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Innovative Vergiitungssysteme im Spannungsfeld monetarer Anreize

Monetdre Anreizsysteme wie Boni oder Provisionen bieten einen
intuitiven und logischen Ansatz zur Motivation von Arbeitnehmern.
Sie stehen in Zusammenhang mit erhéhter Leistung, pragen die moderne
Arbeitswelt und sind seit Jahrzehnten fester Bestandteil der Praxis.




chitzungen aus den USA legen nahe,

dass circa die Hilfte der industriel-

len Vertriebsmannschaften durch va-
riable Vergiitungssysteme incentiviert wird,
wodurch Kosten in Hohe von 800 Milli-
arden US-Dollar entstehen (Steenburgh /
Ahearne 2012). Mit bis zu 40 Prozent der
gesamten Vergiitung eines Vertriebsmitar-
beiters stellen sie somit einen beachtlichen
Teil des individuellen Einkommens dar
(WorldatWork 2016). In der Rolle des
»Boundary Spanner” — gemeint sind er-
folgsentscheidende Arbeitnehmer an der
Schnittstelle zwischen Unternehmen und
Kunde — umfasst die Arbeit der Vertriebs-
mitarbeiter jedoch immer hiufiger inten-
sive Beratung und das Maf3schneidern kom-
plexer Losungen, bestehend aus Produk-
ten, Services und digitalen Komponenten
(Habel et al. 2021; Chung et al. 2020).
Das bedingt Verinderungen im Anforde-
rungs- und Aufgabenprofil sowie hshere
und multidimensionale Leistungen. Der
Grundgedanke monetirer Anreizsysteme,
nimlich effektive Motivation sowie Syn-

@ SCHWERPUNKT VERGUTUNG / PERFORMANCE MANAGEMENT

rer Wirksamkeit. Demnach verursachen In-
centives im Vertrieb Stress und Leistungs-
druck und kénnen auch die Leistungsqua-
litit negativ beeinflussen — es entsteht ein
Spannungsfeld monetirer Anreize. In Kom-
bination mit der Transformation im Ver-
trieb sowie innovativen Technologien im
Zeitalter von Big Data und kiinstlicher In-
telligenz stellt sich folgende Frage: Sind klas-
sische Systeme weiterhin ausreichend, oder
bedarf es innovativer Vergiitungsmodelle,
die in der heutigen, durch stetige Verinde-
rungen geprigten Zeit als Wegweliser agie-
ren?

INTUITIVE VERBINDUNG ZWISCHEN
MOTIVATION UND LEISTUNG

Klassische, monetire Vergiitungssysteme sind
seit Dekaden auf dem Vormarsch. Als , klas-
sisch“ gelten standardisierte Ansitze, zum
Beispiel einheitliche Bonuspline oder Pro-
visionen, die auf der Erreichung festgelegter
Ziele basieren und {iberproportionale Aus-
zahlungen beziehungsweise linear steigende
Vergiitungsverldufe erzeugen. Basie-
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rend auf der intuitiven Logik — hé-
heres Gehalt fiir mehr Leistung — bie-
ten sie eine Moglichkeit, die Vertriebs-
mannschaft zu fiihren und zu moti-
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chronisation von Vertriebsaktivititen und
Unternehmenszielen, erscheint dadurch

schwerer umsetzbar.

Wihrend positive Effekte von monetiren
Anreizsystemen auf die quantitative Arbeits-
leistung iiber Jahre intensiv untersucht wur-
den, wecken aktuelle Studien Zweifel an ih-

der Ruhr-Universitat Bochum

Wissenschaftlicher Mitarbeiter :
und Doktorand am Sales :
Management Department

der Ruhr-Universitdt Bochum

vieren, ohne schwerwiegende Struk-

turverinder ungen vor: auszusetzen.

Aus zahlreichen wissenschaftlichen
Beitrigen geht hervor, dass variable,
leistungsorientierte Vergiitungssys-
teme ein zentrales Werkzeug sind,
um die Performance zu steigern
(Chung et al. 2014). In einem der
500 umsatzstirksten, international
agierenden Unternechmen wurde tiber
drei Jahre hinweg nachgewiesen, dass
Bonuspline zu einem signifikanten Anstieg
der Produktivitit fithren kénnen (Chung
etal. 2014). Eine andere Studie zeigte wie-
derum, dass die Umstellung auf einen pro-
visionsbasierten Vergiitungsplan mit einer
Produktivititssteigerung von bis zu 24 Pro-
zent einhergeht (Kishore et al. 2013). Die
Gemeinsamkeit dieser empirischen Erkennt-

nisse ist, dass sie quantitative Aspekte der
Performance hervorheben, wie Produkti-
vitit oder Umsatz. Die motivationale Wir-
kung wird zu hiufig positiv betrachtet. Ei-
nige aktuelle Forschungsergebnisse sowie
Entscheidungen aus der Praxis zeigen je-
doch ein kritischeres Bild auf: Sowohl das
qualitative Leistungsverhalten als auch die
Gesundheit kénnen leiden.

VERSTECKTE KOSTEN
DER LEISTUNG

Das britische Pharmaunternehmen Gla-
xoSmithKline hat bereits vor Jahren in den
USA eine leistungsbasierte Vergiitung ab-
geschafft, um aggressivem, teilweise sogar
illegalem Vertriebsverhalten entgegenzu-
wirken und stattdessen einen ethischen und
wertgetriebenen Ansatz fortzufiihren (Reu-
ters 2019). JCPenny, ein US-amerikani-
sches Einzelhandelsunternehmen, fasste ei-
nen dhnlichen Entschluss und ersetzte die
variable Vergiitung durch einen rein auf
Absatzzahlen bezogenen Leistungsfokus.
Anstatt nur zu erhéhter Leistungsquanti-
tit zu motivieren und reine Ergebnisse zu
vergiiten, soll nachhaltiges Vertriebsverhal-
ten angeregt werden, welches positive Ef-
fekte auf die Gesamtperformance mit sich
bringt (Bhasin 2012). Motivieren variable
Vergiitungssysteme lediglich zu kurzfristi-
ger Leistung und Zielerreichung, wirken
sie zu einseitig, resultieren in einem my-
opischen Vertriebsfokus und in einge-
schrinkter Kreativitit — insgesamt verrin-
gert sich die Kundenorientierung (Zoltners
et al. 2012; Ariely et al. 2009).

Eine Studie des Sales Management Depart-
ment der Ruhr-Universitit Bochum aus
dem Jahr 2021 liefert in diesem Zusam-
menhang tiefgehende Einblicke (Alavi et al.
2021). Die Analysen kombinierten Daten
zu 294 Vertriebsmitarbeitern mit Unter-
nehmensdaten eines internationalen Bau-
lieferanten, der Produkte und Dienstleis-
tungen fiir die Bauindustrie anbietet. Aus
dieser Studie geht hervor, dass die Hohe
des Anteils variabler Vergiitung einen in-
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versen, u-formigen Verlauf bewirke, und
zwar in Bezug auf das problemlésende Ver-
halten der Vertriebsmitarbeiter. Dieses Ver-
halten nahm mit der Héhe der variablen
Vergiitung zu, jedoch nur bis zu einem ge-
wissen Punke. Uberschreitet man den mo-
deraten Anteil — im betrachteten Unter-
nehmen circa 50 Prozent —, sind drastische
Einbriiche in diesem essenziellen Vertriebs-
verhalten festzustellen.

Um die Auswirkungen variabler Vergiitungs-
systeme auf Arbeitsleistung und Mitarbei-
tergesundheit zu untersuchen, fiihrte das
Sales Management Department der Ruhr-
Universitit Bochum eine Reihe von Studi-
en durch, in die Daten von mehr als
1 400 Vertriebsmitarbeitern einflossen (Ha-
bel et al. 2021). Konkret wurde die Um-
stellung eines Anreizsystems in einem In-
dustrieunternehmen mit mehr als 800 Ver-
triebsmitarbeitern beobachtet. Zusitzlich
wurden Daten von Vertriebsmitarbeitern
aus diversen Schliisselbranchen in Deutsch-
land erhoben. Zwar bestitigen die Ergeb-
nisse die positive Wirkung der Leistungs-
anreize auf die Arbeitsleistung, dieser Leis-
tungszuwachs scheint jedoch einen ,Preis®
zu haben: Die erhdhte mentale Belastung
und die reduzierte Gesundheit kénnen als
versteckte Kosten der Leistung bezeichnet
werden. Diese gesundheitsschidliche Wit-
kung tritt allerdings erst ab einem Anteil
variabler Vergiitung von 30 Prozent auf. Ab
diesem Schwellenwert sind signifikante Zu-
nahmen bei Leistungsdruck, Stress und emo-

tionaler Erschépfung zu verzeichnen.
QUALITAT VS. QUANTITAT

Wie beugt man diesen versteckten Kosten
der Leistung vor? Ein méglicher Ansatz fiir
die Gestaltung innovativer variabler Ver-
giitungssysteme bezieht sich auf die Wahl
der vergiitungsrelevanten Performance-Me-
triken (Rao etal. 2021; Chung et al. 2020).
Damit Incentives nachhaltig motivieren
und nicht in myopischen Vertriebstakti-
ken miinden, miissen sie explizit an ge-
wiinschtes Verhalten gekniipft sein.
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Die Messung der Performance kann einer-
seits das reine Ergebnis beziechungsweise
den Output umschlieflen, zum Beispiel die
Anzahl verkaufter Produkte. Diese Quan-
titdt der Leistung spiegelt den Aufwand wi-
der und beantwortet die Frage: , Wie hart
arbeitet der Vertriebsmitarbeiter? Ande-
rerseits kann sich die Messung auf das tat-
sichliche Vertriebsverhalten beziehungs-
weise den Input beziehen, welcher zum
Beispiel mit einer intensiven Kundenbe-
treuung einhergeht. Diese Qualitit der Leis-
tung schligt sich in der Exzellenz oder Ge-
nauigkeit nieder, mit der Aufgaben erle-
digt werden, und beantwortet die Frage:

»Wie gut arbeitet der Vertriebsmitarbei-

ter? Statt um ,Measurement” geht es bei
letzterer Betrachtung um Management und
Monitoring als Schliissel zum Erfolg (Chung
et al. 2021).

Die in der Praxis noch weitverbreiteten
outputfokussierten Systeme stellen oft eine
suboptimale Lésung dar. Da Kundenbera-
tung und Maf$schneidern mehrwertstiften-
der Losungen in vielen Branchen zentral
sind, reicht die reine Betrachtung von Ver-
tragsabschliissen nicht mehr aus. Diese
kann sogar diskretionires Vertriebsverhal-
ten — Zielerreichung geht tiber alles; Fiih-
runggskrifte werden hintergangen — hervor-
rufen, wenn das Incentive die motivatio-
nale Hauptrolle einnimmt (Rao etal. 2021).

Eine Studie aus dem Jahr 2021 untersuch-
te vor diesem Hintergrund die Wirkung
eines inputfokussierten variablen Systems,
welches iiber Vertriebsreportings zielbezo-
gene Aktivititen bewertet und vergiitet
(Rao et al. 2021). Die Forscher betrachte-
ten iiber einen Zeitraum von drei Jahren
ein Pharmaunternehmen mit 305 Vertriebs-
regionen. Durch die Einfiihrung des in-
putfokussierten variablen Systems stieg die
Produktivitit um sieben bis neun Prozent.
Die Vertriebsmitarbeiter wurden zu jenen
Aktivititen motiviert, die langfristigen Er-
folg sicherstellen. Die incentivierte Zeital-
lokation von Vertriebsmitarbeitern auf sol-

che Aktivititen ist der Schliissel fiir die Ver-

triebswirksamkeit. Dariiber hinaus wurden
durch den Einbezug von Vorgesetzten in
dieses Anreizsystem die Delegation und Be-
treuung der Vertriebsmitarbeiter intensi-
viert.

NUTZEN VON HETEROGENEN
VERTRIEBSMANNSCHAFTEN

Eine weitere Herangehensweise an die Ge-
staltung variabler Vergiitungssysteme be-
zieht sich auf das Verstindnis fiir und die
Nutzung von Heterogenitit in der Ver-
triebsorganisation. Die Philosophie einer
intensiven und individuellen Auseinander-
setzung mit der Segmentierung heteroge-
ner Kundencluster sollte auch auf die ei-



gene Vertriebsorganisation iibertragen wer-
den — und zwar im Hinblick auf die An-
reizsteuerung iiber variable Vergiitung
(Bommaraju / Hohenberg 2018). Da Ver-
triebsmitarbeiter jedoch hiufig als homo-
gene Cluster verstanden werden, blendet
man seitens des Managements Diversiti-
ten in Priferenzen oder Fihigkeiten aus
(Bommaraju / Hohenberg 2018; Daljord
et al. 2016).

In einer Studie, in die mehr als 14 000 mo-
natliche Transaktionen einflossen, wurde
die Umstellung von einem Bonus- auf ein
Provisionssystem untersucht (Kishore et al.
2013). Neben signifikanten Produktivi-

titssteigerungen ergab sich, dass die posi-

tiven Effekte massiv zwischen heteroge-
nen Mitarbeitergruppen variierten. Wih-
rend der provisionsbasierte Vergiitungs-
plan vor allem bei Vertriebsmitarbeitern
mit schwicher ausgeprigten Fihigkeiten
zu Produktivitidtszuwichsen fiihree, er-
schien der Bonusplan bei High Perfor-
mern zielfiihrender.

In einem Feldexperiment fiihrte ein Sys-
tem, das drei festgelegte, selbst wihlbare
Ziele mit Vergiitungskomponenten ver-
kniipfte, zu substanziellen Leistungssteige-
rungen (Bommaraju / Hohenberg 2018).
Dieser positive Effeke fiel bei jenen Mitar-
beitern héher aus, deren Leistung in ver-
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gangenen Perioden stark variierte oder ge-
ring war. Einerseits sind Arbeitnehmer mit
hoher Leistungsvarianz oft unsicher beziig-
lich ihrer zukiinftigen Ergebnisse. Ande-
rerseits werden Arbeitnehmer mit geringe-
ren Leistungsprofilen hiufig mit Zielen
konfrontiert, die sie nur schwer erreichen
konnen. Motivation sowie Leistung gehen
bei ihnen zuriick.

Diese Beispiele verdeutlichen, dass es vor-
teilhaft ist, die Heterogenitit der Vertriebsor-
ganisation bei der Gestaltung variabler Ver-
giitungssysteme zu beriicksichtigen. Natiir-
lich muss die Komplexitit solcher Ansitze
fiir das Management handhabbar bleiben.
Die Philosophie von In-
volvement und Partizipa-
tion der Mitarbeiter ist je-

doch wegweisend.

FREQUENZ
DER ANREIZE

Auf Verdringungsmiirk-
ten, die sich durch ein
Uberangebot an Produk-
ten und Services auszeich-
nen, bendtigen Kunden
mehr Zeit fiir die Anbie-
terauswahl, was in einen
lingeren Sales Cycle miin-
det. Die Vertriebsmitarbei-
ter miissen sich stirker und iiber einen lin-
geren Zeitraum zur Leistungserbringung
motivieren. Hier erscheint zum Beispiel
eine Staffelung von variablen Vergiitungs-
plinen sinnvoll, die den laufenden Prozess
als Bezugspunkt fiir Incentives nutzt
(McKinsey 2018). Statt einmaliger Bewer-
tungs- und Auszahlungsperioden geht es
um die Incentivierung von Meilensteinen.
Geduld und stetiger Aufwand werden be-
lohnt, sodass die Motivation fiir den ge-
samten Prozess aufrechterhalten bleibt.

Da der Anteil bezichungsweise die Hohe
der variablen Vergiitung die Risikobehaf-
tung des personlichen Einkommens be-
stimmt, muss auch diese betrachtet wer-

den (Chung et al. 2020). Wihrend sich
bei einem hoheren Anteil mehr Leistung
erwarten lisst, induziert Risikobehaftung
Stress und Druck. Deshalb wird empfoh-
len, die variable Vergiitung zu reduzieren
und fixe Lohne stirker zu gewichten, wenn
Verkaufszyklen lang sind und sich Ergeb-
nisse nur schwer periodischen Aktivititen
zuordnen lassen. Bei kiirzeren Zeitriumen
und offensichtlicher Verbindung zwischen
Aktivititen und Performance erscheinen
hohere variable Anteile sinnvoller.

Ein aktueller Forschungsbeitrag behandelt
die Umstellung von einem Monatsziel- zu
einem Tageszielplan in einem schwedischen
Handelsunternehmen (Chung et al. 2020).
Die Erhshung der Zielfrequenz hob be-
sonders die Performance leistungsschwi-
cherer Arbeitnehmer stark an. Obwohl der
myopische Fokus kurzfristig aufeinander-
folgender Incentives kritisiert wird, erzeu-
gen sie stetige Motivationsschiibe. High
Performer hingegen erbringen fiir umfang-
reiche Ziele eine hohere Leistung, was ge-
ring frequentierte, jedoch iiberproportio-
nale Zahlungen rechtfertigt. Die Motiva-
tionswirkung ist hier so grof$, dass die Pro-
duktivitit auch nach Erreichen der Ziele
steigt. Eine zu hohe Frequenz hat aber ne-
gative Effekte, unter anderem weil sich die
Mitarbeiter auf den Vertrieb von schnell
verkiuflichen Produkten mit geringem Um-
satz konzentrieren kdnnten — zulasten der
Wertschdpfung (Chung et al. 2020; Chung
et al. 2014).

DIGITALISIERUNG
ALS ,,MOGLICHMACHER*

Viele der wegweisenden Ansitze, die heu-
te in der Praxis entstehen und von der For-
schung untersucht werden, gehen mit ei-
ner granularen Sichtweise auf die Ver-
triebsorganisation, die kompetitive Umge-
bung und die Mirkte einher. Die Digita-
lisierung erscheint in diesem Kontext als
~Méglichmacher” der Implementierung in-
novativer Vergiitungssysteme. Predictive

Sales Analytics und Machine-Learning-An-
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sitze ermdglichen es, den Vertriebserfolg auf individuelle Ver-
triebsaktivititen herunterzubrechen (McKinsey 2018). Die
Verfiigbarkeit und Analyse von Daten sowohl aus externen
Quellen (z.B. Markedaten) als auch aus internen Quellen (z.B.
Performancedaten) machen Erfolgstreiber sichtbar. Es sind
nicht nur Zahlen, Texte, Bilder, Sprache und Videos, die fiir
die Analyse taugen, sondern auch unstrukturierte Daten
(Chung et al. 2021). Vergangene und aktuelle Vertriebsre-
portings lassen sich mit den Performancedaten verkniipfen,
um vielversprechende Aktivititen zu identifizieren — je nach
Branche, Kundensegment oder Produktkategorie (Yan et al.
2015). Diese Aktivititen kénnen dann in ein aktivititsbasier-
tes, variables Vergiitungssystem eingehen.

Dariiber hinaus helfen neue Prognoseméglichkeiten von Kun-
dennachfrage und -verhalten, realistische, faire und nachhaldi-
ge Ziele zu setzen. Anstatt sich auf vergangene Ziele, zum Bei-
spiel eine Umsatzsteigerung von fiinf Prozent aus dem Vorjahr,
zu bezichen, kénnen Algorithmen branchenspezifische und ma-
kroskonomische Informationen verdichten und so zukiinftige
Ziele valider prognostizieren (Chung et al. 2021; McKinsey
2018). Wer versteht, welche Rahmenbedingungen und welches
Kundenverhalten den Verkaufsabschluss fordern, ist auf dem
besten Weg zu einem smarten, innovativen Vergiitungssystem.

FAZIT

Vertriebsorganisationen miissen sich an neue komplexe Ge-
schiftsmodelle und Marktsituationen anpassen, um weiter be-
stehen zu konnen. Dies gilt nicht nur im Hinblick auf die
Strukeur oder die Fihigkeiten der Vertriebsmitarbeiter, son-
dern ebenfalls auf ihre Motivation und Vergiitung. Die Trans-
formation im Vertrieb ist geprigt von mobilen Netzwerken,
cloudbasierten Services, ,,Smart Offices“, dem Internet der
Dinge, Vernetztheit in Echtzeit und der Aufthebung physi-
scher Barrieren (Chung et al. 2021). Im Zentrum stehen
Schliisselbegriffe wie Flexibilitit, Mobilitit, Dynamik und In-

novation.

Es gibt nicht nur die eine optimale Lésung fiir innovative
Vergiitungssysteme. Der Grundgedanke, dass monetire An-
reize die Leistung fordern, hat immer noch Tragkraft. Jedoch
machen die eingeschrinkte Perspektive klassischer Ansitze und
die ,Nebenkosten® vieler Leistungssteigerungen sowie das Ver-
triebsumfeld im digitalen Zeitalter ein Um- und Weiterden-
ken notwendig. Wichtige Aspekte sind die Leistungsart und
-qualitit als Gegenstand der variablen Vergiitung, die Reduk-
tion von Qualititsmingeln, die Heterogenitit der Ver-
triebsorganisation sowie die Terminierung monetirer Anreize.

»>Management“ schligt ,,Measurement®, heifit die Devise. o
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,Menschen sind
unsere groBte Starke*

Michael llgner, Personalchef der
Deutschen Bank, Uber Speak-up-Kultur,
kontinuierliches Um- und Weiterdenken
sowie die Messbarkeit von Personalarbeit

Die Deutsche Bank, Deutschlands grofBtes Kreditinstitut,
hat nach einigen verlustreichen Jahren und einer harten
Restrukturierung 2021 wieder einen Milliardengewinn
eingefahren. Doch die Transformationsreise geht weiter:
Geschaftsbereiche werden umgebaut, Stellen gestrichen.
Der Personalbereich hat dabei als Wegweiser
und Wegbereiter eine Schlisselrolle inne.
Seit Marz 2020 fuhrt Michael llgner das
Ressort. Er nimmt den steten Wandel
sportlich, wie es sich flr einen ehema-
ligen Wasserballnationalspieler und
Olympiateilnehmer gehort.

PERSONALFUHRUNG 4/2022



(©) HERAUSGEBER-INTERVIEW

Herr Dr. ligner, die Deutsche Bank befin-
det sich nach eigenen Angaben in der
,s,umfassendsten Transformation seit
zwei Jahrzehnten“. Was ist der Beitrag
von HR zur erfolgreichen Transformati-
on der Bank?

DR. MICHAEL ILGNER Der Beitrag des ge-
samten Teams ist so vielfiltig wie die Trans-
formation selbst. Auf der einen Seite geht
es darum, die Geschiiftsfelder darin zu un-
terstiitzen, ihre Organisationsstrukturen
und auch die Zahl der Stellen entlang un-
serer strategischen Priorititen auszurichten.
Auf der anderen Seite geht es darum, uns
dafiir zu riisten, mit Stolz und Passion Tag
fiir Tag die Arbeit bei der Bank immer wie-
der neu zu denken und zu beleben. Inso-
fern ist der Beitrag der HR-Teams sehr
umfassend. Wir miissen diesen Beitrag nicht
nur kurzfristig, sondern nachhaltig in un-
sere Bank bringen. Dazu gehéren viele kul-

turelle Aspekete.

Zum Beispiel?

ILGNER Wir legen groflen Wert auf eine
sogenannte Speak-up-Kultur, wir wollen
also die Kritik unserer Kolleginnen und
Kollegen wissen. Gerade in einem Trans-
formationsprozess ist es entscheidend, dass
wir unseren Mitarbeitenden zuhéren und
sie bei der beruflichen Neuorientierung pro-
fessionell begleiten, denn eine Transforma-
tion ist immer sehr herausfordernd. Wir
wissen aus unseren internen Umfragen, dass
80 Prozent unserer Kolleginnen und Kol-
legen das Gefiihl haben, bei uns Kritik frei
duflern zu kdnnen. Das ist ein sehr guter
Wert, den wir — wie andere Indikatoren
auch — regelmiflig messen. Das ist fiir uns
sehr wichtig, weil wir nur gemeinsam den
Umbau gestalten kénnen und wollen. Ein
weiterer Indikator ist fiir uns, ob Mitarbeiten-
de regelmifliges Feedback bekommen und
mit ihren Vorgesetzten Gespriche fiihren.
Gerade jetzt, da man nicht tagtiglich zusam-
menkommt, ist dieser Dialog besonders
wichtig. Und ein Thema, das iiber unsere
Transformation hinausgeht, ist es, Sorge zu

tragen, sich um das Wohlbefinden unserer
Mitarbeitenden und ihre nachhaltige Leis-
tungsfihigkeit zu kiimmern. Wir haben
dem eine globale Initiative gewidmet. Mit-
arbeitende in schwierigen beruflichen oder
privaten Situationen kénnen sich beispiels-
weise externe Beratung holen, und in vie-
len Lindern gibt es sogenannte ,Mental
Health First Aiders“. Das sind bankinter-
ne Ersthelfer, die auch die psychische Ge-
sundheit der Kolleginnen und Kollegen
achten und fiir sie ansprechbar sind, wenn
es Probleme gibt — was gerade in einem
Transformationsprozess wichtig sein kann.

Transformation geht auch bei der Deut-
schen Bank mit Personalabbau einher. Wie
vermitteln Sie das den Mitarbeitenden?
ILGNER Eine Restrukturierung muss
grundsitzlich immer im intensiven Dialog
mit den Arbeitnehmervertreterinnen und
-vertretern umgesetzt werden. Es gilt, das
richtige Maf§ zwischen Hinhéren und Ver-
stindnis, aber eben auch Entschlossenheit
zu finden. Wir sind ja auch unseren Eigen-
tiimern verpflichtet, wir miissen also unse-
re Aufwands-Ertrags-Relation so gestalten,
dass wir wettbewerbsfihig sind und blei-
ben. Personalkosten machen einen wesent-
lichen Teil unserer strukturellen Kosten aus.
Wir kénnen unsere Bank nicht erfolgreich
umbauen, wenn wir das auflen vorlassen.
Das heif3t nicht, dass wir nicht gleichzeitig,
beispielsweise im Bereich Technologie, neue
Stellen und Angebote schaffen. Wir befin-
den uns in einer Transformation, in der wir
den Mitarbeitenden kontinuierlich Wege
aufzeigen, wie sie sich im Rahmen von Wei-
ter- oder Umqualifizierungen, aber auch
internen Stellenwechseln weiterentwickeln
und verbessern kénnen. Dann nur sind wir
bereit fiir den erforderlichen Wandel.

ALLE WOLLEN EINE
ERFOLGREICHE BANK

Wir sehen auch, dass Lernzyklen ins-
gesamt immer kiirzer werden, immer schnel-

ler. Wir versuchen, diese Aspekte zusammen-
zubringen, um den Wandel anzunehmen.
Wir gehen davon aus, dass alle Mitarbei-
tenden fiir eine erfolgreiche Bank arbeiten
wollen. Und fiir eine erfolgreiche Bank sind
ein entschlossener Umbau und eine nach-
haltig wirksame Transformation essenziell.

In der Automobilindustrie sind durch den
Wechsel der Antriebstechnologie Tausen-
de Arbeitsplatze bedroht. Die Unterneh-
men tragen dort groBe soziale Verant-
wortung und bringen ein gemeinsames
Bildungsprogramm auf den Weg, um
von Arbeitsplatzverlust bedrohte Mitar-
beiter aufzufangen. Gibt es dhnliche
Uberlegungen in der Bankenindustrie?
ILGNER Natiirlich verindern sich auch
in der Finanzindustrie — insbesondere be-
dingt durch die Digitalisierung und die
neuen Anspriiche unserer Kunden — die
Anforderungen an die Mitarbeitenden. Es
gibt verschiedene, teilweise bankeniiber-
greifende Initiativen, um die Weiterentwick-
lung der Mitarbeitenden in der digitalen
Welt mitzugestalten. Die Ausbildung und
die Befihigung unserer Mitarbeitenden sind
aber bereits auf einem hohen Niveau. Ich
war neulich im Austausch mit unseren welt-
weit rund 1 000 Hochschulabsolventinnen
und -absolventen und habe sie gefragt, was
eigentlich die Auswahl des Arbeitgebers be-
stimmt. Die Topantwort lautete: der Pur-
pose des Unternehmens, also wofiir der Ar-
beitgeber da ist. Hinzu kamen zwei weite-
re Punkte, nimlich ob Fiithrung die Mitar-
beitenden befihigt und ob Mitarbeitende
auf Dauer im Unternehmen dazulernen
kénnen. Wir miissen also zeigen, dass man
sich bei uns herausragend entwickeln kann.
Und das ist der Fall: Wir sind eine globale
Hausbank, wir sind in 58 Landern prisent,
wir beschiftigen Menschen aus 156 Nati-
onen. Wir sind im Vergleich zu vielen
Wettbewerbern die vielleicht vielfiltigste
und internationalste Bank — eine ideale
Plattform, um sich individuell weiterzuent-
wickeln. Wir kombinieren das mit zusitz-
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lichen Angeboten, etwa unserem Cloud
Engineering Program in Partnerschaft mit
Google. Interne Hackathons und Gamifi-
cation-Ansitze spielen eine wichtige Rolle.
Alle unsere Entwicklungs- und Trainings-
programme kommen nicht nur unseren
Mitarbeitenden zugute, sondern helfen uns
auch, als Arbeitgeber fiir neue Talente at-
traktiv zu sein.

Die Deutsche Bank kommuniziert das
Jahr 2022 als groBen Transformations-
meilenstein. Was bedeutet das?

ILGNER Wir haben im Juli 2019 unser
Transformationsprogramm verkiindet, das
die Ziele fiir 2022 formuliert hat. Es ist,
wie Christian Sewing, unser Vorstandsvor-
sitzender, unlingst gesagt hat: Das Jahr
2022 wird daran gemessen werden, ob wir
diese Ziele iiber zweieinhalb Jahre realisie-
ren konnten. Insofern ist das Jahr 2022 ein
wichtiger Indikator fiir den entschlossenen
Umbau. Aber nicht in dem Sinne, dass wir

3
-

'

uns von nun an nicht weiterentwickeln
werden. Vielmehr peilen wir die nichste
Stufe des nachhaltigen Wachstums der
Deutschen Bank an.

Wie tragen Sie diese Perspektive aus
der Frankfurter Zentrale in die Deut-
sche-Bank- und Postbank-Filialen in der
Flache hinaus?

ILGNER Wir sind nah an unseren Mit-
arbeitenden dran, und die Pandemie hat
gezeigt, dass wir dafiir nicht immer an dem-
selben Ort sein miissen. Wir streben danach,
die Filialmitarbeitenden in Deutschland
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genauso zu erreichen wie unsere 14 000 Mit-
arbeitenden in Indien oder auch die Kol-
leginnen und Kollegen in den USA oder
in Manila. Als globale Bank, die sich die-
ser Internationalitit und Vielfalt verschrie-
ben hat, miissen wir Wege finden, alle Mit-
arbeitenden mitzunehmen. Natiirlich gibt
es auf der einen Seite die klassischen Kon-
zepte, Tools, Kommunikationsmittel, aber
am Ende kommt es auf die Menschen und
die Fithrungskrifte an. Wir wollen jeden
einzelnen Mitarbeitenden ansprechen, in-
spirieren und ihm Verantwortung zukom-
men lassen. Ich habe bereits gesagt, dass
wir regelmifig die Riickmeldung unserer
Mitarbeitenden einholen, mit einer vier-
teljahrlichen und einer grundlegenden jihr-
lichen Befragung. Unsere zentralen Ziel-
werte Commitment und Enablement, also
die Verbundenheit mit der Bank und die
Befihigung, sich einzubringen, liegen ak-
tuell nicht nur auf hohem Niveau, sondern
sind auch im Vergleich zu anderen Banken

DR. MICHAEL ILGNER ist Global Head of HR & Real Estate der Deutsche
Bank AG in Frankfurt / Main. Bevor der promovierte Wirtschaftsingenieur
im Marz 2020 in die Bank eintrat, war er neun Jahre Vorstandsvorsitzen-
der der Stiftung Deutsche Sporthilfe. Friihere berufliche Stationen flhrten
ihn zu Booz Allen Hamilton, Nokia und Campana & Schott. ligner, 50,
blickt auf eine erfolgreiche Sportlerkarriere zurlick. 1995 holte er mit der
deutschen Wasserballnationalmannschaft Bronze bei der Europameister-
schaft, 1996 nahm er an den Olympischen Sommerspielen in Atlanta teil.

und zur Industrie auf Best-Practice-Niveau.
Fiir Commitment wurde sogar der héchs-
te Wert seit 2012 gemessen.

MITARBEITENDEN IHREN BEITRAG
ZUR STRATEGIE AUFZEIGEN

Wir analysieren auch, wie diese Ergeb-
nisse zustande kommen. Was fordert Com-
mitment und Enablement? Ein Punkt ist,
ob die Mitarbeitenden die Strategie der
Bank und ihren personlichen Beitrag zu
dieser Strategie verstehen und einschitzen
kénnen. Der entsprechende Wert steigt,

wie unsere Befragungen zeigen. Wir zeigen
Mitarbeitenden auf, wofiir unsere Bank da
ist und wie sie ihren klar erkennbaren Bei-
trag zur bankweiten Strategie leisten kén-
nen. Das ist uns besser gelungen. Aber na-
tiirlich gibt es in einer Bank mit mehr als
80 000 Mitarbeitenden auch solche, die
gewisse Dinge kritisch sehen oder sich nicht
immer gehort fithlen. Von ihnen wollen
wir erfahren, was sie stort. Das ist ein kon-
tinuierlicher Aufwand, bei dem man nie
lockerlassen darf.

Die Messbarkeit von Personalarbeit ist
ein Thema, das viele Diskussionen um
die Zukunft von HR pragt. Die Deutsche
Bank hat 2020 als erstes Dax-30-Unter-
nehmen einen ISO-zertifizierten Personal-
bericht vorgelegt und darin eine Reihe
von ,,People Related KPIs“ veroffent-
licht. Was steckt dahinter?

ILGNER Wir wollen Personalarbeit trans-
parent machen und uns messen lassen an
dem, was wir uns vornehmen.
Das schldgt sich teilweise auch
in Vergiitungsentscheidungen
nieder. In angemessener Weise
kann das Messen von Human-
kapital-Faktoren ein wichtiger
Beitrag sein, um die Bank nach-
haltig weiterzuentwickeln. Wir
haben letztlich zwei Assets, um
unsere Kunden zu bedienen:
Das sind natiirlich Financial
Assets, aber auch das Humankapital. Und
Menschen sind unsere grofite Stirke. Be-
ziiglich der Finanzwerte misst man sehr ge-
nau, wochentlich, stiindlich, sekiindlich
die Faktoren. Im Personalbereich muss man
das anders anfassen, weil es schlicht und
ergreifend um Menschen geht. Dies trans-
parent zu machen und als Treiber fiir den
Unternehmenserfolg die HR-Strategie ein-
zubeziehen, ist fiir uns ein wesentlicher
Schritt, um das Commitment zu unseren
Mitarbeitenden, zu unseren Menschen zu
demonstrieren. Ein Beispiel ist Vielfalt. Sie
bedeutet fiir uns nicht nur Frauen in Fiih-
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rung, sondern Vielfalt in allen Dimensio-
nen. Wir wollen Vielfalt im Denken, in
der Kreativitit fordern, weil sie uns besser
macht.

Sie haben im Rahmen des ,,Sustainabili-
ty Deep Dive“ der Bank 2021 neue Ziele
fir Frauen in Fiihrungspositionen verof-
fentlicht. Bis 2025 sollen Frauen 35 Pro-
zent der Toppositionen besetzen. Warum
nicht 50 Prozent?

ILGNER Es geht darum, ambitionierte,
realistische und dem Umfeld angemessene
Ziele zu setzen. Wir haben lange dariiber
diskutiert. Wir glauben,
dass wir uns, verglichen
mit dem Markt, sehr ehr-
geizige Ziele beziiglich Ge-
schlechtergerechtigkeit ge-
setzt und bereits geeigne-
te Maflnahmen initiiert
haben. Dazu haben wir
fiinf zentrale Initiativen
definiert, fiir die sich auch
Vorstinde als Sponsoren
personlich stark engagie-
ren, indem sie einerseits
Fiihrungsstirke zeigen und
andererseits Vielfalt vorle-
ben. Eine zentrale Maf3-
nahme in diesem Zusam-
menhang ist, dass wir Ein-
stellungsverfahren verin-
dern. Wir alle, die wir hier
am Tisch sitzen, haben ei-
nen sogenannten Unconscious Bias, also
unbewusste Denkmuster. Diese gilt es zu
iiberwinden. Wir brauchen Férderprogram-
me, aber vor allem brauchen wir Prozesse,
um Frauen in verantwortliche Positionen
zu bringen. Ein letzter, vielleicht unter-
schitzter, aber extrem wichtiger Aspeke ist,
kontinuierlich zuzuhoren, zu lernen und
zu verindern. Wir binden Frauen und Min-
ner gleichermaflen ein. Letztendlich ist das
ein integraler Bestandteil unserer ESG-Stra-
tegie. Die Bestandteile ,,S* fiir ,,Social“ und
,G* fiir ,,Governance® werden gegeniiber

dem ,.E fiir ,Environment” vielleicht noch
unterschitzt, auch in der externen Wahr-
nehmung. Aber wir sind iiberzeugt, dass
,S¢ und ,G“ zunehmend Investitionsent-
scheidungen beeinflussen werden. Und da
wollen wir als Bank zeigen, dass Vielfalt
und Teilhabe nicht nur HR-Themen sind,
sondern ein gesamthaftes Bankthema. So
koénnen wir uns als ESG-orientiertes Un-
ternehmen positionieren. Das erkennen in-
zwischen auch die Rating-Agenturen an.
Wir haben zuletzt auch wegen unserer Fort-
schritte in der Personalarbeit unser ESG-
Rating verbessert.

Michael ligner und DGFP-Geschéftsfiihrer Ralf Steuer trafen sich in der Zentrale
der Deutschen Bank in Frankfurt / Main. Hier werden kiinftige Arbeitsplatzkonzepte
im Rahmen der ,,Zukunft der Arbeit“ getestet.

Wie steuern Sie das konkret? Haben Sie
harte Kriterien bei der Besetzung von
Fiihrungspositionen?

ILGNER Unsere Ziele sind verhiltnismi-
Rig und spezifisch fiir jeden Unternechmens-
bereich definiert. Aber Ziele allein niitzen
wenig. Es sind letzdich die Mafinahmen,
die uns weiterbringen. Diese Dualitit zwi-
schen der Klarheit in Zielen und der Diffe-
renzierung in Mafinahmen ist ausschlagge-
bend. Manche Bereiche, wie klassisch HR,
haben erfahrungsgemifs einen héheren An-
teil an weiblichen Fithrungskriften als an-

dere, etwa technische Bereiche. Das soll
uns nicht davon abhalten, hier wie dort
chrgeizige Ziele zu setzen. Aber das muss
in angemessener Weise und marktgerecht
geschehen. Dazu haben wir einen langfris-
tigen Plan.

Die Deutsche Bank transformiert nicht
nur sich selbst, sie will auch ein Partner
fiir die Transformation ihrer Kunden
sein. Wie funktioniert das?

ILGNER Unsere Kundenberaterinnen und
-berater spielen hier eine wichtige Rolle.
Zum Beispiel laden wir Kundinnen und
Kunden zu Gesprichen
ein, um von ihnen zu ler-
nen. Gleichzeitig bieten
wir ihnen an, mit uns ge-
meinsam iiber Transfor-
mationsthemen wie ESG
in einen intensiven Dialog
einzusteigen. Wir spiiren,
dass das ein Thema ist, das
Unternehmen wie Privat-
leute umfassend beschif-
tigt, und wir unterstiitzen
sie gern mit unseren Er-
fahrungen und unserem
Wissen. Aber wir nehmen
auch nicht fiir uns in An-
spruch, dass wir allein die
entscheidenden Ideen ha-
ben. Es kommt darauf an,
den Austausch guter Ide-
en zu orchestrieren und
dort unseren Beitrag zu leisten, wo wir
wirklich stark sind, zum Beispiel in Finan-
zierungsfragen.

HOCHSTER ANSPRUCH
IN DREI FELDERN

Gegeniiber unseren Kundinnen und
Kunden haben wir den Anspruch, in drei
Feldern die besten Lésungen zu erarbeiten:
Wir miissen erstens in unseren eigenen Pro-
dukten und Dienstleistungen herausragend
sein; zweitens miissen wir das Geschift der
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Kundinnen und Kunden wirklich verste-
hen; drittens miissen wir das Umfeld ein-
beziehen, also gesellschaftliche Zusammen-
hinge. Das macht es iibrigens sowohl span-
nend als auch anspruchsvoll, fiir die Deut-
sche Bank zu arbeiten.

Andern sich absehbar Fiihrungsprinzipi-
en oder Kompetenzmodelle in der Deut-
schen Bank?

ILGNER In gleichem Mafie, wie sich die
Arbeitswelt verindert, verindert sich der
Anspruch an Fithrung. Zugleich ist Fiih-
rungskultur immer etwas, was zur jeweili-
gen Institution passen muss. Die Deutsche
Bank hatte immer schon eine Fiihrungs-
kultur und eine generelle Arbeitskultur, die
von dem Anspruch getrieben war, fiir die
Kundinnen und Kunden der erste Kontakt
zu sein und die besten Lsungen zu fin-
den. Dieser hohe Anspruch setzt sich un-
vermindert fort. Gleichzeitig entwickeln
wir unsere Fiihrungskrifte so weiter, dass
sie ihre Mitarbeitenden zu kontinuierli-
chem, aktivem Lernen anleiten kénnen.
Auch unsere globale Lernplattform, iiber
die wir unseren Mitarbeitenden hilfreiche
Lernressourcen zur Verfiigung stellen, ent-
wickeln wir kontinuierlich weiter. Im Mirz
rollen wir eine neue Version aus, in der
Wissen noch zielgerichteter auf die Kom-
petenzen der Mitarbeitenden zugeschnit-
ten wird. Damit kénnen sie agiler, digita-

ler, unmittelbarer lernen.

DIE HYBRIDE ARBEITSWELT
ZUSAMMENHALTEN

Ein anderer Punkt ist, wie wir mit der
hybriden Arbeitswelt umgehen. Wir haben
mit unserem globalen Projeke ,,Zukunft
der Arbeit“ 11 000 Fithrungskrifte in {iber
150 Veranstaltungen geschult. Wichtige
Ziele sind, noch ergebnisorientierter zu fiih-
ren, Mitarbeitende zu befihigen und Teams
in Zeiten hybrider Arbeitsweisen zusammen-
zuhalten. Diese Fiihrungskultur gestalten
wir aktiv und beriicksichtigen dabei, was
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uns als Bank ausmacht und was unsere Kul-
tur ist.

Sie waren knapp neun Jahre Vorstands-
vorsitzender der Stiftung Deutsche Sport-
hilfe und sind 2020 als Global Head of
HR und Real Estate zur Deutschen Bank
gewechselt. Wie haben Sie diesen Neu-
start mitten in der Coronazeit erlebt?

ILGNER Vom ersten bis zum heutigen
Tag ist es spannend gewesen und geblie-
ben. Ich empfinde unsere Bank als eine
grofSartige Institution, vor allem aufgrund
der Menschen, die hier arbeiten. In allen
meinen beruflichen Stationen habe ich
mich mit der Frage beschiftigt, wie sich
Mitarbeitende und Strukturen weiterent-
wickeln lassen. Das war in meiner Anfangs-
zeit hier in besonders konzentrierter Form
erforderlich, weil ich nur neun pandemie-
freie Tage hatte, also vor dem ersten Lock-
down. Meine Kennenlernphase verlief ganz
anders, als ich mir das gewiinscht hatte.
Erst einmal keine persénlichen Meetings,
aber dann merkte ich, dass man auf digi-
talem Weg Menschen auch gut kennen-
lernen kann. Durch die Pandemie sind
manche Herausforderungen schneller auf
mich zugekommen, was ich als Chance
geschen habe, schneller in diese Rolle hi-
neinzuwachsen. Manches haben wir neu
eingefiihre, beispielsweise wird seit andert-
halb Jahren jeden Monat im Vorstand
nicht nur iiber Personalthemen gespro-
chen, sondern auch iiber Nachfolgekandi-
daten beziehungsweise Talente. Auflerdem
wurde beschlossen, im Sinne der Zukunft
der Arbeit die Bereiche HR und Real Es-
tate zusammenzulegen. Wir bezeichnen
das gerne als ,,People und Places®, weil bei-
des in der Zukunft der Arbeit noch mehr
zusammengehdrt.

lhr persénliches Motto lautet ,,Besser
werden im Besserwerden®, wie wir seit
dem DGFP // CHRO-Talk im Juni 2021
wissen. Spricht da der ehemaliger Leis-
tungssportler aus lhnen?

ILGNER Im Sport wie im Beruf geht es
nicht darum, den einen Sieg oder ein kurz-
fristiges Ertragsziel zu erreichen, sondern
es geht uns bei ,getting better at getting
better” um eine nachhaltige und sich stin-
dig weiterentwickelnde Leistungskultur,
darum, Dinge anzupacken, ohne sich da-
bei komplett zu erschépfen. Dieses Motto
ist also ein Appell, sich nicht zu sehr auf
einzelne oder kurzfristige Ziele zu konzen-
trieren, sondern den Wandel immer wieder
aktiv anzunehmen und darin personliche
Motivation zu finden.

Sind Sie noch sportlich aktiv?

ILGNER Oh ja. Ohne Sport geht bei mir
nichts. Ich gehe regelmiflig laufen, meis-
tens sehr frith am Morgen. Dann komme
ich mit dem richtigen Energielevel zur Ar-
beit. Natiirlich schwimme ich noch gerne,
und alle paar Jahre spiele ich Wasserball,
was allerdings wegen der Pandemie zuletzt
etwas kurz gekommen ist. Aber das wird

sich hoffentlich bald wieder indern.

Vielen Dank fiir das Gesprach! o

Das Gesprach fiihrten Ralf Steuer und
Christoph Stehr.



