f.

131 Vgl. ALLEINSTEIN et al (2004), S. 26.
132 \gl. ALLEINSTEIN et al (2004), S. 27.
133 \/gl. BOHMER (2006), S. 50 ff.

134 Vgl. ALLEINSTEIN et al (2004), S. 27.
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Solange das System als fair empfunden wird, wirkt sich dies positiv auf die Motivation der Beleg-
schaft aus. Durch ein neues Modell kann sich durchaus die Verteilung der Personalkosten ver-
andern. Ein Mehrverdienst ist an eine Mehrleistung gekoppelt. Haben Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter hingegen eine geringere Leistung und erreichen die vereinbarten Ziele nicht, ist es durch-
aus moglich weniger als im Vorjahr zu verdienen. Hiermit steigt auch die Gefahr, dass sich je-

mand ungerecht behandelt flihlt oder am Leistungsdruck zerbricht.®

Der Vorteil ist, dass Leistungsunterschiede zwischen den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern deut-
lich werden und auch unterschiedlich honoriert werden kdnnen. Somit sind nicht ausschlief3lich
Arbeitsplatzbeschreibungen mafgeblich fir die Entlohnung. Sind die Ziele jedoch ungenau defi-
niert oder durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht beeinflussbar, kann Unzufriedenheit
entstehen. Vor allem bei qualitativen Zielen kann die Messbarkeit oftmals zum Problem wer-

den. 36

Mitarbeiterzufriedenheit und Mitarbeitermotivation

Durch die Einflihrung eines variablen Entlohnungssystems kann die Motivation gesteigert wer-
den. Das liegt darin begrindet, dass Geld zur Bedurfnisbefriedigung verwendet werden kann und
somit einen positiven Effekt fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aufweist. Gleichzeitig kann
aber auch ein Verlust der intrinsischen Motivation verursacht werden, da der Leistungsdruck
durch die Uberpriifung der Leistung stark ansteigt. Hierbei ist auf eine gute Kommunikation in-
nerhalb des Unternehmens zu achten. Ein weiteres Risiko sind unrealistische und stadndig wach-
sende Zielvorgaben, welche die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter lberlasten. Diese kdnnen zu
Frustration, Demotivation oder gesundheitlichen Problemen flhren. Eine Einfihrung von Provisi-

onsobergrenzen ware dafiir eine mégliche GegenmaRnahme.'’

Forderung des unternehmerischen Denkens und Handels der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter

Um die Akzeptanz der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sicherzustellen, ist es wichtig, dass sich
diese mit dem System identifizieren. Deshalb sollten sie von Anfang an in das System der Ziel-
vereinbarung gut integriert werden.'® Ziele sollen nicht vorgegebene, sondern vereinbart werden.
Damit sind die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gefordert, sich mit ihrer Position auseinanderzu-
setzten und identifizieren sich somit vermehrt mit der Zielsetzung. Dies fordert zusatzlich das

unternehmerische Denken im Unternehmen.’®®

135 \/gl. ROSENSTIEL/KASCHUBE (2014) in: SCHULER/KANNING (Hrsg.), S. 7 ff.
136 \/gl. ALLEINSTEIN et al (2004), S. 27.

137 vgl. ALLEINSTEIN et al (2004), S. 26 .

138 \/gl. GROTE (2001), S. 58.

139 vgl. BREISIG (2003), S. 279 ff.
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Entwicklungspotenzial der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Um die Weiterentwicklung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu férdern ist es wichtig, qualita-
tive Ziele in Bezug auf persénliche und fachliche Weiterentwicklung zu vereinbaren. Das Risiko
hierbei besteht darin, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eines Teams gegeneinander arbeiten
um persoénliche Vorteile daraus zu ziehen. Deshalb sollten durchaus auch Teamziele in das Sys-

tem integriert werden um dieses Risiko zu begrenzen.'#°

140 Vgl. ALLEINSTEIN et al (2004), S. 29.
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6. Ist Analyse der bestehenden Entlohnungssysteme

Die Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen ist eine genossenschaftliche Bank und gehért zur
Raiffeisenbankengruppe Osterreich, welche die gréRte genossenschaftlich strukturierte Banken-
gruppe in Osterreich ist. Der Raiffeisensektor ist dreistufig aufgebaut, wobei die Raiffeisenbank
Liesingtal-St. Stefan eGen in der 3. Stufe, den Primarbanken, eingeordnet ist. Sie ist ein regiona-
les Finanzdienstleitungsunternehmen mit Hauptsitz in Mautern in der Steiermark. Als Teil der
Raiffeisenbankengruppe bietet sie Bank- und Versicherungslésungen fur Privat- und Firmenkun-
den sowie fur offentliche Kdrperschaften an. Das operative Geschaft gliedert sich dabei in das

Privatkunden- und das Firmenkundengeschaft.'’

Die Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen entstand im September 2019 durch die Fusion der
Raiffeisenbank Liesingtal eGen mit der Raiffeisenbank St. Stefan-Kraubath eGen. Mit einer Bi-
lanzsumme von rund € 190 Millionen gehdrt sie zu den kleineren Banken in der Steiermark. Das
Betriebsergebnis laut Ergebnisvorschaurechnung betragt im Jahr 2019 planmafig rund 1 Million
Euro. Derzeit arbeiten 30 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Raiffeisenbank, wobei davon 18

im Vertrieb beschaftigt sind.?

Aufgrund der Fusion sind nun zwei unterschiedliche Systeme der variablen Entlohnung in der
Bank aufeinandergetroffen. Diese unterschiedlichen Systeme sollen aneinander angepasst und
optimiert werden. Ab dem Jahr 2020 soll ein einheitliches System zur leistungsorientieren Ent-
lohnung, welches den Anspriichen der fusionierten Bank entspricht, ausgearbeitet sein. Das Ziel
der Geschaftsleitung ist, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nachhaltig zu motivieren um den
Leistungsgrad weiter zu steigern. Hervorragende Leistungen sollen honoriert werden und jeder
Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin soll die Mdglichkeit haben, sich persénlich und beruflich zu ent-
falten und weiterzuentwickeln. Zusatzlich sollen die Interessen des Personals mit den Zielen der
Bank in Einklang gebracht werden. Dies soll durch die Vereinbarung von entsprechenden Leis-

tungszielen gewahrleistet werden.

6.1. Die leistungs- und erfolgsorientierte Entlohnung der Raiffeisenbank Liesing-
tal eGen vor Fusion

Um die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu motivieren ist derzeit in beiden Genossenschaftsban-

ken ein System zur leistungs- und erfolgsorientierten Entlohnung im Einsatz. Das ehemalige Sys-

141 Vgl. FACHVERBAND DER RAIFFEISENBANKEN (2020), Onlinequelle [15.04.2020].
142 vgl. STRASSMAIER, Leiter der Controlling-Abteilung Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen (2020), miindli-
che Auskunft.
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tem der Raiffeisenbank Liesingtal eGen zur variablen Entlohnung wird ,LORE" (leistungsorien-
tierte Entlohnung) genannt und ist fur alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter giltig. Die Entschei-
dung, ob und in welcher Hohe eine Pramie ausbezahlt wird, hangt von verschiedenen Voraus-
setzungen, wie etwa dem Betriebsergebnis, dem EGT, dem Dienstleistungsertrag sowie den Ein-

zelzielvereinbarungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ab.

Dotationsberechnung fir die
Leistungsorientierte Entlchnung

durchschnittliche Bilanzsumme 2017 122.000.000,00 €
Betriebsergebnis der BB Liesingtal 2017 0,65% 796.300,00 €
EGT der RB Liesingtal 2017 0,52% ©628.800,00 €
Saldo Dienstleistungsertrag der RB Liesintal 2017 1.076.000,00 € 32.280,00 € 3,00%
Voraussetzung fir Poeoldotation nach Abzug ZEP: Dotation:

%-Satz vom erreichten
Dienstleistungsertrag (Provisionsertrage
* EGT von mind. 70 % vom Landeswert abzgl. -aufwendungen)

* BE von mind. 75 % vom Landeswert

Dotation Hinweis

Pooldotation Komponente 1: 32.280,00 €

Ermessensanteil geman besonderer betriebswirtschaftlicher
0,00 € Entwicklungen (auch in Ferm zu Zu- und Abschlagen maglich) -
aktuell wird durch die GL auf diesen Teil verzichtet

Pooldotation Komponente 2:
Ermessensanteil der Geschaftsleitung

Gesamtdotation (Komponente 1 und 2):

ohne Geschiftsleitung 2228000

Abbildung 8: Berechnungssystematik Pramienzahlung RB Liesingtal eGen, Quelle: LORE RAIFFEISENBANK
LIESINGTAL EGEN (2018).

Wie in der Grafik ersichtlich, wird die Gesamtdotation der Auszahlung anhand mehrerer Kriterien
bemessen. Den Ausgangspunkt der Berechnung bildet die durchschnittliche Bilanzsumme. Dar-
aus wird das Betriebsergebnis sowie das EGT prozentuell berechnet und mit den Landeswerten
verglichen. Liegt das Betriebsergebnis bei mind. 75% und das EGT bei mind. 70% vom Landes-
wert nachdem die Zielerreichungspramien fur das ,LORE" abgezogen werden, findet eine Pool-
dotation statt. Die Hohe der Dotation bemisst sich am Saldo des Dienstleistungsertrages der Bank
und entspricht derzeit einer Héhe von 3% der Bemessungsgrundlage. Dieses Vorgehen zur Be-
rechnung des auszuschuttenden Pramienvolumens stellt eine erfolgsabhangige Berechnung

dar. '

143 Vgl. RAIFFEISENBANK LIESINGTAL EGEN (2018), Exceldokument zum bestehenden Entlohnungssystem.
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Die Pooldotation steht anschlieRend zur Auszahlung an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur
Verfligung. Dabei werden 70% der verfligbaren Summe an den Mark und 30% an das Back-
Office ausgeschuttet. Die Pramie der Geschaftsleitung wird nicht aus diesem Pool bezahlt, son-
dern im Nachhinein an die Hohe der Ausschuttungen an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an-
gepasst. Die Pramienhdhe war in der Raiffeisenbank Liesingtal eGen mit maximal einem Brutto-
monatsgehalt gedeckelt. Zur genauen Ermittlung der Pramienhdhe je Mitarbeit bzw. je Mitarbei-
terin wurden sowohl Teamziele als auch personliche Ziele vereinbart, welche die Leistung der
einzelnen Personen messen sollten. Somit wurde damit dem leistungsorientierten Part der Ver-

gutung Rechnung getragen.™4

Da die Ziele eine sehr wichtige Komponente des variablen Vergutungssystems darstellen und
diese Arbeit einen besonderen Fokus auf die optimale Zielgestaltung der Zukunft legt, werden die

einzelnen Ziele des bestehenden Systems nachfolgend genauer betrachtet und analysiert.

6.1.1. Analyse der vereinbarten Teilmarkziele

In einer Bank arbeiten viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zusammen und deshalb spielt Team-
arbeit eine wichtige Rolle. Teamarbeit wird in einem Unternehmen vor allem aus drei Griinden
geschatzt und genutzt. Erstens wird innerhalb eines Teams Wissen und Erfahrung zwischen den
Teammitgliedern ausgetauscht. Dies fihrt dazu, dass Aufgaben effizienter und effektiver geldst
werden und innovative ldeen flr die Zukunft entstehen. Der zweite Grund ist die Entstehung von
Dynamik in einem Team. Es entsteht ein Leistungsdruck, welcher die Motivation der einzelnen
Teammitglieder extrem steigern kann. Drittens kann Teamarbeit als erflllender erachtet werden,
da man sich austauschen und zusammenarbeiten kann. Es entstehen personliche Beziehungen
und direktes Feedback kann sowohl gegeben als auch eingeholt werden. In der Sozialpsycholo-
gie hat man die Beobachtung gemacht, dass das Verhalten einer Gruppe nicht nur die Summe
des Verhaltens der einzelnen Mitglieder ist, sondern ein Mehrwert daraus entsteht.’® Aus diesem
Grund hat sich die Raiffeisenbank Liesingtal eGen nicht nur fur Einzelziele sondern zusatzlich

auch fur Teamziele entschieden.

Die Teamziele wurden auf Bankstellenebene definiert. Jede Bankstelle wurde als Teilmarkt ge-
sehen und nur wenn die Teilmarktziele erfillt wurden, kam eine Ausschittung anhand der Ein-

zelzielvereinbarungen der jeweiligen Gruppe zum Einsatz. Um der Fairness Rechnung zu tragen,

144 \/gl. RAIFFEISENBANK LIESINGTAL EGEN (2018), Exceldokument zum bestehenden Entlohnungssystem.
145 Vgl. HUNGENBERG/WULF (2011), S. 304.
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wurden fur jeden Teilmarkt dieselben Teilmarktziele vereinbart, lediglich die GréRe des Teilmark-

tes wurde bei Mengenzielen prozentuell beriicksichtigt.'#®

Grundsatzlich eignen sich Ziele nur dann zur Steuerung von Handlungen, wenn sie ausreichend
prazise formuliert sind. Ungenaue Zielformulierungen fuhren zu Orientierungslosigkeit und belas-
ten die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit zu vielen offenen Fragen. In der betriebswirtschaftli-
chen Zieltheorie spricht man in diesem Sinne von ,operationalen Zielen®, welche finf Dimensio-

nen aufweisen missen:

e Wer? Genaue Beschreibung der Person, die das Ziel erfillen soll

o Was? Genaue Beschreibung des Zielinhaltes

o  Wieviel? Genaue Beschreibung des Ausmales des Zieles

e Wann? Genaue Beschreibung des Zielzeitbezuges

o  Womit? Genaue Beschreibung der zur Verfigung stehenden Ressourcen

Nur mithilfe genau definierter operativer Ziele ist es den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern méglich
ihre Handlungen zur Zielerreichung exakt zu planen. Flihrungskrafte kdnnen schliel3lich aufgrund
der definierten Ziele eindeutiges und prazises Feedback zum Ausmafl der Zielerreichung ge-

ben 147

Nachfolgenden werden die bestehenden Teilmarktziele analysiert und bewertet. Dabei wird die
formulieren der Ziele gepruft um zu gewahrleisten, dass diese motivierend sind und den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern Orientierung in ihrer taglichen Arbeit geben. Als Teilmarktziele wur-
den im Jahr 2018 folgende Vorgaben definiert: '8

e Steigerung Konsumkredite 201x um xx %

e Verbesserung Zahlungsverkehr — ELBA, Uberweisungen, Kartengeschéft

Steigerung Konsumkredite 201x um xx %

o Wer? Teilmarkt xy

e Was? Steigerung der Konsumkredite

e  Wieviel? xy%

e Wann? Innerhalb des Jahres 201x

e  Womit? Keine genauen Angaben, Arbeitseinsatz bzw. Verkaufskompetenz

146 Vgl. RAIFFEISENBANK LIESINGTAL EGEN (2018), Exceldokument zum bestehenden Entlohnungssystem.
147 \/gl. WATZKA (2016), S. 32.
148 Vgl. RAIFFEISENBANK LIESINGTAL EGEN (2018), Exceldokument zum bestehenden Entlohnungssystem.
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Das dargestellte Ziel erflllt zum gréRten Teil die Anforderungen an ein operatives Ziel, jedoch
kann es nicht zu 100% vom den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen des Teilmarktes beeinflusst wer-
den. Das Kreditwachstum kann z. B. durch vorzeitige Kredittiigungen von Privatkunden negativ
beeinflusst werden oder durch Umschuldungsmal3nahmen von Kommerzkunden sogar in den
negativen Wachstumsbereich gleiten. Ein Mitarbeiter/eine Mitarbeiterin wird sich nicht besonders
anstrengen, wenn er/sie den Eindruck hat, durch Arbeitseinsatz das Ausmal der Zielerreichung
nicht beeinflussen zu kénnen. Somit verringert dieses Ziel die Motivation der Mitarbeiter und ist

nicht gut zur Leistungssteigerung geeignet.'*®

Verbesserung Zahlungsverkehr — ELBA, Uberweisungen, Kartengeschift

o Wer? Teilmarkt xy

o Was? Verbesserung Zahlungsverkehr

o  Wieviel? Keine Angabe, nicht spezifiziert, nicht messbar

e Wann? Innerhalb des Jahres 201x

e  Womit? Keine genauen Angaben, Arbeitseinsatz bzw. Verkaufskompetenz

Diesem Ziel mangelt es an einer genauen Spezifikation und somit ist es weder messbar noch
kontrollierbar. Das Ziel hat somit keine steuerungsrelevante Wirkung, da nicht beurteilt werde

kann, wann es erflllt ist und wann nicht.

Um die Unternehmensziele zu erreichen und die einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
motivieren wurden in der Raiffeisenbank Liesingtal eGen auch Einzelziele vereinbart. Hierbei
wurde grundsatzlich zwischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern am Markt (Kundenberatung und
Servicemitarbeiter/Servicemitarbeiterinnen) und Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Back-Office

unterschieden.'®

6.1.2. Analyse der vereinbarten Einzelziele Markt

Wird mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine Zielvereinbarung getroffen muss gleichzeitig
der Rahmen geschaffen werden um diese erreichen zu kdnnen. Diese Aufgabe kommt den Fuh-
rungskraften und dem Topmanagement zu. Sie missen einen Orientierungsrahmen schaffen,
der grundsatzlich aus der Vision, der Unternehmenspolitik sowie den strategischen Zielen des
Unternehmens hervorgeht. Die Formulierung dieser grundlegenden Unternehmensausrichtung

stellt einen unverzichtbaren Beitrag zu einer genauen Zielvereinbarung zwischen den Mitarbeite-

149 Vgl. WATZKA (2016), S. 30.
150 Vgl. RAIFFEISENBANK LIESINGTAL EGEN (2018), Exceldokument zum bestehenden Entlohnungssystem.
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rinnen und Mitarbeitern und den jeweiligen Fihrungskraften dar. Aus diesen Ubergeordneten Un-
ternehmenszielen werden schlieBlich die unterschiedlichen Einzelziele hierarchieabwarts abge-
leitet. Das Ergebnis daraus ist eine Zielpyramide die dazu fuhrt, dass jede Person und jede Einheit
einen Leistungsbeitrag zur Erreichung der Unternehmensziele beitragen muss. Dieses Prinzip
der Zielvereinbarungen wird auch Kaskadierungsprinzip genannt und basiert sowohl auf einer
horizontalen als auch auf einer vertikalen Betrachtung. Aus der vertikalen Sichtweise missen alle
Ziele in einem Zweck-Mittel-Verhaltnis stehen. Das bedeutet, dass die Ziele einer untergeordne-
ten Ebene so gewahlt werden missen, dass mit ihrer Hilfe die Ziele der Ubergeordneten Ebene
erreicht werden kénnen. Die horizontale Betrachtung ist darauf ausgerichtet, dass die Ziele in

keinem Wiederspruch zu einander stehen und sich gegenseitig nicht ausschlieBen konnen.'®’!

Nachfolgend werden die Einzelziele der Kundenberater und —beraterinnen naher betrachtet und

auf ihre Starken und Schwachen analysiert.

Kreditprozess: Qualitat der Daten und Unterlagen, welche in die Marktfolge Aktiv zur Ver-

arbeitung weitergeleitet werden.5?

o Wer? Einzelziel des jeweiligen Mitarbeiters/der jeweiligen Mitarbeiterin
e Was? Qualitat der Unterlagen, Datenqualitat

o  Wieviel? Keine Angabe, nicht spezifiziert, nicht messbar

e Wann? Innerhalb des Jahres 201x

e  Womit? Keine genauen Angaben, Arbeitseinsatz

Dieses Ziel stelle kein eindeutiges Leistungsziel dar, da es nicht genau definiert bzw. gemessen
werden kann. Vielmehr ist dieses Ziel als Verhaltensziel zu klassifizieren. Verhaltensziele sind
nicht auf ein einzelnes Ergebnis ausgerichtet, sondern zielen auf das dauerhafte Verhalten der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ab. In diesem Fall auf die Datenqualitat der eingereichten Unter-
lagen. Die Erreichung von Verhaltenszielen kann nicht an einem konkreten Ergebnis gemessen
werden, sondern besteht in der dauerhaften Veranderung bestimmter Verhaltensweisen. Somit
kann Verhalten nicht Gber traditionelle Zielvereinbarungen gemessen werden, sondern muss
letztlich durch eine Beurteilung gemessen werden."®® Diese Beurteilung war in der Raiffeisenbank
Liesingtal eGen jedoch nicht definiert und somit ist dieses Ziel zur Bemessung der variablen Ent-

lohnung nicht anwendbar.

151 Vgl. WATZKA (2016), S. 60 ff.
52 Vgl. RAIFFEISENBANK LIESINGTAL EGEN (2018), Exceldokument zum bestehenden Entlohnungssystem.
153 Vgl. EYER/HAUSMANN (2009), S. 30
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Qualitat und Effizienz in der taglichen Arbeit gemaR Qualitatsstandards, Bearbeitung IR-
Feststellungen, Umsetzung Vorgaben Geldwasche.'

o Wer? Einzelziel des jeweiligen Mitarbeiters/der jeweiligen Mitarbeiterin

e Was? Effizienz, Umsetzung Geldwasche Vorgaben sowie Bearbeitung IR-

Feststellungen

e Wieviel? Qualitat, nicht einfach messbar
e Wann? Innerhalb des Jahres 201x
o  Womit? Keine genauen Angaben, Arbeitseinsatz

Bei dieser Zielvereinbarung handelt es sich um ein qualitatives Ziel. Diese haben den Nachteil,
dass sie oftmals ungenau und somit angreifbar sind. Qualitative Ziele sind deshalb tendenziell
Ziele zweiter Wahl. Auch die Messbarkeit dieser Ziele gestaltet sich in vielen Fallen schwierig, da
sich die Frage, ob das Ziel erreicht wurde oder nicht, nicht immer einfach beantworten Iasst und
oftmals nicht objektiv feststellbar ist. Um dieses Ziel in das neue System integrieren zu kdnnen,
ist es notwendig es so prazise wie moglich zu formulieren, damit die Genauigkeit, Nachvollzieh-

barkeit und vor allem die Messbarkeit gegeben ist.'*®

Vollstandiger Abbau Jahresurlaub 20181%¢

o Wer? Einzelziel des jeweiligen Mitarbeiters/der jeweiligen Mitarbeiterin
e Was? Abbau Jahresurlaub

o  Wieviel? Jeweilige Urlaubstage

e Wann? Innerhalb des Jahres 201x

e  Womit? Urlaubsverbrauch

Eine Zielsetzung sollte mit strategischen Uberlegungen einhergehen. Was ist die Vision des Un-
ternehmens und was soll mit dem Ziel erreicht werden? Es dient dazu, die Geschéftstatigkeit zu
planen und die Unternehmensziele zu erreichen.'® Der Abbau des Jahresurlaubes verhindert
zwar Ruckstellungen am Ende des Jahres, es ist jedoch fragwirdig ob dies auf die Erreichung
der Unternehmensziele einen nachhaltigen Einfluss hat. Weiters ist die Frage zu klaren, ob dieses
Ziel nicht einen negativen Einfluss auf die Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hat, da
sie evtl. das Gefuhl entwickeln kdnnten, in unpassenden Momenten Urlaub gehen zu mussen,

um das Jahresziel doch noch zu erreichen.

154 Vgl. RAIFFEISENBANK LIESINGTAL EGEN (2018), Exceldokument zum bestehenden Entlohnungssystem.
155 Vgl. EYER/HAUSMANN (2009), S. 33.
156 \/gl. RAIFFEISENBANK LIESINGTAL EGEN (2018), Exceldokument zum bestehenden Entlohnungssystem.
157 \/gl. EYER/HAUSMANN (2009), S. 12.
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Nachfolgend werden nun die Einzelziele der Servicemitarbeiter und Servicemitarbeiterinnen na-

her betrachtet und auf ihre Starken und Schwachen analysiert.

Signalerkennung und Weiterleitung von Kunden mit Bedarf an die Kundenbetreuer/in-

nen.'8
o Wer? Einzelziel des jeweiligen Mitarbeiters/der jeweiligen Mitarbeiterin
o Was? Weiterleitung von Kunden mit speziellen Anliegen an den zustandigen
Kundenbetreuer/zustandige Kundenbetreuerin
o  Wieviel? Nicht genau spezifizierbar, Qualitatsziel
e Wann? Innerhalb des Jahres 201x
o  Womit? Arbeitseinsatz, Erkennung von latenten BedUrfnissen

Hierbei handelt es sich ebenfalls um ein Qualitatsziel, welches schwer messbar ist. Um das Ziel
fur die variable Entlohnung anwenden zu kénnen, muss die Messbarkeit spezifiziert werden um

eine Uberprifung und gerechte Bewertung ermdglichen zu kénnen.

Die Ziele ,Qualitat und Effizienz in der taglichen Arbeit gemal Qualitdtsstandards, Bearbeitung
IR-Feststellungen, Umsetzung Vorgaben Geldwasche® sowie ,vollstandiger Abbau Jahresurlaub

2018 wurden bereits im Zuge der Beurteilung der Kundenbetreuerziele durchgefihrt.

6.1.3. Analyse der vereinbarten Einzelziele Back-Office

Vor allem fir den Bereich Back-Office ist es oftmals schwierig, die richtigen Ziele messbar zu
formulieren. Doch fur jeden Unternehmensbereich ist es wichtig, Ziele zu haben, denn letztendlich
mussen Uberall die messbaren Ergebnisse stimmen. Somit ist die Erfolgsmessung ein wichtiger
Bestandteil der leistungsorientierten Entlohnung. Die Schwierigkeit in diesem Bereich liegt darin,
genau definierte sowie messbare Zielgro3en zu finden die durch die Arbeitsanstrengungen der

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beeinflusst werden kénnen und ihren Erfolg abbilden.'®®

In der Raiffeisenbank Liesingtal eGen gab es Ziele flir das Back-Office, die eine Mischung aus
Leistungszielen und Verhaltenszielen darstellten. Leistungsziele stellen Ziele dar, die durch ein
bestimmtes zuvor definiertes Ergebnis erreicht werden kdnnen. Verhaltensziele hingegen zielen

auf ein dauerhaftes Verhalten ab und sind deshalb schwerer zu konkretisieren und zu messen.

58 Vgl. RAIFFEISENBANK LIESINGTAL EGEN (2018), Exceldokument zum bestehenden Entlohnungssystem.
159 Vgl. MILZ (2013), S. 203.
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Sie kénnen Uber traditionelle Zielvereinbarungssysteme nur schwer gemessen werden und be-

notigen ein eigenes Beurteilungssystem.°

Leistungsziele Verhaltensziele

Steigerung des Umsatzes in der
Produktgruppe x um y Mio. € auf z
Mio. €

Freundlichere und zuvorkommendere
Behandlung von Kunden am Telefon.

Entwicklung eines einfilhrungsreifen und
von der Geschaftsfilhrung genehmigten Steigerung der Einsatzbereitschaft.
Personalentwicklungskonzeptes.

Senken der Fluktuationsquote von x% Starkere Unterstiitzung der
auf y%. Teamkollegen bei ihrer Arbeit.

Abbildung 9: Beispiele fir Leistungs- und Verhaltensziele, Quelle: MILZ (2013), S. 203 (leicht modifiziert).

Nachfolgende Ziele wurden fiir die Raiffeisenbank Liesingtal im Back-Office Bereich definiert:'®’

Qualitat und Effizienz in der taglichen Arbeit gemafl Qualitatsstandards
Bearbeitung IR-Feststellungen
Umsetzung Vorgaben Geldwasche

vollstandiger Abbau Jahresurlaub 2018

Die Verhaltensziele missten durch eine Beurteilung, welche im Vorhinein definiert sein muss,

beurteilt werden um einen fairen Beitrag zur leistungsorientierten Entlohnung darzustellen. Das

Leistungsziel ,Bearbeitung IR-Feststellung”“ misste genauer spezifiziert werden und Uberprifbar

sein. Das Ziel ,Abbau Jahresurlaub“ wurde bereits im vorangehenden Kapitel analysiert.

6.1.4. Resumee zum System der Raiffeisenbank Liesingtal eGen vor Fusion

Die vorliegende Vergutungspolitik der Raiffeisenbank Liesingtal eGen entsprach allen gesetzli-

chen Anforderungen, da sie sowohl eine erfolgs- als auch eine leistungsorientierte Komponente

enthalt. Die Bemessungsgrundlagen entsprechen der GréRe der Bank und sind nachvollziehbar

160 \vgl. EYER/HAUSMANN (2009), S. 30.
61 Vgl. RAIFFEISENBANK LIESINGTAL EGEN (2018), Exceldokument zum bestehenden Entlohnungssystem.
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dargestellt. Die erfolgsabhéngige Komponente inkl. der Berechnung der Pooldotation kann von

den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Bank sehr gut nachvollzogen werden.

Die leistungsorientierte Komponente ist an verschiedene Zielvorgaben geknupft. In der Raiffei-
senbank Liesingtal eGen vor Fusion kamen sowohl Teamziele als auch Einzelziele zum Einsatz.
Die persdnlichen Ziele der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter waren im System der Raiffeisenbank
Liesingtal eGen jedoch nicht immer messbar, greifbar oder motivationsfordernd und erweisen
sich somit als verbesserungswiurdig. Weiters kann der Zielerreichungsgrad von den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern nicht unterjahrig abgefragt werden, womit die motivationsférdernde Wir-
kung verringert wird. Die Verhaltensziele sowie die qualitativen Ziele missen genauer spezifiziert
werden um ihre Messbarkeit zu gewahrleisten. AuRerdem sollte die Art der Beurteilung sowie die

Durchfuihrung der Beurteilung dieser Ziele definiert werden.

Weiters wurden fur die Geschaftsleitung bislang keine Ziele formuliert. Wurden die Zielvorgaben
von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erreicht, wurde auch an die Geschaftsleitung eine Pra-
mie in Relation zu den an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ausgeschitteten Pramien ausbe-
zahlt.

6.2. Leistungs- und erfolgsorientierte Entlohnung in der Raiffeisenbank St. Ste-
fan-Kraubath eGen vor Fusion

Die Raiffeisenbank St. Stefan-Kraubath eGen hatte ebenfalls ein Zielerreichungspramienmodell,
kurz ZEP genannt, im Einsatz. Voraussetzung fur die Teilnahme am Pramienmodell war die di-
rekte Zuordnung von Kunden. Somit galt das Modell nur fur Vertriebsmitarbeiterinnen und Ver-
triebsmitarbeiter, nicht jedoch fur das Back-Office oder Schaltermitarbeiterinnen und Schaltermit-
arbeiter. Die jeweiligen Ziele fir die betreffenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wurden am
Beginn des Jahres mit ihnen vereinbart bzw. von der Geschéftsleitung vorgegeben. Bei der Ab-
rechnung der einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern diente das jeweilige Bruttomonatsge-
halt als Ausgangsbasis. Dieses wurde mit den errechneten Prozentsatzen der Zielerreichung des
betreffenden Mitarbeiters/der betreffenden Mitarbeiterin multipliziert. In der Raiffeisenbank St.
Stefan-Kraubath eGen war die Auszahlung mit maximal zwei Bruttomonatsgehaltern gedeckelt.
Das Modell der ehemaligen Raiffeisenbank St. Stefan-Kraubath war ebenfalls an einen bestimm-
ten Unternehmenserfolg sowie die Einzelzielerreichung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ge-
bunden und somit sowohl erfolgs- als auch leistungsorientiert aufgebaut. Der erfolgsorientierte
Teil der Vergutung basierte auf der Erreichung von gesetzten Gesamtbankzielen. Im Jahr 2017
wurden das Erreichen eines Betriebsergebnisses von zumindest 0,15% der durchschnittlichen

Bilanzsumme sowie ein Ergebnis der gewohnlichen Geschaftstatigkeit von zumindest 0,05% der
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durchschnittlichen Bilanzsumme vor Auszahlung der Pramien vorausgesetzt. Wurden diese Ge-
samtbankziele erreicht, konnte eine Pramie ausbezahlt werden, die sich an den jeweiligen er-

reichten Zielen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter orientierte. 62

In der ehemaligen Raiffeisenbank St. Stefan-Kraubath war die Bemessung des Auszahlungsbe-
trages zusatzlich zu den oben genannten Kriterien auch gestaffelt. Somit konnte bei einem bes-
seren Ergebnis auch eine héhere Pramie an die Vertriebsmitarbeiterinnen und Vertriebsmitarbei-

ter ausbezahlt werden.

Betriebsergebnis in % zur durchschnittli-
chen Bilanzsumme
von bis Faktor
ab 0,35 1,00
0,25 0,34 0,67
0,15 0,24 0,33
Bis 0,14 0,00

Tabelle 1: Zielerreichung Betriebsergebnis im Verhaltnis zur Bilanzsumme, Quelle: eigene Darstellung.

Wie in der Tabelle ersichtlich, machte es einen Unterschied wie gut das Betriebsergebnis in Pro-
zent zur durchschnittlichen Bilanzsumme ausfiel. Wurde die 0,15% Marke unterschritten, wurde
keine Pramie ausbezahlt. Wurde ein Wert von bis zu 0,24% erreicht, wurde der Auszahlungsbe-
trag je Mitarbeiter mit dem Faktor 0,33, bei einem Betriebsergebnis von bis zu 0,34% der durch-
schnittlichen Bilanzsumme mit dem Faktor 0,67 multipliziert. Ab einem Betriebsergebnis von
0,35% der durchschnittlichen Bilanzsumme wurde im Modell der errechnete Auszahlungsbetrag
mit dem Faktor 1 multipliziert. Im zweiten Schritt wurde das Ergebnis der gewodhnlichen Ge-

schéaftstatigkeit (EGT) im Modell berlicksichtigt. Auch hierfiir gab es eine Staffellosung. '

EGT in % zur
durchschnittlichen Bilanzsumme
von bis Faktor
ab 0,25 1,00
0,15 0,24 0,67
0,05 0,14 0,33
Bis 0,04 0,00

Tabelle 2: Zielerreichung EGT im Verhaltnis zur Bilanzsumme, Quelle: eigene Darstellung.

162 Vgl. RAIFFEISENBANK ST. STEFAN-KRAUBATH (2018), Worddokument zum bestehenden Entlohnungssys-
tem.

163 \/gl. RAIFFEISENBANK ST. STEFAN-KRAUBATH (2018), Worddokument zum bestehenden Entlohnungssys-
tem.
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Je nach erzielter Hohe des EGT wurde der im Schritt 1 errechnete Wert mit dem jeweiligen Faktor
aus oben ersichtlicher Tabelle multipliziert. Das Ergebnis daraus war schlieRlich der mogliche
Auszahlungsbetrag an den jeweiligen Mitarbeiter bzw. die jeweilige Mitarbeiterin. Die Regelung
fur die Geschaftsleitung ging aus dem Zielerreichungspramienmodell nicht hervor und war somit

fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht transparent oder nachvollziehbar.®*

6.2.1. Analyse der vereinbarten Mitarbeiterziele

In der ehemaligen Raiffeisenbank St. Stefan-Kraubath eGen war das ZEP nur flr Vertriebsmitar-
beiterinnen und Vertriebsmitarbeiter glltig. Die Ziele am Markt waren durchwegs quantitativ und
somit leicht messbare. Es gab keine qualitativen Vorgaben und aufgrund dessen keine Notwen-
digkeit, flr eine gesonderte Beurteilung der Leistung der jeweiligen Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter. Im Back-Office sowie fiir die Geschéftsleitung wurden keine Ziele vereinbart.'6®

Beispiel Mitarbeiter

Beschaftigungsausmaf 100% Gewichtung
Unfallversicherung 1.000,00 10,00%
Kapitalversicherung 120.000,00 10,00%
Bausparvertrage 58 10,00%
Konten 25 10,00%
Kredite Volumen in € 35.000,00 20,00%
Kreditkarten 15 5,00%
Kurz Check (Stk.) 120 10,00%
Betreuungsquote A Kunden 100% 10,00%
Betreuungsquote B Kunden 80% 10,00%
Betreuungsquote C Kunden 80% 5,00%

100,00%

Tabelle 3: Beispielhafte Darstellung der Zielvorgaben, Quelle: eigene Darstellung.

In der Tabelle sind die Zielvorgaben beispielhaft fur einen Vertriebsmitarbeiter ersichtlich. Hier ist
zu erkennen, dass es sich bei der Raiffeisenbank St. Stefan-Kraubath eGen um eine sehr kleine

Raiffeisenbank gehandelt hat, da die Zielvorgaben in Hinblick auf das Volumen gering sind. Die

164 Vgl. RAIFFEISENBANK ST. STEFAN-KRAUBATH (2018), Worddokument zum bestehenden Entlohnungssys-
tem.

165 \gl. RAIFFEISENBANK ST. STEFAN-KRAUBATH (2018), Worddokument zum bestehenden Entlohnungssys-
tem.
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Pramienhdhe der einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ergibt sich schlieRlich aus den un-
terschiedlich gewichteten Ziele und deren Erreichung. Wie bereits erwahnt, handelt es sich bei
den Zielvorgaben ausschlie3lich um quantitative Vorgaben die leicht zu messen sind. Die Erfolgs-
aufzeichnung war von jedem Mitarbeiter selbst Gber das dafir vorgesehene Programm durchzu-
fuhren. Grundsatzlich wurden alle angebotenen, abgeschlossenen und abgelehnten Produkte er-
fasst. Diese Erfassung hatte den Vorteil, dass die Ziele laufend beobachtet und die Zielerrei-
chungsgrade auch unterjahrig von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern selbst abgefragt werden

konnen.

Da die Raiffeisenbank St. Stefan-Kraubath eGen bis zu zwei Monatsgehalter als Pramie ausge-
schuttet hat, wurden innerhalb der einzelnen Produktziele noch Zu- und Abschlage pro Produkt

vorgenommen. Nachfolgende Tabelle zeigt, wie die Zu- bzw. Abschlage berechnet wurden.

ab 175,00% 100,00%
von 140,00% bis 174,99% 50,00%
von 120,00% bis 139,99% 35,00%
von 101,00% bis 119,99% 20,00%
von 100,00% bis 100,99% +/- 0,00%
von 80,00% bis 99,99% - 20,00%

bis 79,99% - 100,00%

Tabelle 4: Berechnung der Zu- und Abschlage zur Pramie, Quelle: eigene Darstellung.

Somit wurden in diesem Zielerreichungssystem Uberdurchschnittliche Leistungen zusatzlich be-
lohnt, was die Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zusatzlich steigern soll. Bei unter-
durchschnittlichen Leistungen hingegen wurde die Pramie ganz gestrichen, was die Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeiter dazu motivieren soll, im nachsten Jahr hohere Leistungen zu erbringen.®®

6.2.2. Resumee zum System der ehemaligen Raiffeisenbank St. Stefan-Kraubath
eGen

Die vorliegende Vergutungspolitik der Raiffeisenbank St. Stefan-Kraubath eGen entsprach den
gesetzlichen Anforderungen, da sie sowohl eine erfolgs- als auch eine leistungsorientierte Kom-
ponente enthalt. Die Auszahlungsvoraussetzungen im Hinblick auf das Betriebsergebnis sowie

das EGT sind im Gegensatz zur Raiffeisenbank Liesingtal sehr niedrig angesetzt und beziehen

166 \/gl. RAIFFEISENBANK ST. STEFAN-KRAUBATH (2018), Worddokument zum bestehenden Entlohnungssys-
tem.
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sich auf Werte vor der Auszahlung einer Pramie. Die Berechnungssystematik beruht auf unter-
schiedlichen Pramissen, was die Nachvollziehbarkeit etwas erschwert, aber grundsatzlich nicht

unmdglich macht.

Die leistungsorientierte Komponente ist ebenfalls an unterschiedliche Zielvorgaben geknlpft, die
allesamt quantitativen Vorgaben entsprechen. Es liegen nur Produktziele vor, weshalb das Ziel-
erreichungspramienmodell auch nur fir Vertriebsmitarbeiter mit direkt zugeordneten Kunden an-
wendbar ist. Die fehlende Moglichkeit als Back-Office Mitarbeiter eine Pramie erreichen zu kon-
nen, kénnte als unfair und motivationssenkend empfunden werden. AuRerdem ist nicht definiert,
nach welchen Voraussetzungen die Geschaftsleitung eine Pramie ausbezahlt bekommt, was die

Transparenz des Systems vermindert.

Weiters ist darauf hinzuweisen, dass mit 13.01.2018 die EBA Guideline EBA/GL/2016/06 ,Ver-
gutungspolitik und — praktiken im Zusammenhang mit dem Verkauf und der Erbringung von Bank-
produkten und —dienstleistungen im Privatkundengeschaft® in Kraft getreten ist und variable Ver-
gutung somit nicht ausschlieRlich von quantitativen Zielen fir den Verkauf oder die Vermittlung
von Produkten bzw. Leistungen abhangen darf. Bei variabler Vergutung sollen sowohl quantita-
tive wie auch qualitative Kriterien angewendet werden, wobei die Rechte und Interessen der Ver-

braucher immer im Vordergrund stehen missen.'®”

67 S. EBA/GL/2016/06
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7. Grundlagen der Vergiitungsgestaltung im Bankensektor

Der Bankensektor ist in erster Linie ein Dienstleistungsunternehmen und somit von den Leistun-
gen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter abhangig. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind die
wichtigsten Produktionsfaktoren und an allen Prozessen des Bankbetriebes maligeblich beteiligt.
Sie reprasentieren die Bank nach aufRen und sind fiir den Erfolg eines Institutes verantwortlich.'®®
Aufgrund dieser Tatsache ist das Personal das wichtigste Gut einer Bank und die Personalkosten
nehmen einen entsprechend grofien Fixkostenblock ein. Ein Ziel der variablen Vergltung soll
demnach auch die Verschiebung dieser Fixkosten hin zu leistungsabhangigen und somit variab-

len Gehaltsbestandteilen sein."®®

Dieses Kapitel beschaftigt sich mit den Vergitungssystemen im Bankensektor sowie deren Re-
gulierungsnotwendigkeit. Der Bankensektor steht vielfach im Mittelpunkt des medialen Interes-
ses, da Fehlverhalten zu schwerwiegenden Ungleichgewichten in der Finanzwelt und somit der
Gesamtwirtschaft fihren kann. Dies hat vor allem die Finanzkrise 2009 deutlich gemacht. Nicht
nur die Banken, sondern auch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter standen im Fokus der Bericht-
erstattung, da diese durch ihre Arbeitsleistung indirekt die Zukunft von Privathaushalten und Un-
ternehmen lenken kénnen.'”° Vor diesem Hintergrund standen auch die hohen Pramienzahlun-
gen an Bankmanager vor und wahrend der Finanzkrise im Fokus. Den Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern wurde unterstellt, Entscheidungen nur aufgrund von Bonuszahlungen getatigt und somit
ein erhdhtes Risiko eingegangen zu sein. Somit war eine Umsetzung eines langfristigen und

nachhaltigen Geschéaftskonzeptes aus Sicht der Kritiker nicht moglich. '

Diese uberhdhten Bonuszahlungen haben, ebenso wie der spekulativ aufgeblahte Immobilien-
markt, wesentlich zur Finanzkrise beigetragen.'”? Dies flihrte nachhaltig zu einen Vertrauensver-
lust der Bevdlkerung in den gesamten Bankensektor. Vor allem vor der Finanzkrise waren die
Indikatoren zur variablen Vergutung nicht auf die langfristige Unternehmenswertmaximierung
sondern auf risikoreiche und kurzfristige Unternehmensstrategien ausgerichtet.'”® Aufgrund die-
ser Fehlanreize wurde eine neuerliche und strengere Regulierung der variablen Entlohnungsmo-

delle nach der Finanzkrise notwendig.

168 \/gl. NOLTE (2006), S. 1.

169 \/gl. NASTANSKY/LANZ (2010), Onlinequelle [02.04.2020], S. 3 ff.
170 vgl. PAUL (2012) in: BOLDER/WARGERS (Hrsg.), S. 15 ff.

171 vgl. BARTMANN/BUHL/HERTEL (2009), S. 129 .

172 y/gl. LAUTENSCHLAGER (2009), Onlinequelle [02.04.2020], S. 3.
173 Vgl. GERENKAMP/KUKLICK (2011), S. 433.
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7.1. Arten von Verglitungssystemen im Bankensektor

Vergutungssysteme und ihre Anreizwirkung haben zum Ziel, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
motivieren und ihr Verhalten zu steuern um die gegebenen Unternehmensziele zu erreichen.'”
Vergutungssysteme lassen sich in leistungs- und nicht-leistungsorientierte sowie in unterschied-
liche Kombinationen aus materiellen und immateriellen Anreizen unterteilen. Dabei folgen sie alle
dem gleichen Aufbau und unterscheiden sich lediglich in der Gewichtung der einzelnen Bestand-

teile.7®

Leistungsorientiertes Vergiitungssystem: Nicht-leistungsorientiertes Vergiitungssystem:

variabler vergitungsanteil

Zusatzleistungen Zusatzleistungen

Grundgehalt Grundgehalt

Abbildung 10: Kombination von Vergltungssystemen, Quelle: BERNARD (2006), S. 21.

Wie in der Abbildung ersichtlich, unterscheiden sich die leistungsorientieren und nicht-leistungs-
orientierten Vergutungssysteme lediglich hinsichtlich des variablen Vergutungsanteiles. Die Zu-
satzleistungen sind nicht leistungsabhangig und kénnen sowohl ein fixer als auch ein variabler
Gehaltsbestandteil sein, das Grundgehalt hingegen ist in jedem Vergltungssystem ein fixer Be-
standteil. Nicht-leistungsorientierte Vergltungssysteme sind der Praxis haufiger anzutreffen als
Systeme mit variablen Vergutungsanteil. Im Bankensektor spielt die variable Vergitung jedoch

eine tragende Rolle."”®

174 \/gl. BERTHEL/BECKER (2017), S. 445
175 \/gl. BERNARD (2006), S. 21.
176 \/gl. BERNARD (2006), S. 21.
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Variable Vergltungssysteme kommen in der Praxis in verschiedenen Formen und Auspragungen
vor und werden aufgrund dessen auch mit unterschiedlichen Begriffen benannt. Vor allem die
Begriffe Bonus, Provision, Stock Options Plan oder Leistungslohn sind in der Praxis weitverbrei-

tet.17?

Die Wichtigkeit der Regulierung von variablen Gehaltsbestandteil wird deutlich, wenn man die
Entwicklung der Bonuszahlungen betrachtet. Im Jahr 1990 lag das Volumen der ausbezahlten
Boni an der Wallstreet (New York City Securities Industry Bonus Pool and Average Bonus) bei
2,1 Mrd. USD, 10 Jahre spater bei 19,5 Mrd. USD und im Jahr 2006 schon bei 34,3 Mrd. USD.
Im Zuge der Finanzkrise brach diese Entwicklung zwar voribergehend ein, weshalb die Bonus-
zahlungen im Jahr 2008 bei 17,6 Mrd. lagen. In den darauf folgenden Jahren nahmen die Bonus-
zahlungen jedoch wieder zu (2018 wurden 27,5 Mrd. ausbezahlt) und nehmen somit noch einen

wichtigen Stellenwert ein.'”® Dieselbe Entwicklung ist auch in Europa deutlich zu beobachten.'”®

7.2. Regulierungen von Vergiitungssystemen im Bankensektor

Die Vergutungspolitik einer Bank muss mit den Geschafts- und Risikostrategien sowie den Zielen
und Werten des Kreditinstitutes im Einklang stehen. Die Vergutungspolitik muss die langfristigen
Interessen des Institutes vertreten und dabei Vorkehrungen zur Vermeidung von Interessenskon-
flikten beinhalten. Weiters muss sie so gestaltet sein, dass Risiken zum Nachteil vom Kunden

vermieden werden. '8

Die in § 39 b BWG und der diesbezlglichen Anlage geregelten bankaufsichtsrechtlichen Vergu-
tungsbestimmungen sind seit 2011 aufgrund der Einflhrung der CRD IIl und in weiterer Folge
der CRD IV in Kraft. Diese Bestimmungen flihrten dazu, dass Banken ihre internen Vergitungs-
systeme an die neuen Vorgaben anpassen mussten. Auch in Zukunft wird es weiterhin Anpas-
sungsbedarf geben, da laufend Uberpriifungen von Seiten der Aufsicht gefordert werden. Insbe-
sondere die EBA-Leitlinie zur Vergutungspolitik in Banken hat in den letzten Jahren zu wichtigen

Neuerungen gefiihrt.'8!

177 \/gl. KUMLIN (2010), S. 51.

178 \/gl. DINAPOLI (2019), Onlinequelle [27.02.2020].

179 \/gl. NASTANSKY/LANZ (2010), Onlinequelle [02.04.2020], S. 22.
180 3. Anhang, S. 176 ff.

181 Vgl PESCHEK/POSCHL (2016), S. 192.
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Im Bereich der Vergutungspolitik greifen sowohl internationale, européaische wie auch nationale
Regelwerke ineinander.'® Die Basis fiir die Vergltungspolitik im Bankensektor stellen in Oster-
reich die jeweils gultigen europarechtlichen Bestimmungen, die entsprechenden EBA Guidelines,

die nationalen Bestimmungen des BWG sowie die entsprechenden Rundschreiben der FMA dar.

7.3. Internationale Ebene: G20 und das Financial Stability Board

Die Formulierung von Vergutungsvorgaben auf internationaler Ebene ist eine Reaktion darauf,
dass die Finanzbranche zunehmend internationaler und globaler wird. Die Folgen einer Banken-
pleite von international agierender Banken wirken sich, wie bei der Insolvenz von Lehman
Brothers deutlich wurde, weltweit auf den Finanzmarkt aus. Um die Gefahr der Abwanderung von
Instituten in Lander mit geringerer Regulierung zu verhindern, sieht die Gesetzgebung zuneh-
mend auch internationale Standards vor.'® Bereits vor dem Hohepunkt der Finanzkrise im Jahr
2008 forderten die Staats- und Regierungschef der G20 die Anpassung der Vergutungsstrukturen
bei Finanzinstituten, um die bis dahin rein kurzfristige Orientierung an Gewinnen und das damit
einhergehende UbermaRige Risiko in Zukunft zu vermeiden.'® Aufgrund dessen entwickelte die
»,Compensation Workstream Group* des Financial Stability Board (FSB) allgemeine Prinzipien fur
solide Vergiitungspraktiken.'®> Daraus wurden schliellich 19 Standards fiir eine solide Vergu-
tungspolitik im Finanzsektor abgeleitet, welche wie folgt zusammengefasst werden konnen:18
e Standard 1 und 2 umfassen die effektive Steuerung der Vergltungspolitik durch die Un-
ternehmensfuhrung.
e Standard 3 umfasst die Sicherung der Kapitalbasis.
e Die Standards 4 bis 14 beschaftigen sich mit der effektiven Anpassung der Vergutungs-
strukturen an die umsichtige Ubernahme von Risiken.
e Der Standard 15 umfasst die Berichtspflichten im Rahmen eines jahrlichen Reports.
e Die Standards 16 bis 19 befassen sich mit der effektiven Uberwachung der institutseige-

nen Vergutungssysteme durch die Aufsichtsbehérden.

Die Umsetzung dieser Standards war innerhalb aller Teilnehmerstaaten verpflichtend. Dabei
wurde die Aufsicht Uber die Umsetzung den nationalen Aufsichtsbehérden in Zusammenarbeit

mit dem FSB Ubertragen.'®” Mithilfe dieser Regeln sollte sichergestellt werden, dass die Vergi-

82 ygl. ZOBELEY (2013), S. 14.

183 \/gl. ZOBELEY (2013), S. 14.

184 S, The G20 Washington Summit Leaders‘ Declaration, 15. November 2008, Nr. 8; Action Plan to Implement Prin-
ciples for Reform, 15. November 2009, Enhancing Sound Regulation, Risk Management

185 \Vgl. FSB (2009), S. 1.

186 \/gl. FSF (2009), S. 2ff.

187 \/gl. FSB (2009), S. 1.
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tungssysteme der Finanzinstitute in Zukunft nachhaltig sind und an den Erfolg der Banken aus-
gerichtet werden.' Ziel der Standards ist es jedoch nicht, konkrete Vorgaben zu den Vergu-
tungsstrukturen zu machen. Hoéchstgrenzen der variablen Vergltung oder Regelungen fur die
Gesamtvergutung generell werden vom FSB nicht vorgegeben. Die Gestaltung selbst soll nach
wie vor auf die Ziele und Erfolge sowie auf die jeweilige Unternehmenskultur abgestimmt sein.
Nur bei einem Fehlverhalten sollen die Aufsichtsbehdrden eingreifen und etwaige Konsequenzen
festlegen kénnen. Im Mittelpunkt der Behdrde stehen die wirksame und konsequente Umsetzung
risikosensitiver Vergutungspraktiken in einem sich schnell entwickelnden Finanzsystem. Dabei
ist das Ziel sicherzustellen, dass die Vergltung auf umsichtiges Verhalten und Eingehen von

Risiken ausgerichtet ist.

Mittels der oben genannten Standards riicken nicht nur die Flihrungskrafte, sondern vor allem die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den Mittelpunkt. Hierbei spricht man von Key Risk Taker, wenn
ihre Aufgabe die Verwaltung von besonders risikoreichen Positionen ist. Durch diese Losung soll
garantiert werden, dass keine Zielkonflikte zwischen strategisch orientierten Flihrungskraften und

den operativ tatigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern entstehen.’®°

Die FSB-Grundsatze wurden in Europa mit der Richtlinie zur Anderung der EU-Banken- und Ka-
pitaladaquanzrichtlinie (CRD IIl) umgesetzt, damit diese in allen europaischen Staaten und nicht
nur den G20 Staaten Giiltigkeit besitzen.'®' In weiterer Folge wurde die CRD Il durch die CRD

IV und ihren Neuerungen abgeldst.

7.3.1. EBA Guidelines

Auf Basis der CRD |V, konkret des Art 74 Abs. 1 iVm Art 75 Abs. 2 erliel} die EBA eine Leitlinie
fur eine solide VergUtungspolitik (EBA/GL/2015/22)."%? Diese Leitlinie fiir eine solide Verglitungs-
politik (veréffentlicht am 27.06.2016) trat mir 01.01.2017 in Kraft und I6ste die bis dahin gultige
CEBS-Guideline ab, welche im Dezember 2010 veréffentlich wurde. Die von der EBA herausge-
gebene Leitlinie ist in vielen Bereichen eine Weiterentwicklung der bestehenden CEBS-Guideline.
Eine grundlegende Anderung gibt es jedoch in Bezug auf den Vergltungsbegriff und den damit
einhergehenden Unterscheidungen zwischen fester und variabler Vergutung. Bis zur Einfihrung
der EBA-L per 01.01.2017 wurde all das als fester Teil der Vergutung gesehen, was nicht als

variable Vergutung definiert war. In der neuen Leitlinie verhalt es sich genau umgekehrt: alles

188 \/gl. G20 (2009), S. 8.

189 \/gl. FSB (2009), S. 3f.

19 v/gl. PIELA (2014), S. 37.

191 . EU-Richtlinie 2010/76 (2010), S. 329/3.

192 S Art 74 Abs. 3 und Art 75 Abs. 2 der RL 2016/36/EU und Angaben gem. Art 450 der VO (EU) 575/2013.
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was keine feste Vergutung nach allen vorgegebenen Kriterien ist, ist somit als variable Vergutung
zu klassifizieren. Daher gab es fir die Kreditinstitute und ihre Vergitungssysteme Anpassungs-
bedarf in Hinblick auf den geanderten Vergltungsbegriff. ' Die wichtigsten Anderungen bezie-
hen sich damit auf die zuvor genannte neue Definition der Entgeltbestandteile, die Klarstellung
hinsichtlich ,allowances* sowie die detaillierten Regeln zu Malus und Rickforderungen. Die viel
diskutierte Neutralisierungsmaoglichkeit, welche es unter bestimmten Voraussetzungen gestattet
besondere Vergutungsvorschriften fur bestimmte Risikotrager nicht anwenden zu mussen, bleibt
aufrecht.’®* Weiters wurde am 28.09.2016 von der EBA eine weitere Leitlinie ,on Remuneration
of Sales Staff* (EBA/GL/2016/06) verdffentlicht, welche per 13.01.2018 in Kraft getreten ist.

Die EBA ersetzte die CEBS per 01.01.2011. Die von der EBA weiterentwickelten Leitlinien bein-
haltet zusatzlich zu den oben genannten Anderungen die in Art 450 CRR dargelegten Anforde-
rungen an die Vergutungspolitik fir Mitarbeiterkategorien die sich wesentlich auf das Risikoprofil
des jeweiligen Institutes auswirken. Aufgrund der Leitlinie haben die Aufsichtsbehdrden und die
Institute dafiir Sorge zu tragen, dass die Empfehlungen der Leitlinie umgesetzt werden. In Oster-
reich entschied sich die Finanzmarktaufsichtsbehorde (FMA) dafur, die EBA-L uneingeschrankt

anzuwenden und dass diese fir das Jahr 2017 erstmalig anwendbar ist.'%

7.3.2. Nationalen Bestimmungen des BWG und Rundschreiben der FMA

In den nationalen Bestimmungen des Bankwesen-Gesetzes (BWG) sind in den §§ 33, 39 Abs. 2
in Verbindung mit 39b samt Anlagen die Vergltungspolitik und Vergltungspraktiken von Kredit-
instituten und Kreditinstitutsgruppen festgelegt. Ziel dabei ist die Vermeidung falscher Anreize
sowie die Schaffung eines effizienten und soliden Risikomanagements und die Férderung von

nachhaltigen Handeln in der Finanzbranche.

Am 18. Janner 2018 verdffentlichte die FMA in Zusammenarbeit mit der OeNB eine Neufassung
des Rundschreibens ,FMA-Rundschreiben zu §§ 39 Abs. 2, 39b und 39c BWG Uber Grundsatze
der Vergltungspolitik und Praktiken®. Gemaf § 39c BWG mussen Kreditinstitute demnach unter
bestimmten Voraussetzungen einen Vergltungsausschuss einrichten. Dies muss vom Aufsichts-
rat des Kreditinstitutes vorgenommen werden. Die Voraussetzungen dafir sind, dass Ubertrag-
bare Wertpapiere ausgegeben wurden, das Institut zum Handel an einem geregelten Markt nach
Borsengesetz zugelassen ist und die Bilanzsumme funf Milliarden Euro Ubersteigt. Mittels des

neuen FMA-Rundschreibens wurden auch die Begriffe ,Sperrfrist* und ,Haltefrist“ vereinheitlicht.

193 \/gl. SINDELAR (2017), Onlinequelle [02.04.2020].
194 \/gl. PESCHEK/POSCHL (2016), S. 193 ff.
195 \/gl. PESCHEK/POSCHL (2016), S. 193 ff.
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Es wurde klargestellt, dass 3 Jahre als Regel bei sofortiger Ubereignung anzuwenden sind. Die
dritte Anderung ist die Neudefinierung von generellen und speziellen Grundséatzen, welche im §
39b BWG festgelegt wurden. Die generellen Grundsatze sind dabei fur alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die speziellen nur fur angefuhrte Mitarbeiterkategorien anwendbar. Die Neufassung
umfasst auch das angemessene Verhaltnis zwischen fixer und variabler Vergutung, die vorzeitige
Beendigung des Vertrags in Hinblick auf den langfristigen Erfolg sowie die Nichtanwendung von
personlichen Hedging-Strategien. Es wurde weiters auch festgelegt, dass die Ziffer 10, welche

die Erfolgsmessung beinhaltet, nicht mehr unter den Neutralisierungsgrundsatz fallen kann.'%

7.4. Grundsatze der Vergutungspolitik der Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan
eGen

Die Vergutungspolitik der Raiffeisenbank als Arbeitgeber soll die Bindung von qualifizierten Mit-
arbeitern an das Kreditinstitut férdern. Ebenso soll dadurch die dauerhafte Umsetzung der Stra-
tegie der Kundenbindung mithilfe des modernen Personalmanagements fokussiert werden. In der
Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen ist die Geschaftsleitung unter Einbindung des Vorstan-
des und des Aufsichtsrates flir die Vergitungspolitik zustandig. Fir die Vergutung der Geschafts-
leitung sind der Vorstand und der Aufsichtsrat verantwortlich. Weiters wurde festgelegt, dass der
Personalbereich bei der Gestaltung der Verglitungsregelungen mitzuwirken hat und der Risiko-
und Compliance-Bereich ebenfalls wirksamen Input zur Gestaltung zu geben hat. Die generelle
Regelung der Vergutung fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfolgt durch den Kollektivver-
trag, Betriebsvereinbarungen und Einzelvereinbarungen. Zusatzlich kdnnen noch Zuwendungen
wie Bilanzgeld ausbezahlt werden. Die Vergitung hangt von der Funktion, der Ubernahme von
FUhrungsaufgaben, der fachlichen und persdnlichen Qualifikation sowie der einschlagigen Erfah-

rung ab.'¥’

Die Vergltung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hat einen fixen und einen variablen Gehalts-
bestandteil. Fixe Entlohnungsbestandteile sind unter anderem das kollektivvertragliche Schema-
gehalt, starre/valorisierbare/aufzehrbare Zulagen, Jubildumsgelder, Kinderzulagen, Manage-
mentzulagen (nur an identifizierte Mitarbeiter gem. Rz 121 EBA-Guideline) sowie gesetzlich, kol-
lektivvertraglich und einzelvertraglich vereinbarte Abfertigungen. Unter die variablen Entloh-
nungsbestandteile fallen Erfolgspramien fur erreichte Ziele. Die variable Jahresvergutung ist laut
Vergutungspolitik derzeit mit einem Hoéchstbetrag des 1,5fachen des monatlichen Bruttogehaltes
gedeckelt. Weiters wurde festgelegt, dass es keine garantierte variable Vergltung gibt, sondern

diese immer vom Erreichen des Unternehmenserfolgs sowie der Einzelziele abhangig ist.'%

1% \/gl. KPMG (2018), Onlinequelle [27.02.2020].
197 S. Anhang, S. 176 f.
198 3. Anhang, S. 177 f.
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Die Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen betreibt hauptsachlich Einlagen- und Kreditge-
schaft und weist eine Bilanzsumme von weniger als 1 Mrd. Euro auf. Somit wird sie als nicht-
komplexes Institut eingestuft. Es liegen auch keine weiteren aulRergewdhnlichen Faktoren vor,
die diese Einstufung wiederlegen wirden. Aufgrund dessen ist die Zurtckbehaltung der variablen
Vergutung inkl. allfalliger Abfindungszahlungen Uber 5 Jahre neutralisiert (siehe Ziffer 12 der An-
lage zu § 39b BWG). Auch die vom Institut begebenen Instrumente, wie beispielsweise die Ge-
nossenschaftsanteile erfillen nicht die Anforderungen der Z 11 der Anlage zu § 39b BWG und

somit darf die Auszahlung von Pramien in ihrer Gesamthéhe und bar erfolgen.'®

In der Raiffeisenbank wurde am 05.12.2019 die Vergutungspolitik auf Hinblick auf die Definition
von Risk Takern Uberpruft. Als Risk Taker wurden die Geschéftsleitung sowie die Leitung des
Risikomanagements, die Leiterin der Compliance-Abteilung und der Leiter der Innenrevision
namhaft gemacht. Die Uberpriifung dieser Personen findet einmal jahrlich nach den Vorgaben
der Delegierten Verordnung (EU) Nr. 604/2014 der Kommission vom 4. Marz 2014 statt.2%

199'S. Anhang, S. 180 f.
200 Vgl. RAIFFEISENBANK LIESINGTAL-ST. STEFAN EGEN (2019), Vereinbarung Priifung Risk Taker.
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8. Empirische Untersuchungen

Dieses Kapitel fasst die Ergebnisse der Befragung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Raif-
feisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen zum Thema Pramienzahlungen in Hinblick auf leistungs-
orientierte Entlohnung zusammen. Weiters werden die Ergebnisse der qualitativen Interviews mit

der Geschaftsleitung und den daraus resultierenden Winschen und Zielen dargestellit.

Die Befragung mittels Fragebogen wurde gewahlt, da damit gewahrleistet ist, dass allen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern die gleichen Fragen gestellt werden. Der Fragebogen wurde als On-
line-Befragung durchgeflhrt, da die Themen Entlohnung sowie Mitarbeiterzufriedenheit sehr sen-
sibel zu behandeln sind. Deshalb wurde eine anonyme Online Befragung mittels des Anbieters
Unipark der Paper-Pencil Methode vorgezogen, auch wenn somit die Moglichkeit zu Erklarungen
teilweise verloren ging. In Hinblick auf die Mitarbeiterbefragung wurde die Methode der Vollerhe-
bung (Zensus) verwendet. Hierbei wird jedes Element der Grundgesamtheit untersucht. Statis-
tisch gesehen stellt diese Art der Erhebung den Idealfall dar.?’" Die Befragung der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter hatte den Zweck, die Defizite des bisherigen Systems aufzuzeigen sowie
Verbesserungsvorschlage zu erhalten. Au’erdem wurde darauf abgezielt, Ideen zur variablen
Vergutung auRerhalb von Bonuszahlungen zu finden. Die Befragung sollte die Notwendigkeit der
variablen Vergltung sowie den Zugang der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dazu deutlich ma-

chen.

Das qualitative Interview wurde teilweise auf Basis der Mitarbeiterbefragung aufgebaut. Somit
konnten die Wunsche und Anregungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit einbezogen wer-
den und die Reaktion der Geschéftsleiter darauf dokumentiert werden. Die qualitative Befragung
in Form eines leitfadengestiutzten Interviews wurde gewahlt, da somit noch umfassendere Er-
kenntnisse von Seiten der Geschéftsleitung im Rahmen ihrer Funktion hinsichtlich der zu erfor-
schenden Thematik gewonnen werden konnen. Die Interviews hatten das Ziel, den bisherigen
Einfluss der Entlohnungssysteme zu erforschen sowie mdgliche Zielvorgaben fur die Geschafts-
leitung zu identifizieren. Zusatzlich wurden Chancen und Risiken einer variablen Entlohnung und

deren Einfuhrung bzw. Veranderung aus Sicht der Geschéftsleiter abgefragt.

201 Vgl. HOMBURG/KROHMER (2016), S. 249 ff.
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8.1. Untersuchungsergebnisse der Mitarbeiterbefragung in der Raiffeisenbank
Liesingtal-St. Stefan eGen

Bevor mit der Befragung begonnen werden kann, missen zwei Fragen geklart werden. Zum ei-
nen ,Was soll erhoben werden?“ und zum anderen ,Bei wem soll erhoben werden?“?°? Die erste
Frage wurde bereits durch die theoretische Annadherung an das Thema beschrieben sowie durch
den Entwurf des Fragebogens?® geklart. Zur Klarung der zweiten Frage muss zunachst die
Grundgesamtheit bestimmt werden. Dabei versteht man unter der Grundgesamtheit die Menge
aller mdglichen Personen, auf welche sich die empirische Erhebung bezieht und tber welche

eine Aussage getroffen werden soll.?%

Ermittlung der Grundgesamtheit

Die Grundgesamtheit dieser Befragung umfasst alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Raiffei-
senbank Liesingtal-St. Stefan eGen, welche schon langer als ein Jahr im Unternehmen tatig sind.
Somit sind von derzeit 30 beschaftigten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 29 Personen fir den

Fragebogen relevant.

Ermittelte
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Abbildung 11: Ermittelte Grundgesamtheit, Quelle: eigene Darstellung.

Feldplanung und Ablauf der empirischen Untersuchung
Die Erstellung des Fragebogens wurde am 10. Dezember 2019 abgeschlossen. Die Umfrage
begann am 13. Janner 2020 und endete am 08. Februar 2020. Die durchschnittliche Bearbei-

tungszeit fur die Beantwortung des Fragebogens lag bei 32 Minuten und 7 Sekunden.

202 \/gl. BRAUNECKER (2016), S. 37.
203 3. Anhang, S. 157 ff.
204 Vgl. KARMASIN/KARMASIN (1977), S. 224.
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8.1.1. Struktur der Befragung

Im Rahmen der Untersuchung wurde von allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie auch von
der Geschéaftsfihrung derselbe Fragebogen beantwortet. Die befragten Personen wurden an-
hand von Geschlecht, Alter, urspringlichen Arbeitgeber sowie der derzeitigen Téatigkeit in der

Raiffeisenbank charakterisiert.

Geschlecht der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
In der Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen wurden 11 mannliche Personen (37,9%) sowie

18 weichliche Personen (62,1%) befragt.

Geschlecht Mitarbeiterinnen n=29
Mannlich 11 37,9%
Weiblich 18 62,1%
29 100,0%

Tabelle 5: Geschlecht der befragten Mitarbeiterinnen, Quelle: eigene Darstellung.

Alter der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Fur die Darstellung der Altersverteilung wurden drei Altersgruppen gebildet, wobei fir das Min-
destalter der Befragung das niedrigste wahrscheinliche Eintrittsalter (Voraussetzung zur Auf-
nahme ist eine abgeschlossene Matura) angenommen wurde. Wie nachstehender Tabelle ent-
nommen werden kann, sind 13,8% der befragten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zwischen 18
und 29 Jahre alt. Weitere 44,8% sind zwischen 30 und 49 Jahre und die Altersgruppe der tber
50-Jahrigen ist mit 41,4% vertreten.

Alter Mitarbeiterinnen n=29
18 bis 29 Jahre 4 13,8%
30 bis 49 Jahre 13 44,8%
50 Jahre und &lter 12 41,4%
29 100,0%

Tabelle 6: Altersverteilung der befragten Mitarbeiterinnen, Quelle: eigene Darstellung.

Urspriinglicher Arbeitgeber

21 der befragten Personen waren vor der Fusion in der Raiffeisenbank Liesingtal eGen tatig.
Demgegenuber stehen 8 Personen, die der ehemaligen Raiffeisenbank St. Stefan-Kraubath e-

Gen zuzuordnen sind.

72



Urspringlicher Arbeitgeber n=29
Raiffeisenbank Liesingtal eGen 21 72,4%
Raiffeisenbank St. Stefan-Kraubath eGen 8 27,6%
29 100,0%

Tabelle 7: Urspriinglicher Arbeitgeber, Quelle: eigene Darstellung.

Tatigkeit in der Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen

In Bezug auf die derzeitige Tatigkeit in der Raiffeisenbank |asst sich sagen, dass der Grolteil der
Belegschaft dem Vertrieb (34,5%) zuzuordnen ist. Zusatzlich sind weitere 20,7% direkt dem Kun-
dengeschéaft als Schaltermitarbeiterinnen und Schaltermitarbeiter zugeordnet. Demgegeniber
stehen 20,7% der Belegschaft als Marktservicemitarbeiter sowie 13,8% im sonstigen Back-Office-
Bereich. 10,3% der befragten Personen, das sind nominal drei Personen, sind direkt der Ge-

schaftsleitung zuzuordnen.

Tatigkeit in der Raiffeisenbank

n=29

= Schaltermitarbeiterin

= Vertriebsmitarbeiterln
Marktservicemitarbeiterin

= sonstige Backoffice

Tatigkeiten
» Geschaftsleitung

Abbildung 12: Tatigkeit in der Raiffeisenbank, Quelle: eigene Darstellung.

8.1.2. Auswertung der Befragung

Am Beginn des Fragebogens wurde die Mitarbeiterzufriedenheit in der Raiffeisenbank abgefragt.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wurde gefragt, ob sie lhre Arbeit als wichtig und sinnvoll
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erachtet und ob sie sich durch lhre Vorgesetzten bestarkt flihlen, sich flr das Unternehmen ein-
zusetzen und Uberdurchschnittliche Leistungen zu erbringen. Der Grofteil der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter (69,0%) empfindet die Arbeit als sehr wichtig und sinnvoll oder als wichtig und
sinnvoll (27,6%). Lediglich 1 Person (3,4%) empfindet die Arbeit als kaum wichtig und sinnvoll.
Auch die Bestarkung durch die Vorgesetzten wird von 48,3% bestatigt und von 41,4% zumindest
als teilweise vorhanden empfunden. 10,3% der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter flihlen sich von
ihren Vorgesetzten jedoch nicht bestarkt, iiberdurchschnittliche Leistungen zu erbringen und ge-

ben als Grund fehlende Wertschatzung sowie zu wenig Mitspracherecht an.

Anschlieend wurden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zum Thema Entlohnung befragt. Wie
in der Grafik ersichtlich, gaben 65,5% an, sich angemessen und gerecht entlohnt zu fuhlen und
34,5% das Gegenteil. Dabei gibt es gemal dem Chi-Quadrat-Test (X(2) = 3.662, p > .05) keinen

signifikanten Unterschied zwischen der Altersverteilung und der Zufriedenheit mit der Entlohnung.

Fuhlen Sie sich aktuell angemessen und
gerecht entlohnt?
n=29

Abbildung 13: Empfinden zum Thema gerechte Entlohnung, Quelle: eigene Darstellung.

Die Frage, ob variable Pramienzahlungen derzeit Bestandteil des Einkommens waren beantwor-
teten nur 16 der befragen Personen mit Ja. Demgegentiber stehen 13 Personen, die angeben
keine Pramienzahlungen erhalten zu haben. Hier zeigt sich, dass die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter teilweise schlecht Uber die Sonderzahlungen aufgeklart sind, da nur 3 Personen bis lange
nie von einer variablen Pramienzahlung profitiert haben. Dies zeigt sich auch in der Frage, wie
viel die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bereit waren, als variablen Gehaltsbestandteil zu akzep-

tieren.
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Wie viel waren Sie bereit, als variablen
Gehaltsbestandteil zu akzeptieren?
n=29

Keinen variablen Anteil |, 41,4%

Mehr als 50% @ 0,0%
31% bis 50% GG 6.,9%
11% bis 30% NG 20.7%
Biszu 10% [N 31,0%

Abbildung 14: Akzeptanz variabler Gehaltsbestandteil, Quelle: eigene Darstellung.

Wie in der Grafik ersichtlich, wirden 41,4% der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter keinen variablen
Gehaltsbestandteil akzeptieren. Somit wird die Zielerreichungspramie derzeit nicht als variabler
Gehaltsbestandteil war genommen. 31,0% der befragten Personen wirden einen variablen Ge-
haltsbestanteil bis zu 10%, 20,7% der befragten bis zu 30% und 2 Personen (6,9%) sogar bis zu
50% akzeptieren. Hierbei gibt es keinen signifikanten Unterschied zwischen den Bereichen Ver-
trieb und Back-Office (X*(3) = 1.458, p > .05). Erwahnenswert ist, dass beide Personen die einen

variablen Gehaltsbestandteil bis zu 50% akzeptieren wirden, dem Markt zuzuordnen sind.

Das aktuelle Entlohnungsmodell wird in der Raiffeisenbank durchwegs als unproblematisch aber
nicht unbedingt als sehr motivationsférdernd gesehen. Lediglich 3 Mitarbeiter geben an, das ak-
tuelle Entlohnungsmodell als sehr motivierend zu empfinden. 9 Personen finden es zumindest
motivierend und 12 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter empfinden es weder als motivierend noch
als nicht motivierend. 5 Personen sind mit dem Konzept der Entlohnung derzeit nicht zufrieden,
da die Zielvereinbarungen sehr schwammig formuliert sind und die genaue Aufteilung der verge-
benen Pramie oftmals nicht nachvollziehbar ist. Auch wurde die standige Zunahme der Aufgaben

und Verantwortungen unter denselben Gehaltsstufen als Problem genannt.

Als Anreize, die die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter motivieren wirden, gaben 21 Personen Pra-
mienzahlungen, 12 Personen zusatzliche Urlaubstage, 11 Personen zusatzliche Weiterbildungs-
mdglichkeiten, 10 Personen Sachpramien und 9 Personen Sonstige Vergltungen wie eine gene-

relle Zulagenerhdhung, Anerkennung und Lob, Wertschatzung und Karriereaussichten an.
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Welche Anreize wurden Sie als
Arbeitnehmer/Arbeitnehmerin motivieren?
n=29, N =63

Pramienzahlungen |GGG 3
Zuséatzilkche Urlaubstage |GG 19,0%
Zusatzliche Weiterbildungsméglichkeiten || INEGEGTENNGEEGEEEEEE 17.5%
Sachpramien [[INNIEGGGG 15.9%
Sonstiges |GGG 14,3%

Abbildung 15: Motivierende Anreize, Quelle: eigene Darstellung.

In Hinblick auf variable Entlohnung sind sich 62,1% der Befragten einig, dass dadurch die Leis-
tungsbereitschaft generell steigen kann. 37,9% sind jedoch der Meinung, dass eine variable Ent-
lohnung nichts zur Leistungssteigerung beitragen wirde. Demgegeniber stehen wiederrum
41,4% der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die glauben, dass durch eine héhere Pramie ihre der-
zeitige Leistung noch weiter gesteigert werden kann und 58,6% die der Meinung sind, dass dies

nicht moglich ist.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wurden auch zu ihrer generellen Meinung Uber das derzei-
tige Modell der Pramienzahlung befragt. Zusammenfassend lasst sich sagen, dass 7 Personen
der Meinung sind, dass eine ungerechte Verteilung vorliegt. 4 Personen finden das derzeitige
System in Ordnung und jeweils 3 Personen denken, dass das Modell Verbesserungspotenzial
hat und die Zielvereinbarungen ungenugend sind. Weitere 3 Personen haben derzeit keine Er-
fahrung mit Pramienzahlungen. 2 Personen empfinden das gesamte System als teilweise unge-
recht. Standardisierte Zielvorgaben, Transparenz, Erhéhung der Grundvergitung, die Ver-
triebsabhangigkeit, die Belohnung des Arbeitsaufwandes, die HOhe der Pramie sowie die frag-

wirdige Beurteilung der Arbeitsleistung wurden jeweils von 1 Person genannt.
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Was denken Sie Uber das derzeitige Modell der
Pramienzahlungen?
n=29

Ungerechte Verteilung [1HNNENGEGNEE 7
Istin Ordnung N 4
Gutes Modell mit Verbesserungspotenzial [ IINENENEG 3
Zielvereinbarungen sind ungeniigend G G
Keine Erfahrung |GG 3

Teilweise ungerecht |G 2

Zielvereinbarungen nicht individuell/Modell
ungenau .

Transparent, fair und nachvollziehbar 1
Hoéhere Grundentlohnung
Vertriebsabhangig

Arbeitsaufwand soll belohnt werden

Die Hohe der Pramie ist zu gering

Einzelne Arbeitsgebiete und Arbeitsleistungen
sind schwer zu bewerten

Abbildung 16: Gedanken zum bestehenden Pramienmodell, Quelle: eigene Darstellung.

Die Fairness des derzeitigen Systems beurteilten 6 Mitarbeiter als fair, 16 als teilweise fair und 7
als unfair. Die Grinde warum das System als nicht fair gesehen wird reichen von der ungerechten
und nicht nachvollziehbaren Verteilung bis hin zur Frage der Beurteilung der Arbeitsleistung im
Back-Office Bereich.

Die Frage, ob die derzeitigen Ziele als fair empfunden werden, wurde nur an Personen gestellt,
die derzeit am System der variablen Vergltung teilnehmen. Da nur 16 Personen der Meinung
waren, eine variable Vergltung zu erhalten liegt hier die Teilnehmerzahl ebenfalls bei 16. Dabei
geben 5 Personen an, die Ziele als fair zu empfinden, 8 Personen empfinden sie als teilweise fair
und 3 Personen empfinden sie als nicht fair. Die Begriindungen hierflr liegen in der ungenauen
Zieldefinieren (,Es sollte berlicksichtigt werden, was der Mitarbeiter flir die Bank bzw. fiir seinen

Job leistet. Die Ziele sollten dem angepasst werden was der Mitarbeiter auch tatsachlich macht®)
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sowie dem standigen Anstieg der Produktziele am Markt. Auch wurde kritisiert, dass die Ge-
schéaftsleitung keine Zielvorgaben zu erreichen hat und dennoch eine Pramie erhalt. Von 16 be-
fragten Personen denken 11, dass sie die vorgesehenen Ziele durch ihr Verhalten beeinflussen
und erreichen kdnnen. 3 Personen denken, dass dies teilweise moglich ist und 2 Personen den-

ken, dass sie durch inr Handeln die Ziele nicht beeinflussen oder erreichen kénnen.

Haben Sie das Gefuhl, die vorgegebenen Ziele
konnen durch Ihr Verhalten beeinflusst und
erreicht werden?

n=16

Teilweise

19%

Abbildung 17: Beeinflussbarkeit der Ziele, Quelle: eigene Darstellung.

Zusatzlich wurde auch die motivierende Wirkung der Ziele auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter abgefragt. Dazu geben 12,5% an, dass die Ziele eine sehr motivierende Wirkung auf sie ha-
ben. Fir 43,8% sind sie motivierend und fir die verbleibenden 41,2% tragen sie nichts zur Moti-
vationssteigerung bei. Hierbei ist anzumerken, dass Vertriebsmitarbeiterinnen und Vertriebsmit-
arbeiter die bisherigen Ziele tendenziell motivierender einschatzen. 100% der Personen, welche
mit sehr motivierend geantwortet haben, sind dem Vertrieb zuzuordnen. Back-Office Mitarbeiter
hingegen sind tendenziell der Meinung, dass die Ziele weniger motivierend sind. Hier liegt jedoch
kein signifikanter Unterschied (X?(4) = 5.804, p > .05) vor.
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Haben die vereinbarten Ziele eine
motivierende Wirkung auf Sie?
n=16
Motivierend I 43,8%

Weder noch [N 18,8%
Wenig motiverend [N 18,8%
Sehr motivierend NN 12,5%
Nicht motivierend I 6,3%

Abbildung 18: Motivierende Wirkung der Ziele, Quelle: eigene Darstellung.

Von 29 befragten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern geben nur 5 Personen an, dass das aktuelle
Vergutungssystem einen positiven Einfluss auf lhre Arbeitsanstrengung hat. 24 Personen hinge-
gen sehen hier keinen nennenswerten Einfluss. Etwas mehr als die Halfte der Mitarbeiter (51,7%)
fuhlt sich Uber das derzeit vorliegende VerglUtungssystem gut informiert. Dennoch flhlen sich
48,3% der Belegschaft nicht in der Lage, ihre Bonuszahlungen selbst nachberechnen zu kénnen.
27,6% geben an, dazu in der Lage zu sein und 24,1% kdnnen dazu keine Antwort geben. Von
den befragten Personen geben 17 an, dass ihre Ziele klar, nachvollziehbar und verstandlich for-
muliert waren. 5 Personen geben an, dass dem nicht so war und 7 Personen kénnen dazu keine

Antwort geben.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wurden auch zu grundsatzlichen Themengebieten in ihrem
Arbeitsleben befragt. Dabei zeigt sich generell ein sehr positives Bild des Unternehmens. Vor
allem der hohe Eigenverantwortungsgrad hinsichtlich der Tatigkeiten wird von den Mitarbeitern
wahrgenommen wie auch die Kundenorientierung und die Wertschatzung von Seiten der Fuh-
rungskrafte. Lediglich der Leistungsgerechten Bezahlung wird von 21% der Mitarbeiter nicht zu-
gestimmt und ebenfalls die Tatsache, dass auf die Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
geachtet wird, wird von 28% als nicht richtig empfunden.
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Was ist lhr Eindruck: Wie sehr treffen folgende Punkte auf lhr

Arbeitsleben zu?
n=29

| Stimme voll zu W Stimme teilweise zu

Ein hoher grad an Eigenverantwortung hinsichtlich meiner

Stimme nicht zu B Keine Antwort moglich

0,
Tatigkeiten ist vorhanden
Die Kundenzufriedenheit wird fokussiert, kundenorientiertes
Arbeiten steht an erster Stelle 2
Die Flihrungskrafte gehen wertschatzend mit uns um
Abteilungsibergreifende Zusammenarbeiten funktionieren
Es liegt eine leistungsgerechte Bezahlung vor

Die Bezahlung steht im Einklang mit den Leistungserwartungen
seitens des Unternehmens

Die Flihrungskrafte haben ausreichend Fiihrungskompetenzen

Die Arbeitsleistung wird von der Fiihrungskraft angemessen
anerkannt
In den wesentlichen Punkten liegen
Mitbestimmungsmaoglichkeiten vor

45%
69%
62%

62%

Der vorhandene Leistungsdruck ist angemessen 83%

Es wird auf die Motivation der Mitarbeiterinnen und

0,
Mitarbeiter geachtet 1550

Die Arbeitsprozesse sind effizient 79%

Abbildung 19: Stimmungslage der Belegschaft, Quelle: eigene Darstellung.

Auch mdgliche Zielvorgaben wurden im Fragebogen getestet. Auf diese wird im spateren Bereich
dieser Arbeit noch naher eingegangen. Im Allgemeinen werden von den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern jedoch qualitative Ziele bevorzugt. Dies zeigt sich daran, dass 21 Mitarbeiter/Mitar-
beiterinnen das Ziel ,Einhaltung der Qualitadtsstandards® als motivierend und fair empfinden je-

doch nur 11 den Abschluss von einer bestimmten Anzahl an Vertragen.
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Welche dieser Zielvorgaben empfinden Sie als motivierend
und fair?
n=29,N=113
21

Einhaltung der Qualitatsstandards

Laufende Fortbildungen werden besucht. Erreichung der

MIFID Il und IDD Punkte 19

Kundenreklamationen wurden ordnungsgeman

behandelt, eine nachvollziehbare Dokumentation ist _ 18

vorhanden. Auf Kundenzufriedenheit wird geachtet.

Die durchschnittliche Bearbeitungszeit eines
Kreditantrages weicht nicht wesentlich von jener

vergleichbarer Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ab

Die Konditionengestaltung im Verbraucherbereich weicht
nich wesentlich von den Vorgaben ab und leistet einen
Beitrag zum Betriebsergebnis von x%.

Abschluss von 20 xy Vertragen _ 11
Verbrauch der Urlaubstage im Geschaftsjahr x1 _ 8

Absolvierung einer Fortbildung in Hinblick auf Social
Media Werbung und Steigerung der Conversion Rate von - 4
Facebook um xy%.

Abbildung 20: Beurteilung Ziele, Quelle: eigene Darstellung.

Grundsatzlich wollen 86,2% der Belegschaft auch in Zukunft die Mdglichkeit einer leistungsorien-
tierten Vergutung in Form von Pramienzahlungen haben. Nur 13,8% (4 Personen) haben auf
diese Frage mit Nein geantwortet.

Wollen Sie in Zukunft die Moglichkeit einer
leistungsorientierten Vergutung in Form von
Pramienzahlungen haben?

n=29

Abbildung 21: Wunsch zur Pramienzahlung, Quelle: eigene Darstellung.
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8.1.3. Resumee zur Mitarbeiterbefragung

Grundsatzlich zeichnet sich durch die Mitarbeiterbefragung ein positives Bild zur Unternehmens-
kultur der Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen ab. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
empfinden ihre Arbeit zum grofRen Teil (69,0%) als sehr wichtig und sinnvoll und fuhlen sich be-
starkt, sich fur das Unternehmen einzusetzen (89,7%). Hinsichtlich der Motivationsférderung, der
Wertschatzung von Seiten der FUuhrungskrafte sowie den Zielvereinbarungen und der gerechten
Verteilung der Pramienzahlung besteht jedoch noch Verbesserungspotenzial. Es wurde vermehrt
angemerkt, dass die Verteilung der Pramienzahlung nicht nachvollziehbar ist und Grolf3teils nach
dem ,GieRkannenprinzip“ durchgefiihrt wird, wodurch die motivationsférdernde Wirkung verloren
geht. Auch die leistungsgerechte Bezahlung war in der Befragung negativ behaftet. Wobei es

hierbei keinen signifikanten Unterschied in den unterschiedlichen Alterskategorien gibt.

Die Befragung zeigt, dass das System zur leistungsorientierten Entlohnung Gberarbeitet werden
sollte und vor allem auf den Zielvereinbarungsprozess und gerechte Ziele sowie eine gerechte
Verteilung geachtet werden muss. Nur wenn diese Punkte auch tatsachlich bertcksichtigt und
eingearbeitet werden, wird das System von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern akzeptiert wer-

den und auch die Leistungsbereitschaft sowie die Motivation steigern konnen.

8.2. Leitfaden gestiitzte Interviews mit der Geschaftsleitung der Raiffeisenbank
Liesingtal-St. Stefan eGen

Als Befragungsform wurde die mundliche Befragung in Form eines Interviews gewahlt. Die Ein-
zelinterviews wurden mit den Geschéaftsleitern der Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen ge-
fuhrt um zu erheben, welche Schwachstellen das bisherige System ihrer Meinung nach hatte und
worauf bei der Uberarbeitung geachtet werden muss. Zusétzlich konnten auch einzelne Ergeb-
nisse der Mitarbeiterbefragung in das Interview mit einflieRen um Problemfelder zu besprechen.

Auch konnten somit Vorschlage flr Geschéftsleiterziele erarbeitet werden.

Der Interviewleitfaden bestand aus folgenden 11 offenen Fragen, welche im Interview als Ge-
sprachsgrundlage dienten.?%®
1. Ist fUr lhre Bank ein variables Vergutungssystem sinnvoll?
2. Wie sollte ein variables Vergutungssystem idealer Weise ausgestaltet sein? — Ohne Ruck-
sicht auf tarifliche und gesetzliche Vorschriften?

3. Wie wirkt sich das derzeitige System betriebswirtschaftlich auf das Unternehmen aus?

205 3. Anhang, S. 134.
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10.

11

Was denken Sie, wie wirden sich qualitative Beratungsziele auf die Kundenzufriedenheit
auswirken?

Studien belegen, dass ein variables Vergitungssystem nur erfolgreich ist, wenn es von
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern akzeptiert wird. Welche Voraussetzungen mussen
gegeben sein bzw. welche Problemfelder missen beachtet werden, dass das System Ak-
zeptanz findet? (Transparenz der Verteilung / Transparenz und Verlasslichkeit Messsysteme / Erreichbar-
keit der Ziele / Kommunikation in der Einfihrungsphase)

Intrinsische Motivation gilt als die starkste Form der Motivation. Kritiker der variablen Ent-
lohnung sehen oftmals die Gefahr, dass monetére Anreize die intrinsische Motivation zer-
stéren kdnnen. Wie sieht die Geschaftsleitung dieses Problemfeld und wie soll dies im
System berucksichtig werden?

Was halten Sie personlich von einer variablen Vergutung

Haben Sie variable Gehaltsbestandteile und wie viel % Ihres Jahreseinkommens sind va-
riabel?

Welche Ziele sind Ihrer Meinung nach fur die Geschaftsleitung sinnvoll? Kénnen Sie Bei-
spiele nennen?

Wie wirkt sich die variable Vergltung auf Ihre Motivation aus?

. Motiviert Sie die Pramie am meisten oder gibt es andere Anreize, die ihre Motivation star-

ker antreiben?

Auswertung

Die Interviews wurden mit einem digitalen Recorder aufgenommen und im Anschluss daran

transkribiert. AnschlieRend wurden die Ergebnisse mithilfe der qualitativen Inhaltsanalyse nach

Mayring analysiert und ausgewertet. Aufgrund der geringen Datenmenge wurde auf eine compu-

tergestitzte Auswertung verzichtet und die Interviews mithilfe von unterschiedlichen Farben den

jeweiligen Kategorien zugeordnet.

8.2.1.

Ergebnisse der Geschaftsleiterinterviews

Fur die Analyse der Interviews wurden die Aussagen der Geschéftsleiter in unterschiedliche Ka-

tegorien eingeteilt. Hierfir wurde ein Kodierleitfaden erstellt.2°® In Bezug auf den vorhandenen

Interviewleitfaden haben sich folgende Oberkategorien ableiten lassen:

Sinnhaftigkeit eines variablen Vergutungssystems
Ausgestaltung eines optimalen Vergutungssystems

Betriebswirtschaftliche Auswirkungen eines Vergutungssystems

206 3. Anhang, S. 135 ff.
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e Auswirkung qualitativer Beratungsziele auf die Kundenzufriedenheit

e Voraussetzungen fur die Akzeptanz innerhalb der Belegschaft

e Problemfelder in Hinblick auf die Akzeptanz des Systems

o Problemfeld: Zerstérung der intrinsischen Motivation durch monetare Anreize
e Persodnliche Meinung zur variablen Verguitung

¢ Anteil der variablen Vergutung innerhalb der Geschaftsleitung

o Ziele fir Geschaftsleiter

e Auswirkung der variablen Vergutung auf die Motivation der Geschaftsleiter

e Andere motivierende Anreize bzw. Faktoren

In der weiterfihrenden Auswertung wurden den einzelnen Kategorien Textstellen aus den Inter-
views zugeordnet. Nachfolgend werden die einzelnen Kategorien und die Sichtweisen der Ge-

schaftsleiter dazu ausgewertet.

Sinnhaftigkeit eines variablen Vergitungssystems

Einer von drei Geschaftsleitern ist der Meinung, dass ein variables Verglitungssystem nicht sinn-
voll ist. Er begriindet diese Aussage damit, dass Pramien nicht dazu geeignet sind, Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter zusatzlich zu motivieren.?” Die verbleibenden zwei Geschéftsleiter sind sich
einig, dass ein System zur variablen Vergutung sinnvoll ist, solange es einen Mehrwert fur die

Bank und die Mitarbeiter bietet.2%8

Im Vertrieb wird die variable Vergitung nahezu unumganglich sein, um die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu motivieren, ist sich Herr Johann Schober, Geschaftsleiter Markt, sicher. In Hinblick
auf den Back-Office Bereich wurden jedoch Zweifel an der Sinnhaftigkeit deutlich. ,Wenn man
MessgrofRen fur das Back-Office findet, ist das natirlich durchaus auch denkbar. Eine variable
Vergutung ist immer davon abhangig, welches Ziel vorgegeben und erreicht wurde. Ich brauche

Messgrofen und da du ich mir im Marktservice schwer®, weil} er.?®

Ausgestaltung eines optimalen Vergiitungssystems

Die optimale Form eines Vergutungssystems konnten von den Geschéftsleitern nicht genau be-
schrieben werden. Sie sind sich aber sicher, dass nur wirklich auRergewdhnliche Leistungen ho-
noriert werden sollen. Auf keinen Fall soll die einfache Arbeitstatigkeit zusatzlich mit einer Pramie

belohnt werden.

207 3. Anhang, S. 138.
208 3. Anhang, S. 147, 151.
209 S, Anhang, S. 151 f.
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Betriebswirtschaftliche Auswirkungen eines Vergitungssystems

Zurzeit wird das Vergutungssystem eher skeptisch betrachtet. Die Geschaftsleiter sind sich einig,
dass das derzeitige System keine bis wenig positive Auswirkungen auf das Betriebsergebnis der
Bank hat. Im Gegenteil ist sich Herr Dir. Helmuth Pdlzl, Geschéaftsleiter Markt, sicher, dass ,[...]
dadurch ein hoherer Personalaufwand entsteht und es ertragsseitig aber nicht als zusatzlicher
Ertrag vorhanden ist“.2"° Ein Vergltungssystem hat ,[...] nur dann einen Sinn, wenn gleichzeitig
auch die Ertrage fir die Bank gesteigert werden, damit eine Win-Win Situation vorliegt”, weil}

Herr Peter Hoch, Geschéftsleiter Marktservice.?!"

Auswirkung qualitativer Beratungsziele auf die Kundenzufriedenheit

Die Geschéftsleiter sind sich sicher, dass qualitative Beratungsziele sich nur positiv auf die Kun-
denzufriedenheit auswirken konnen. Somit muss sich ,der Mitarbeiter ... vermehrt mit dem Pro-
dukt, welches er dem Kunden anbietet, auseinandersetzten und sich ein besseres Fachwissen
aneignen®, ist man sich in der Geschéftsleitung einig.?'?> Somit wiirde das zu einem Vorteil fir die
Bank und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter flihren, da die Kundenzufriedenheit steigt. Zusatz-
lich profitieren natirlich auch die Kundinnen und Kunden der Bank, da sie somit ,nur Produkte,

die auch [...] passen und die einen Mehrwert [...] haben“ angeboten bekommen.?'3

Voraussetzungen fiir die Akzeptanz innerhalb der Belegschaft

Die Geschéftsleitung ist sich sicher, dass die Voraussetzung fir eine breite Akzeptanz in der
Belegschaft die richtige Kommunikation sowie die Nachvollziehbarkeit des gesamten Systems
darstellt. Weiters sieht Herr Johann Schober die Voraussetzungen fiir die Akzeptanz des Systems
darin, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vollstandig Uber das System aufzuklaren. Es muss
genau geklart werden, was vom jeweiligen Mitarbeiter/von der jeweiligen Mitarbeiterin erwartet
wird. Zusatzlich missen auch die fachlichen Qualifikationen sowie die technischen Vorausset-

zungen gegeben sein, um die Ziele erfiillen zu konnen.2'

Problemfelder in Hinblick auf die Akzeptanz des Systems

In Hinblick auf das bestehende System zeigen sich die Problemfelder, laut Geschéaftsleitung, vor
allem in Bezug auf die vereinbarten Ziele sowie die Transparenz der Verteilung. ,Die Arbeitsleis-
tung wurde in die Entscheidung oftmals nicht miteinbezogen und Mitarbeiter, die keine Mehrleis-

tung erbracht haben, haben eine Pramie erhalten®, gibt Herr Dir. Helmuth Polzl als essentielles

210 s, Anhang, S. 138.

211 S. Anhang, S. 147.

212 3, Anhang, S. 139, 148.
213 3. Anhang, S. 139.

214 3. Anhang, S. 152 f.
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Problem an.?'® Auch die Kommunikation des Entgeltsystems war nicht optimal und wei3t dem-
entsprechend Verbesserungspotenzial auf. Dies fuhrt zu einer abnehmenden Akzeptanz des Sys-
tems, da die Transparenz darunter leidet und sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter somit nicht

mit dem System identifizieren kénnen, weilt Herr Johann Schober.?'®

Problemfeld: Zerstérung der intrinsischen Motivation durch monetare Anreize

In Hinblick auf die Mdglichkeit zur Zerstérung der intrinsischen Motivation reagieren die Ge-
schéaftsfihrer unterschiedlich. Wahrend sich ein Geschaftsleiter sicher ist, dass intrinsisch moti-
vierte Mitarbeiter durch Geld nicht noch mehr motiviert bzw. sogar demotiviert werden kénnen,
weildt Herr Johann Schober darauf hin, dass ,wir [...] nun mal eine Leistungsgesellschaft* sind

und nur mithilfe von zusatzlichen Anreizen auch zusétzliche Leistungen erbracht werden.2'”

Personliche Meinung zur variablen Vergiitung

Auch in Hinblick auf die personliche Meinung der variablen Vergltung reagieren die Geschafts-
leiter unterschiedlich. Fur Herrn Dir. Helmuth Pdlzl ist es klar, dass ein System zur leistungsori-
entierten Entlohnung Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht zusatzlich motivieren kann und es
somit nicht notwendig ist. Stattdessen ware es sinnvoller ,gute Mitarbeiter mit einer héheren fixen
Entlohnung belohnen®.?'® Ein anderer Geschéftsleiter ist sich hingegen sicher, dass kein Weg
an einer variablen Vergutung vorbeifuhren wird. Vor allem im Vertrieb ist eine andere Lésung

seiner Meinung nach nicht denkbar.?'®

Anteil der variablen Vergiitung innerhalb der Geschaftsleitung
Die variable Vergiutung der Geschéftsleiter liegt laut Angaben zwischen 7% und 10%.%22° Hervor-
gehoben werden muss hierbei, dass sich die Hohe der Pramie der Geschéaftsleiter dabei nach

den prozentuellen Pramien der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bemessen haben.?’

Ziele fir Geschaftsleiter

Die Geschéftsleiter sind sich einig, dass Managementziele als Zielvorgaben geeignet sind. Als
Beispiele wurden ,Ziele hinsichtlich der Marktdurchdringung bzw. ein optimales Ressourcenma-
nagement” genannt.??? \Weiters wollen wir uns natirlich mit dem Landesschnitt der Raiffeisen-

banken messen kdnnen, dass kann durchaus als Ziel vereinbart werden. Qualitative Ziele konnen

215 3. Anhang, S. 142.
216 3. Anhang, S. 154.
217 3. Anhang, S. 143, 155.
218 3. Anhang, S. 145.
219 3. Anhang, S. 155.
220 5. Anhang, S. 150, 156.
221 3. Anhang, S. 145.
222 3. Anhang, S. 156.
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beispielsweise die Mitarbeiterzufriedenheit sein [...] oder auch die Fluktuationsquote®, nennt Herr
Johann Schober weitere mogliche Zielvorgaben. Naturlich soll dabei stets auf Nachhaltigkeit ge-
achtet werden, um ein gesundes Wachstum zu gewahrleisten.??® Ein anderer Geschéftsleiter
nannte das Betriebsergebnis bzw. das EGT als einzig sinnvolle Zielvorgaben.??* Wobei Herr Peter
Hoch darauf hinweist, dass direkte Mengenziele fur die Geschaftsleitung schwierig vorzugeben

sind und deshalb auch hier vermehrt auf Qualitatsziele gesetzt werden sollte.??

Auswirkung der variablen Vergutung auf die Motivation der Geschaftsleiter

Die Geschaftsleiter geben an, dass eine variable Verglitung nicht mafigeblich zu ihrer Motivation
beitragt. ,Ich bin seit 41 Jahren beinahe zu 150% motiviert in diesem Haus zu arbeiten, ob ich
jetzt eine variable Vergiitung bekomme oder nicht“, gibt Herr Dir. Helmuth Po6lzl an.??® Ein weiterer
gibt an, dass eine variable Verglitung nur eine sehr geringe Auswirkung auf seine Motivation hat,

er sich aber natlrlich Uber zusatzliches Geld immer freut.??”

Andere motivierende Anreize bzw. Faktoren

Als weitere Anreize bzw. Motivationsfaktoren geben die Geschaftsleiter vor allem intrinsische
Grinde an. ,Fur mich ist es wichtiger etwas Neues zu machen und dann zu sehen, dass das auch
funktioniert”, sagt Peter Hoch, Geschéftsfliihrer Marktservice.??® Ebenso weifst Herr Dir. Helmuth
Pdlzl auf die weiteren Vorteile fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hin: ,Unsere Mitarbeiter
haben einen Top-Zinssatz, gratis Kontofiihrung, keine Spesen. Die Nahe zum Arbeitsplatz in un-
serer Region. 15 Gehalter, Betriebsausflige, Weihnachtsfeiern... das sind alles Motivations-
grinde.“ Zusatzlich dazu nennt er fiir sich neue Herausforderungen als Hauptmotivationsfaktor.?2°
Herr Geschaftsleiter Johann Schober weil3t ebenfalls auf die motivierende Wirkung von zusatzli-

cher Freizeit oder einem Dienstauto hin.23°

8.2.2. Resiimee zu den Geschaftsleiterinterviews

Durch die Befragung der Geschéftsleitung zeigt sich, dass eine Uberarbeitung des bestehenden
Systems notwendig ist. Vor allem an der Transparenz der Berechnung und einer gerechten Ver-
teilung muss gearbeitet werden. In diesem Sinne ist vor allem auf eine korrekte und nachvollzieh-

bare Zielvereinbarung mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu achten. Weiters ist darauf zu

223 3. Anhang, S. 156.
224 3. Anhang, S. 145.
225 3. Anhang, S. 150.
226 3. Anhang, S. 146.
227 3. Anhang, S. 151.
228 3. Anhang, S. 152.
229 3. Anhang, S. 147.
2380 3. Anhang, S. 157.
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achten, dass durch das Uberarbeitete System eine Win-Win Situation fir die Bank und die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter entsteht. Aulergewdhnliche Leistungen sollen auch belohnt werden,
damit die Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter geférdert und die Leistungsbereitschaft

gestarkt werden kann.

Zusatzlich sind sich die Geschéftsleiter einig, dass auch Ziele fur die Geschaftsleitung vereinbart
werden sollen. Diesbezliglich wurden diverse Managementziele genannt, welche zur Steuerung
des Unternehmens genutzt werde kénnen und aufgrund deren die Leistung der Geschaftsleiter

gemessen werden kann.
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9. Gestaltung eines Systems zur leistungs- und erfolgsorientierten
Entlohnung

Die Gestaltung eines Vergltungssystems ist eine Herausforderung fir viele Unternehmen. Es
muss definiert werden, was das Verfahren leisten soll, welche Ziele gesetzt werden und wie diese
Zielerreichung gemessen werden kann. Man muss sich bereits im Voraus uber die EinfuUhrungs-
grinde sowie die Zielsetzung im Klaren sein. Im Allgemeinen wird den Punkten Motivation sowie
Leistungssteigerung ein groRes Gewicht beigemessen. Weitere wichtige Punkte sind eine ver-
besserte Arbeitsqualitat, die Identifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit den Unterneh-
menszielen und der Unternehmensstrategie sowie die Umsetzung von Personal- bzw. Unterneh-
mensstrategien. Zusatzlich kbnnen das Mitunternehmertum sowie die Selbststandigkeit und das
Verantwortungsbewusstsein mithilfe solcher Systeme gestarkt werden. Weiters kénnen die For-
derung des Teamgeistes, die Erhdhung der Arbeitszufriedenheit, die Mitarbeiterbindung oder die
Ubertragung eines Teils der Marktrisiken auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mogliche Uber-

legungen hinter einer variablen Vergitung sein.?3"

Ein Entgeltsystem ist somit nicht nur eine starre Systematik, welche zu einer geordneten Lohn-
und Gehaltsfestlegung flihrt. Ein intelligentes Entgeltsystem bietet den Flhrungskraften auch
wertvolle Fuhrungsunterstiitzung, da es wesentliche Informationen Utber die Stellenprofile bereit-
halt, Verfahren zur Zielmessung zur Verfugung stellt und die Bewertung der unterschiedlichen
Faktoren interaktiv unterstitzt. Ein Entgeltsystem sammelt, verarbeitet und speichert alle diese
Informationen welche somit flr berechtigte Fihrungskrafte abrufbar und griffbereit sind. Diese
Fuhrungseffekte fuhren langfristig zu einem wirkungsvolleren Personaleinsatz. Ein korrekt konzi-
piertes Entgeltsystem flhrt zur Auseinandersetzung mit Stellen- und Leistungsprofilen sowie den
dahinterliegenden Zielvereinbarungen. Dadurch werden Ursachen und bestimmte Entwicklungen
hinterfragt, was zu einer Fokussierung hinsichtlich der Unternehmensstrategien und einer dem-

entsprechenden Verhaltenssteuerung fiihren soll. 232

Gut konzipierte variable Vergutungssysteme bewirken, dass sich eine Mehrleistung fir die jewei-
ligen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter lohnt. Es bezieht die erwirtschafteten Deckungsbeitrage
sowie die Zielvorgaben des Unternehmens mit ein und fordert somit die Eigenmotivation der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter. Weiters werden dadurch die Prioritaten auf die vorgegebenen Un-
ternehmensziele gelenkt. Bei der Konzipierung eines neuen Modells soll unbedingt die soge-

nannte ,GielRkannenldsung®, bei der alle Mitarbeiter pauschal am Unternehmenserfolg teilhaben,

231 vgl. BOHMER (2007), S. 65 ff.
232 gl. ULMER (2013), S. 11 ff.
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vermieden werden. Dieser Ansatz widerspricht dem dargestellten Wirtschafts- und Gesellschafts-
system, welches auf individuelle Leistungen und darauf aufbauend auf individuelle Belohnungen

basiert.233

Um ein motivierendes Konzept zur variablen Verglitung einzufihren, missen mehrere Grund-
prinzipien eingehalten werden. Heinz-Peter Kieser?** nennt in seinem Buch ,Variable Vergitung
im Vertrieb® dabei 10 wesentliche Bausteine fir eine motivierende variable Vergltung im Vertrieb,
die jedoch auch fir ein gesamtes Dienstleistungsunternehmen angewendet werden kdnnen:

e Variable Vergltung als Flihrungs- und Steuerungsinstrument

o Vergutung mehrerer Leistungskriterien

o Vergutung von Deckungsbeitragen

o Zielpramien statt Provisionen

e Spurbare variable Einkommensanteile

e Leistungsgerechte Vergitung

e Teamorientierte Vergutung

o Flexibilitat im Vergutungsmodell

o Mitarbeiter kdnnen sich ihre Ziele selbst geben

e Schnelles Feedback zwischen Leistung und Vergutung

In diesem Kapitel wird ein System zur leistungs- und erfolgsorientierten Entlohnung der Raiffei-
senbank Liesingtal-St. Stefan eGen erarbeitet, wobei die zuvor genannten Punkte berlcksichtigt
und eingearbeitet werden. Zusatzlich werden bankspezifische Besonderheiten miteingebunden

und der erfolgsorientierte Part des Vergutungssystems erlautert.

9.1. Allgemeine Anforderungen an die Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen

Aufgrund der gesetzlichen Bestimmungen sind bei variablen Vergltungssystemen Lésungsan-
satze zu treffen, die eine dreiteilige Leistungsbewertung vorsehen. Es sind Unternehmensziele,
Abteilungsziele und persdnliche Ziele zu definieren, anhand deren die Hohe der Préamie bzw. der

leistungsorientierten Entlohnung bemessen wird.?*

Die Unternehmensziele stellen dabei die Ziele fur den erfolgsabhangigen Part der Vergutung dar,

wahrend die Abteilungsziele und die personlichen Ziele den leistungsorientierten Part abbilden.

233 gl. KIESER (2012), S. 11 f.
234 y/gl. KIESER (2012), S. 12 ff,
235 \/gl. SIEBENBACK (2017), S. 2.
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Die Gesamtvergutung der Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen wird auch in Zukunft in zwei
Bestandteile aufgeteilt sein, in die Grundvergutung sowie in den variablen Anteil. Der variable
Anteil hangt dabei vom Unternehmensergebnis, vom Teilmarkergebnis sowie von individuellen
Leistungen ab. Die Leistungsbeurteilung zur Ermittlung der variablen Vergutung muss in Zukunft
sowohl nach quantitativen als auch qualitativen Zielen erfolgen, um eine nachhaltige Leistung zu
fordern. Hierbei soll ein starker Bezug zur 360-Grad-Beurteilung hergestellt werden, indem Ziele
wie die Starkung der Kundenbindung, der Nachweis von Fuhrungskompetenzen oder die Forde-
rung von Teamarbeit in die Beurteilung miteinbezogen werden. Der fiir die Bemessung mal3geb-
liche Unternehmenserfolg soll in Zukunft ebenfalls von verschiedenen Kriterien abhangig sein.
Hierzu bieten sich der risikoadjustierte Gewinn oder verschiedene Kennzahlen in Hinblick auf
Kredit-, Markt- oder operationelle Risiken an. Weiters soll auch die Performance im Branchenver-
gleich (Sektor intern mittels Landeswerten und Regionswerten) Uberprift werden und in die Be-

messung mit einflief3en.

Vorgehen

Wird ein neues oder Uberarbeitetes Vergutungssystem eingefihrt, hat dies nur eine Chance auf
Erfolg, wenn es auf Mitarbeiterebene angenommen wird. Daher ist es wichtig, die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter frih Gber das Vorhaben zu informieren und in die Entwicklung mit einzubin-
den. Grundsatzlich Iasst sich die Einflhrung eines Systems in funf Stufen gliedern: Ausgangs-
lage, Grundmodell, Mitarbeitereinbindung, Detailabstimmung sowie die Implementierung. In die-
ser Arbeit werden die ersten 4 Stufen erarbeitet, die Implementierung wird schlie3lich durch die

Geschaftsleitung selbst vorgenommen.2%

Leistungsbewertung

Werden nur die Erfolgsgrofien eines Mitarbeiters/einer Mitarbeiterin wie Umsatz, Deckungsbei-
trag oder Anzahl der Neukunden bewertet, werden viele vorbildliche Anstrengungen des/der Ein-
zelnen auler Acht gelassen. Doch diese sind oftmals maf3geblich fir den gesamten Erfolg und
kénnen mittel- bis langfristig zu einer positiven Mitarbeiterentwicklung flhren. Deshalb sind Ge-
sprache Uber die Leistungen eines Mitarbeiters/einer Mitarbeiterin, Lob, Hilfestellungen aber auch
mogliche Konsequenzen bei Fehlverhalten entscheidende Instrumente in der Personalfiihrung.
Aus diesem Grund sollte die professionelle und regelmafRige Messung der Leistung der Mitarbei-

terinnen und Mitarbeiter ein fester Bestandteil des Betriebsalltags sein.??’

Dabei ist darauf zu achten, dass die Grundsatze fur die Messung der Zielerreichung eingehalten

werden. Der Vorgesetzte soll objektiv und vorurteilsfrei beurteilen und Transparenz wahren. Die

23 \/gl. MILZ (2013), S. 201 f.
237 vgl. MILZ (2013), S. 195.
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Beurteilung soll leistungsbezogen sein und es sollen nur Aussagen uber deutlich wahrnehmbare
Beobachtungen getroffen werden. Hilfreich kann hierbei ein Kriterienkatalog sein, welcher mogli-
che Bewertungskriterien zusammenfasst, aber fur jeden Mitarbeiter individuell gestaltet sein
sollte. Hierbei ist es wichtig, sich nicht mit allgemeinen Grundsatzen wie Teamarbeit auseinan-
derzusetzen, sondern Beispiele und Unterpunkte zu formulieren, die die Leistungen in diesem
Bereich wirklich messbar machen. Die Ziele der Bewertung sind eine vertrauensvolle Gestaltung
der Zusammenarbeit sowie der optimale Einsatz des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin im Unterneh-

men.238

Erfolgsmessung/Motivation

Um ein Entgeltmodell nachhaltig erfolgreich umzusetzen, ist es notwendig, die Ergebnisse mess-
bar zu machen. Somit ist die Erfolgsmessung ein wichtiger und zwingender Bestandteil eines
jeden leistungsorientierten Systems. Wichtig hierbei ist, genau definierte, messbare Zielgrofien
zu finden, welche im Wirkungsbereich des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin liegen und die den tat-
sachlichen Erfolg des Mitarbeiters/der Mitarbeiterin gut abbilden. Man sollte auch stets darauf
achten, dass die Zielvorgaben auf Akzeptanz stof3en. Deshalb ist es wichtig, den Prozess der
Zielvereinbarung so zu gestalten, dass der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin das Gefuhl hat, eine Ver-
einbarung getroffen und keine Vorgabe erhalten zu haben. Akzeptant gilt grundsatzlich als die

Basis flir Motivation.2*?

9.2. Bemessung der erfolgsabhangigen Entlohnung in der Raiffeisenbank Lie-
singtal-St. Stefan eGen

In der Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan wird der erfolgsabhangige Teil in Zukunft wie in nach-
folgender Grafik ersichtlich berechnet. Als Gesamtbankziele werden das Betriebsergebnis, das
EGT sowie ein Wert fir die Risikotragfahigkeit vorgegeben. Werden diese Ziele erreicht, werden
sie mit der durchschnittlichen Bilanzsumme in Beziehung gesetzt und der daraus resultierende
Prozentsatz mit den Landeswerten der steirischen Raiffeisenbanken verglichen. Betragt das Be-
triebsergebnis mind. 0,75% und das EGT mind. 70% der Landesdurchschnittswerte kann eine
Pramie ausgeschuttet werden. Wird ein vorgegebenes Gesamtbankziel nicht erreicht, wird keine

Pramie an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ausgeschuittet.

238 \/gl. MILZ (2013), S. 195 f.
239 gl. MILZ (2013), S. 203 f.
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Leistungs- und erfolgsorientierte Entlohnung

Durchschnittliche Bilanzsumme 2020:

Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen

€ 122.000.000,00

Erfolgsabhéngige Voraussetzungen fiir die Ausschittung einer Pramie

756.400,00 | in % zur durchschnittiichen Bilanzsumme 0,620%| Landeswerte |

0.80%|Vernéitnis |

78%)|

mind. 75% vom Landeswert

0.00%] vernaitnis [

756.400.00 | in % zur durchschnittichen Bilanzsumme 0.720%| Landeswerte |

80%]

mind. 70% vom Landeswert

Sollwert Istwert
Betriebsergebnis B 756.400,00 [ €
EGT [ 878.400,00 ] €
Risikotragfahigkeit | Xy | Xy |

Position zur Bemessung der Primienhdhe

Dienstleistungsergebnis| € 1.754.000.00

| Dienstleistungsergebnis ]

davon | 4.000% ]

Pramiendotation |

£ 70.160.00
I:Iaufgrund besonderer betriebswirtschaftlicher Entwicklungen

€ 70.160,00

Abbildung 22: Bemessung der Pramienhdhe, Quelle: eigene Darstellung.

Zu-{Abschlage

Gesamtpramie

Die Hohe der Pramie wird schliellich anhand des Dienstleistungsergebnisses bemessen. Dieser
ergibt sich aus der Summe der Provisionsertrage abzlglich der Summe der Provisionsaufwen-
dungen. Vom Dienstleistungsergebnis werden anschlielend 4,0% zur Bemessung der ersten
Pramiendotation herangezogen. Gab es im abgelaufenen Geschéaftsjahr besondere betriebswirt-
schaftliche Entwicklungen, kann die Pramiendotation im nachsten Schritt durch die Geschaftslei-
tung sowohl positiv als auch negativ abgeandert werden. Der aus dieser Korrektur resultierende

Betrag ist schlie3lich die Gesamtsumme der auszahlbaren Pramie auf Gesamtbankebene.

9.3. Bemessung der leistungsorientieren Entlohnung in der Raiffeisenbank Lie-
singtal-St. Stefan eGen

Die Bemessung der leistungsorientierten Entlohnung wird anhand von Teilmarktzielen sowie in-
dividuellen Zielvorgaben vorgenommen. Die Zielvereinbarungen sollen dabei umfassend sein
und verschiedene Arten von Zielen enthalten. Es wird empfohlen, einen vollstandigen Zielekata-
log zu erstellen, welcher unterschiedliche Zieltypen beinhaltet. Ein Zielekatalog kann Kategorien
wie Aufgabenziele, Ressourcenziele, Verhaltensziele, Leistungsziele, Innovationsziele, Personal-
entwicklungsziele sowie Negativziele enthalten. Wichtig bei Zielvereinbarungen ist es auRerdem
zu bedenken, dass Neues nur erreicht werden kann, wenn alter Ballast abgeworfen wird. Deshalb
soll im Rahmen der Zielvereinbarung zum einen festgelegt werden, was aktiv erreicht werden

soll, zum anderen jedoch auch, worauf explizit verzichtet werden soll.?4°

240 Vgl. WATZKA (2016), S. 21 ff.
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Im Folgenden wird zum einen ein Zielekatalog fur die Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen
erarbeitet und zum anderen der Zielvereinbarungsprozess definiert. Dabei werden die Ziele in

Teamziele sowie individuelle Ziele und in Ziele fur den Vertriebs- sowie Betriebsbereich unterteilt.

9.3.1. Zielekatalog der Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen fur den leis-
tungsorientierten Teil der Berechnung

Mit jedem Mitarbeiter/jeder Mitarbeiterin sollte fir seine/ihre spezifische Stelle auch spezifische
Ziele festgelegt werden. Diese sollten sich in Aufgabenziele, Leistungsziele sowie Ressourcen-
ziele unterteilen. Diese Zielkategorien zeichnen sich dadurch aus, dass sie innerhalb der Organi-
sationsstrukturen erreicht werden konnen. Somit wird sichergestellt, dass wichtige Aufgaben tat-
sachlich erledigt werden und laufende Verbesserungen stattfinden. Das Ziel dieser Zielvorgaben
ist es, dass die Messlatte standig etwas hoher gelegt wird und die Mitarbeiter aufgefordert wer-
den, Uber kleinere effizienzverbessernde MalRnahmen aber auch Uber die Aufgabenelemente ih-
rer Stelle nachzudenken. Aufgabenziele sind durch einen genauen Inhalt, ein Erreichungsaus-
malfd sowie ihre Terminierung gekennzeichnet. Leistungsziele sind durch den direkten Bezug zu
finanzwirtschaftlichen Zielkategorien oder alternativ durch qualitatsbezogene Parameter spezifi-
ziert. Ressourcenziele beziehen sich auf Prozessverbesserungen und Rohstoffverbrauch. Im

Sinne der Bank wird hier vor allem die Ressource ,Zeit“ im Vordergrund stehen. 2*'

Zusatzlich kénnen Innovationsziele vereinbart werden. Hierbei geht es vor allem darum, sich ge-
danklich auRerhalb der typischen Organisationsstrukturen und Prozessablaufe zu bewegen.
Diese sollen kritisch hinterfragt und weiterentwickelt werden. Ein Innovationsziel kann es bei-
spielsweise sein, Prozesse neu zu konzipieren und zu verbessern. Auch Verhaltensziele sind in
Sinne der Teamarbeit und der abteilungsibergreifenden Zusammenarbeit ein wirksames Steue-
rungselement. Kommunikation, Austausch von Informationen und das Teilen von Wissen sind
wichtige Vorgaben und Prozesse in einem Unternehmen. Auch Personalentwicklungsziele sollten
mit jedem Mitarbeiter/jeder Mitarbeiterin vereinbart werden, da die Qualifikationen verbessert o-
der zumindest aktuell gehalten werden mussen. Am Ende sollte in jedem Zielvereinbarungspro-
zess auch uber Nicht-Ziele gesprochen werden. Dem Mitarbeiter/Der Mitarbeiterin werden immer
anspruchsvollere Aufgaben uUbertragen und somit muss man auf der anderen Seite auch fur Ent-

lastung sorgen, indem man definiert was explizit nicht Teil der Stelle ist.242

241 Vgl. WATZKA (2016), S. 22 ff.
242 \Vgl. WATZKA (2016), S. 24 ff.
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Von grofRer Bedeutung fir den dauerhaften Erfolg einer Zielvereinbarungssystematik ist die rich-

tige Auswahl sowie die richtige Formulierung der Ziele. Um dies zu Uberprufen, kann das soge-

nannte SMART-Prinzip angewendet werden. Hierbei handelt es sich um ein Akronym, hinter wel-

chem sich flnf unterschiedliche Anforderungen verbergen: Specific, Measurable, Achievable, Re-

alistic und Timeley. Ein Ziel soll demnach spezifisch, messbar, erreichbar, realistisch und zeitlich

eingegrenzt sein.?*

Mogliche Teilmarktziele Vertrieb

Auf eine marktkonforme Konditionengestaltung ist Acht zu nehmen. Im Konsumkreditbe-
reich ist eine Vergabe von xy € mit einem Deckungsbeitrag von xy zu erzielen.

Die Konditionengestaltung im Bereich x weicht nicht wesentlich von den Vorgaben ab und
leistet einen Beitrag zum Betriebsergebnis von mind. € y.

Die Urlaubsrickstellungen fir den Teilmarkt wurden im Jahr 2020 um xy% gesenkt.

Im Jahr 2020 sollen x Kundengesprache mit Kunden im Segment y geflhrt werden. Dies
stellt eine Betreuungsintensitat von xy% dar.

Anzahl der qualitativen Beratungsgesprache pro Woche x.

Steigerung des Vollkundenanteiles von x% auf y%.

Die Anzahl der (begriindeten) Reklamationen darf xy nicht Gbersteigen. Die Kundenzu-
friedenheit hat an erster Stelle zu stehen.

Die Summe der Betriebsertrage muss um xy% hoher sein als die Summe der Betriebs-
aufwendungen.

Das Einlagenvolumen im Bereich ,,Online Sparen® wurde um xy% gesteigert.

Der durchschnittliche Deckungsbeitrag der abgeschlossenen Kommerzfinanzierungen
liegt bei xy.

Der Vollkundenanteil konnte von x% auf y% erhdht werden.

Reduzierung der Kontoausziige auf x.

Erweiterung des Kundengeschaftsvolumens von x auf y.

Mégliche Abteilungsziele Back-Office

Der Verantwortungsbereich ,Kommerz® wird qualitativ und quantitativ abgedeckt. Die Feh-
lerquote liegt bei unter xy%. Seitens der Revision wurden keine groben Fehler aufgedeckt.
Vorhandene Fehler wurden korrigiert, Wiederholungsfehler wurden vermieden.

Die Urlaubsrickstellungen fir die Abteilung wurden im Jahr 2020 um xy% gesenkt.

Die Einmeldung in den Deckungsstock wird forciert. Die Quote der eingemeldeten Ver-

trage liegt bei xy%.

243 Vgl. EYER/HAUSMANN (2009), S. 33 ff.
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Um die Risikotragfahigkeit des Institutes zu wahren, ist auf eine ordnungsgemafie Codie-
rung der Sicherheiten hinsichtlich der Eigenmittelrelevanz zu achten. Insbesondere die
Liegenschaftsbewertungen sind laufend zu aktualisieren. Die fehlerhaften/veralteten Lie-
genschaftsbewertungen liegen bei unter xy%.

Wohnbaufinanzierungen im Privatkunden-Geschaft werden gemaly den Durchlaufzeiten
in den Qualitats- und Prozessstandards vollstandig bearbeitet.

Die durchschnittliche Bearbeitungszeit eines Kreditantrages weicht nicht wesentlich von

jener vergleichbarer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ab.

Mogliche Einzelziele Vertrieb

Kreditprozess: Die Qualitat der Daten und Unterlagen, welche in das Marktservice Aktiv
zur Verarbeitung weitergeleitet werden, entsprechen zu xy% den jeweiligen Qualitatsstan-
dards.

In Hinblick auf xy wurde die Produktverantwortung tibernommenen. Anderungen in die-
sem Bereich wurden bearbeitet und im ausreichenden Umfang an die Kollegen und Kol-
leginnen weitergegeben. Relevante Weiterbildungsmalinahmen wurden in Anspruch ge-
nommen.

Ein verstarkter Einsatz in der Jugendbetreuung wurde als Projektziel vereinbart. Es wur-
den xy% mehr an Jugendkonten abgeschlossen als im Vorjahr/es wurde eine Veranstal-
tung organisiert, die einen Mehrwert fir die Bank hat/es konnten xy Kunden gewonnen
werden.

Es wurden x neue Ideen eingebracht, die Verbesserungspotenzial aufzeigen.

Es wurde die Veranstaltung xy besucht, um Kundenbeziehungen aufzubauen.

Der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin zeigt Weiterbildungsbereitschaft. Es wurden folgende
Weiterbildungsmaflinahmen getroffen: xy.

Die Erfullung der Kompetenzen nach Berufsbildern ist erfolgt.

Es wurde eine Weiterbildung zum Thema y besucht. Der daraus entstandene Mehrwehrt
wurde an die Kolleginnen und Kollegen weitergegeben. Die Fachkompetenz wird im Ar-
beitsalltag genutzt.

Die Beratungsqualitat wird gesteigert. x von 10 Kunden sind mit der Kundenberatung zu-
mindest zufrieden.

Die Neukundengewinnung wird fokussiert. Im Geschéaftsjahr konnten xy an neuen Kunden
im Segment xy gewonnen und mit mind. 1 Produkt ausgestattet werden.

Anzahl der erledigten Besuchskontakte pro Woche betragt xy.

Erfolgreicher Abschluss der Ausbildung xy.
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Kundenreklamationen wurden ordnungsgemal behandelt, eine nachvollziehbare Doku-
mentation ist vorhanden. Auf Kundenzufriedenheit wird mafigeblich geachtet.
Absolvierung einer Fortbildung in Hinblick auf Social-Media Werbung und Steigerung der

Conversion Rate von Facebook um xy Prozent.

Mogliche Einzelziele Back-Office

Die Bearbeitungszeiten sind so zu optimieren, dass die Arbeit effizient und zeitnah abge-
wickelt wird.

Die Themenverantwortung wurde fur den Bereich ,Kommerz* Gdbernommen. Relevante
Informationen wurden flr die notwendigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aufbereitet
und weitergegeben. Die notwendigen Weiterbildungen wurden durchgefihrt.

Es wurden x neue Ideen eingebracht, die Verbesserungspotenzial aufzeigen.

Es wurde die Veranstaltung xy besucht, um Kundenbeziehungen aufzubauen.

Der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin zeigt Weiterbildungsbereitschaft. Es wurden folgende
Weiterbildungsmafinahmen getroffen: xy.

Die Erfullung der Kompetenzen nach Berufsbildern ist erfolgt.

Die notwendigen Schulungen werden besucht. Der Ausbildungsstand ist aktuell zu halten
und alle relevanten Informationen sind an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weiterzu-
geben.

Die durchzufiihrenden IKS Kontrollen werden ordnungsgemafly und zeitgerecht abge-
schlossen. Die Qualitat der Daten wird dadurch gesteigert und Verbesserungsvorschlage
hinsichtlich aufgetretener Fehler werden erarbeitet.

Erfolgreicher Abschluss der Ausbildung xy.

Das Projekt xy wird im Geschaftsjahr x umgesetzt.

Mogliche Einzelziele Fihrungskrafte

Die Mitarbeiterzufriedenheit soll erhéht werden. Dies wird anhand von Bewertungen sei-
tens der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gemessen. Bei einer Durchschnittsnote von un-
ter 3,0 wird die Mitarbeiterzufriedenheit als mangelhaft beurteilt.

Die Fluktuation liegt bei unter xy%.

Die Kennzahl der Risikotragfahigkeit konnte im Vergleich zu Vorjahr um xy% verbessert

werden.

Grundsatzlich sollen Fihrungskrafte jedoch auch bei einem vorhandenen Zielekatalog keine Ziele

vorgeben. Die oben genannten Ziele dienen lediglich als Anhaltspunkt bzw. zur Orientierung. Es

ist wichtig die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den Prozess der Zielfindung einzubinden. Dies
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gibt ihnen die Mdglichkeit ihre Expertise, Erfahrungen und kreativen Ideen einzubringen und ver-
bessert die Qualitat und die Motivation. Ziele die personlich formuliert wurden sind in der Regel
qualitativ fundierter und fir die entsprechenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wesentlich ver-

pflichtender als vorgegebene.?*

9.3.2. System zur Beurteilung der Zielerreichung

Die vereinbarten Ziele kdnnen noch so hochgesteckt und vielversprechend sein, ohne eine ent-
sprechende Beurteilung haben sie dennoch keinen Wert. Letztendlich missen in jedem Unter-
nehmen die messbaren Ergebnisse stimmen. Aus diesem Grund ist die Erfolgsmessung ein
Muss-Bestandteil eines jeden Systems zur leistungsorientierten Vergiitung.?*® Nachfolgend wer-
den einige Beispiele fur die Messung der oben genannten Ziele erlautert. Aufgrund der zahlrei-
chen unterschiedlichen Zielvorgaben werden nur einige naher beschrieben. Die Beurteilung der
restlichen qualitativen Ziele und deren Erreichung kann dem Anhang entnommen werden.?*¢ Die
Beurteilung der quantitativen Ziele wird nicht gesondert angefiihrt, da die Erreichung dieser oh-

nedies klar an Kennzahlen gemessen werden kénnen.

Quantitative Ziele zeichnen sich dadurch aus, dass sie mit einer Kennzahl unmittelbar verbunden
sind. Vereinbart man somit ein Umsatzziel, so ist die zugehérige und verbundene Kennzahl eine
UmsatzgrofRe. Vereinbart man ein Ziel hinsichtlich Wertschépfung, Produktionsvolumen oder
Stuckzahlt so ist die ZielgroRe ebenfalls eine Kennzahl die sich genau auf dieses Thema bezieht.
Qualitative Ziele sind hingegen sehr abstrakt. Hierbei muss man darauf achten, dass die Errei-
chungskriterien klar und deutlich definiert sind. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter missen wis-
sen, unter welchen Bedingungen das Ziel schlussendlich erreicht wurde. Optimal ist bei diesen
Zielen ein Malistab der auch anzeigt, unter welchen Bedingungen das Ziel teilweise erreicht,

Ubererflllt oder vollkommen verfehlt wurde.?*”

Beurteilung quantitativer Ziele - Beispiel

Quantitative Ziele werden anhand von zuvor definierten Kennzahlen gemessen. Am Beispiel ei-
nes Umsatzzieles in Verbindung mit einem Deckungsbeitragsziel wirde die Zielvereinbarung und
die Messung der Zielerreichung, wie im folgenden Beispiel beschrieben, durchgefihrt werden.
Ein Vertriebsmitarbeiter soll mittels einer Pramie, welche sowohl an den Umsatz wie auch an den
Deckungsbeitrag gebunden ist, belohnt werden. Statt einer starren Zielvorgabe ,von oben® oder

einem Verhandlungsgesprach mit dem betroffenen Mitarbeiter wird ein Vorgehen gewahlt, bei

244 \/g|. BERNATZEDER (2010) in: SCHWAB (Hrsg.), S. 92.
245 \/g|. MILZ (2013), S. 203.

246 3. Anhang, S. 130 ff.

247 Vgl. EYER/HAUSMANN (2009), S. 37.
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welchem der zuvor beschriebene Zielkonflikt zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem aufgehoben
wird. Ausgangspunkt hierfur stellt nachfolgende Tabelle dar. Hierbei gibt der Vorgesetzte eine
Einschatzung des Marktes vor und der Mitarbeiter trifft aufgrund dieser Spannweite eine Ein-
schatzung seiner moglichen Leistung. Somit muss der Mitarbeiter eine realistische und doch am-
bitionierte Einschatzung seiner Moglichkeiten und Erwartungen fur das kommende Jahr abgeben,

um eine entsprechende Pramie zu erhalten.?8

Kreditvolumen Deckungsbeitrag

[€] [€]

1000 000 210 000 10% 20% 55% 75% 90%  105% 120%
950 000 200 000 15% 30% 60% 80% 95% | 110% 115%
900 000 190 000 20% 40% 70% 85%  100% 105% 110%
850 000 180 000 30% 50% 75% 90% 95%  100% 105%
800 000 170 000 40% 65% 80% 85% 90% 95% 100%
750 000 160 000 50% 70% 75% 80% 85% 80% 95%
700 000 150 000 60% 65% 70% 75% 80% 85% 90%

150 160 170 180 190 200

000 000 000 000 000 ooo 210000
700 750 800 850 900 950 1000
000 000 000 000 000 000 000

Zielerreichung DB/Umsatz [€]

Tabelle 8: Beurteilung Umsatzziele, Quelle: in Anlehnung an MILZ (2013), S. 205.

Wahlt der Mitarbeiter ein Jahresziel von beispielsweise € 800.000 aus, kann er je nach erreichtem
Kreditvolumen einen Pramienanteil zwischen 40% und 100% erreichen. Erreicht der Mitarbeiter
nun ein Kreditvolumen von € 900.000 werden 90% mit der Zielquote multipliziert und somit der
Pramienanteil berechnet. Hatte sich der Mitarbeiter bereits am Jahresanfang fur einen héheren
Zielumsatz entschieden, hatte er in diesem Fall eine Zurechnung von 100% erreicht.

Ein weiteres Beispiel der Messbarkeit von quantitativen Zielen wird anhand der Zielvereinbarung
,Im Jahr 2020 sollen x Kundengesprache mit Kunden im Segment y geflhrt werden. Dies stellt
eine Betreuungsintensitat von xy% dar.” dargestellt. Wie in der nachfolgenden Tabelle ersichtlich,
gibt es je nach erreichter Betreuungsintensitat eine unterschiedliche Zielerreichung. Wird bei A
Kunden zum Beispiel eine Betreuungsintensitat von 95% vereinbart, stellt dies eine Zielerrei-
chung von 100% dar. Erreicht der Teilmarkt eine 100%ige Betreuungsintensitat ist das Ziel tber-

erfullt und es wird ein zusatzlicher Bonus dafur gewahrt.

248 \/gl. MILZ (2013), S. 205.
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Betreuungsintensitit Zielerreichung
100 110%
95 100%
90 90%
85 80%
80 60%

Tabelle 9: Beurteilung Zielerreichung Betreuungsintensitat. Quelle: eigene Darstellung.

Beurteilung qualitativer Ziele

Die Beurteilung von qualitativen Zielen ist, wie zuvor beschrieben, komplexer. Es muss klar und
deutlich formuliert sein, unter welchen Bedingungen ein Ziel erreicht ist und wie es gemessen
wird. Das Ziel ,In Hinblick auf xy wurde die Produktverantwortung Gibernommen. Anderungen in
diesem Bereich wurden bearbeitet und im ausreichenden Umfang an die Kollegen und Kollegin-
nen weitergegeben. Relevante Weiterbildungsmalnahmen wurden in Anspruch genommen®
kann nur anhand qualitativer Tatsachen gemessen werden. Es gibt keine Kennzahl, die ausdru-
cken kann, ob die Produktverantwortung und die Wissensweitergabe ausreichend erfillt wurden.
Deshalb wird die Erreichung des Zieles an zuvor definierten Tatsachen gemessen, welche, wie
in nachfolgender Tabelle ersichtlich ist, nach dem Schulnotensystem beurteilt werden. Die durch-

schnittliche Note ergibt dann den Zielerreichungsgrad.

Zielvorgabe

In Hinblick auf xy wurde die Produktverantwortung tibernommenen. Anderungen in diesem
Bereich wurden bearbeitet und im ausreichenden Umfang an die Kollegen und Kolleginnen
weitergegeben. Relevante Weiterbildungsmalinahmen wurden in Anspruch genommen.

Bitte beurteilen Sie in wie fern die Aufgabe ordnungsgemalf erflllt wurde. Gehen Sie dabei
nach dem Schulnotensystem vor.

Ansprechperson flr verantworteten Produktbereich

Informationsweitergabe an Kolleginnen und Kollegen
Weiterbildungsmalinahmen wurden in Anspruch genommen/Wissen ist aktuell
Dienstanweisungshandbuch im Anlassfall adaptieren lassen

N = W N

Gesamtergebnis: 2,00

Note Zielerreichungsgrad
1 110%
bis 1,5 100%
2 90%

Tabelle 10: Beurteilung Zielerreichung Produktverantwortung, Quelle: eigene Darstellung.
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Ein weiteres Beispiel fir die Messung von qualitativen Zielen wird mit der Zielvorgabe ,Die Bera-
tungsqualitat wurde gesteigert. x von 10 Kunden sind mit der Kundenberatung zumindest zufrie-
den.” gegeben. Hierbei wird die Zufriedenheit der Kunden mithilfe eines einfachen Bewertungs-
verfahrens gemessen, da es nicht mdglich und sinnvoll ist, jahrlich Kundenbefragungen durchzu-
fuhren. Das Feedbackverfahren kann mithilfe eines Terminals von HappyOrNot vorgenommen
werden. Damit ist es mdglich, dass Kunden per Knopfdruck Feedback zur Beratungsleistung ge-

ben und damit der Zielerreichungsgrad gemessen wird.

Auswertung mittels Smiley Button im Verkaufsraum (Anbieter HappyOrNot)
Note Zielerreichungsgrad

Sehr zufrieden (Griin) 110%

Zufrieden (Hellgrin) 90%

Wenig zufrieden (Hellrot) 0%

Nicht zufrieden (Rot) 0%

Tabelle 11: Beurteilung Zielerreichung Kundenzufriedenheit, Quelle: eigene Darstellung.

9.3.3. Geltungsbereich

Fur die leistungsorientierte Entlohnung muss ein genauer Geltungsbereich festgelegt werden.
Dabei wird der Geltungsbereich in zwei Bereiche, den betrieblichen und den personellen Gel-
tungsbereich unterteilt. Fir den betrieblichen Teil muss definiert werden, welche Abteilungen an
der leistungsorientierten Entlohnung teilnehmen. Hier wird davon abgeraten, direkt am Kunden
tatige Bereiche (Vertrieb, Schalter) und indirekte Bereiche (Back-Office) zu trennen, da nachge-
lagerte Abteilungen durch ihre unterstitzende Tatigkeit ebenfalls zum Vertriebs- und Betriebser-
folg beitragen. Hinsichtlich des personellen Geltungsbereiches muss definiert werden, welche
Personengruppen an der leistungsorientierten Entlohnung teilnehmen. Hier kann man beispiels-
weise zwischen Vollzeitkraften, Teilzeitkraften und Kraften in Ausbildung unterscheiden, wobei
hierbei stets Riicksicht auf das Arbeitsrecht genommen werden muss und Vereinbarungen immer

mit dem jeweiligen Mitarbeiter bzw. der jeweiligen Mitarbeiterin getroffen werden missen.?

Aus Sicht der Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen macht es keinen Sinn, den Geltungsbe-
reich des Entlohnungssystems betrieblich einzugrenzen. Sowohl der Bereich Markt, der Bereich
Marktservice und die Back-Office-Tatigkeiten im Controlling und der Buchhaltung tragen wesent-
lich zum Gesamterfolg der Raiffeisenbank bei. Hinsichtlich des personellen Geltungsbereiches
ist eine Unterscheidung zwischen Teilzeitkraften und Vollzeitkraften nur in Hinblick auf die Hohe

der Pramienbemessung sinnvoll. Da diese aber gehaltsgebunden sein soll, entsteht hier kein

249 Vgl. BREISIG (2003), S. 365 ff.
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Konfliktpotenzial. Hinsichtlich auszubildender Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wird empfohlen,
im ersten Jahr keine Pramie auszubezahlen, da hier die Ausbildungstatigkeit im Vordergrund
steht und keine begrundeten bzw. gerechtfertigten Ziele vereinbart werden konnen. Aufgrund
dessen soll das System der leistungsorientierten Entlohnung fur alle Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern, welche langer als 1 Jahr in der Raiffeisenbank arbeiten, gultig sein. Dies wird auch durch
die Mitarbeiterbefragung bestéatigt, da sich 86,2% aller Befragten fur die Zukunft die Moéglichkeit

einer leistungsorientierten Verguitung wiinschen.?%°

9.4. Anteil der variablen Verglitung am Gesamteinkommen

Ruckblickend auf die im Kapitel 3.1.2 naher beschriebene Motivationstheorie von Herzberg ist es
wichtig, zuerst die Hygienefaktoren zu befriedigen. Denn eine Nichterflllung der Hygienefaktoren
I6st allgemeine Unzufriedenheit aus, was zu einer Leistungszurtickhaltung fihrt. Im Hinblick auf
das Einkommen lasst sich die grundsatzliche Absicherung Uber die korrekte Hohe des Grund-
gehaltes als Hygienefaktor beschreiben. Somit kann erst eine zusatzliche Anreizwirkung durch
eine leistungsorientierte Entlohnung stattfinden, wenn das Grundeinkommen die Existenz der be-
troffenen Personen absichert. Damit jedoch eine Anreizwirkung erzielt wird, muss auch der vari-
able Anteil fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter splrbar sein und eine zusatzliche Motivation

schaffen.2

Derzeit werden in der Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen jahrlich 15 Gehalter ausgezahit.
Zusatzlich dazu bestand in der Raiffeisenbank Liesingtal vor Fusion die Mdglichkeit einer Pra-
mienzahlung in der Héhe von max. 1 Monatsgehalt fur alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
in der Raiffeisenbank St. Stefan-Kraubath vor Fusion in der H6he von max. 2 Monatsgehaltern
fur alle Vertriebsmitarbeiter, wenn sowohl die Erfolgsziele des Unternehmens als auch die Leis-
tungsziele der einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfullt wurden. Somit lag der variable
Bestandteil des Gehaltes bei 6,25% bzw. 11,76% der Gesamtvergiitung.?%?

J. Berthel geht in seinem Leistungsdeterminantenkonzept davon aus, dass sowohl das ,Wollen*
als auch das ,Kénnen* eines Mitarbeiters/einer Mitarbeiterin die Voraussetzung fur konkrete Leis-
tungen sind. Die Hauptaussagen aus diesem Modell sind Empfehlungen fur Manager, um ihr
Personal zu motivieren. Dies soll durch spezielle Ziele, Bewertungsprozesse und Belohnungen

erfolgen. Hierbei ist es besonders wichtig, die Belohnung mit der Leistung zu verknipfen und dies

250 3. Anhang, S. 172.

251 Vgl. HERZBERG/MAUSNER/SNYDERMAN (1959)

252 \/gl. ORASCHE, Leiterin der Rechnungswesen-Abteilung Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen (2020),
mundliche Auskunft.

102



regelmafig zu Uberprifen. Diesbezliglich wird die Variante der Zielvereinbarungen und Feed-

backgesprache verwendet.?*?

In diesem Sinne ist eine genaue Zielvereinbarung inkl. Feedbackgesprach und Zielmessung un-
erlasslich, um die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu motivieren und anschlieRend die zu-
stehende Pramienzahlung zu ermitteln. Da nicht alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit mone-
taren Anreizen motiviert werden kénnen, bietet sich hier zusatzlich die Mdglichkeit, andere Pra-
mien wie zusatzliche Urlaubstage, Weiterbildungsméglichkeiten, Geschéaftsanteile oder ahnliches

beim Zielvereinbarungsgesprach als Belohnung festzulegen.

Damit die Aussicht auf eine zusatzliche Pramie die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tatsachlich
motiviert, wird der Anteil des variablen Gehaltes auf 10% festgelegt. Damit die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter jedoch nicht demotiviert und in ihren Hygienefaktoren verletzt werden, empfiehlt
es sich nicht, die 15 fixen Gehaltsbestandteile zu verandern. Die Hohe der Pramie sollte in Zu-
kunft nicht mehr mit 1 Monatsgehalt begrenzt sein, sondern mit dem 1,5-fachen der durchschnitt-
lichen monatlichen Bezige. Um hier jedoch die Interessen der Bank nicht zu verletzen sollen die
Zielvereinbarungen so gesetzt werden, dass sowohl fur die Bank als auch fur die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter ein Mehrwert entsteht und nur Gberdurchschnittliche Leistungen auch Uberdurch-

schnittlich belohnt werden.

9.5. Bemessung der Pramiengrenzen

Hinsichtlich der Pramiengrenzen ist es wichtig zu definieren, welche Leistung erbracht werden
muss, damit ein Anspruch auf eine Pramie entsteht. Es wird empfohlen, die Pramiengrenzen
niedrig anzusetzen und dann mit einem progressiven Verlauf zur Zielerreichung zu steigern. Da-
mit soll ein Anreiz fUr eine hohe Zielerreichung geschaffen werden und gleichzeitig erreicht wer-
den, dass annahernd jeder Mitarbeiter/jede Mitarbeiterin in den Genuss einer minimalen Pra-

mienzahlung kommt und sich nicht in der Verliererposition fihlen muss.?*

Fir das neue Pramienmodell der Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen wird empfohlen, ab
einer Zielerreichung von insgesamt 90% eine Pramie auszubezahlen. Nach oben hin sollte die
Zielerreichung mit 120% begrenzt werden, um den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu sugge-
rieren, dass nur eine begrenzte Leistung erwartet wird, die dauerhaft und ohne negative Folgen

far die Zukunft erbracht werden kann.

253 Vgl. FRANKEN (2010), S. 104 f.
254 Vgl. BREISIG (2003), S. 403.
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Eine Ausschuttung der Pramie an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei Zielerreichung kann
nur stattfinden, wenn das Gesamtziel der Bank erreicht wurde und somit dem erfolgsabhangigen
Bestandteil des Vergitungssystems Rechnung getragen wurde. Diese Vorgehensweise wird

durch die gesetzlich festgelegte Vergltungspolitik vorgeschrieben.

9.6. Excel-Tool

Zur Berechnung der Pramie, welche an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ausgeschuttet wer-
den kann, wird ein Excel-Tool verwendet. Dieses untergliedert sich in den erfolgsabhangigen Teil,
welcher unter Punkt 9.2 beschrieben wurde, sowie den leistungsorientierten Teil der Vergutung.
Um die Pramie, die der einzelne Mitarbeiter bzw. die einzelne Mitarbeiterin erhalt zu errechnen,
sind mehrere Schritte notwendig. Es miissen sowohl die Gesamtbankziele, wie auch die Teil-

marktziele und die Einzelziele erreicht werden, damit eine Pramie ausbezahlt wird.

Tabellenblatt Teilmarkziele

Im Hinblick auf die Bankstrategie sowie die jahrlichen Vertriebsziele ist es notwendig, die Ge-
samtbankziele auf die einzelnen Teilmarkte zu verteilen. Diesbezlglich ist mit den Teilmarktlei-
tern am Beginn des Jahres eine Planung der Ziele durchzufiihren. Hierfir kénnen sowohl Men-
gen- als auch Qualitatsziele festgelegt werden. In der Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen

werden die Teilmarkte Liesing und Mur im Vertrieb sowie das Back-Office unterschieden.

weiteres quantifizierbares Ziel ‘ Ziele
Teilmarkt Liesing

weiteres qualifizierbares Ziel ‘

Anzahl Gewicht Ziel Soll-Wert Ist-Wert Zielerreichung Gewichtete Zielerreichung

Wohnbaufinanzierungen im Privatkunden-
1 50% Geschaft werden gemal den Qualitats- und 1,5 1,0 110,00% 55,00%
Prozessstandards vollstandig bearbeitet.

Im Jahr 2020 sollen 100 Kundengesprache
mit Kunden im Segment gehobene

[+] 0, 0,
2 50% Ptivatkunden gefuhrt werden. Dies stellt eine 100 100 L 50.00%
Betreuungsintensitét von 93,0% dar.
100%
Zielerreichung Teilmarkt 105,00%

Abbildung 23: Beispiel vereinbarte Teilmarktziele, Quelle: eigene Darstellung.

Wie in der Abbildung ersichtlich, werden die vereinbarten Ziele (im Bild nur zur beispielhaften

Darstellung) am Jahresanfang mit ihren jeweiligen Gewichtungen und Sollwerten erfasst. Mit den
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Buttons ,weiteres quantifizierbares Ziel“ bzw. ,weiteres qualifizierbares Ziel“ kdnnen weitere Men-
gen- und Qualitatsziele fur den Teilmarkt hinzugeflgt werden. Der vorhandene Zielekatalog stellt
dabei eine Hilfestellung dar, ist jedoch nicht als vollkommen zu betrachten und kann jederzeit
erweitert werden. Die Ist-Werte sind quartalsmaRig in das Excel-Tool einzutragen, damit ein Uber-
blick Gber die Zielerreichung gegeben werden kann. Zum Jahresende werden schliellich die Soll-

Werte mit den Ist-Werten verglichen. Die maximale Zielerreichung ist mit 120% gedeckelt.

Tabellenblatt Einzelziele

Im zweiten Schritt werden die Einzelziele der jeweiligen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Teil-
marktes betrachtet. Die Einzelziele werden mit dem Mitarbeiter/der Mitarbeiterin am Beginn des
Jahres im Zuge des Mitarbeitergespraches im Sinne eines Zielvereinbarungsgespraches festge-

legt und im Excel-Tool erfasst.
Zielerreichung: 100,00%

weiteres quantifizierbares Ziel ‘ Ziele in Word ofnen
Name - Abteilung

weiteres qualifizierbares Ziel ‘

Anzahl Gewicht Ziel Soll-Wert Ist-Wert Zielerreichung Gewichtete Zielerreichung
Es wurde die Veranstaltung xy besucht, um
o ' 0, {+]
! 50% Kundenbeziehungen aufzubauen. Ja I QUL 50,00%
o 50% Es wurden 2 neue ldeen eingebracht, die 2,00 2,00 100,00% 50,00%
Verbesserungspotenzial aufzeigen.

Abbildung 24: Beispiel vereinbarte Einzelziele, Quelle: eigene Darstellung.

Wie in der Abbildung ersichtlich, gibt es auch hier Buttons um Ziele hinzufigen zu kénnen. Zu-
satzlich gibt es einen Button ,in Word 6ffnen” der die vereinbarten Ziele in ein Word-Dokument
kopiert. Dieses kann schlieRlich ausgedruckt und vom jeweiligen Mitarbeiter/von der jeweiligen
Mitarbeiterin und der Fuhrungskraft unterschrieben werden. Somit haben die vereinbarten Ziele
eine verbindlichere Wirkung. Auch im Zuge der Einzelziele ist es ratsam, die Ist-Werte quartals-
maRig zu aktualisieren, damit die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einen Uberblick (iber inre Zie-
lerreichung erhalten. Am Jahresende werden schlielich die Ist-Werte mit den Soll-Werten ver-
glichen. Liegt die Zielerreichung bei Uber 90% erhalt der Mitarbeiter bzw. die Mitarbeiterin eine

Pramie. Die Zielerreichung ist bei den Einzelzielen ebenfalls mit 120% gedeckelt.
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Zusatzlich wird dieser Aufbau auch flr die Ziele der Geschaftsleitung verwendet, welche mit dem
Vorstand abgestimmt werden mussen. Die Pramie der Geschaftsleitung richtet sich nur nach de-
ren Zielerreichungsgrad und ist ebenfalls mit dem 1,5fachen der monatlichen Bezlige gedeckelt.
Die Bruttobezlige der Geschéftsleiter flieRen nicht in die Berechnung des Ausschittungsschlis-

sels mit ein.

Tabellenblatt Ausschiittungsschliissel

Ist die Beurteilung der einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter abgeschlossen, wird der Aus-
schittungsschlissel bemessen. Dabei flieRen in die Berechnung nur die Bruttogehalter jener Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter ein, die ihre Ziele erreicht haben. Nachfolgend wird eine beispiel-

hafte Berechnung des Ausschittungsschlissels dargestellt.

In die Berechnung des Ausschiittungsschiissel fiefen nur die Bruttogehalter jener Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
ein, die itrre Ziele erreicht haben. Hat ein Mitarbeiterfeine Mitarbeiterin die Ziele nicht erreicht, wird "-" erfasst.

Berechnung des Ausschittungsschliissels
max. Pramie je Mitarbeiter/in betragt 1,5 Monatsgehalter

Anteil an der Gesamtpramie fir den Markt 70%
Anteil an der Gesamipramie fur das Backoffice 30%
Mitarbeiter Markt Bruttogehalt Mitarbeiter Backoffice Bruttogehalt
Mitarbeiter 1 € 200000 Mitarbeiter 1 € 420000
Mitarbeiter 2 - Mitarbeiter 2 € 390000
Mitarbeiter 3 € 300000 Mitarbeiter 3 € 480000
Mitarbeiter 4 € 350000 Mitarbeiter 4 -
Mitarbeiter 5 € 290000 Mitarbeiter 5 € 410000
Mitarbeiter 6 € 5100,00 Mitarbeiter 6 € 320000
Mitarbeiter 7 € 300000 Mitarbeiter 7 € 290000
Mitarbeiter 8 € 290000 € 23100,00
Mitarbeiter 9 € 350000 Anteil Pramie £ 21045800
Mitarbeiter 10 € 490000 Schlissel 09112
Mitarbeiter 11 € 520000 auf 100% gerechnet | 0,7593|
Mitarbeiter 12 -
Mitarbeiter 13 € 390000
Mitarbeiter 14 € 480000

€ 4470000
Anteil Pramie £ 4911200
Schlissel 1,0987
auf 100% gerechnet | 0,9156|

Abbildung 25: Beispielhafte Berechnung des Ausschiittungsschliissels, Quelle: eigene Darstellung.
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Wie in der Abbildung ersichtlich, werden dem Markt und dem Back-Office unterschiedliche Ge-
wichtungen zugeschrieben. Dies liegt darin begrindet, dass das Dienstleistungsgeschaft die Be-
messungsgrundlage fur die Pramie ist und dieses vorrangig durch den Markt erzielt wird. Der
Verkaufsdruck soll mit einem hoheren Anteil abgegolten werden. Die aufsummierten Bruttogeh-
alter der jeweiligen Abteilungen stellen die Basis fur die Berechnung des Ausschittungsschlis-
sels dar. Diese werden in Verhaltnis zum jeweiligen Pramienanteil gesetzt und anschlieRend von

den max. zu erreichenden 120% auf 100% zuriickgerechnet.

Tabellenblatt Ausschiittungsschliissel
Der letzte Schritt ist die Berechnung der auszuzahlenden Pramien je Mitarbeiter/Mitarbeiterin.
Hierfir werden die einzelnen Zielerreichungsgrade je Teilmarkt sowie die einzelnen Zielerrei-

chungsgrade je Mitarbeiter/Mitarbeiterin herangezogen. Diese werden mit dem Ausschittungs-

schlussel multipliziert und ergeben somit die Pramien je Mitarbeiterin und Mitarbeiter.

Ausschiittungshemessung

Gesamtbetrag der ausschittungsfahigen Pramie 70 160,00
Zielerreichung Teilmarkt Liesing 105%
Zielerreichung Teilmarkt Mur 100%
Zielerreichung Backoffice 100%
Mitarbeiterfinn  Zuordnung Bruttogehalt Ausschtlttungs- Zielerreichungs- Pramie
schliissel grad

Mitarbeiter 1 Backoffice € 4 000,00 0,759 100,00% €3037,23
Mitarbeiter 2 Backoffice € 3 800,00 0,759 120,00% €355356
Mitarbeiter 3 Backoffice € 4 800,00 0,759 100,00% €3 64468
Mitarbeiter 4 Backoffice £ 4 000,00 0,759 Ziele nicht erreicht keine Auszahlung
Mitarbeiter 5 Backoffice € 4 100,00 0,759 110,00% €3 42448
Mitarbeiter 6 Backoffice € 3 200,00 0,759 93,00% €225970
Mitarbeiter 7 Backoffice € 2 900,00 0,759 84,00% €2 069,87
Mitarbeiter 8 TM Liesing € 2 000,00 0,916 91,00% €174968
Mitarbeiter 9 TM Liesing £ 4 000,00 0,916 Ziele nicht erreicht keine Auszahlung
Mitarbeiter 10 TM Liesing € 3 000,00 0,916 98,00% €2826 41
Mitarbeiter 11 TM Liesing € 3 500,00 0,916 115,00% €3869,49
Mitarbeiter 12 TM Liesing € 2 900,00 0,916 120,00% €3 34555
Mitarbeiter 13 TM Liesing € 5100,00 0,916 120,00% €588355
Mitarbeiter 14 TM Liesing € 3 000,00 0,916 91,00% €262453
Mitarbeiter 15 TM Mur € 2 500,00 0,916 93,00% €2 46833
Mitarbeiter 16 TM Mur € 3 500,00 0,916 98,00% €3140,46
Mitarbeiter 17 TM Mur € 4 900,00 0,916 103,00% €4 620,96
Mitarbeiter 18 TM Mur € 5 200,00 0,916 105,00% €499910
Mitarbeiter 19 T Mur £ 4 000,00 0,916 Ziele nicht erreicht keine Auszahlung
Mitarbeiter 20 TM Mur € 3 800,00 0,916 100,00% €3570,78
Mitarbeiter 21 TM Mur € 4 800,00 0,916 105,00% €4614,55
Ausschittung an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 61 703,91
Verbleibender Betrag in der Bank 8 456,09

Abbildung 26: Beispielhafte Auszahlungstabelle, Quelle: eigene Darstellung.

107



Wie in dieser beispielhaften Darstellung ersichtlich, erreichen nicht alle Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter 120% der Zielerreichung. Somit verbleibt ein Teil der ausschuttungsfahigen Pramie den-

noch der Bank.

Die in diesem Tabellenblatt entstandene Liste der auszahlbaren Pramien dient der Personalver-
rechnung zur Auszahlung der Pramien. Die Liste kann direkt aus dem Excel-Tool gedruckt und

weiterverwendet werden.

9.7. Quantitative Vergleiche zwischen den vergangenheitsbezogenen und den
zuklinftig erwarteten Auszahlungen

Um die Auswirkungen des angepassten Systems in Hinblick auf das zuvor vorhandene System
zur leistungs- und erfolgsorientierten Vergltung darzustellen, werden die Auszahlungen von zwei

Vertriebsmitarbeitern beispielhaft sowohl fiir das alte als auch das neue System dargestellt.

Im nachfolgenden Beispiel wird davon ausgegangen, dass die Gesamtbankziele erreicht wurden
und die Pramie gemal den definierten Parametern dotiert wurde. Im bestehenden System der
Raiffeisenbank Liesingtal vor der Fusion waren 3,5% des Dienstleistungsergebnisses als Pramie
ausgeschuttet worden. Nach dem uUberarbeiteten System zur leistungs- und erfolgsorientierten
Entlohnung werden 4,0% des Dienstleistungsergebnisses als Pramie dotiert. Im Beispiel werden
zwei Bankstellen der Raiffeisenbank Liesingtal und die jeweiligen Bankstellenleiter miteinander

verglichen.

Die vorgegebenen Zielvorgaben um die Auszahlungen zu vergleichen lauten im Uberarbeiteten
System flr den Teilmarkt 1, unter Berlicksichtigung der Grélienverhaltnisse (Gesamtkundenan-
zahl 1.407), wie folgt:

e Die Anzahl der (begrindeten) Reklamationen darf 5 nicht GUbersteigen. Die Kundenzufrie-
denheit hat an erster Stelle zu stehen.

e Auf eine marktkonforme Konditionengestaltung ist Acht zu nehmen. Im Konsumkreditbe-
reich ist eine Neuvergabe in Hohe von 400.000,00 € mit einem durchschnittlichen De-
ckungsbeitrag von € 38.000,00 zu erzielen.

e Im Jahr 2019 sollen 575 Kundengesprache mit Potenzialkunden geflhrt werden. Dies
stellt eine Betreuungsintensitat von 85% dar.

e Steigerung des Vollkundenanteiles von 14,15% auf 15,00%.

e Die Urlaubsrickstellungen fur den Teilmarkt wurden im Jahr 2019 um 5 % gesenkt.

e Der durchschnittliche Deckungsbeitrag der Kommerzfinanzierungen liegt bei zumindest €
60.000,00.
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Die vorgegebenen Zielvorgaben im Uberarbeiteten System fur den Teilmarkt 2, Gesamtkunden-

anzahl 1.677, lauten wie folgt:

Die Anzahl der (begrindeten) Reklamationen darf 5 nicht Ubersteigen. Die Kundenzufrie-
denheit hat an erster Stelle zu stehen.

Auf eine marktkonforme Konditionengestaltung ist Acht zu nehmen Im Konsumkreditbe-
reich ist eine Neuvergabe von 700.000,00 € mit einem durchschnittlichen Deckungsbei-
trag von € 50.000,00 zu erzielen.

Im Jahr 2019 sollen 622 Kundengesprache mit Potenzialkunden geflihrt werden. Dies
stellt eine Betreuungsintensitat von 85 % dar.

Steigerung des Vollkundenanteiles von 15,08% auf 16,00%.

Die Urlaubsruckstellungen fur den Teilmarkt wurden im Jahr 2019 um 5 % gesenkt.

Der durchschnittliche Deckungsbeitrag der abgeschlossenen Kommerzfinanzierungen
liegt bei 35.000,00.

Die Zielvorgaben fir den Bankstellenleiter 1 wurden im Uberarbeiteten System wie folgt definiert:

In Hinblick auf den Produktbereich Spar wurde die Produktverantwortung tibernommenen.
Anderungen in diesem Bereich wurden bearbeitet und im ausreichenden Umfang an die
Kollegen und Kolleginnen weitergegeben. Relevante Weiterbildungsmaflnahmen wurden
in Anspruch genommen.

Der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin zeigt Weiterbildungsbereitschaft. Es wurden folgende
Weiterbildungsmafinahmen getroffen: Wertpapiermanager Junior.

Kreditprozess: Die Qualitat der Daten und Unterlagen, welche in das Marktservice Aktiv
zur Verarbeitung weitergeleitet werden, entsprechen zu 85% den jeweiligen Qualitatsstan-
dards.

Anzahl der erledigten Besuchskontakte pro Woche betragt 7.

Die Neukundengewinnung wird fokussiert. Im Geschéftsjahr konnten 20 neue Kunden im

Segment Klassikkunden gewonnen und mit mind. 1 Produkt ausgestattet werden.

Die Zielvorgaben fiir den Bankstellenleiter 2 wurden im Uberarbeiteten System wie folgt definiert:

In Hinblick auf den Produktbereich Wertpapier wurde die Produktverantwortung tibernom-
menen. Anderungen in diesem Bereich wurden bearbeitet und im ausreichenden Umfang
an die Kollegen und Kolleginnen weitergegeben. Relevante WeiterbildungsmaRnahmen
wurden in Anspruch genommen.

Der Mitarbeiter zeigt Weiterbildungsbereitschaft. Es wurden folgende Weiterbildungsmal3-

nahmen getroffen: Wertpapiermanager Junior.
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o Kreditprozess: Die Qualitat der Daten und Unterlagen, welche in das Marktservice Aktiv
zur Verarbeitung weitergeleitet werden, entsprechen zu 85% den jeweiligen Qualitatsstan-
dards.

e Anzahl der erledigten Besuchskontakte pro Woche betragt 7.

¢ Die Neukundengewinnung wird fokussiert. Im Geschaftsjahr konnten 20 neue Kunden im

Segment Klassikkunden gewonnen und mit mind. 1 Produkt ausgestattet werden.

Im Teilmarkt 1 wurden die Ziele zu 99,49% erreicht und der Bankstellenleiter dieser Bankstelle
konnte eine Zielerreichung von 104,18% erreichen. Das entspricht einer Auszahlung, unter der
Annahme eines Ausschuttungsschlissels von 1,0 und einem Bruttogehalt von € 4.000,00 im Mo-

nat, im Uberarbeiteten System von € 4.145,64 brutto.?®

Im Teilmarkt 2 wurden die Ziele zu 94,03% erreicht und der Bankstellenleiter dieser Bankstelle
konnte eine Zielerreichung von 91,32% erzielen. Das entspricht einer Auszahlung, unter der An-
nahme eines Ausschittungsschlissels von 1,0 und einem Bruttogehalt von € 4.000,00 im Monat,
im Uberarbeiteten System von € 3.434,79 brutto.?%®

Nach dem bisherigen System der leistungsorientierten Entlohnung hatten beide Teilmarkte und
auch beide Bankstellenleiter eine Zielerreichung von 100% erreicht. Dies entspricht bei einem
Ausschittungsschlissel von 1,0 einem jeweiligen Bruttomonatsgehalt, in Summe € 8.000,00
brutto.

Der Unterschied in der Pramienauszahlung liegt in diesem Vergleich somit bei € 419,57 zwischen
den Systemen. Vor allem die Ziele und deren Erreichung kénnen im neuen System wesentlich
besser und transparenter dargestellt werden. Die Ziele werden mit dem jeweiligen Mitarbeiter
bzw. der jeweiligen Mitarbeiterin am Jahresanfang vereinbart, was zu einer effizienten Einschat-
zung der Arbeitsleistung sowie der Zielerreichung fuhrt. Es zeigt sich, dass hervorragende Leis-
tungen im neuen System zusatzlich pramiert werden kdnnen. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
welche die Leistungserwartungen unterschreiten bekommen hingegen eine geringere oder gar
keine Pramie aus dem System ausbezahlt. Somit werden Lésungen nach dem ,Giel3kannenprin-

zip“ effizient vermieden.

255 3. Anhang, S. 182 ff.
2% 3. Anhang, S. 182 ff.
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10. Handlungsempfehlung fur die Geschaftsleitung

Diese Masterarbeit beschreibt, wie ein System zur leistungs- und erfolgsorientierten Entlohnung
aufgebaut sein muss, um allen regulatorischen und unternehmerischen Anforderungen einer ge-
nossenschaftlichen Bank zu entsprechen. Auf Basis der vorhandenen wissenschaftlichen Litera-
tur, der aktuellen Gesetzeslage sowie der Befragung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und der
Geschéftsleitung der Raiffeisenbank, lassen sich folgende wichtigen Handlungsempfehlungen fir

die Optimierung der leistungs- und erfolgsorientierte Entlohnung festlegen.

Die Einhaltung der gesetzlichen Vorgaben sicherstellen

Vor der Einfihrung oder Veranderung von Systemen zur leistungs- und erfolgsorientierten Ent-
lohnung ist es wichtig, sich mit den aktuellen Gesetzen vertraut zu machen. In Hinblick auf die
Vergutungspolitik in Banken zahlen dazu vor allem die EBA-Guideline, die FMA Rundschreiben
sowie die einzelnen Paragraphen im BWG. Es ist darauf zu achten, dass die fixen und variablen
Gehaltsbestandteile klar voneinander abgegrenzt und die einzelnen definierten Grenzen nicht
uberschritten werden. Vor allem im Bereich Sales-Staff ist auf die genaue Zielformulierung hin-
sichtlich Produktziele acht zu geben. Auch das Verbot von Zielen im Wertpapierbereich durch
MIFID 2 sowie im Bereich Wohnbaufinanzierung durch das HIKrG ist bei den Zielvereinbarungs-
gesprachen zu beachten. Weiters mussen in Bezug auf die leistungsorientierte Entlohnung qua-
litative und quantitative Ziele vereinbart werden. Dies gilt sowohl auf Einzelzielbasis als auch fur

Teamziele.

Ziele vereinbaren, nicht vorgeben

Wichtig ist es, mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Zielvorgaben zu vereinbaren, die ihre
Motivation sowie die Leistungsbereitschaft steigern kdnnen. Zu diesem Zweck ist es wichtig, das
Zielvereinbarungsgesprach anzupassen und aktiv in das jahrliche Mitarbeitergesprach zu integ-
rieren. Es ist darauf zu achten, dass die Ziele genau definiert, transparent und nachvollziehbar
vereinbart werden und dass sich der jeweilige Mitarbeiter/die jeweilige Mitarbeiterin mit den ver-
einbarten Zielen identifizieren kann. Um den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die Verbindlichkeit
der Ziele vor Augen zu fihren wird empfohlen, die vereinbarten Ziele auszudrucken, vom jewei-
ligen Mitarbeiter oder der jeweiligen Mitarbeiterin unterschreiben zu lassen und ihn/ihr eine Kopie
auszuhandigen. Um die Fairness des Systems zu gewahrleisten ist es zusatzlich notwendig, Ziele
fur die Geschéftsleitung zu definieren. Als Hilfsmittel im Zielvereinbarungsgesprach steht ein Zie-
lekatalog zur Verfligung. Die Ziele sollen dennoch mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern indi-
viduell vereinbart werden und es sollen individuelle Ziele, Wiinsche und Anregungen integriert

werden.
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Eine transparente Bemessung der Auszahlungsbetrage gewahrleisten

Bei der Befragung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wurde festgestellt, dass einige der Ange-
stellten der Meinung sind, dass die Pramienberechnung nicht nachvollziehbar und teilweise unfair
war. Aus diesen Grund ist es wichtig, die Zusammensetzung der Pramie genau zu kommunizie-
ren. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollen ihre erhaltene Pramie nachvollziehen und nach-
berechnen kénnen. Somit ist es wichtig, dass sowohl die Gesamtbankziele als auch die Teil-
marktziele und Einzelziele den jeweiligen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zuganglich gemacht
werden. Zusatzlich soll ein quartalsmaniges Reporting durchgefihrt werden, damit die Zielerrei-

chungsgrade abgefragt und entsprechende Schritte gesetzt werde kénnen.

Kreative Losungsansatze in Hinblick auf die Pramiengestaltung schaffen

Die meisten Menschen assoziieren mit dem Begriff Pramie automatisch eine Geldleistung. Doch
als Belohnung fir Gberdurchschnittliche Leistung stellt Geld nicht das einzige Mittel dar. Studien
belegen, dass Geld einen relativ geringen Haltbarkeitswert aufweist und schnell als ,normal“ an-
gesehen wird.?%” Somit ist es sinnvoll, den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern auch andere Beloh-
nungen in Aussicht zu stellen. Hierflr bieten sich beispielsweise Geschaftsanteile an. Diese ha-
ben ebenfalls einen monetdren Gegenwert und kénnen unter bestimmten Voraussetzungen steu-
erfrei ausbezahlt werden und motivieren die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zusatzlich den Un-
ternehmenswert zu steigern. Weitere Moglichkeiten sind Urlaubstage, Weiterbildungsmaoglichkei-
ten, Diensthandys, Aufstiegschancen oder andere Anreize zur Leistungssteigerung. Wichtig ist
hierbei, mit dem jeweiligen Mitarbeiter bzw. der jeweiligen Mitarbeiterin bereits zu Jahresbeginn

die Pramienart festzulegen, damit es am Jahresende zu keinen Unstimmigkeiten kommen kann.

Einen wertschatzenden Umgang innerhalb des Unternehmens pflegen

Nicht nur Geld oder die Aussicht auf eine Pramie motivieren die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zu guten Leistungen. Ein wertschatzender Umgang im Unternehmen sowie Lob und Anerken-
nung seitens der FUhrungskraft sind dafur ebenfalls notwendig. Aus der Mitarbeiterbefragung
lasst sich ableiten, dass der wertschatzende Umgang und die nétige Anerkennung fir besondere
Arbeitsleistungen nicht immer vorhanden sind. Es ist Aufgabe der jeweiligen Fihrungskraft, seine
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu motivieren und besondere Leistungen aufzuzeigen. Ebenso
ist ein wertschatzender Umgang fur ein gutes Arbeitsklima und motivierte Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter Grundvoraussetzung.

257 Vgl. PICHLER (2018), Onlinequelle [06.04.2020], Kap. Warum tue ich mir das an?
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Die Einfiihrung bzw. Veranderungen des Systems kommunizieren

Damit das geanderte System funktionieren und einen Beitrag zur Leistungsbereitschaft und der
Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter leisten kann, ist die Akzeptanz der Belegschaft
erforderlich. Damit das System akzeptiert wird ist es notwendig, die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter in den Prozess der Gestaltung miteinzubeziehen. Der erste Schritt daflir war die Mitarbei-
terbefragung auf die in weiterer Folge aufgebaut werden sollte. Die Ergebnisse der Umfrage soll-
ten aufbereitet und den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern prasentiert werden. Anschlie3end sol-
len die daraus abgeleiteten Erkenntnisse sowie Malinahmen, welche in das neue System der
leistungs- und erfolgsorientierten Entlohnung einflieRen, erlautert werden. Das Konzept der Pra-
mienberechnung sowie der Zielvereinbarungsprozess sollen mit den Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern gemeinsam besprochen werden. Damit soll gewahrleistet werden, dass das System Ak-

zeptanz findet und in der Praxis mit positiven Auswirkungen angewendet werden kann.

Das Excel-Tool zur leichteren Nachvollziehbarkeit anwenden

Um den Fuhrungskraften ein einheitliches Konzept zur Zielvereinbarung sowie zur Messung der
Zielerreichung zur Verfugung stellen zu kdnnen, wurde ein Excel-Tool erstellt. Darin befinden sich
sowohl ein exemplarischer Zielekatalog als auch Richtlinien zur Bewertung von qualitativen Zie-
len. Damit soll gewahrleistet werden, dass alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nach denselben
Prinzipien und Richtlinien bewertet werden und das System fair ist. Im Excel-Tool werden die
Gesamtbankziele, die Teilmarktziele sowie die Einzelziele der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
dargestellt. Die Berechnung der Ausschuttungsquote sowie die exakte Pramienberechnung soll-

ten anschlieliend gesammelt im Controlling bzw. der Buchhaltung erfolgen.
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11. Zusammenfassung und Ausblick

Mithilfe dieser Untersuchung wird eine Antwort auf die Frage, wie ein System zur leistungs- und
erfolgsorientierten Entlohnung aufgebaut sein muss, um allen regulatorischen und unternehme-
rischen Anforderungen einer Genossenschaftsbank in Osterreich zu entsprechen, geklart. Ziel
der Arbeit ist es, die optimale Form der leistungs- und erfolgsorientierten Entlohnung inkl. opti-
maler Zielvorgaben fir die Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen zu definieren und eine

Handlungsempfehlung fir die Geschaftsleitung daraus abzuleiten.

Um diese Frage beantworten zu kénnen, war es vorerst notwendig sich mit der grundlegenden
Frage der Motivation von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern auseinanderzusetzten. Hierflr wur-
den zu Beginn unterschiedliche Modelle der Motivationstheorie miteinander verglichen. Es wur-
den die verschiedensten Inhalts-Ursachen Theorien, Prozesstheorien sowie die neueren motiva-
tionstheoretischen Konzepte dargestellt. Auf Basis dieser Analyse konnte schliellich das Leis-
tungsdeterminantenkonzept von J. Berthel als geeigneter Ausgangspunkt fur die weiterflihrenden
Uberlegungen ausgewahlt werden. Dieses Modell beschéftigt sich mit dem ,Wollen“ und ,Kon-
nen“ der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und verbindet somit die persdnlichen Ziele, Einstellun-
gen und Persdnlichkeitsmerkmale eines Individuums optimal mit den Fahigkeiten, Arbeitskennt-
nissen und Arbeitsbedingungen. Die fur diese Arbeit wichtigste Aussage aus dem Modell ist, dass
es essenziell ist, die Belohnung unverkennbar mit der Leistung zu verknlpfen und dies regelma-
Rig zu Uberprifen. Diese Feststellung findet sich im entwickelten Modell der leistungs- und er-
folgsorientierten Entlohnung im Zielvereinbarungsprozess sowie in der Bewertung der Zielerrei-

chung wieder.

Im Anschluss musste die Frage der Motivationssteigerung durch Anreizsysteme geklart werden.
Betriebliche Anreizsysteme kénnen die Leistung zwar erhéhen, bei falscher Anwendung jedoch
auch motivationsvermindernd wirken. Die grundsatzliche Notwendigkeit von Anreizsystemen
lasst sich auf die Prinzipal-Agent-Theorie zurtckfihren. Die wichtigsten Funktionen eines betrieb-
lichen Anreizsystems in Form von variablen Vergltungen sind die Motivationsfunktion, die Steu-
erungsfunktion sowie die Informationsfunktion. Doch variable Belohnungsmodelle bieten nicht nur
Vorteile, sondern beinhalten auch Risiken wie das Mess- und Bewertungsproblem oder das
Teamproblem. Um diesen Problemen entgegenzusteuern, werden im System der leistungs- und
erfolgsorientierten Entlohnung nicht nur Einzelziele, sondern auch Teamziele vereinbart. Weiters
werden zur fairen und nachvollziehbaren Messung der fur den Unternehmenserfolg wichtigen
qualitativen Ziele Bewertungsstandards vorgegeben. Durch diese Lésungsansatze besteht zwar
weiterhin das Risiko, intrinsische Motivation durch extrinsische Anreize zu zerstoren, doch kann

die intrinsische Motivation bei richtiger Anwendung der zur Verfligung gestellten Instrumente
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auch verstarkt werden. Wichtig hierbei ist, dass das Anreizsystem auf die jeweiligen Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter abgestimmt wird und die variable Vergutung zur Verstarkung der intrinsi-

schen Motivation genutzt wird.

Die Hauptgrinde fur die Implementierung einer variablen Vergitung sind Leistungssteigerung,
Motivationssteigerung sowie die Verbesserung der Identifikation der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter mit den Zielen und Strategien der Bank. Doch auch betriebswirtschaftliche Ansatze sind
bei der Einflihrung oder Veranderung eines solchen Systems nicht zu vernachlassigen. Aus Sicht
der Bank hat ein solches System Auswirkungen auf die Ertragssituation, auf die Mitarbeiterstruk-
tur, die Personalkosten, die Unternehmenskultur sowie auf die Kundenzufriedenheit. Nur durch
korrekte und strategisch sinnvolle Zielvereinbarungen kdnnen die Risiken in diesen Bereichen
minimiert und die Chancen genutzt werden. Aus Sicht der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gibt
es Chancen und Risiken in Hinblick auf die Hohe des Entgeltes, die Zufriedenheit, die Motivation
sowie der Verbundenheit mit dem Unternehmen. Nur wenn eine Win-Win Situation fur das Unter-
nehmen und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vorliegt, findet das System Akzeptanz und kann

funktionieren.

Die Basis fUr das Uberarbeitete System stellen die bisherigen Entlohnungssysteme der beiden
Banken vor der Fusion dar. Bei der Analyse konnte festgestellt werden, dass das System der
Raiffeisenbank Liesingtal eGen vor Fusion nach wie vor allen gesetzlichen Anforderungen ent-
sprechen wirde. Der erfolgsorientierte Part der Vergltung war transparent und nachvollziehbar
und die Ziele im Bereich des Mdglichen. Die leistungsorientierte Komponente war sowohl an
Teamziele als auch an Einzelziele geknupft, wobei die Analyse ergab, dass diese nicht immer
messbar, greifbar oder motivationsférdernd waren. Auch das Fehlen von Geschéftsleiterzielen
wurde als Mangel des derzeitigen Systems beurteilt. Ein weiteres Problem wurde darin erortert,
dass der Zielerreichungsgrad unterjahrig nicht abgefragt werden konnte. Die Vergitungspolitik
der Raiffeisenbank St. Stefan-Kraubath eGen vor Fusion entspricht nicht mehr den derzeitigen
gesetzlichen Anforderungen, da aufgrund der Sales-Staff Regulation die variable Vergitung nicht
mehr ausschlieflich von Produktionszielen abhangig sein darf. Im Uberarbeiteten System wurden
die positiven Ideen und Umsetzungen aus beiden Systemen aufgegriffen, Uberarbeitet und an die
derzeitigen Standards angepasst. Zusatzlich wurden Erweiterungen und neue Sichtweisen inte-

griert.
Um das System der leistungs- und erfolgsorientierten Entlohnung optimieren zu kénnen, war es

wichtig, die regulatorischen Vorgaben zu analysieren und aufzubereiten. Die Vergutungspolitik

muss die langfristigen Interessen des Institutes vertreten und hat Vorkehrungen zur Vermeidung
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von Interessenskonflikten zu treffen. In Osterreich greifen in diesem Bereich sowohl internatio-
nale, europaische als auch nationale Regelwerke ineinander. Die Basis stellen die jeweils gulti-
gen europarechtlichen Bestimmungen, die entsprechenden EBA Guidelines, die nationalen Best-
immungen des BWG sowie die entsprechenden Rundschreiben der FMA dar. Diese werden in
den Grundsatzen der Vergltungspolitik der Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen zusam-
mengefasst und stellen die Grundlage fur die leistungs- und erfolgsabhangige Entlohnung dar.
Fur die Entwicklung des Uberarbeiteten Systems war vor allem der darin festgelegte Hochstbetrag
der variablen Vergltung, welcher mit dem 1,5fachen des monatlichen Bruttogehaltes begrenzt
ist, ausschlaggebend. Ebenso wurde die Vorgabe, dass es keine garantierte variable Verglitung
gibt sondern eine Auszahlung immer an das Erreichen des Unternehmenserfolgs sowie der Ein-
zelziele gebunden ist, berticksichtigt. Aufgrund dieser Vorgaben besteht bei den Teilmarktzielen
im neuen System keine Mindestzielerreichung in Hohe von 90%. Diese findet sich ausschlief3lich

im Bereich der Einzelzielvereinbarungen wieder.

Die Mitarbeiterbefragung wurde als Vollerhebung durchgefiihrt und bietet somit umfassende Ein-
blicke und aussagekraftige Ergebnisse. Das Gesamtergebnis der Mitarbeiterbefragung zeichnet
ein durchaus positives Bild der Unternehmenskultur der Raiffeisenbank ab. Die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sind Grofteils motiviert sich fur ihr Unternehmen einzusetzen (89,7%) und emp-
finden ihre Arbeit als wichtig und sinnvoll (96,6%). Dennoch konnten Verbesserungspotenziale
aufgezeigt werden. Die Befragung zeigt deutlich, dass das System Uberarbeitet werden sollte und
vor allem am Zielvereinbarungsprozess und gerechten Zielen sowie einer gerechten Verteilung
gearbeitet werden muss. Auch die qualitative Befragung der Geschéftsleiter zeigt, dass das vor-
handene System Uberarbeitungsbedarf aufweist. Vor allem auf die Transparenz, die Kommuni-
kation sowie die gerechte Pramienverteilung sollte bei einer Neukonzeption geachtet werden.
Zusatzlich zu den Zielvereinbarungen mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ist es notwendig,
Ziele fur die Geschaftsleitung zu definieren, um die Pramienhdhe nachvollziehbar berechnen zu
kénnen. Fur die Geschéaftsleitung ist es wichtig, dass nur jene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
Zukunft eine Pramie erhalten, die Uberdurchschnittliche Leistungen erbringen und somit einen

erhdhten Beitrag zum Erfolg des Unternehmens leisten.

Gestaltung eines Systems zur leistungs- und erfolgsorientierten Entlohnung

In einem System zur leistungs- und erfolgsorientierte Entlohnung muss definiert werden, was das
System leisten soll, welche Ziele es beinhaltet sowie in welcher Weise die Zielerreichung gemes-
sen werden soll. In Hinblick auf die Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen werden vor allem
den Punkten Motivationsférderung sowie Steigerung der Leistungsbereitschaft ein grolies Ge-

wicht beigemessen. Aufgrund der gesetzlichen Bestimmungen muss ein variables Vergltungs-
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system mit einer dreiteiligen Leistungsbewertung eingefiihrt werden. Somit wurden Unterneh-
mensziele, Abteilungsziele sowie Einzelziele in der Entwicklung des Systems berucksichtigt. Die
Unternehmensziele bilden dabei den erfolgsorientierten Part des Systems und die Abteilungs-

sowie Einzelziele den leistungsorientierten Part.

Die Gesamtvergutung der Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen wird auch in Zukunft aus
einem fixen Anteil, der Grundvergitung, sowie einem variablen Anteil, der Pramie, bestehen.
Dabei hangt der variable Anteil von den zuvor genannten Zielen und deren Erreichung ab. Als
Gesamtbankziel werden hierbei das Betriebsergebnis, das EGT sowie die Risikotragfahigkeit ge-
wahlt. Werden die gesetzten Ziele erreicht, werden das Betriebsergebnis sowie das EGT noch in
Relation zu den Landeswerten gesetzt, um zu vermeiden, dass vergleichsweise schlechte Ergeb-
nisse zusatzlich mit einer Pramie belohnt werden. Wurden alle Zielvorgaben eingehalten, bemisst

sich die Héhe der Gesamtpramie an der Hohe des Dienstleistungsergebnisses.

Die Bemessung der Pramie pro Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterin erfolgt auf leistungsorientierter Ba-
sis. Hierbei werden die Zielerreichungsgrade der Teilmarktziele sowie der Einzelziele als Berech-
nungsbasis herangezogen. Somit sind die Zielvereinbarungen mit den Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern ein wesentlicher Bestandteil des Vergutungssystems. Es sollen mit jedem Mitarbeiter
und jeder Mitarbeiterin spezifische Ziele vereinbart werden. Dafur wurde ein Zielekatalog mit
moglichen Zielvorgaben erstellt, welcher den FUhrungskraften zur Orientierung dienen soll. Es ist
wichtig, die Ziele dennoch individuell zu vereinbaren um die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter we-
sentlich in diesen Prozess miteinzubeziehen. Somit haben sie die Moglichkeit, ihr Wissen, ihre
Erfahrungen sowie eigene kreative Ideen und Wunsche einzubringen, was die Qualitat des Ziel-

vereinbarungssystems verbessert und zusatzlich die Motivation steigert.

Die Bemessung der Zielerreichung sollte standardisiert und transparent ablaufen. Um dies zu
gewahrleisten, wurde ein Excel-Tool erstellt. In dieses werden die vereinbarten Ziele pro Mitar-
beiterin und Mitarbeiter eingetragen und die Zielerreichung quartalsweise aktualisiert. Dies ge-
wabhrleistet eine faire und transparente Bewertung und erméglicht den Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern einen Uberblick der Zielerreichungsgrade. Zusatzlich bietet das Excel-Tool eine auto-
matische Berechnung der gesamten Pramie sowie der einzelnen Pramien auf Mitarbeiterbasis.
Es beinhaltet auch den Zielekatalog sowie die Bewertungsrichtlinien fur die qualitativen Zielvor-

gaben.

Der beispielhafte quantitative Vergleich zwischen den vergangenheitsbezogenen und den zu-

kinftig erwarteten Auszahlungen von zwei Mitarbeitern aus dem jeweiligen System zeigt, dass
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sich die Summe der Pramienzahlungen reduzieren wird. Dies liegt daran, dass spezifischere Ziel-
vorgaben vorhanden sind, die ein genaueres Messen der Abteilungs- und Einzelziele gewahrleis-
tet. Somit wird sichergestellt, dass nur aul3ergewohnliche Arbeitsleistungen mit einer zusatzlichen
Pramie belohnt werden. Dies soll zu einer Win-Win Situation fur die Bank und fleiBige Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern fihren. Um die genauen quantitativen Auswirkungen des Systems ab-
schatzen zu kdénnen, misste diese Berechnung auf alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der

Bank ausgedehnt werden.

In der Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen wird der Geltungsbereich des Entlohnungssys-
tems betrieblich nicht eingegrenzt. Das bedeutet, jede Person in jeder Abteilung hat die Mdglich-
keit am System teilzunehmen und sich eine Pramie zu verdienen. In Hinblick auf auszubildende
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wird empfohlen, diese im ersten Jahr nicht am Pramienmodell

zu beteiligen, da hier die Ausbildungstatigkeit im Vordergrund stehen sollte.

Handlungsempfehlung fiir die Geschaftsleitung
Fur die Optimierung der leistungs- und erfolgsorientierten Entlohnung der Raiffeisenbank Liesing-
tal-St. Stefan eGen lassen sich auf Basis der vorhandenen wissenschaftlichen Literatur, der ak-
tuellen Gesetzeslage sowie der Befragungen innerhalb der Bank folgende Handlungsempfehlun-
gen ableiten:

e Die Einhaltung der gesetzlichen Vorgaben sicherstellen

e Ziele vereinbaren, nicht vorgeben

o Eine transparente Bemessung der Auszahlungsbetrage gewahrleisten

e Kreative Losungsansatze in Hinblick auf die Pramiengestaltung schaffen

e Einen wertschatzenden Umgang innerhalb des Unternehmens pflegen

e Die EinfUhrung bzw. Veranderungen des Systems kommunizieren

e Das Excel-Tool zur leichteren Nachvollziehbarkeit anwenden

Ausblick

Durch die Untersuchung lassen sich neue Erkenntnisse zur Optimierung der leistungs- und er-
folgsorientierten Entlohnung im Bereich der Genossenschaftsbanken in Osterreich nachvollzie-
hen. Es wirde den Rahmen dieser Masterarbeit sprengen die Implementierung dieses Systems
durchzufihren oder die genauen quantitativen Auswirkungen aus Sicht der Bank und aus Sicht

der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter darzustellen.

Weiterfihrende Forschung kdnnte die Art der Pramienausschuttung an die Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter aus einer neuen Perspektive betrachten. Es kann sinnvoll sein, die Pramie nicht als
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monetédre Bonuszahlung, sondern als Sonderleistung wie beispielsweise einem Dienstauto, zu-
satzliche Urlaubstage, Weiterbildungsmdglichkeiten oder andere Sachleistungen an die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter auszuschutten. Zukunftige Forschung konnte an die unterschiedliche
Haltbarkeit der moglichen Belohnungsvarianten anknupfen, indem erforscht wird, welche Leis-
tungen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einer Bank nachhaltig und langfristig motivieren kon-

nen und am besten zur Leistungsforderung beitragen.
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Anhang 1: Bewertungshilfen - Messung der qualitativen Ziele

Zielvorgabe

Der Verantwortungsbereich ,Kommerz* wird qualitativ und quantitativ abgedeckt. Die Fehler-
quote liegt bei unter xy%. Seitens der Revision wurden keine groben Fehler aufgedeckt. Vor-

handene Fehler wurden korrigiert, Wiederholungsfehler wurden vermieden.

Bitte beurteilen Sie, in wie fern die Aufgabe ordnungsgemal erflllt wurde. Gehen Sie dabei

nach dem Schulnotensystem vor.

Ansprechperson fUr verantwortetes Produkt

Abwicklung der Antrage unter Einhaltung der jeweiligen Standards
Abwicklung der Antrage innerhalb eines angemessenen Zeitraums
Korrekte Abwicklung laut Innenrevision

Fehlerquote (Bei Uberschreitung keine Pramienauszahlung!)

W NN

5%

Gesamtergebnis: 2,00
Note Zielerreichungsgrad
1 110%
bis 1,5 100%
2 90%
Zielvorgabe

Wohnbaufinanzierungen im Privatkunden-Geschaft werden gemaf den Durchlaufzeiten in

den Qualitats- und Prozessstandards vollstandig bearbeitet.

Bitte beurteilen Sie, in wie fern die Aufgabe ordnungsgemaf erfullt wurde. Gehen Sie dabei

nach dem Schulnotensystem vor.

Ansprechperson fur verantwortetes Produkt

Abwicklung der Antrage unter Einhaltung der jeweiligen Standards
Abwicklung der Antrage innerhalb eines angemessenen Zeitraums
Korrekte Abwicklung laut Innenrevision

= W NN

Gesamtergebnis: 2,00
Note Zielerreichungsgrad

1 110%

bis 1,5 100%

2 90%
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Zielvorgabe

Kreditprozess: Die Qualitat der Daten und Unterlagen, welche in das Marktservice Aktiv zur
Verarbeitung weitergeleitet werden, entsprechen zu xy% den jeweiligen Qualitatsstandards.

Bitte beurteilen Sie, in wie fern die Aufgabe ordnungsgemal erflllt wurde. Gehen Sie dabei
nach dem Schulnotensystem vor.

Abwicklung der Antrage unter Einhaltung der jeweiligen Standards
Vollstandige Ubermittlung aller notwendigen Daten an das Marktservice
Genaue und sorgfaltige Datenaufbereitung, vollstandige Datenanlieferung
Fehlerquote und Rickfragequote gering und angemessen

N = W N

Gesamtergebnis: 2,00

Note Zielerreichungsgrad
1 110%
bis 1,5 100%
2 90%

Zielvorgabe

In Hinblick auf xy wurde die Produktverantwortung tibernommenen. Anderungen in diesem
Bereich wurden bearbeitet und im ausreichenden Umfang an die Kollegen und Kolleginnen
weitergegeben. Relevante Weiterbildungsmalnahmen wurden in Anspruch genommen.

Bitte beurteilen Sie, in wie fern die Aufgabe ordnungsgemaf erfullt wurde. Gehen Sie dabei
nach dem Schulnotensystem vor.

Ansprechperson fir verantworteten Produktbereich 2
Informationsweitergabe an Kolleginnen und Kollegen 3
Weiterbildungsmaflinahmen wurden in Anspruch genommen/Wissen ist aktuell 1
Dienstanweisungshandbuch im Anlassfall adaptieren lassen 2
Gesamtergebnis: 2,00
Note Zielerreichungsgrad
1 110%
bis 1,5 100%
2 90%
Zielvorgabe

Ein verstarkter Einsatz in der Jugendbetreuung wurde als Projekiziel vereinbart. Es wurde
eine Veranstaltung organisiert, die einen Mehrwert fir die Bank hat.

Bitte beurteilen Sie, in wie fern die Aufgabe ordnungsgemalf erflllt wurde. Gehen Sie dabei
nach dem Schulnotensystem vor.

Projektmanagement der Veranstaltung | 2 |
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Selbststandigkeit und Innovationsgeist

Bewerbung, Anwendung der Méglichkeiten, positiver Beitrag zum Gesamtban-

kimage

Es wurde ein Mehrwert erzieht (positives Image, Datengewinnung, Neukundengewin-

nung, Kundenbindung...)

Gesamtergebnis: 2,00

Zielerreichungsgrad
110%
100%
90%

Die Erflllung der Kompetenzen nach Berufsbildern ist erfolgt.

Bitte beurteilen Sie, in wie fern die Aufgabe ordnungsgemaf erflllt wurde. Gehen Sie dabei

nach dem Schulnotensystem vor.

Alle bendtigten Weiterbildungen wurden besucht
Der bendtigte Wissensstand ist aktuell

Gesamtergebnis: 2,50

Zielerreichungsgrad
110%
100%
90%

Es wurde eine Weiterbildung zum Thema y besucht. Der daraus entstandene Mehrwehrt
wurde an die Kolleginnen und Kollegen weitergegeben. Die Fachkompetenz wird im Ar-
beitsalltag genutzt.

Bitte beurteilen Sie, in wie fern die Aufgabe ordnungsgemaf erflllt wurde. Gehen Sie dabei

nach dem Schulnotensystem vor.

Erfolgreicher Besuch der Weiterbildung

Informationsweitergabe an Kolleginnen und Kollegen (wenn nétig durch Schulungen

etc.)
Effektiver Einsatz des angeeigneten Wissens

Kritische Betrachtung der Ablaufe, evtl. Uberarbeitung, Verbesserung aufgrund

neuer Kompetenzen

Gesamtergebnis: 2,00

Zielerreichungsgrad
110%
100%
90%
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Zielvorgabe
Die Bearbeitungszeiten sind so zu optimieren, dass die Arbeit effizient und zeitnah abgewi-
ckelt wird.

Bitte beurteilen Sie, in wie fern die Aufgabe ordnungsgemal erflllt wurde. Gehen Sie dabei

nach dem Schulnotensystem vor.

Effizienz in der taglichen Arbeit, zeitnahe Erledigung von Auftragen, Terminlberschrei-
tungen werden bestmdglich vermieden

Prozessverbesserungen werden durchgeflihrt, Optimierungspotenzial wird er-

kannt

Effektiver Einsatz des angeeigneten Wissens

Gesamtergebnis: 2,00
Note Zielerreichungsgrad
1 110%
bis 1,5 100%
2 90%
Zielvorgabe

Die durchzuflihrenden IKS Kontrollen werden ordnungsgemaf und zeitgerecht abgeschlos-

sen. Die Qualitat der Daten wird dadurch gesteigert und Verbesserungsvorschlage hinsicht-

lich aufgetretener Fehler werden erarbeitet.

Bitte beurteilen Sie, in wie fern die Aufgabe ordnungsgemaf erfullt wurde. Gehen Sie dabei

nach dem Schulnotensystem vor.

Effizienz in der taglichen Arbeit, zeitnahe Erledigung der Kontrollen, keine unberechtig-
ten Fristversaumnisse (myGRC)

Prozessverbesserungen werden durchgeflihrt, Optimierungspotenzial wird er-

kannt

Effektiver Einsatz des angeeigneten Wissens

Fehlerquellen werden erkannt und beseitigt, immer wieder auftretende Fehler werden

dadurch vermieden
Gesamtergebnis: 2,00
Note Zielerreichungsgrad
1 110%
bis 1,5 100%
2 90%
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Anhang 2: Auswertung der qualitativen Interviews

Anhang 2.1: Interviewleitfaden Geschaftsleiterinterviews

1. Ist fur lhre Bank ein variables Vergltungssystem sinnvoll?

Wie sollte ein variables Vergltungssystem idealer Weise ausgestaltet sein? —
Ohne Ricksicht auf tarifliche und gesetzliche Vorschriften?
Wie wirkt sich das derzeitige System betriebswirtschaftlich auf das Unternehmen

aus”?

. Was denken Sie, wie wirden sich qualitative Beratungsziele auf die Kundenzu-

friedenheit auswirken?

Studien belegen, dass ein variables Vergltungssystem nur erfolgreich ist, wenn

es von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern akzeptiert wird. Welche Vorausset-
zungen mussen gegeben sein bzw. welche Problemfelder missen beachtet wer-
den, dass das System Akzeptanz findet?

(Transparenz der Verteilung / Transparenz und Verléasslichkeit Messsysteme /

Erreichbarkeit der Ziele / Kommunikation in der Einflihrungsphase)

. Intrinsische Motivation gilt als die starkste Form der Motivation. Kritiker der vari-

ablen Entlohnung sehen oftmals die Gefahr, dass monetare Anreize die intrinsi-
sche Motivation zerstéren kdnnen. Wie sieht die Geschaftsleitung dieses Prob-
lemfeld und wie soll dies im System berucksichtig werden?

Was halten Sie personlich von einer variablen Vergutung

8. Haben Sie variable Gehaltsbestandteile und wie viel % lhres Jahreseinkommens

sind variabel?
Welche Ziele sind lhrer Meinung nach fur die Geschaftsleitung sinnvoll? Kénnen

Sie Beispiele nennen?

10.Wie wirkt sich die variable Verglitung auf Ihre Motivation aus?

11.Motiviert Sie die Pramie am meisten oder gibt es andere Anreize, die ihre Motiva-

tion starker antreiben?

In Bezug auf diesen Interviewleitfaden lassen sich deduktiv nun folgende Oberkatego-

rien ableiten:

Sinnhaftigkeit eines variablen Vergutungssystems

Ausgestaltung eines optimalen Vergutungssystems
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e Auswirkung qualitativer Beratungsziele auf die Kundenzufriedenheit

e Voraussetzungen fur die Akzeptanz innerhalb der Belegschaft und eine erfolgrei-

che Einflhrung

e Problemfeld: Zerstérung der intrinsischen Motivation durch monetare Anreize

¢ Anteil der variablen Vergutung innerhalb der Geschaftsleitung

Andere motivierende Anreize bzw. Faktoren

Anhang 2.2: Kodierleitfaden qualitative Interviews

ablen Vergutungs-
systems beschrei-
ben oder bewerten

serem Entloh-
nungssystem aus-
reichend sind. Und
man nicht zusatz-
lich die Mitarbeiter
mit zusatzlichen
Pramien motivie-
ren muss.

Kategorie Definition Ankerbeispiel Kodierregeln
Sinnhaftigkeit ei- Alle Textstellen, Nein. Weil ich der | Nur wertende Au-
nes variablen Ver- | die die Sinnhaf- Meinung bin, dass | Rerung, kein in-
gutungssystems tigkeit eines vari- 15 Gehalter in un- | haltliches Ver-

standnis des Be-
griffes, keine Defi-
nitionen

Ausgestaltung ei-
nes optimalen Ver-

Alle Textstellen,
die die Ausgestal-

FUr mich sollten
aulRergewohnlich

Generelle AuRe-
rungen zum Ver-

liche Auswirkun-
gen eines Vergu-
tungssystems

die Auswirkungen
auf die Bilanz und
das Ergebnis be-
schreiben

tiv, weil dadurch
ein hoherer Perso-
nalaufwand ent-
steht und es er-
tragsseitig aber

gutungssystems tung eines optima- | gute Leistungen gutungssystem,
len Vergutungs- honoriert werden Ausgestaltungsfor-
systems beschrei- | und nicht die einfa- | men, Vorschlage
ben. Egal ob Re- che Arbeitstatig-
gulatoren beruck- | keit.
sichtigt wurden o-
der nicht

Betriebswirtschaft- | Alle Textstellen, Negativ. Nur nega- | Generelle AuRe-

rungen zu be-
triebswirtschaftli-
chen Auswirkun-
gen, keine Auswir-
kungen auf Motiva-
tion oder auf die
Mitarbeiter/innen
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nicht als zusatzli-
cher Ertrag vor-
handen ist

Auswirkung quali-
tativer Beratungs-
Ziele auf die Kun-
denzufriedenheit

Alle Textstellen,
die die Auswirkung
von qualitativen
Beratungszielen
auf die Kundenzu-
friedenheit be-
schreiben

Das ware ein Vor-
teil und der Kunde
ist in weiterer
Folge zufrieden mit
dem Kundenbe-
treuer und der
Bank. Denn somit
bekommt er nur
Produkte, die auch
zu ihm passen und
die einen Mehrwert
fur ihn haben.

Alle AuBerungen in
Hinblick auf quali-
tative Beratungs-
Ziele sowie Kun-
denzufriedenheit

Voraussetzungen
fur die Akzeptanz
innerhalb der Be-
legschaft und eine
erfolgreiche Ein-
fuhrung

Alle Textstellen,
die beschreiben
wie die Akzeptanz
eines variablen
Entlohnungssys-
tems in der Praxis
sichergestellt wer-
den kann

Ich kann mir aber
auch nicht vorstel-
len, dass ein vari-
ables Vergutungs-
system nicht ak-
zeptiert wird von
einem Mitarbeiter,
wenn ihm in Aus-
sicht gestellt wird,
mehr zu erhalten.
Also von der Ak-
zeptanz her sehe
ich kein Problem.

Alle AuRerungen in
Bezug zur Akzep-
tanz eines leis-
tungs- und erfolgs-
orientierten Entloh-
nungssystems,
Wertungen und in-
dividuelle Ansich-
ten

Problemfelder in
Hinblick auf die
Akzeptanz des
Systems

Alle Textstellen,

die Problemfelder
bezuglich der Ak-
zeptanz aufzeigen

Wir haben Pra-
mien ausbezahlt
und der Mitarbeiter
hat gar nicht ge-
wusst, warum er
eine Geldleistung
bekommt.

Alle Aussagen, die
Problemfelder der
variablen Vergu-
tung beschreiben,
besonders in Hin-
blick auf die Ak-
zeptanz der Mitar-
beiter, nicht in Hin-
blick auf die Ein-
zelpramienbemes-
sung

Problemfeld: Zer-
stérung der intrin-
sischen Motivation
durch monetare
Anreize

Alle Textstellen,
die auf die Zersto-
rung oder Verrin-
gerung der intrinsi-
schen Motivation
durch monetare
Anreize hinweisen

Mitarbeiter sollen
von sich aus moti-
viert sein und nicht
aufgrund des Gel-
des zusatzliche
Leistungen erbrin-
gen. Und genau
die Mitarbeiter, die
bereits von sich
aus motiviert sind,
kdénnen durch Geld
meiner Meinung

Alle AuRerungen in
Zusammenhang
mit negativen Aus-
wirkungen auf
intrinsischer Moti-
vation wegen mo-
netaren Leistun-
gen, keine positi-
ven Zusammen-
hange oder Aus-
wirkungen
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nach nicht mehr
motiviert werden
bzw. vielleicht so-
gar demotiviert
werden.

Personliche Mei-
nung zur variablen
Vergutung

Alle Textstellen,
die die personliche
Meinung der Ge-
schaftsleitung zum
Thema variable
Vergutung abbil-
den

Also meiner Mei-
nung nach eher
nicht notwendig. E-
her gute Mitarbei-
ter mit einer hohe-
ren fixen Entloh-
nung belohnen.

Alle personlichen
und wertenden
Aussagen zum
Thema variable
Vergutung

Anteil der variab-
len Vergutung in-
nerhalb der Ge-
schaftsleitung

Alle Textstellen,
die den variablen
Pramienanteil der
Geschéftsleitung
beschreiben

Ich habe friher
aber schon eine
Pramie bekom-
men. Und zwar
prozentuell in der-
selben Hohe, wie
die Mitarbeiter.

Alle Aussagen, die
die HOhe oder die
Art der Pramie der
Geschaftsleitung
beschreiben, keine
Allgemeinen Mog-
lichkeiten zur vari-
ablen Entlohnung

Ziele fur Ge-
schaftsleiter

Alle Textstellen,
die Vorschlage
und Ideen fur Ge-
schaftsleiterziele
beinhalten

Das Ziel kann ei-
gentlich nur das
Betriebsergebnis
sein bzw. das
EGT.

Alle AuBerungen
im Zusammen-
hang mit mogli-
chen Zielvorgaben
fur die Geschafts-
leitung, keine
Ideen fir das rest-
liche Personal

Auswirkung der
variablen Vergu-
tung auf die Moti-
vation der Ge-
schaftsleiter

Alle Textstellen die
beschreiben, wie
sich die variable
Vergutung auf die
Motivation der Ge-
schaftsleiter aus-

Ich bin seit 41 Jah-
ren beinahe zu
150% motiviert in
diesem Haus zu
arbeiten, ob ich
jetzt eine variable

Alle AuBerungen
im Zusammen-
hang mit der Moti-
vation der Ge-
schaftsleiter in Hin-
blick auf variable

wirkt Vergutung be- Vergutungsmo-
komme oder nicht | delle
Andere motivie- Alle Textstellen die | Mich motivieren Alle Aussagen in
rende Anreize zusatzliche An- neue Herausforde- | Zusammenhang
bzw. Faktoren reize fur die Ge- rungen. mit Anreizen zur
schaftsleitung dar- Motivationsforde-

stellen, mit Aus-
nahme der Pramie

rungen, nicht in
Hinblick auf Pra-
mienzahlungen
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Anhang 2.3: Interview mit Dir. Helmuth Po6lzl (HP), Geschaftsleiter Markt
Datum: 02.03.2020 um 11:50

Ort: Mautern in Steiermark

Dauer: 18 Minuten

Interviewer: Viktoria Angerer (VA)
1. Ist fur Ihre Bank ein variables Vergitungssystem sinnvoll?

HP: Nein. Weil ich der Meinung bin, dass 15 Gehalter in unserem Entlohnungssystem
ausreichend sind. Und man nicht zusatzlich die Mitarbeiter mit zusatzlichen Pramien

motivieren muss.

2. Wie sollte ein variables Vergiitungssystem idealer Weise ausgestaltet sein? —

Ohne Riicksicht auf tarifliche und gesetzliche Vorschriften?

HP:

3. Wie wirkt sich das derzeitige System betriebswirtschaftlich auf das Unterneh-

men aus?

HP:

Gleich wie ich bei einer Generalversammlung mit einem Schnitzel
niemanden mehr motivieren kann zu kommen, so kann ich einen Mitarbeiter mit einer
zusatzlichen Pramie auch nicht mehr motivieren — nicht mehr als sie bereits sein sollten

und mussten.

VA: Aber es sollen ja Mitarbeiter, die besonders gute Leistungen erbringen schon etwas
davon haben und nicht gleich behandelt werden wie Mitarbeiter, die keine besondere

Leistung erbringen und nur Dienst nach Vorschrift machen, oder?

HP: Mitarbeiter, die sich besonders hervorheben, werden sowieso bemerkt. Die fallen
auf. Das sind von 30 Mitarbeiter vielleicht 4 und die gehoren gesondert mit einem Gut-

schein oder einer Pramie belohnt. Wirklich nur die 3 bis 4 Personen.
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VA: Aber das muss man ja auch irgendwie bemessen.

HP: Das spurt man. Das sieht man, dass muss man nicht extra bemessen.

VA: Aber fiir die Fairness wére es wichtig, damit die anderen Mitarbeiter wissen warum
sie keine Prémie bekommen und was sie tun miissen, um auch eine zu erhalten. Des-
halb ist die Messung wichtig. Dann sind die anderen Mitarbeiter motivierter, auch mehr

zu leisten um auch eine Préamie zu erhalten. Und sie wissen genau, was dafiir zu tun ist.

HP: Ok ja dann gibt es keine Pramie, dann gibt es eben gute und schlechte Mitarbeiter.
Der schlechte Mitarbeiter bekommt dann zwar auch 15 Gehalter, aber insgesamt nicht
so viel. Und der gute bekommt dann eine Zulagenerhdhung. Als fixe Lohnerhéhung und
nicht als variable Pramie. Ein guter Mitarbeiter bekommt dann eine fixe Lohnerhéhung
und dem schlechten wird so etwas eben abgelehnt. Dann merkt er auch, dass mehr zu

leisten ist.

4. Was denken Sie, wie wiirden sich qualitative Beratungsziele auf die Kunden-

zufriedenheit auswirken?

HP: Der Mitarbeiter muss sich vermehrt mit dem Produkt, welches er dem Kunden an-
bietet, auseinandersetzten und sich ein besseres Fachwissen aneignen. Weil er ja eine
qualitative und gute Beratung leisten will und da muss er sich automatisch mehr mit
dem Produkt identifizieren, welches er verkaufen mochte. Das ware ein Vorteil und der
Kunde ist in weiterer Folge zufrieden mit dem Kundenbetreuer und der Bank. Denn so-
mit bekommt er nur Produkte, die auch zu ihm passen und die einen Mehrwert flr ihn

haben.

VA: Also wére Beratungsqualitét schon eher ein Ziel als zu sagen, ein Kundenbetreuer

muss 3 Beratungsgesprdche am Tag flihren oder 5 Kunden am Tag anrufen eftc.
HP: Qualitative Beratung ist zu fokussieren. Naturlich muss auch eine bestimmte Fre-

quenz erreicht werden, aber auf die Qualitat der Beratung ist ein besonderes Augen-

merk zu legen.
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5. Studien belegen, dass ein variables Verglitungssystem nur erfolgreich ist,
wenn es von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern akzeptiert wird. Welche
Voraussetzungen miissen gegeben sein bzw. welche Problemfelder miissen

beachtet werden, dass das System Akzeptanz findet?

(Transparenz der Verteilung / Transparenz und Verlédsslichkeit Messsysteme / Erreichbarkeit der Ziele /

Kommunikation in der Einfiilhrungsphase)
HP: Das der gute Mitarbeiter mehr aus dem System profitiert und schlechtere Mitarbei-
ter weniger oder gar nichts bekommen. Logischerweise ware das Grundvoraussetzung.
Ich kann mir aber auch nicht vorstellen, dass ein variables Vergutungssystem nicht ak-
zeptiert wird von einem Mitarbeiter, wenn ihm in Aussicht gestellt wird, mehr zu erhal-

ten. Also von der Akzeptanz her sehe ich kein Problem.

VA: Naja aber auf die Transparenz des Systems bezogen kbnnte es eventuell Probleme
geben. Also das die Mitarbeiter das System eben verstehen sollten und die Prémien

nachberechnen kénnen. Die Mitarbeiter sollten im Stande sein zu verstehen, warum sie
eine Prémie bekommen. Wenn einfach eine Prémie ausbezahlt wird und die Mitarbeiter
wissen gar nicht warum oder fiir was genau bekomme ich die Prémie jetzt, dann ist das

System nicht transparent und auch nicht sinnvoll.

HP: Genau das ist der Punkt.

VA: Ja es hat sich auch in der Mitarbeiterbefragung gezeigt, dass die Leute oftmals gar
nicht wissen, dass die Prémie ein variabler Gehaltsbestandteil ist. Sie nehmen diese
gar nicht als solch eine Zusatzleistung war. Also da ist etwas falsch in den Képfen ver-

ankert.
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HP: Ja was sagen sie denn dann? Oder was glauben sie was das ist?

VA: Naja ein Teil der Mitarbeiter in der Befragung hat angegeben, dass sie keine vari-
able Entlohnung erhalten. Also nur 16 Personen sind sich bewusst, dass die Prémie ein
zusétzlicher variabler Gehaltsbestandteil ist. Somit denke ich, dass es eventuell falsch

kommuniziert wird, was die Pramie ist.

HP: Ja dann muss das entsprechend richtig kommuniziert werden, den Mitarbeitern,

dass das eine variable Pramie ist. Und das haben wir uns nie richtig getraut

Aber es ist schon richtig, dass der gute Mit-
arbeiter mehr bekommen soll und der schlechte Mitarbeiter weniger. Und das haben wir

nie geschafft.

VA: Die Frage ist aber auch, ob es sinnvoll ist, dass die Person, die die Pramie aufteilt
auch die Hohe der eigenen Pramie bestimmen kann. Das ist vom Prinzip der Fairness
auch ein Stiick weiter weg als es sollte. Es miisste ja seine Prédmie jemand anders be-
messen und er nur die Pramie flir seine Mitarbeiter. Aber eben nicht vom gesamtem

Teilmarkt, weil er sich dann selbst seine Pramie ausbezahlen wiirde.
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HP:

Das ist jedoch nicht sinnvoll. Und wenn es in Zukunft noch eine LORE

geben sollte, dann sollte daran unbedingt gearbeitet werden.

VA: Genau. Einfach konkrete Ziele, die im Vorhinein vereinbart wurden und bei denen
auch geregelt ist, wie die Zielerreichung bemessen wird. Und am Jahresende muss

dann geprtift werden, ob das Ziel erreicht wurde oder nicht.

HP: Ja genau, das ist der richtige Zugang.

VA: Vor allem in den Mitarbeitergespréachen sollte das viel mehr beachtet werden. Also
der Zielvereinbarungsprozess muss auf jeden Fall (iberarbeitet werden. Der Mitarbeiter
soll sich selbst Ziele setzten und die Fiihrungskraft soll Ziele gemeinsam mit ihm verein-
baren, um die Unternehmensstrategie zu verfolgen und die Gesamtbankziele zu errei-

chen.

HP: Genau. Umgekehrt kann ich zum Mitarbeiter aber auch sagen, du bist hier einge-

stellt worden und musst somit deine Arbeitsleistung erbringen. Du bekommst jeden Mo-

nat dein Gehalt. Also ein fixes Gehalt von 01. bis 01. ob man etwas leistet oder nicht.
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Und dann kann ich als FUhrungskraft durchaus sagen, dass die Leistung gesteigert wer-
den muss und wenn das nicht der Fall ist, muss ich mich von diesem Mitarbeiter tren-

nen.

VA: Aber das sind dann ja unterdurchschnittliche Leistungen. Die Préamie zielt darauf
ab, uberdurchschnittliche Leistungen zu belohnen. Also die (iber die normale Arbeitser-

wartung und Arbeitsverpflichtung hinausgeht.

HP: Ja da ist aber immer die Frage, was erwarte ich von meinen Mitarbeitern. Genau

das, das er sich fur die Arbeit einsetzt und begeistert.

VA: Ja aber es gibt ja durchaus Mitarbeiter, die die Erwartungen (bertreffen und mehr

leisten. Die einfach einen héheren Beitrag zum Erfolg bringen als andere Mitarbeiter.

HP: Ja deshalb sollte dieser wiederum eine hdhere Leistungszulage erhalten. Denn
dann erwarte ich auch mehr von ihm und er bekommt mehr dafir. Fix vergutet. Was an-
ders ware es, bei einem Vertreter, der sich sein Gehalt erarbeiten muss. Bei uns be-
kommt er ja schon ein hohes Fixgehalt. Und wenn jemand wirklich laufend Uberdurch-
schnittliche Leistungen erbringt, dann kann entweder die Verwendungsgruppe ange-
passt oder eine Zulage gewahrt werden. Und diese wird als Funktionszulage vergeben.
Wenn die Leistungen nicht mehr stimmen, kann diese somit auch wieder reduziert wer-
den. Ich kann mir aber nicht vorstellen, dass ein motivierter Mitarbeiter, der immer gute
bis sehr gute Leistungen erbringt auf einmal jahrelang keine Leistung mehr erbringt. E-

her unwahrscheinlich denke ich.

6. Intrinsische Motivation gilt als die starkste Form der Motivation. Kritiker der

variablen Entlohnung sehen oftmals die Gefahr, dass monetare Anreize die
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intrinsische Motivation zerstoren konnen. Wie sieht die Geschaftsleitung die-

ses Problemfeld und wie soll dies im System beriicksichtig werden?

Genau das ist es, wovon ich spreche. Mitarbeiter sollen von sich aus motiviert sein und
nicht aufgrund des Geldes zusatzliche Leistungen erbringen. Und genau die Mitarbeiter,
die bereits von sich aus motiviert sind, konnen durch Geld meiner Meinung nach nicht

mehr motiviert werden bzw. vielleicht sogar demotiviert werden.

Zum Abschluss noch ein paar personliche Fragen.

7. Was halten Sie personlich von einer variablen Vergitung

HP: Das ist, denke ich, schon klar hervorgegangen.

8. Haben Sie variable Gehaltsbestandteile und wie viel % lhres Jahreseinkom-

mens sind variabel?

HP: Derzeit ist keine variable Vergutung Teil des Gehaltes. Ich habe friiher aber schon

eine Pramie bekommen. Und zwar prozentuell in derselben Hohe, wie die Mitarbeiter.

VA: Finden Sie das sinnvoll, fair oder transparent, dass die Geschéftsleitung keine eige-

nen Ziele hat, sondern an der Leistung der Mitarbeiter bemessen werden?

HP: Finde ich nicht richtig, nein.

9. Welche Ziele sind Ihrer Meinung nach fiir die Geschaftsleitung sinnvoll? Kon-

nen Sie Beispiele nennen?

HP: . Also zahlen-

manig.

VA: Ok, aber das sind ja eigentlich die Gesamtbankziele. Aber wéren Ziele in Hinblick
auf Fiihrungskompetenzen sinnvoll? Oder in Hinblick auf die Mitarbeiterfluktuation?

Denn wenn eine niedrige Fluktuation ist, deutet das darauf hin, dass das Betriebsklima
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in Ordnung ist und die Fiihrungskréfte ihre Arbeit richtigmachen. Dass Mitarbeiterzufrie-

denheit im Unternehmen vorherrscht.

HP: Aber als Ziel wiirde und mochte ich das nicht definieren. Denn wenn ich mich von
einem Mitarbeiter trennen muss, dann wird das schon einen guten Grund haben und

wenn jemand gehen will, kann ich ihn auch nicht aufhalten.

VA: Ja auf jeden Fall. Die Fluktuation soll ja auch nicht bei null sein und es kann ja auch
eine Durchschnittsquote aus den letzten Jahren etc. herangenommen werden. Sie
Sollte eben einfach in einem akzeptablen Bereich sein, was in unserer Bank ja kein

Problem ist.

HP: Ja genau in unserem Haus ist das kein Problem. Das kann aber auch an der Ent-

lohnung oder anderen Dingen liegen

10. Wie wirkt sich die variable Verguitung auf lhre Motivation aus?

HP:

Ich sehe es einfach als meine
Pflicht, mich fur dieses Haus zu 150% einzusetzen. Ob ich jetzt eine variable Vergutung
bekomme oder nicht ist mir dabei vollig egal. Ich hole das maximale aus mir heraus.

Wenn jeder so intrinsisch motiviert ware wie ich, dann waren wir eine Weltbank.

11. Motiviert Sie die Pramie am meisten oder gibt es andere Anreize, die ihre Mo-

tivation starker antreiben?

HP: Mich motivieren neue
Herausforderungen. Fir mich war die Fusion eine Motivation, da es eine Herausforde-
rung war und neue Aufgaben bewaltigt werden mussten. Ein neuer Kreditfall ist fur mich
eine Motivation. Das motiviert mich und treibt mich an, da brauche ich im Hintergrund
keine Pramie dafur. Denn es gibt Kredite, die Beschaftigen mich monatelang und genau

das hineindenken in Geschaftsmodelle und neue Lésungen motivieren mich.
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HP:

Aber wertschatzen kann man Mitarbeiter auch anders.

HP: Es gibt Raiffeisenbanken, die vergeben nur an ihre Geschaftsleitung eine Pramie
und nicht an die Mitarbeiter der Bank. Wenn das Betriebsergebnis stimmt, dann gibt es
eine Pramie fur sie und aus. Dabei wird vorausgesetzt, dass die Geschaftsleitung die

Mitarbeiter sowieso zu motivieren hat und kein zusatzlicher Anreiz erforderlich ist.

HP: Die Mitarbeiter mussen ja auch die zusatzlichen Anreize sehen, die es hat in einer
Bank zu arbeiten. Unsere Mitarbeiter haben einen Top-Zinssatz, gratis Kontofuhrung,
keine Spesen. Die Nahe zum Arbeitsplatz in unserer Region. 15 Gehalter, Betriebsaus-

fluge, Weihnachtsfeiern.. das sind alles Motivationsgrunde.
HP: In unserem System gehdren einfach die Ziele Uberarbeitet und genau definiert,

wann sich wer wirklich eine Pramie verdient hat. Und dann muss man auch die Courage

haben zu sagen, dass jemand keine bekommit.
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Anhang 2.4: Interview mit Peter Hoch (PH), Geschaftsleiter Marktservice
Datum: 02.03.2020 um 14:20

Ort: Mautern in Steiermark

Dauer: 12 Minuten

Interviewer: Viktoria Angerer (VA)

1. Ist fur Ilhre Bank ein variables Vergiutungssystem sinnvoll?,

PH: Grundsatzlich ja, wenn es sowohl einen Mehrwert fur die Bank als auch fur die Mit-
arbeiter hat. Also wenn es fur die Mitarbeiter monetar oder wie auch immer passt und
fur die Bank auch ein zusatzlicher Gewinn entsteht, da die Mitarbeiter sich mehr mit der

Bank identifizieren konnen und auch motivierter sind.

2. Wie sollte ein variables Vergiitungssystem idealer Weise ausgestaltet sein? —

Ohne Riicksicht auf tarifliche und gesetzliche Vorschriften?
PH: Das ist fur mich eine Grundsatzfrage. Fur mich sollten au3ergewohnlich gute Leis-
tungen honoriert werden und nicht die einfache Arbeitstatigkeit. Denn dafur bekommt

jeder sein normales Gehalt.

VA: Was verstehen Sie unter aullergewdhnlichen Leistungen bzw. wie sollen die be-

messen werden?

PH:

3. Wie wirkt sich das derzeitige System betriebswirtschaftlich auf das Unterneh-

men aus?

PH: Derzeit haben wir kein System.
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4. Was denken Sie, wie wiirden sich qualitative Beratungsziele auf die Kunden-

zufriedenheit auswirken?

PH: Grundsatzlich sollte es sich naturlich positiv auswirken aber die Messbarkeit ist halt
schwierig. Wir sollten uns ja durch unsere Beratungsleitung und das ,vor Ort sein“ von

unseren Mitbewerbern abheben.

VA: Was wiirden Sie als qualitatives Beratungsziel definieren?

PH: Kundenzufriedenheit. Also wenn der Kunde empfindet, dass die Beratung gut war

und einen Mehrwert brachte.

5. Studien belegen, dass ein variables Verglitungssystem nur erfolgreich ist,
wenn es von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern akzeptiert wird. Welche
Voraussetzungen miissen gegeben sein bzw. welche Problemfelder miissen

beachtet werden, dass das System Akzeptanz findet?

(Transparenz der Verteilung / Transparenz und Verlédsslichkeit Messsysteme / Erreichbarkeit der Ziele /

Kommunikation in der Einfiihrungsphase)

PH: Naja Ziele sollten einfach SMART formuliert sein, damit sie Uberhaupt angenom-

men werden.

VA: Und in Hinblick auf die Transparenz? Wenn ich die Mitarbeiterbefragung heran-

ziehe, wurde beméngelt, dass die Transparenz des Systems mangelhaft war.

PH: Das soll nattrlich nicht sein. Alles was wirklich messbare Ziele sind, sind im Endef-
fekt quantitative Ziele und keine qualitativen, denn die kann ich wirklich gut bemessen
und nachweisen. Denn wie messe ich Kundenzufriedenheit? Da musste ich jeden Kun-

den der die Bank verlasst befragen und auch hier ist die Frage der Objektivitat.

6. Intrinsische Motivation gilt als die starkste Form der Motivation. Kritiker der
variablen Entlohnung sehen oftmals die Gefahr, dass monetare Anreize die
intrinsische Motivation zerstoren konnen. Wie sieht die Geschaftsleitung die-

ses Problemfeld und wie soll dies im System beriucksichtig werden?
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PH: Da erwarte ich mir Vorschlage aus deiner Arbeit. Es sind einfach alle Mitarbeiter
verschieden und somit auch unterschiedlich zu motivieren. Nicht fur jeden Mitarbeiter

steht Geld an erster Stelle.

Zum Abschluss noch ein paar personliche Fragen.

7. Was halten Sie personlich von einer variablen Vergiitung

PH: Aber ich akzeptiere, dass es fur Mitarbeiter durch-
aus wichtig sein kann. Ohne jetzt eine Wertung vorzunehmen, ob die variable Vergu-

tung an sich gut oder schlecht ist.

8. Haben Sie variable Gehaltsbestandteile und wie viel % lhres Jahreseinkom-

mens sind variabel?

PH: Momentan nicht. Friher hatten wir ein System und da waren es umgerechnet etwa
7%.

9. Welche Ziele sind Ilhrer Meinung nach fiir die Geschiftsleitung sinnvoll? Kon-

nen Sie Beispiele nennen?

PH: Das ist sehr sehr schwierig. Hier sind wir wieder dabei, dass Ziele nicht fur die tagli-
che Arbeit gemacht werden sollen, sondern fir auRergewdhnliche Leistungen. Das ist
natlrlich problematisch wenn ich es z.B. nur auf das Betriebsergebnis oder das EGT
beziehe. Das wiederspricht vielfach unserem genossenschaftlichen Gedanken, hinsicht-
lich Personalabbau, BankstellenschlieRungen etc. Aber ob das im Sinne der gesamten

Bank ist hier die Frage.
VA: Und qualitative Ziele? Zum Beispiel die Fluktuationsrate?
PH: Die sind eben schwierig zu messen. Und die Fluktuationsrate wirde ich gar nicht

mehr verwenden. Deshalb nicht, weil Banken einen immer schlechteren Ruf bekommen

und viele wechseln wollen. Und auch der Vertriebsdruck wird immer hoher.
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10. Wie wirkt sich die variable Verguitung auf lhre Motivation aus?

PH:

11. Motiviert Sie die Pramie am meisten oder gibt es andere Anreize, die ihre Mo-

tivation starker antreiben?

PH: Fir mich ist es wichtiger etwas Neues zu machen und dann zu sehen, dass das
auch funktioniert. Dass die Mitarbeiter sagen, das funktioniert und das wurde gut ge-
macht. Oder auch das Geschaftsergebnis. Damit man sieht ob wir das dieses Jahr alle
gemeinsam gut gemacht haben oder eben nicht. Es muss immer jeder seinen Beitrag
leisten. Oder auch das Feedback seitens der Revision, dass keine grof3en Probleme
auftauchen und die Ablaufe und Arbeiten einfach passen. Zu sehen, dass es funktio-
niert und man etwas Neues umsetzt und die Mitarbeiter mitziehen ist fur mich die gréfite

Motivation. Denn dann hat man wieder Lust, etwas Neues zu machen und zu probieren.

Anhang 2.5: Interview mit Johann Schober (JS), Geschaftsleiter Markt
Datum: 12.03.2020 um 15:00

Ort: Mautern in Steiermark

Dauer: 18 Minuten

Interviewer: Viktoria Angerer (VA)

1. Ist fur lhre Bank ein variables Vergutungssystem sinnvoll?

JS: Im Vertrieb wird sich ein variables Vergutungssystem nie vermeiden lassen. Zumin-
dest nicht, wenn man im Vertrieb erfolgreich sein will. Da ansonsten die Messung fehlt.
Der Mitarbeiter soll sich irgendwo anhalten kdnnen. Wenn er das Ziel xy erreicht, dann
wird er dementsprechend variabel vergutet. Im Vertrieb ist es somit unumganglich. Und
wir haben derzeit ja noch nicht einen so extremen Vertrieb, mit Betonung auf noch. Im
aggressiven Vertrieb, wie beispielsweise bei Autoverkaufern, ist es ganz typisch, dass
sie ein Fixum von nicht einmal € 1000 haben und den Rest mussen sie sich dann mit
Verkaufen erarbeiten — aber die verkaufen dann auch.
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VA: Und im Betrieb — also Back-Office?

JS: Nein. Also man kann es einfach nicht so gut messen. Naturlich soll jemand, der
seine Arbeit gut macht auch ein bisschen mehr bekommen. Aber man kann das nicht im
gleichen Ausmald machen. Hier kann man nur qualitative Ziele setzten und wie soll man

diese dann beurteilen?

VA: Ja aber laut EBA-Guideline miissen im Vertrieb ja durchaus auch qualitative Ziele

vorhanden sein.

JS: Ja naturlich muss ich auch qualitativ etwas messen. Aber das kann ich auch, indem
ich zum Beispiel schaue, wie viel Kreditausfalle hat ein Betreuer. Oder was fur eine
Marge wird verdient und und und. Welche Besicherung, welche RWA. Ich kann das ja
alles pro Berater darstellen. Wir stellen die Bank ja nur nach Teilmarkt oder Bankstelle
dar, aber es ist auch mdglich diese fur den jeweiligen Berater darzustellen. Wo ist er
stark, ist er aktiv oder passiv lastig? Zu welchen Konditionen wird verkauft, welche Be-
arbeitungsgebuhren werden verrechnet und und und. Und hier kann ich qualitativ steu-
ern in dem ich sage, dass man auch auf die Bank achten muss und nicht nur aufs Volu-

men.

JS: Wenn man MessgrofRen fur das Back-Office findet, ist das naturlich durchaus auch
denkbar. Eine variable Vergutung ist immer davon abhangig, welches Ziel vorgegeben
und erreicht wurde. Ich brauche Messgroften und da du ich mir im Marktservice schwer.
Ich kann nicht sagen, du musst 150 Kommerzvertrage machen, wenn nur 90 vom Ver-

trieb angeliefert werden.

2. Wie sollte ein variables Vergilitungssystem idealer Weise ausgestaltet sein? —
Ohne Riicksicht auf tarifliche und gesetzliche Vorschriften?

JS: Umso mehr ein Mitarbeiter leistet, umso mehr soll er auch erhalten. Und Idealzu-
stand eben betriebswirtschaftlich bzw. geschaftspolitisch gelenkt. Das heif3t, wenn ich
Spareinlagen brauche, dann pusche ich mit der Entlohnung diesen Bereich und zahle

dafiir mehr Provision.
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3. Wie wirkt sich das derzeitige System betriebswirtschaftlich auf das Unterneh-

men aus?

JS: Denn wenn sich ei-
ner wirklich sehr anstrengt, bekommt er kaum mehr als jemand, der nur Dienst nach
Vorschrift macht, ganz Uberspitzt gesagt. Es haben alle ein Fixgehalt, welches wirklich
nicht niedrig ist, aber die monetare Vertriebssteuerung durch eine Pramienzahlung fin-
det in unserem Haus ja nicht statt. Also auch wenn er wirklich hervorragende Arbeit leis-

tet, ist die Auszahlung ja immer noch gedeckelt im System.

4. Was denken Sie, wie wiirden sich qualitative Beratungsziele auf die Kunden-

zufriedenheit auswirken?

JS: Das wurde enorme Auswirkungen haben. Wenn ich qualitative Ziele vorgeben und
auch messen kann, naturlich auf die Kundenzufriedenheit. Weil ein Kunde erwartet Be-
treuungsqualitat. Nur muss ich es auch definieren ob die Qualitat fir den Kunden ist o-
der fUr die Bank. Oder fur den Mitarbeiter. In diesem Sinne muss es ein 3-Gewinner-
Modell geben. Die Bank muss davon profitieren und ebenso der Mitarbeiter sowie der
Kunde.

5. Studien belegen, dass ein variables Verglitungssystem nur erfolgreich ist,
wenn es von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern akzeptiert wird. Welche
Voraussetzungen miissen gegeben sein bzw. welche Problemfelder miissen

beachtet werden, dass das System Akzeptanz findet?

(Transparenz der Verteilung / Transparenz und Verldsslichkeit Messsysteme / Erreichbarkeit der Ziele /

Kommunikation in der Einfiihrungsphase)

JS: Natirlich muss es von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern akzeptiert werden. Die
Voraussetzungen dafur sind, dass der Mitarbeiter voll aufgeklart ist, was die Bank will

und von ihm erwartet. Und das man auch beachtet, was fur den Mitarbeiter mdglich ist.
Er muss fachlich soweit sein, das Ziel auch erflllen zu konnen. Und naja Problemfelder

haben wir genug.
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VA: Bei der Mitarbeiterbefragung kam zum Beispiel war das Problem, dass sich einige
Mitarbeiter scheinbar nicht bewusst sind, dass sie eine leistungsorientierte Vergltung in
Form einer Prdmie erhalten. Somit ist das durchaus auch ein Kommunikationsproblem,

oder?

JS: Die Kommunikation ist in diesem Fall naturlich das aller aller wichtigste.

Far
mich ist das Mitarbeitergesprach ja diesbezuglich sehr wichtig in Zukunft, um den Mitar-
beitern auch wirklich zu sagen, was das Fixgehalt ist und was fur eine leistungsorien-
tierte Entlohnung zusatzlich zu erreichen ist. Und hier sollen die Mitarbeiter dann auch
die Moglichkeit haben, sich selbst einzubringen. Denn bei jedem Ziel oder jedem Vor-
schlag, bei dem sich der Mitarbeiter selbst eingebracht hat, hat er mehr Veranlassung

dazu, dass auch wirklich zu erreichen.

JS: Natlrlich muss auch die Transparenz gegeben sein. Damit der Mitarbeiter nachvoll-

ziehen kann, wie seine Pramie zustande kommt und warum er eine erhalt.

6. Intrinsische Motivation gilt als die starkste Form der Motivation. Kritiker der
variablen Entlohnung sehen oftmals die Gefahr, dass monetare Anreize die
intrinsische Motivation zerstoren konnen. Wie sieht die Geschaftsleitung die-

ses Problemfeld und wie soll dies im System beriicksichtig werden?

JS: Das schieldt die vorherige Frage auch irgendwie mit ein. Wichtig ist, dass ein Mitar-
beiter dort arbeiten kann wo er glucklich ist und seine Arbeit gerne verrichtet. Dann ist
genau das die starkste Form der Motivation. Man kann dem jeweiligen Mitarbeiter dann
monetar noch was dazu geben aber man sieht ja, dass die monetare Motivation ja erst
an Dritter Stelle steht. An erster Stelle die Arbeitszufriedenheit, danach Karrierechan-
cen. Und wenn ich es schaffe, dass jeder Mitarbeiter der bei uns arbeitet, dort einge-
setzt ist, wo er am liebsten arbeiten will, dann sind wir e schon ganz ganz weit voraus.
Aber ich denke, dass bestimmt ein Teil unserer Mitarbeiter mit dem derzeitigen Arbeits-
platz nicht 100% zufrieden sind. Vor allem oftmals im Vertrieb, obwohl der Vertriebs-

druck momentan noch im unteren Bereich ist.
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JS: Wir haben ja zwei Stellschrauben, an denen wir noch drehen kdnnen. Zum einen
der Vertriebsdruck und zum anderen die variable Entlohnung diesbezuglich. Beider zur-
zeit noch eher minimal ausgepragt. Zurzeit haben wir noch bestmaoglichen Verdienst mit

minimalsten Vertriebsdruck im Vergleich zu anderen Hausern.

JS: Aber wir sind nun mal eine Leistungsgesellschaft. Man gibt was, aber dafur will man
auch wieder was. Nur wegen der Arbeitsplatzsicherheit wird auch niemand uberdurch-
schnittliche Leistungen erbringen. Aber wenn jemand ein Mindestfixgehalt bekommt und
dann etwas dazu verdienen muss oder kann, dann hat man natirlich einen monetaren
und personlichen Anreiz.

Zum Abschluss noch ein paar personliche Fragen.

7. Was halten Sie personlich von einer variablen Vergiutung

JS:

8. Haben Sie variable Gehaltsbestandteile und wie viel % lhres Jahreseinkom-

mens sind variabel?

JS: Ja ich habe variable Gehaltsbestandteile, insofern eine LORE ausbezahlt wurde.

Und diese macht ungefahr 10% meines Jahresgehaltes aus.

9. Welche Ziele sind Ihrer Meinung nach fiir die Geschaftsleitung sinnvoll? Kén-

nen Sie Beispiele nennen?

JS:

So wie jeder Unternehmer sein Unternehmen erfolgreich fuhren will, mdchten wir,

dass am 31.12. das bestmdgliche Ergebnis fur unsere Bank herauskommt.

154



JS:

JS: Messbar
durch Feedback im Mitarbeitergesprach, mittels Befragungen oder anonymer Bewer-
tung. Wobei eine Bewertung durch die Mitarbeiter als
Zielvereinbarung auch kritisch gesehen werden kann. Denn wenn geschaftspolitische
Entscheidungen getroffen werden mussen, die negative Auswirkungen auf die Beleg-
schaft haben — vor allem jetzt in Zeiten der Strukturbereinigung — wird diese Bewertung
natlrlich schlechter ausfallen, da persdnliche Empfindungen sehr stark miteinflieRen
werden. Denn bei so einer anonymen Bewertung durch die Mitarbeiter spielt ja die Sym-
pathie eine enorme Rolle. Und wenn nun Entscheidungen getroffen werden mussen,
die nicht unbedingt sympathisch sind ist man eben gleich auf der emotionalen und nicht
mehr auf der sachlichen Ebene. Da ware es mir lieber, dass der Vorstand hergeht und
meine zwei Teamleiter befragt wie die Arbeit der Geschéaftsleitung im abgelaufenen Ge-
schaftsjahr war. Naturlich unter der Pramisse, dass die Antworten auch hier anonym

bleiben.

10. Wie wirkt sich die variable Verglitung auf lhre Motivation aus?

JS: Naja wir sind jetzt schon in einem grof3en Verantwortungsbereich.

Es muss so gearbeitet werden, dass die Bank
erfolgreich ist, ansonsten werden — egal ob mit oder ohne variable Vergitung — vom

Vorstand Schritte eingeleitet werden mussen.

11. Motiviert Sie die Pramie am meisten oder gibt es andere Anreize, die ihre Mo-

tivation starker antreiben?

JS: Es gibt in den verschie-
denen Lebensphasen naturlich andere Motivationen. Einen jungen Mitarbeiter werden
monetare Werte lieber sein. In meinem Alter, wo die finanziellen Verpflichtungen nicht

mehr so enorm sind, ist Freizeit zum Beispiel schon angenehmer. Oder ein Dienstauto
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oder ahnliches. Aber ich denke, ich kdnnte mit einem freien Tag mehr im Monat besser

leben als wenn ich im Gegenzug dafur mehr Geld bekomme.
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Anhang 3: Fragebogen

Herzlich Willkommen zur Umfrage hinsichtlich der Optimierung der leistungs- und erfolgsorien-

tierten Entlohnung in der Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen. Ihre Meinung ist flr die Neu-

konzeption sehr wichtig. Bitte nehmen Sie daher an nachfolgender Online-Befragung teil.

Die Fragen beziehen sich auf das Entlohnungsmodell allgemein und nicht auf ein spezielles Jahr.

Fur das Jahr 2019 wurde das Modell ausgesetzt, deshalb beurteilen sie bitte das Jahr 2018 und

die Jahre davor. Die Umfrage wird ungefahr 15 Minuten in Anspruch nehmen.
Vielen lieben Dank.
Bitte wahlen Sie Ihr Geschlecht

O Mannlich

O Weiblich

Bitte geben Sie lhr Alter in Zahlen an:

Jahre

Wer war lhr urspriinglicher Arbeitgeber?
O Raiffeisenbank Liesingtal eGen
O Raiffeisenbank St. Stefan-Kraubath eGen

Was ist lhre Tatigkeit in der Raiffeisenbank Liesingtal-St. Stefan eGen?
O Schaltermitarbeiter/Schaltermitarbeiterin

Vertriebsmitarbeiter/Vertriebsmitarbeiterin

Marktservicemitarbeiter/Marktservicemitarbeiterin

sonstige Back-Office Tatigkeit (z.B. Rechnungswesen, Controlling, etc.)

O 000

Geschéftsleitung

Empfinden Sie lhre Arbeit als wichtig und sinnvoll?
O Sehr wichtig und sinnvoll
O Wichtig und sinnvoll
O Kaum wichtig und sinnvoll

O Nicht wichtig und sinnvoll
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Fuhlen Sie sich durch lhre Vorgesetzten bestarkt, sich fiir lhr Unternehmen einzusetzen
und eine iiberdurchschnittliche Leistung zu erbringen?

O Ja

O Teilweise

O Nein

Wenn ,Nein“:

Bitte begriinden Sie, warum Sie sich von lhren Vorgesetzten nicht bestarkt flihlen.

Fuhlen Sie sich aktuell angemessen und gerecht entlohnt?
O Ja
O Nein

Waren variable Pramienzahlungen derzeit Bestandteil Ihres Einkommens?
O Ja
O Nein

Wie viel wiren Sie bereit, als variablen Gehaltsbestandteil zu akzeptieren?
Das heiBt, in welcher Hohe diirfte Ihr Gehalt variable und an Ziele gebunden sein?
O Biszu 10%
11% bis 30%
31% bis 50%
Mehr als 50%

Keinen variablen Anteil

O 000

Empfinden Sie das aktuelle Entlohnungsmodell lhres Arbeitsgebers inkl. Pramienzahlun-
gen als motivierend?
O Sehr motivierend
Motivierend
Weder noch

Wenig motivierend

O 000

Nicht motivierend

Bitte geben Sie eine Begriindung fir Ihre Antwort an:

Welche Anreize wiirden Sie als Arbeitnehmer/Arbeitnehmerin motivieren?
Bitte wahlen Sie alle aus, die auf Sie zutreffen.

O Pramienzahlungen
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O Sachpramien
O Zuséatzliche Urlaubstage
O Zusatzliche Weiterbildungsmoglichkeiten

O Sonstiges wie

Denken Sie, dass durch eine variable Entlohnung die Leistungsbereitschaft generell stei-
gen kann?

O Ja

O Nein

Denken Sie, Sie kdnnen lhre Leistung weiter steigern, wenn Sie dafiir eine hohere Pramie
erhalten wirden?

O Ja

O Nein

Bitte denken Sie nun an das bisherige System zur leistungs- und erfolgsorientierten Entlohnung
Ihrer Bank.

Was denken Sie liber das bisherige Modell der Pramienzahlungen?

Empfinden Sie das derzeitige System als fair?
O Ja
O Teilweise
O Nein

Wenn ,Nein“:

Bitte begriinden Sie, warum Sie das derzeitige System nicht als fair empfinden:

Empfinden Sie die derzeitigen Ziele als fair?
O Ja
O Teilweise
O Nein

Wenn ,Nein“:

Bitte begriinden Sie, warum Sie die aktuellen Ziele nicht als fair empfinden:
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Haben die vereinbarten Ziele eine motivierende Wirkung auf Sie?
O Sehr motivierend

Motivierend

Weder noch

Wenig motivierend

O o000

Nicht motivierend

Hat das aktuelle Vergiitungssystem einen positiven Einfluss auf lhre Arbeitsanstrengun-
gen?

O Ja

O Nein

Fihlen Sie sich tber das derzeit vorliegende Vergiitungssystem gut informiert?
O Ja
O Nein

Fuhlen Sie sich in der Lage, lhre Bonuszahlungen selbst nachberechnen zu kénnen?
O Ja
O Nein

O Keine Antwort méglich, da keine Bonuszahlungen vorgesehen waren

Finden Sie, dass lhre Ziele klar, nachvollziehbar und verstandlich formuliert waren?
O Ja
O Nein

O Keine Antwort méglich, da keine Ziele formuliert wurden
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Was ist Ihr Eindruck: Wie sehr treffen folgende Punkte auf Ihr Arbeitsleben zu?

Stimme | Stimme | Stimme | Keine
voll zu | teilweise | nicht | Antwort
zZu zu moglich
Ein hoher Grad an Eigenverantwortung hinsichtlich
. O O O O

meiner Tatigkeit ist vorhanden
Es liegt eine leistungsgerechte Bezahlung vor O O O O
Die Arbeitsleistung wird von der Fihrungskraft an-

O O O O
gemessen anerkannt
Die FUhrungskrafte gehen wertschatzend mit uns

O O O O
um
Abteilungsibergreifende Zusammenarbeiten funk-
o O O O O
tionieren
Die Bezahlung steht im Einklang mit den Leis-

O O O O
tungserwartungen seitens des Unternehmens
Die Kundenzufriedenheit wird fokussiert, Kunden-

O O O O
orientiertes Arbeiten steht an erster Stelle
Die Arbeitsprozesse sind effizient O O O O
Es wird auf die Motivation der Mitarbeiterinnen und

O O O O
Mitarbeiter geachtet
Die Fuhrungskrafte haben ausreichend Flhrungs-

O O O O
kompetenzen
In den wesentlichen Punkten liegen Mitbestim-

O O O O
mungsmoglichkeiten vor

Bitte wahlen Sie in den nachfolgenden Beispielen die Antwort, mit der Sie sich am ehesten iden-

tifizieren kdnnen und die Ihrer Meinung nach fair ist.

Sie werden in das Buro lhres Vorgesetzten gebeten, damit die jahrlichen Ziele vereinbart werden

konnen.

Beispiel 1:
Zielvorgabe 1: Die Konsumkredite Ihrer Filiale missen um 4% im Vergleich zum Vorjahr gestei-
gert werden.

Zielvorgabe 2: Im Jahr x1 missen € xy an Konsumfinanzierungen abgeschlossen werden.
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Welches dieser Ziele steigert Ihre Motivation? Welches empfinden Sie als fair? Bitte begriinden
Sie Ihre Antwort:

Beispiel 2:
Zielvorgabe 1: Signalerkennung und Weiterleitung von Kunden mit Bedarf an die Kundenbe-
treuer/innen
Zielvorgabe 2: Kundenanfragen werden entgegengenommen und entsprechend erflillt oder wei-

tergeleitet. Die Kundenzufriedenheit steht an erster Stelle.

Welches dieser Ziele steigert lhre Motivation? Welches empfinden Sie als fair? Bitte begriinden

Sie lhre Antwort:

Beispiel 3:
Zielvorgabe 1: Qualitat und Effizienz in der taglichen Arbeit gemal Qualitatsstandards.
Zielvorgabe 2: Durch die Innenrevision wurden keine schwerwiegenden Fehler aufgezeigt. Vor-

handene Fehler wurden bereinigt. Wiederholungsfehler wurden vermieden.

Welches dieser Ziele steigert Ihre Motivation? Welches empfinden Sie als fair? Bitte begriinden
Sie lhre Antwort:

Welche dieser Zielvorgaben empfinden Sie als motivierend und fair?
Mehrfachauswahl mdéglich
O Verbrauch der Urlaubstage im Geschéaftsjahr x1
O Einhaltung der Qualitatsstandards
O Die durchschnittliche Bearbeitungszeit eines Kreditantrages weicht nicht wesentlich von
jener vergleichbaren Mitarbeiterin und Mitarbeiter ab.
O Die Konditionengestaltung im Verbraucherbereich weicht nicht wesentlich von den Vor-
gaben ab und leistet einen Beitrag zum Betriebsergebnis von mind. € xy.
O Kundenreklamationen wurden ordnungsgemaf behandelt, eine nachvollziehbare Doku-
mentation ist vorhanden. Auf Kundenzufriedenheit wird mafgeblich geachtet.

O Abschluss von xy Vertragen.

O

Absolvierung einer Fortbildung in Hinblick auf Social Media Werbung und Steigerung der
Conversion Rate von Facebook um xy Prozent.
O Laufende Fortbildungen werden besucht. Erreichung der MIFID Il und IDD Punkte.
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Wiirden Sie quantitative (Mengenziele) oder qualitative (Arbeitsqualitit) Ziele mehr moti-

vieren? Bitte begriinden Sie lhre Antwort:

Wollen Sie in Zukunft die Moglichkeit einer leistungsorientierten Vergiitung in Form von
Pramienzahlungen haben?

O Ja

O Nein

Vielen Dank, dass Sie an der Befragung teilgenommen haben.
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Anhang 4: Auswertung des Fragebogens

Geschlecht Mitarbeiterinnen
Mannlich 11 37,9%
Weiblich 18 62,1%
29 100,0%
Alter Mitarbeiterlnnen
18 bis 29 Jahre 4 13,8%
30 bis 49 Jahre 13 44,8%
50 Jahre und élter 12 41,4%
29 100,0%
Urspringlicher Arbeitgeber
Raiffeisenbank Liesingtal eGen 21 72,4%
Raiffeisenbank St. Stefan-Kraubath eGen 8 27,6%
29 100,0%
Tatigkeit
Schaltermitarbeiterin 6 20,7%
Vertriebsmitarbeiterin 10 34,5%
Marktservicemitarbeiterin 6 20,7%
sonstige Back-Office Tatigkeiten 13,8%
Geschaftsleitung 3 10,3%
29 100,0%
Empfinden Sie lhre Arbeit als wichtig und sinnvoll

sehr wichtig und sinnvoll 20 69,0%
wichtig und sinnvoll 27,6%
kaum wichtig und sinnvoll 1 3,4%
nicht wichtig und sinnvoll 0,0%
29 100,0%

Flhlen Sie sich durch lhren Vorgesetzten bestarkt, sich fiir lhr Unternehmen einzusetzen und eine
Uberdurchschnittliche Leistung zu erbringen?

Ja 14 48,3%
Teilweise 12 41,4%
Nein 3 10,3%

29 100,0%
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Bitte begriinden Sie, warum Sie sich von Ihren Vorgesetzten nicht bestarkt fihlen:

1.) Es fehlt die Wertschatzung

2.) Der Vorgesetzte kann die Arbeitsleistung und den Arbeitseinsatz nicht beurteilen, da er nicht weil} wie
umfangreich diese Arbeit ist.

3.) Der Mitarbeiter wird nicht mit einbezogen, wenn es um wichtige Arbeitsablaufe in der Abteilung geht.
4.) Der Vorgesetzte gibt dem Mitarbeiter nicht das Gefihl, dass er hinter ihm steht.

5.) Der Mitarbeiter wird einfach vor neue Tatsachen gestellt, ohne das mit ihm gesprochen wurde.

6.) Die jahrliche Mitarbeiterbefragung ist wertlos, es wird lediglich ein Bogen ausgefullt.

weil keine Reaktionen auf Mehrleistungen erfolgen

Habe 2019 um eine Gehaltserhéhung angesucht welche abgelehnt worden ist, obwohl sie mir vorher vo-
rausgesagt wurde (GL)

Flhlen Sie sich aktuell angemessen und gerecht entlohnt?

Ja 19 65,5%
Nein 10 34,5%
29 100,0%

Waren variable Pramienzahlungen derzeit Bestandteil Ihres Einkommens?

Ja 16 55,2%
Nein 13 44,8%
29 100,0%

Wie viel waren Sie bereit, als variablen Gehaltsbestandteil zu akzeptieren?

Bis zu 10% 9 31,0%
11% bis 30% 6 20,7%
31% bis 50% 2 6,9%
Mehr als 50% 0 0,0%
Keinen variablen Anteil 12 41,4%

29 100,0%

Empfinden Sie das aktuelle Entlohnungsmodell lhres Arbeitgebers inkl. Pramienzahlungen als moti-

vierend?
Sehr motivierend 3 10,3%
Motivierend 9 31,0%
Weder noch 12 41,4%
Wenig motivierend 5 17,2%
Nicht motivierend 0 0,0%

29 100,0%

Bitte geben Sie eine Begriindung fiir Ihre Antwort an:

Begriindung sehr motivierend:

Ziele als personliche Motivation notwendig Vertrieb notwendig fur Zusatzertrag der Bank und deren MA

Da ich Teilzeit arbeite und € 2.400,-- verdiene, im Ort eine Arbeitsstelle habe.

zusatzlich zum geregelten Gehalt eine PrAmie zu erhalten ist hervorragend und sehr motivierend

Begriindung motivierend

Ist ein zusatzliches Einkommen

Gehalt ist ok; Weiterbildungsmoglichkeiten sind gut; Sonderleistungen zusatzlich zum Gehalt sehr umfang-
reich (glinstige Anschlusskasko, gratis Kontoflihrung, Mitarbeiterzinssatz beim Krediten, Sonderkonditio-
nen bei Wertpapierdepots, Unfallversicherungen, usw., Betriebsausfliige, Weihnachtsfeiern)
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Die Pramienzahlung kann als zuséatzlicher Anreiz verstanden werden, noch etwas mehr an Leistung zu
bringen.

Jeder hat seine Arbeit so gut als mdglich zu erledigen, und gute Leistungen sollen honoriert werden.

Gehobenes Einkommen aufgrund gehobener Arbeitsanspruch und Arbeitsleistung

Wertschatzung

Fir mich ist nicht das Gehalt oder der Lohn in erster Linie ausschlaggebend flr Arbeitsmotivation. Selbst-
verstandlich ist das Einkommen sehr wichtig, aber wirkt sich meines Erachtens nicht mafgeblich positiv
oder negativ auf die Motivation aus (Anm.: es gibt natirlich Ausnahmen). Fir mich sind Aspekte wie Ar-
beitsumfeld, Arbeitsbedingungen, Arbeitsumfang, Tatigkeitsbereich, Aufgabenstellungen, Sinnhaftigkeit der
Tatigkeit, adaquate Leistungsanforderung, reibungslose Ablaufe, usw. viel ausschlaggebender in punkto
Motivation als ausschlief3lich Lohn bzw. Gehalt.

Der Fixbestandteil der Entlohnung ist in unserem Institut fur Mitarbeiter im Vertrieb vergleichsweise sehr
hoch. Die Motivation, Mehrleistungen oder zumindest die eingeforderten Mindestleistungen zu erbringen,
halt sich daher zumindest aus monetéarer Sicht in Grenzen. Schlussfolgerung: Wenn sich meine Leistungen
in Grenzen halten, bekomm ich halt schlimmstenfalls keine Pramien o.A., aber gekiindigt werde ich auch
nicht..

keine Erfahrung damit, da noch nicht erhalten

Begriindung weder noch

Es gibt dzt. keine Pramienzahlung.

Fixes Gehalt minimale variable Pramienentlohnung

Da es im letzten Jahr kein Pramienmodel gab ist die Antwort weder noch.

Weder noch, aber eher motivierend. Ich denke, dass sich die Arbeitsweise nicht andern wird, wenn man
das Gehalt an Pramien bindet. Die Motivation ist hdher, wenn man die Mitarbeiter generell besser entlohnt
und sie nicht unter Druck setzt.

Geld ist als Motivation fur mich nicht ausschlaggebend, das Arbeitsumfeld ist wichtiger.

Préamienausschittung willkdrlich?

Weil z.B. in der Marktfolge eine Leistungsorientierung nicht so messbar ist, als im Vertrieb. Die Geschéafts-
leitung und die Vertriebsmitarbeiter sind sich der Leistung, (der vielen Arbeitsschritte und der vielen Punkte
an die gedacht werden muss um einen Kreditvertrag erfolgreich abzuschlieRen) die in der Marktfolge er-
bracht werden muss, absolut nicht bewusst. Das gilt auch fur die Problemkreditbearbeitung und der weitrei-
chenden Aufgaben des GW-Beauftragten.

Jeder verdient gleich viel, egal ob der Mitarbeiter etwas abschlie3t oder nicht.

Bei der RB St.Stefan-Kraubath eGen keine Pramienzahlung erhalten, daher habe ich keine Erfahrung mit
dem Pramienmodell der RB Liesingtal

Einteilung Vertrieb, Schalter u. Office u.a. trifft alles auf meine Tatigkeiten zu, daher waren mehrere Punkte
zu markieren. bzgl. der vorherigen Fragestellung, vom bestehenden Gehalt, wirde ich keinen Abschlag in
Kauf nehmen. Die Pramienzahlung kann ich nicht beurteilen, da ich diese noch nicht kenne. Grundsatz-
lich, finde ich werden gerade in unserer Branche die Verantwortung, der personliche Einsatz (auch in der
Freizeit) immer mehr, daher kann man die Entlohnung nur mehr sehr schwer dem gegeniberstellen. Be-
grindung Beurteilung: Bilanzgeld; sehr positiv, Prdmien ? daher im Mittelfeld.

Ist fir Mitarbeiter sehr motivierend fir Ihre Arbeit und Ziele belohnt zu werden!

Begriindung wenig motivierend

Die Zielvereinbarungen sind sehr schwammig formuliert. Die genaue Zuordnung der Pramie ist nicht immer
nachvollziehbar. Die Aufteilung erfolgt einfach nach Prozentsatzen sodass jeder in etwa das gleiche be-
kommt, was nicht unbedingt immer fair ist.

Das Modell ist an Ziele gekoppelt, die von der GL irgendwie u. ohne Absprache vordefiniert wurden

Der Vertrieb tragt den Hauptanteil dazu bei

Es wird immer von Pramienzahlungen gesprochen aber bekommen tu ich fast nichts und das schon immer,
der Gehalt wird immer weniger obwohl die Aufgaben immer grofier werden- eine Gehaltserhohung ist ab-
gelehnt worden, die Uberstunden immer mehr,

Ziele sind teilweise nicht erreichbar.
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Welche Anreize wiirden Sie als Arbeithehmer/Arbeithehmerin motivieren?

Sonstiges 9 14,3%
Sachprdamien 10 15,9%
Zusatzliche Weiterbildungsmoglichkeiten 11 17,5%
Zusatzliche Urlaubstage 12 19,0%
Pramienzahlungen 21 33,3%
63 100,0%

Sonstiges

Zulagenerhdhung bzw. Anpassung

z.B. Anerkennung u. Lob

gutes Betriebsklima, mit Kollegen Projekte erfolgreich fir die RB umsetzten

gemeinsame Unternehmungen, Wertschatzung, die Leitstze der Firmenphilisophie wahrnehmen - regional

so wie ganz friiher mal, wenn man fir jeden Abschluss direkt eine Pramie bekommen wirde. (Bauspare,

Versicherung, Wertpapiere)

Offentliche Belobigungen

wie vorhin erwahnt - interessant sind all diese Punkte, aber nicht in erster Linie malgebend fiir Motivation

Karriereaussichten, personliche Wertschatzung meiner Leistungen durch meine Vorgesetzten/Kollegen

Unterstltzung (Hintergrundarbeiten)

Denken Sie, dass durch eine variable Entlohnung die Leistungsbereitschaft generell steigen kann?

Ja 18 62,1%
Nein 11 37,9%
29 100,0%

Denken Sie, Sie kénnten Ihre Leistung weiter steigern, wenn Sie daflir eine héhere Pramie erhalten

wirden?

Ja 12 41,4%

Nein 17 58,6%

29 100,0%

Gedanken Pramienmodell

Verteilung ungerecht 7 24,1%
Zielvereinbarungen nicht individuell/Modell ungenau 1 3,4%
Gutes Modell mit Verbesserungspotenzial 3 10,3%
Zielvereinbarungen ungenigend 3 10,3%
Transparent, fair und nachvollziehbar 1 3,4%
Nicht gerecht, generell hohere Grundentlohnung zur Motivation 1 3,4%
Hangt sehr am Vertrieb 1 3,4%
Ist in Ordnung 4 13,8%
Arbeitsaufwand soll belohnt werden 1 3,4%
Keine Erfahrung 3 10,3%
Hohe der Pramie ist zu gering 1 3,4%
Einzelne Arbeitsgebiete und Arbeitsleistungen sind schwer zu bewerten. 1 3,4%
Ungerechtigkeit wird es immer geben 2 6,9%
29 100,0%
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Empfinden Sie das derzeitige System als fair?

Ja 6 20,7%
Teilweise 16 55,2%
Nein 7 24,1%

29 100,0%

Wenn nein, Begrindung:

Weil meines Erachtens nach die Aufteilung der Prémien nicht gerecht erfolgt

Weil jeder im Verhaltnis seiner Stundenanzahl bezahlt wird und nicht nach echter Leistung.

Die Pramien sollten nicht vom Gehalt abhangig sein.

Vereinheitlichung statt Individualisierung

Marktmitarbeiter werden unter Druck gesetzt noch mehr Ziele zu erreichen. Wenn sie es nicht schaffen
dann ist es fur sie schlecht. Marktfolgemitarbeiter haben generell einen anderen Ansatzpunkt und ganz an-
dere Ziele. Mir ist nicht klar wie in diesem Bereich eine Pramienzahlung gerechtfertigt ist.

weil alles vom Vertrieb abhangt

so Etwas ist immer schwierig, es lastet aber sehr viel Druck auf den Beratern, sie sollen alles machen, wis-
sen..(diverse Listen, die auch in Mautern bearbeitet werden kdnnten) aber ich denke, es istim GrolRem
und Ganzen eh fair.

Ziele fur alle Mitarbeiter. Diese mUussen erreichbar, sollen aber auch motivierend sein.

wie vorher beschrieben

weil ich viel arbeite und Vertrage abschliele und nichts dafiir bekomm

meine Aussage ist allgemein glltig, d. h. auf die gesamten Wirtschaftsbereiche anwendbar: die Geschéfts-
leitungen behalten sich den gréten Teil :)

Gewisse Ziele kann man nicht erreichen, auch wenn man mdchte. Produktion Finanzierung: Wenn ein
Kunde abdeckt bzw. umschuldet, kann ich Neuabschliisse durchfiihren aber mein Bestand wird nicht ge-
steigert. Und, man kann keine Kredite verkaufen, wenn es keine Nachfrage gibt.

Weil eine leistungsgerechtes Pramienmodell fur alle Arbeitsbereiche in einer Bank schwierig zum Umset-
zen ist.

teilweise nicht gerecht, Grundsatze nicht richtig aufgeteilt

Habe ich vorher schon dokumentiert.

wie bei vorvorigen Punkt erwahnt

Alle Mitarbeiter zusammen ergeben den Gesamterfolg des Unternehmens

Wie vorhin beschrieben, nicht als fair, finde ich nicht richtig, hatte einen Punkt zwischen ja und teilweise
gebraucht also fast ja, aber eben wie bereits geschrieben, gilt natlrlich allgemein die Gegenuberstellung,
(Fachwissen, Bereiche, Verantwortung...) was aber nicht die Beurteilung der Tatigkeiten betrifft, mache
sehr gerne, dass was ich mache.

Auch die Marktfolge leistet ihren Anteil; der Markt braucht die Marktfolge

Empfinden Sie die derzeitigen Ziele als fair?

Ja 5 31,3%
Teilweise 8 50,0%
Nein 3 18,8%

16 100,0%

Wenn nein, Begriindung:

Habe ich schon beantwortet: weil jeder im Verhaltnis zu seiner Stundenanzahl bezahlt wird und nicht nach
Leistung.

Es sollte berlicksichtigt werden was der Mitarbeiter fir die Bank bzw. fur seinen Job leistet. Die Ziele soll-
ten dem angepasst werden was der Mitarbeiter auch tatsachlich macht.
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da sie immer hoher geschraubt (Vorjahresabschlisse +...7.%!) werden u. keine Rucksicht u.a. auf Perso-
nalmangel, etc. genommen wird

Ziele sind oft sehr hoch festgelegt und beinahe unmdéglich zu erreichen. Personalmangel

Ziele werden immer hoher

es wird noch immer Wert auf veraltete Ziele gelegt zB Bausparer wird Giberbewertet diverse Aktionen (Ver-
sicherung, Wertpapier) bringen immer etwas Motivation

Erreichbarkeit bzw. zu Mehrarbeit motivierend. Keine Ziele fiir Geschaftsleiter.

..weil es immer schwieriger wird sie zu erreichen.

weil ich in unserer Filiale immer am meisten Produzieren muss , jedes Jahr mehr Abschlisse im Vergleich
zu den anderen Filialen

Es muisste viel mehr auf den Nutzungsgrad je Bankstelle geschaut werden. Es sollte viel mehr auf die Ver-
gleichswerte in der Region und Land geschaut werden. Es sollte nicht immer %-Steigerungen geben. Beim
Bausparen sollte es zu den Stickzielen auch Volumens Ziele geben.

Die Wertigkeiten der Ziele waren in der Vergangenheit nicht so gut definiert!

Ziele sind vorrangig nur fiir den Vertriebsbereich moglich - der Back-Office-Bereich ist sehr schwierig mit
Zielen zu definieren.

weniger Mitarbeiter, dadurch sind Ziele nicht erreicht worden - mehr Arbeit

Ich finde, dass Ziele Richtwerte sein sollten und nicht zu hoch angesetzt sein sollten, sonst schwindet die
Motivation. Momentan bin ich ziemlich allleingelassen mit meinen Zielen.

alle Mitarbeiter bekommen eine Pramie. Fir die guten Mitarbeiter ist das nicht motivierend. Fir die
schlechten Mitarbeiter bleibt alles gleich: bekommen ihr Gehalt und auch noch eine Pramie - Wahnsinn

Kein Wissenstand zu den aktuellen Zielen der RB Liesingtal-St.Stefan

Haben Sie das Gefihl, die vorgegebenen Ziele kénnen durch Ihr Verhalten beeinflusst und erreicht

werden?
Ja 11 68,8%
Teilweise 3 18,8%
Nein 2 12,5%

16 100,0%

Haben sie vereinbarten Ziele eine motivierende Wirkung auf Sie?

Motivierend 7 43,8%
Weder noch 3 18,8%
Wenig motivierend 3 18,8%
Sehr motivierend 2 12,5%
Nicht motivierend 1 6,3%

16 100,0%

Hat das aktuelle Verglitungssystem einen positiven Einfluss auf Ihre Arbeitsanstrengungen?

Ja 5 17,2%
Nein 24 82,8%
29 100,0%

Flhlen Sie sich Gber das derzeit vorliegende Vergiitungssystem gut informiert?

Ja 15 51,7%
Nein 14 48,3%
29 100,0%
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Flhlen Sie sich in der Lage, lhre Bonuszahlungen selbst nachberechnen zu kénnen?

Ja 8 27,6%

Nein 14 48,3%

Keine Antwort moglich, da keine Bonuszahlungen vor-

gesehen waren 7 24,1%
29 100,0%

Finden Sie, dass lhre Ziele klar, nachvollziehbar und verstandlich formuliert waren?

Ja 17 58,6%

Nein 5 17,2%

Keine Antwort moglich, da keine Ziele formuliert wur-

den 7 24,1%
29 100,0%

Was ist lhr Eindruck: Wie sehr treffen folgende Punkte auf Ihr Arbeitsleben zu?

Stimme Keine
Stimme teil- Stimme  Antwort
vollzu weisezu nichtzu mdglich Summe

Ein hoher Grad an Eigenverantwortung hinsichtlich mei-

ner Tatigkeiten ist vorhanden 93% 7% 0% 0%  100%
27 2 0 0 29
Es liegt eine leistungsgerechte Bezahlung vor 28% 62% 10% 0%  100%
8 18 3 0 29
Die Arbeitsleistung wird von der Fihrungskraft ange-
messen anerkannt 21% 62% 17% 0% 100%
6 18 5 0 29
Die Fihrungskrafte gehen wertschatzend mit uns um 38% 59% 3% 0%  100%
11 17 1 0 29
Abteilungslbergreifende Zusammenarbeiten funktio-
nieren 34% 62% 3% 0%  100%
10 18 1 0 29
Die Bezahlung steht im Einklang mit den Leistungser-
wartungen seitens des Unternehmens 24% 45% 21% 10% 100%
7 13 6 3 29
Die Kundenzufriedenheit wird fokussiert, kundenorien-
tiertes Arbeiten steht an erster Stelle 48% 34% 17% 0%  100%
14 10 5 0 29
Die Arbeitsprozesse sind effizient 3% 79% 17% 0%  100%
1 23 5 0 29
Es wird auf die Motivation der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter geachtet 7% 66% 28% 0%  100%
2 19 8 0 29
Die Fihrungskrafte haben ausreichend Fihrungskom-
petenzen 24% 69% 7% 0% 100%
7 20 2 0 29

In den wesentlichen Punkten liegen Mitbestimmungs-
moglichkeiten vor 14% 62% 21% 3%  100%
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4 18 6 1 29

Der vorhandene Leistungsdruck ist angemessen 10% 83% 7% 0% 100%
3 24 2 0 29
Beispiel 1:
Zielvorgabe 1 6 20,7%
Zielvorgabe 2 19 65,5%
Keine genaue Antwort 4 13,8%
29 100,0%
Beispiel 2:
Zielvorgabe 1 9 31,0%
Zielvorgabe 2 10 34,5%
Keine genaue Antwort 10 34,5%
29 100,0%
Beispiel 3:
Zielvorgabe 1 14 48,3%
Zielvorgabe 2 10 34,5%
Keine genaue Antwort 5 17,2%
29 100,0%

Welche dieser Zielvorgaben empfinden Sie als motivierend und fair?

Einhaltung der Qualitatsstandards 21
Laufende Fortbildungen werden besucht. Erreichung der MIFID Il und IDD Punkte 19
Kundenreklamationen wurden ordnungsgemaf behandelt, eine nachvollziehbare Doku- 18
mentation ist vorhanden. Auf Kundenzufriedenheit wird geachtet.

Die durchschnittliche Bearbeitungszeit eines Kreditantrages weicht nicht wesentlich von 16
jener vergleichbarer Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ab

Die Konditionengestaltung im Verbraucherbereich weicht nicht wesentlich von den Vor- 16
gaben ab und leistet einen Beitrag zum Betriebsergebnis von x%.

Abschluss von 20 xy Vertragen 11
Verbrauch der Urlaubstage im Geschaftsjahr x1 8
Absolvierung einer Fortbildung in Hinblick auf Social Media Werbung und Steigerung der 4

Conversion Rate von Facebook um xy%.

Wirden Sie quantitative (Mengenziele) oder qualitative (Arbeitsqualitat) Ziele mehr motivieren?

Mengenziele 7 24,1%
Qualitatsziele 14 48,3%
Keine genaue Antwort 8 27,6%

29 100,0%
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Wollen Sie in Zukunft die Mdglichkeit einer leistungsorientierten Vergitung in Form von Pramien-
zahlungen haben?

Ja 25 86,2%
Nein 4 13,8%
29 100,0%
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Anhang 5: SPSS Datenauswertung Mitarbeiterbefragung

Kreuztabelle (Alter und Empfinden gerechte Entlohnung)

Verarbeitete Fille

Falle
Gultig Fehlend Gesamt
M Prozent I Prozent M Frozent
Gerechte Entlohnung * 28 100,0% 0 0,0% 29 100,0%

Gruppiertes Alter

Gerechte Entlohnung * Gruppiertes Alter Kreuztabelle
Gruppieres Alter

18 bis 29 30 bis 449 50 Jahre und
Jahre Jahre alter Gesamt
Gerechte Entlohnung  Ja Anzahl 1 10 a 149
% innerhalk von Gerechte 5,3% A2 6% 421% 100,0%
Entlohnung
Mein Anzahl 3 3 4 10
% innerhalb von Gerechte 30,0% 30,0% 40,0% 100,0%
Entlohnung
Gesamt Anzahl 4 13 12 29
% innerhalk von Gerechte 138% 44 8% 41,4% 100,0%

Entlohnung

Chi-Quadrat-Tests

Asymptotisch
e Signifikanz

Wert df (zweiseitia)
Chi-Quadrat nach 3662° 2 160
FPearson
Likelihood-Guotient 3542 2 A70
Zusammenhang linear- 858 1 328
mit-linear
Anzahl der galtigen Falle 29

a. 4 Zellen (66,7 %) haben eine erwartete Haufigkeit kKleiner 5.
Die minimale erwartete Haufigkeit ist 1,38.
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Kreuztabelle Vertrieb_Back-Office zu Akzeptant variable Gehaltsbestandteile

Verarbeitete Fille

Falle
Gltig Fehlend Gesamt
I FProzent I FProzent I Frozent
Frozent variable 29 100,0% 0 0,0% 29 100,0%

Vergitung * Position

Prozent variable Vergiitung * Position Kreuztabelle

FPaosition
Yertrieb Backoffice Gesamt
Prozent variable Bis zu 10% Anzahl i 4 9
I % innerhalb von Prozent 55,6% 44 4% 100,0%
variahle Vergiitung
11% his 30% Anzahl 4 2 i
% innerhalb van Prozent 66,7% 333% 100,0%
variahle Vergiitung
31% his 50% Anzahl 2 0 2
% innerhalb von Prozent 100,0% 0,0% 100,0%
variahle Vergiitung
Keinen variablen Anteil  Anzahl g 4 12
% innerhalb von Prozent 66, 7% 33,3% 100,0%
variahle Vergitung
Gesamt Anzahl 19 10 249
% innerhalb von Prozent 65 5% 34 5% 100,0%

variahle Vergitung

Chi-Quadrat-Tests

Asymptotisch

e Signifikanz
Wert df (Zweiseitia)

Chi-Quadrat nach 1,458° 3 692
Fearson
Likelihood-Quotient 2,083 3 Kiliti
Zusammenhang linear- RED] 1 663
mit-linear
Anzahl der gliltigen Félle 29

a. 6 Zellen (7V5,0%) haben eine erwarete Haufigkeit kleiner 4.
Die minimale erwartete Haufigkeitist 69,

174



Kreuztabelle Vertrieb_Back-Office zu motivierende Wirkung der Ziele

Verarbeitete Fille

Falle
Giltig Fehlend Gesamt
[ Prozent [ Frozent [ Prozent
Schieheregler* Position 16 56, 2% 13 44 8% 29 100,0%
Schieberegler ™ Position Kreuztabelle
FPosition
Verrieb Backoffice Gesamt
Schieberegler  sehr motivierend Anzahl 2 i 2
% innerhalb van 100,0% 0,0% 100,0%
Schieheregler
motivierend Anzahl i 1 7
% innerhalb von 25, 7% 14,3% 100,0%
Schieberegler
weder noch Anzahl 1 2 3
% innerhalb van 33,3% 66,7% 100,0%
Schieberegler
wenig motivierend  Anzahl 2 1 3
% innerhalk von 66,7% 33,3% 100,0%
Schieheregler
nicht motivierend Anzahl ] 1 1
% innerhalk von 0,0% 100,0% 100,0%
Schieberegler
Gesamt Anzahl 11 4 16
% innerhalb von 63,8% 31,3% 100,0%
Schieberegler
Chi-Quadrat-Tests
Asymptotisch
& Signifikanz
Wert df (Zweiseitig)
Chi-Quadrat nach 58047 4 214
Fearson
Likelihood-Quotient 6,495 4 165
Zusammenhang linear- 3,318 1 Nulige]
mit-linear
Anzahl der gultigen Falle 16

a. 10 Zellen (100,0%) haken eine erwartete Haufigkeit kleiner
5. Die minimale erwartete H3ufigkeitist ,31.
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Anhang 6: Grundsatze der Vergutungspolitik der Raiffeisenbank

Liesingtal eGen

PRAAMBEL
Basis flur diese Grundsatze der Vergutungspolitik sind:
o die jeweils gultigen einschlagigen Europarechtlichen Bestimmungen
e sowie die entsprechenden EBA Guidelines?®®
o die jeweils gultigen einschlagigen Nationalen Bestimmungen, insb. BWG

e sowie die entsprechenden Rundschreiben der FMA

l. Grundsatze der Vergiitungspolitik

1. Allgemeines

Die Vergltungspolitik der Raiffeisenbank steht mit der Geschafts- und Risikostrategie, den Zielen,
Werten und langfristigen Interessen des Kreditinstitutes im Einklang und beinhaltet Vorkehrungen
zur Vermeidung von Interessenkonflikten. Sie ist weiters so gestaltet, dass Risiken zum Nachteil

der Kunden vermieden werden.

Die Vergutungspolitik der Raiffeisenbank als serviceintensiver, kunden- und mitarbeiterpartner-
schaftlich orientierter Arbeitgeber soll die Bindung qualifizierter Mitarbeiter an das Institut zur
dauerhaften Umsetzung der Strategie der Kundenbindung mit den Mitteln eines modernen Per-

sonalmanagements (internes Personalmarketing) fordern.

Das Vergitungsmanagement im Rahmen des Personalmanagements der Raiffeisenbank erfolgt
gegenlber den Mitarbeitern durch die Geschéaftsleitung unter Einbindung des Vorstandes (Lei-
tungsausschusses) und Aufsichtsrates, bzw. gegeniiber der Geschéftsleitung durch den Vor-

stand (Leitungsausschuss) und Aufsichtsrat.

Der Personalbereich hat an der Gestaltung der Vergltungsregelungen mitzuwirken und dartber
zu informieren. Der Risiko- und Compliance-Bereich hat wirksamen Input zur Gestaltung der Ver-
gUtungsregelungen zu geben.

Eine Uberpriifung der Umsetzung der Grundsatze erfolgt jahrlich durch den Aufsichtsrat unter
Einbindung der Geschéftsleitung. Weiters hat der Compliance-Bereich die Einhaltung der

258 Insbesondere die EBA-Leitlinien fiir eine solide Vergiitungspolitik gemiB Artikel 74 Abs 3 und Artikel 75 Abs 2
der Richtlinie 2013/36/EU und Angaben gemél Artikel 450 der Verordnung (EU) Nr. 575/2013, EBA/GL/2015/22,
27/06/2016.
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Grundsatze der Vergutungsregelungen zu prifen. Die Regelung der Vergutung erfolgt durch Kol-

lektivvertrag, Betriebsvereinbarungen und/oder Einzelvereinbarungen, sowie gegebenenfalls

durch Zuwendungen (z.B. Bilanzgeld).

Einzelvereinbarungen hinsichtlich Mitarbeiter werden seitens der Raiffeisenbank von den Ge-

schaftsleitern abgeschlossen. Betreffen sie die Geschéftsleiter, so werden sie vom Vorstand (Lei-

tungsausschuss) nach Stellungnahme des Revisionsverbandes abgeschlossen.

Kriterien flr die Gestaltung der Vergltung sind insbesondere

a.

b
C.
d

die Funktion
die Ubernahme von Fiihrungsaufgaben
die fachliche und personliche Qualifikation

die (einschlagige) Erfahrung

Die Bemessung der Verguitung erfolgt unter Berticksichtigung interner und externer Marktverglei-

che. Die Vergutung der Mitarbeiter kann neben einem fixen auch — abhangig von der Funktion —

einen zusatzlichen variablen Gehaltsteil beinhalten und setzt sich im Wesentlichen aus folgenden

Elementen zusammen:

2. Fixe Entlohnungsbestandteile:

a.

b
C.
d

kollektivvertragliches Schemagehalt

starre/valorisierbare/aufzehrbare Zulagen

einzelverrechnete Uberstunden/Uberstundenpauschalen/All In Vereinbarungen
dLeistungs- und ermessensunabhangige Vergltungen, die nach vorab festgelegten Kri-
terien anfallen, unwiderruflich zustehen und auch alle sonstigen Kriterien der Rz 117 der
EBA-Guidelines erfillen (zB Jubildumsgelder, Kinderzulagen)

insbesondere bei festen Zulagen wie zB Managementzulage die nur an identifizierte Mit-
arbeiter vergeben werden, dokumentiert die Raiffeisenbank die Grinde flr die Einordnung
als fixe Vergutung (Rz 121 EBA-Guideline)

gesetzliche, kollektivvertragliche und einzelvertraglich von Anfang an vereinbarte Abferti-

gungen

3. Variable Entlohnungsbestandteile:

Erfolgspramien werden vereinbart,

a.
b.

bei Erreichen vereinbarter Ziele
um den Gesamtbezug in einer modernen und vom Arbeitsmarkt Form attraktiver zu ge-

stalten,
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c. um die ,Mitunternehmerschaft der Mitarbeiter abzubilden:
e den Mitarbeitern in ertragsreichen Jahren die Moglichkeit zu bieten, am Unterneh-
menserfolg durch ihre Leistung angemessen zu partizipieren
o die Bank in ertragsschwachen Jahren im Bereich des Personalaufwandes zu ent-
lasten
Die erzielbaren Pramien sollen daher
a. motivierend
b. angemessen (d.h. in Einschatzung der persénlichen, der Teamleistung und des Gesamt-
ergebnisses des Kreditinstituts bemessen sein)
vertretbar (d.h., abhangig von der jeweiligen Funktion und der Gesamtvergutung)
und geeignet sein, Mitarbeiter zu veranlassen, im besten Interesse des Kunden zu han-

deln.

Eine mdgliche variable Jahresvergltung einschlie3lich Abfindungen gemaf 3.1. lit a) betragt

hochstens das 1,5fache des monatlichen Bruttogehaltes.

Eine garantierte variable Vergutung ist grundsatzlich nicht vorgesehen, da sie immer vom Unter-

nehmenserfolg abhangig ist.

Zahlungen (zu denen gesetzliche oder kollektivvertragliche Leistungen oder auch Kiindigungs-
entschadigungen nicht zahlen) im Zusammenhang mit der vorzeitigen Beendigung eines Vertra-
ges spiegeln den langfristigen Erfolg wider und sind so gestaltet, dass sie Misserfolg nicht beloh-

nen und durfen nur bei solider Eigenmittelausstattung gewahrt werden.

3.1. Abfindungen als variable Vergitung:

a) Die Bank behalt sich vor, im Einzelfall anlasslich der Beendigung von Dienstverhaltnissen frei-
willige Abfertigungen in Hohe von maximal 3 Monatsgehaltern zu bezahlen, um den Erfolg und
die langjahrige Treue verdienter Mitarbeiter zu belohnen und jlingere Mitarbeiter zu ahnlichen
Leistungen anzuspornen. Derartige freiwillige Abfindungen tragen sohin der Leistung des Mitar-
beiters Uber die Dauer des Beschéaftigungsverhaltnisses Rechnung und sind so gestaltet, dass
sie Misserfolg nicht belohnen; sie unterbleiben jedenfalls, sofern Entlassungsgrinde vorliegen
(Rz 147 EBA-Guidelines).

Die Begrenzung mit 3 Monatsgehaltern gilt nicht fir andere freiwillige Abfertigungen, die bei be-
triebsbedingten Kindigungen im Rahmen einer Betriebsvereinbarung oder zur Vermeidung mog-
licher arbeitsrechtlicher Streitigkeiten im Rahmen eines Einzelvergleichs gezahlt werden. (vgl
hierzu lit b)
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b) Gegebenenfalls kdnnen in der Raiffeisenbank im Zusammenhang mit der vorzeitigen Beendi-
gung eines Dienstverhaltnisses an Stelle oder Uber die lit a) hinausgehend freiwillige Abfindungs-
zahlungen geleistet werden, die gegebenenfalls den Kriterien der Rz 1542%° der EBA-Guidelines
entsprechen mussen. Derartige freiwillige Abfindungen stellen einen Ausgleich fir den Mitarbeiter
bei einer vorzeitigen Beendigung seines Dienstverhaltnisses dar, tragen der Leistung des Mitar-
beiters Uber die Dauer des Beschaftigungsverhaltnisses Rechnung und sind so gestaltet, dass
sie Misserfolg nach Maligabe der EBA-Guidelines (insbesondere Rz 151 bis 153) nicht belohnen,
und unterbleiben jedenfalls, sofern Entlassungsgriinde vorliegen (Rz 147 EBA-Guidelines). Frei-
willige Abfindungen gelten gemafl Rz 154 der EBA-Guidelines als variable Vergutung. Bei frei-
willigen Abfindungsbetragen, die die Kriterien der Rz 154 erfillen, missen die Anforderungen im
Sinne der Berechnung des Verhaltnisses, der Zurtickbehaltung und der Auszahlung in Instrumen-
ten dennoch nicht beriicksichtigt werden. Als solche Abfindungen gelten insbesondere auch Zah-
lungen zur Vermeidung der Anfechtung einer Kiindigung wegen Sozialwidrigkeit oder zur Errei-

chung einer einvernehmlichen Vertragsbeendigung (Rz 149 lit c EBA-Guidelines).

Kriterien fir die Festlegung einer angemessenen Héhe dieser Abfindungen sind u.a.:
- Soziale Gesichtspunkte

- Arbeitsrechtliche Regelungen

- (Rest-) Dauer des Dienstverhaltnisses

- erzielte Leistung

BloRRe Zahlungen der regularen Vergutung fir die Dauer einer Klindigungsfrist gelten nicht als

Abfindungen.

4. Altersvorsorge:

Altersvorsorgeleistungen beruhen nicht auf der Leistung des betroffenen Mitarbeiters, werden
einheitlich pro Mitarbeiterkategorie gewahrt und sind daher Teil gewdhnlicher Beschaftigungsver-
haltnisse iSd Rz 6 der EBA-Guidelines. Deshalb sind sie in Anwendung der Rz 118 EBA-Guide-

lines als fixe Vergutung zu qualifizieren.

2% Nach Rz 154 in Verbindung mit Rz 149 sind ,,freiwillige Abfindungen* unter anderem in folgenden Fillen be-
giinstigt:
e bei betriebsbedingten Kiindigungen (Misserfolg des Instituts; erhebliche Verringerung der Geschéftstétig-
keit) oder
e zur Abwehr eines tatsdchlichen oder mdglichen arbeitsrechtlichen Streits (zB Sozialvergleich),
wobei die Zahlung in beiden Féllen
e entweder gesetzlich oder gerichtlich vorgeschrieben oder in der Vergilitungspolitik (oder zB in einem Sozi-
alplan) festgelegt und nach einer allgemeinen Formel berechnet werden muss
oder ihre Angemessenheit und die fiir die Zahlung sprechenden Griinde der zustéindigen Behorde nachgewiesen
wurden.
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Voraussetzung fiir die Auszahlung einer Pramie ist:
Nach Ausschuttung muss ein EGT von mind. 65% des Landeswertes erreicht werden, um eine

ausreichende Innenfinanzierung zur Verbesserung der Eigenmittelausstattung sicherzustellen.

Risikobezug
Die Vergutungspolitik und die -praktiken sind mit dem soliden und wirksamen Frihwarnsystem
und Risikomanagement der Raiffeisenbank vereinbar, diesem foérderlich und ermutigen nicht zur

Ubernahme von Risiken, die tiber das vom Kreditinstitut tolerierte MaR hinausgehen.

Solide Eigenmittelausstattung
Die Auszahlung einer variablen Vergutung ist unzulassig, wenn ein substantieller Nettoverlust
erwirtschaftet wird bzw. eine adaquate Eigenmittelausstattung nicht mehr gegeben ist oder nicht

aufrecht erhalten werden kann.

Il. Schlussfolgerung fiir die Raiffeisenbank Liesingtal:

a. Kreditinstitut

Unser Kreditinstitut betreibt primar Einlagen- und Kreditgeschaft und hat eine Bilanzsumme von
weniger als 1 Mrd. Euro. Weiters treffen bei uns keine au3ergewdhnlichen Faktoren zu, die der

getroffenen Einordnung als nicht-komplexes Institut zuwiderlaufen.

Daher handelt es sich bei unserem Kreditinstitut um ein nicht-komplexes Institut.

Die Zuruckbehaltung der variablen Vergutung inkl. allfalliger Abfindungszahlungen gemaf 1.3.1.lit
a) uber funf Jahre (siehe Ziffer 12 der Anlage zu § 39b BWG) ist neutralisiert.

Unser Kreditinstitut hat derzeit folgende unbare Instrumente begeben:

a. Genossenschaftsanteile: diese sind insbesondere wegen der fehlenden Substanzwertbe-
teiligung, sowie wegen mangelnder Verbriefung und Handelbarkeit nicht von Z 11
der Anlage zu § 39b BWG erfasst.

b. Stimmrechtslose CET1-Instrumente wurden nicht begeben bzw. sind nach den Bedingun-
gen nicht handelbar und daher nicht geeignet.

¢. Erganzungskapital wurde nicht begeben bzw. erflllt nicht die Anforderungen der DelVO
zu Klassen von Instrumenten (DelVO [EU] 527/2014) und ist daher nicht als variables

Vergutungsinstrument geeignet.
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d. Stille Beteiligungen erfillen nicht die Anforderungen der DelVO zu Klassen von Instru-
menten (DelVO [EU] 527/2014) und sind daher nicht als variables Vergutungsinstrument

geeignet.

Die von uns begebenen Instrumente erfilllen sohin nicht die Anforderungen der Z 11 der Anlage

zu § 39b BWG; die Auszahlung von Pramien erfolgt daher zur Ganze in bar.

b. Mitarbeiterkategorien

Identified Staff/ldentifizierte Mitarbeiter:
Folgende Mitarbeiter haben entsprechend der oben erwahnten einschlagigen Regelungen we-
sentlichen Einfluss auf das Risikoprofil des Kreditinstituts und werden als solche identifiziert:
e Geschéaftsleiter
o Leiter von wesentlichen Geschéaftsbereichen, wie z.B. Bankstellenleiter, Leiter Marktfolge,
Leiter Rechnungswesen und Leiter Risikomanagement

o weitere identifizierte Mitarbeiter mit wesentlichen Einfluss auf das Geschaftsergebnis

Die berufliche Tatigkeit sonstiger Mitarbeiter, die im vorangegangenen Geschéftsjahr eine Ge-
samtvergutung erhalten haben, die mindestens der niedrigsten Gesamtvergltung eines Ge-
schaftsleiters oder der Gesamtvergitung eines Leiters eines wesentlichen Geschéftsbereiches
entsprochen hat, wirkt sich nicht wesentlich auf das Risikoprofil des Kreditinstituts aus, weil die
berufliche Tatigkeit und die Befugnisse ausschliellich in einem Geschéaftsbereich ausgelbt wer-
den, bei dem es sich nicht um einen wesentlichen Geschaftsbereich handelt, oder mit der Aus-
ubung der beruflichen Tatigkeit kein wesentlicher Einfluss auf das Risikoprofil eines wesentlichen
Geschéftsbereiches ausgelbt wird.

Dies wurde aufgrund objektiver Kriterien beurteilt.

Bei erfolgsabhangiger Vergutung der identifizierten Mitarbeiter liegt dieser insgesamt eine Be-
wertung sowohl der Leistung des betreffenden Mitarbeiters und seiner Abteilung als auch des
Gesamtergebnisses des Kreditinstituts zugrunde, und bei der Bewertung der individuellen Leis-

tung werden finanzielle wie auch nicht finanzielle Kriterien bertcksichtigt.

HIKrG:
Fur Mitarbeiter, die bei der Vergabe von Hypothekar- und Immobilienkrediten an Verbraucher fiir
die Prufung von deren Kreditwurdigkeit zustandig sind, hangt die Vergutung nicht von der Zahl

oder dem Anteil der genehmigten Antrage ab.
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Mitarbeiter, die Beratungsdienstleistungen gemaR § 14 HIKrG erbringen, erhalten keine variable

Vergutung, die an diesbeziigliche Absatzziele gekoppelt ist.

Sales Staff: (Diese Regelung gilt erst ab 13.01.2018.)

Darunter sind séamtliche naturliche Personen zu verstehen, die Bankprodukte und Dienstleistun-
gen direkt gegenuber Kunden anbieten oder zur Verfugung stellen oder die vorgenannten Perso-
nen direkt oder indirekt managen. Die variable Vergltung dieser Personen darf nicht ausschliel3-
lich von quantitativen Zielen fir den Verkauf oder die Vermittlung von Produkten bzw. Leistungen
abhangen oder sonst geeignet sein, den Verkauf profitablerer Produkte/Produktgruppen zum po-
tentiellen Nachteil von Kunden zu férdern. Bei variabler Verglitung sind sowohl qualitative als
auch quantitative Kriterien vorzusehen, wobei die Rechte und Interessen der Kunden adaquat

bericksichtigt werden.

Mitarbeiter mit Kontrollfunktion:

Die internen Kontrollfunktionen (Risikomanagement, Compliance, Innenrevision) sollen unabhan-
gig sein und uber ausreichende Ressourcen, Kenntnisse und Erfahrungen fur die Wahrnehmung
ihrer Aufgaben beziglich der Vergltungspolitik des Instituts verfligen. Die Vergltung fir diese
Kontrollfunktionen soll vorwiegend fix sein; eine allfallige variable Vergutung darf die Objektivitat

und Unabhangigkeit der Mitarbeiter nicht beeintrachtigen.
c. Funktionare
Funktionare in unserem Kreditinstitut Gben ihre Tatigkeit ehrenamtlich aus und erhalten fir diese

keine erfolgsorientierte variable Vergltung. Daher gibt es fir sie keinerlei vergitungsbedingte

Anreize zur Ubernahme von Risiken durch unser Kreditinstitut.
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Anhang 7: Beispielhafte Berechnung der Pramie

weiteres quantifizierbares Ziel ‘ Ziele
. o - Teilmarkt 1
weiteres qualifizierbares Ziel ‘
Anzahl Gewicht Ziel Soll Wert IstWert  Zielerreichung Gewichtete Zielerreichung
Die Anzahl der (begriindeten)
Reklamationen darf & nicht Gbersteigen. - -
a, o,
! 10% Die Kundenzufriedenheit hat an erster 18 1a R 10.00%
Stelle zu stehen. Eingehalten ja/nein
Auf eine marktkonforme
Konditionengestaltung ist Acht zu nehmen.
Im Konsumkreditberaich ist eine . . .
a, o,
c 30% 1 INeuvergabe in Hahe von 400 000,00 € mit Matrix Matrix — 24,00%
einem durchschnittlichen Deckungsbeitrag
von € 38.000,00 zu erzielen.
Im Jahr 2019 sollen 575 Kundengesprache
9 mit Potenzialkunden gefiihrt werden. Dies o
3 20% stellt eine Betreuungsintensitat von 85% 575 593 103,13% 20,63%
dar
Steigerung des Vollkundenanteiles von
a, 0, o, a,
4 10% 14.15% auf 15.00% 15,0% 14.6% 97.60% 9.76%
Die Urlaubsrickstellungen fir den Teilmarkt
0, 0, 0, o,
5 5% wurden im Jahr 2019 um 5 % gesenkt. 5% 51% e 5.10%
Der durchschnittliche Deckungsbeitrag der
6 25% Kommerzfinanzierungen liegt bei €60.000,00] | €72832,93 120,00% 30,00%
zumindest € 60.000,00.
100%
Zielerreichung Teilmarkt 99,49%
weiteres quantifizierbares Ziel ‘ Ziele
. L . Tellmarkt 2
weiteres qualifizierbares Ziel ‘
Anzahl Gewicht Ziel Soll-Wert IstWert Zielerreichung Gewichtete Zielerreichung
Die Anzahl der (begriindeten)
Reklamationen darf 5 nicht Gbersteigen. . .
o, o,
f 10% Die Kundenzufriedenheit hat an erster 1 1 Hobhoes 10.00%
Stelle zu stehen. Eingehalten ja/nein
Auf eine marktkonforme
Konditionengestaltung ist Acht zu nehmen.
Im Konsumkreditbereich ist eine . . .
o, o,
2 30% 1 [Neuvergabe in Hohe von 700.000,00 € mit Matrix Matrix Matrbe 23,00%
einem durchschnittlichen Deckungsbeitrag
von € 50.000,00 zu erzielen.
Im Jahr 2019 sollen 622 Kundengesprache
a mit Potenzialkunden gefiihrt werden. Dies a
3 20% stellt eine Betreuungsintensitat von 85% 622 501 16.11%
dar
. Steigerung des Vollkundenanteiles von a o o
4 10% 15, 08% auf 16 00%. 16,0% 15,87% 99,19% 9.92%
Die Urlaubsrickstellungen fiir den Teilmarkt
o, a, a, o,
5 5% wurden im Jahr 2019 um 5 % gesenkt. 5% 5% 100,00% 5,00%
Der durchschnittliche Deckungsbeitrag der
6 25% Kommerzfinanzierungen liegt bei €3500000]|€ 429456 120,00% 30,00%
zumindest € 35.000,00.
100%
Zielerreichung Teilmarkt 94,03%
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Zielerreichung: 104,18%

weiteres quantifizierbares Ziel ‘

weiteres qualifizierbares Ziel ‘

Anzahl

Gewicht

Ziel

Ziele
MA 1 - Vertrieb

Soll-wert

Ist-Wert Zielerreichung Gewichtete Zielerreichung

in Ward dfnen

10%

In Hinblick auf den Produktbereich Spar
wurde die Produktverantwortung
ibernommenen. Anderungen in diesem
Bereich wurden bearbeitet und im
ausreichenden Umfang an die Kollegen und
Kolleginnen weitergegeben. Relevante
Weiterbildungsmanahmen wurden in
Anspruch genommen.

100,00%

10,00%

10%

Der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin zeigt
Weiterbildungsbereitschaft. Es wurden
folgende Weiterbildungsmatnahmen
getroffen: Wertpapiermanager Junior.

100,00%

10,00%

20%

Kreditprozess: Die Qualitit der Daten und
Unterlagen, welche in das Markiservice Aktiv
zur Verarbeitung weitergeleitet werden,
entsprechen zu 85% den jeweiligen
Qualitdtsstandards.

85%

90%

1035,88%

21,18%

30%

Anzahl der erledigten Besuchskontakte pro
Woche betragt 7.

120,00%

36.00%

30%

Die Neukundengewinnung wird fokussiert. Im
Geschaftsjahr konnten 20 neue Kunden im
Segment Klassikkunden gewonnen und mit
mind. 1 Produkt ausgestattet werden.

20

90,00%

27,00%

Zielerreichung: 91,32%

weiteres quantifizierbares Ziel ‘

weiteres qualifizierbares Ziel ‘

Anzahl

Gewicht

Ziel

Ziele
MA 2 - Vertrieb

Soll-Wert

Ist-Wert Zielerreichung Gewichtete Zielerreichung

in Word dfnen

10%

In Hinblick auf den Produktbereich
Wertpapier wurde die Produkiverantwortung
ibermommenen. Anderungen in diesem
Bereich wurden bearbeitet und im
ausreichenden Umfang an die Kollegen und
Kolleginnen weitergegeben. Relevante
Weiterbildungsmatnahmen wurden in
Anspruch genommen.

100.00%

10,00%

10%

Der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin zeigt
Weiterbildungsbereitschaft. Es wurden
folgende Weiterbildungsmaginahmen
getroffen: Wertpapiermanager Junior.

Ja

ja

100,00%

10.00%

20%

Kreditprozess: Die Qualitat der Daten und
Unterlagen, welche in das Marktservice Aktiv
zur Verarbeitung weitergeleitet werden,
entsprechen zu 85% den jeweiligen
Qualitdtsstandards.

85%

80%

94.12%

18.82%

30%

Anzahl der erledigten Besuchskontakte pro
Woche betrdgt 7.

100.00%

30.00%

30%

Die Neukundengewinnung wird fokussiert. Im
Geschaftsjahr konnten 20 neue Kunden im
Segment Klassikkunden gewonnen und mit
mind. 1 Produkt ausgestattet werden.

20

22,50%
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Beispielhafte Ausschiittungsbemessung

Zielerreichung Teilmarkt 1 99 49%

Zielerreichung Teillmarkt 2 94 03%
Annahme

Mitarbeiterfinn  Zuordnung Bruttogehalt Ausschl.._lttungs- Zielerreichungs- Pramie
schliissel grad

Mitarbeiter 1 TM 1 € 4.000,00 1,000 104,18% €4.14564

Mitarbeiter 2 ™ 2 € 4.000,00 1,000 91,32% €3.43479

Ausschittung an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 7 58043 |
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