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Von Joachim Hasebrook und Maren Maurer

Wenn die Situation des Unternehmens 
nicht in Einklang steht mit der Entwick
lung der Personalkosten, geraten Per
sonalmanager unter Druck. Von ihnen 
wird kurzfristig Kostendisziplin in 
einem nur langfristig steuerbaren Be
reich erwartet. Möglichkeiten zur Fle
xibilisierung von Kosten und Ressour
cen zeigen Joachim Hasebrook und 
Maren Maurer auf: von variabler Ver
gütung über Outsourcing, Zeitarbeit, 
Teilzeitmodelle und Zeitwertkonten,  
bis zum Managen der Immobilienkos
ten und Prozessorganisation. Red.

Auf den gestiegenen Ertrags- und Kosten-
druck der letzten Jahre haben viele Ban-
ken und Sparkassen bereits mit Kosten-
senkungen auch im Bereich des Personals 
reagiert. Sinkende Erträge und Ertrags-
chancen im Privat- und Firmenkun- 
dengeschäft sowie ein sich nur zöger- 
lich erholendes Eigengeschäft der Banken 
haben die Personalkosten erneut unter 
Druck gesetzt: Viele Häuser kämpfen mit 
kurz- und mittelfristig schlechten Er-
tragsprognosen und müssen ihre Perso-
nalkosten nun stärker anpassen als zu-
nächst geplant. Gerade mittelständische 
Sparkassen und Genossenschaftsbanken 
legen dabei großen Wert auf sozialver-
trägliche Lösungen, die aber auch die 
Wirtschaftlichkeit der Institute sicher- 
stellen müssen.

In Banken und Sparkassen machen die 
Personalkosten einen großen Teil der Fix-
kosten aus. Diese Kosten sind meist nur 
langfristig steuerbar und entwickeln sich 
nicht immer im Einklang mit der aktuellen 
Geschäftssituation. Die Entlohnung ist 
zudem häufig an Tarifverträge gebunden 
und hat nur einen geringen variablen An-
teil. Viele Personalmanager sehen sich 
daher in einer Zwickmühle gefangen: Der 
sich verschärfende Konditionenwettbewerb 
zwingt zu äußerster Kostendisziplin; Ta-
rifverträge und der Wunsch nach Sozial-
verträglichkeit und fairer Entlohnung vor 
allem guter Vertriebsleistungen stehen 
dem gegenüber. 

Kosten flexibel halten

Die flexible Vergütung bezieht sich in ver-
schiedenen Anteilen auf das Erreichen von 
Individual-, Team- und Unternehmenszie-
len. Meistens sind variable Vergütungssys-
teme so konzipiert, dass sie einen linearen 
Zusammenhang von Leistung und Vergü-
tung herstellen, die Möglichkeit des Zuge-

winns jedoch durch einen „Deckel” so 
begrenzen, dass die Kosten nicht aus dem 
Ruder laufen können: Leistungsabhängige 
Gehaltsbestandteile betragen meist nicht 
mehr als ein oder zwei Monatsgehälter. 
Diese Einschränkung macht es schwer, 
den drei wichtigsten Erfolgsfaktoren leis-
tungsorientierter Vergütung zu entspre-
chen:

hohe Chance auf Mehreinkommen,

Leistungsgerechtigkeit und

selbsterwirtschaftendes System.

Ein System ist dann selbsterwirtschaftend, 
wenn das mögliche Mehreinkommen zu 
100 Prozent oder mehr aus zusätzlichen 
Erträgen gedeckt ist. Häufig werden leis-
tungsorientierte Vergütungssysteme zusam-
men mit einer Umstellung und Aktivierung 
im Vertrieb eingeführt, sodass nach erfolg-
reicher Umsetzung mehr Geld zur Vertei-
lung vorhanden ist und die Chance auf 
Mehreinkommen insgesamt steigt. Selbst-
tragende, flexible Vergütungssysteme füh-
ren somit unmittelbar zu einer Flexibilisie-
rung der Personalkosten, indem fixe  
Gehaltsbestandteile in variable und – zu-
mindest teilweise – selbstwirtschaftende 
Anteile umgewandelt werden (siehe Abbil-
dung 1).

Ebenso können Personalkosten durch fle-
xibel gestaltete Arbeitsprozesse eingespart 
werden. So ermitteln bereits einige Spar-
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kassen Geschäftsprozesse, die weniger 
zeitkritisch sind als andere. Durch diese 
Ermittlung ist es möglich, bei hohen 
Auslas tungen, zum Beispiel am Monatsen-
de, die weniger zeitkritischen Geschäfts-
prozesse zunächst zurückzustellen. Ins-
gesamt führt dies zu einer gleichmäßiger 
verteilten Auslastung der Mitarbeiter und 
vermeidet Spitzenbelastungen, die durch 
zusätzliche Personalkosten in Form von 
Überstunden oder Zeitarbeit aufgefangen 
werden müssten. Wie in anderen Branchen 
auch, führt eine hohe Auslastung zu ge-
ringeren Kapitalbindungskosten1).

Stadtsparkasse München: erfolgreiches 
Transfermanagement

Eine weitere Option ist ein Transferma-
nagement oder Outsourcing, das jedoch 
von mittelständischen Banken und Spar-
kassen oft gescheut wird. Institute fürchten 
hier negative Auswirkungen auf das Ver-
trauen und Engagement ihrer Mitarbeiter, 
aber auch auf ihr Image. Das positive Bei-
spiel der Stadtsparkasse München zeigt, 
dass dies nicht der Fall sein muss: Die 
Münchener haben bereits 2004 den Be-
reich Transfermanagement eingerichtet, 
um auf betriebsbedingte Kündigungen ver-
zichten zu können. 

Ziel war es, den Mitarbeitern trotz der not-
wendigen Einsparmaßnahmen weiterhin 
Sicherheit und Vertrauen in die Bank bieten 
zu können und das Abwandern von Top-
Mitarbeitern, das Absinken der Produktivi-
tät sowie ein schlechteres Arbeitsklima und 
Arbeitgeberimage zu vermeiden. Im Be-
reich Transfermanagement wurden Mitar-
beiter eingesetzt, die durch notwendige 
Umstrukturierungsmaßnahmen ihren Auf-
gabenbereich verlassen mussten und zu-
künftig in den Bereichen der Sparkasse 
eingesetzt werden konnten, in denen Be-
darf nach mehr Mitarbeitern bestand. 

Generell ist es wichtig zu beachten, dass 
den Mitarbeitern Tätigkeiten zugewiesen 
werden, die einen Wertschöpfungsbeitrag 
erwirtschaften. Noch bedeutender ist, dass 

jene Mitarbeiter für den Bereich Transfer-
management ausgewählt werden, die 
durch ihre Qualifikationen und die Bereit-
schaft, sich zu verändern, aller Voraussicht 
nach erfolgreich in anderen Tätigkeitsge-
bieten eingesetzt werden können. Grund-
voraussetzung für eine erfolgreiche Umset-
zung ist zudem, den Mitarbeitern das 
„Warum” und „Wie” frühzeitig mitzuteilen, 
um einen zusätzlichen Vertrauensverlust 
zu vermeiden. 

Oft wird versucht, Kosten im Vertrieb vor 
allem durch Personalkosten anpassbar zu 
halten. Aber auch Kapitalkosten für Immo-
bilien können flexibilisiert werden: Ver-
triebsstrategien werden in Zukunft kurz-
fris tiger ausgerichtet sein, sodass eine 
Änderung der Vertriebsstrategie dazu füh-
ren kann, dass Immobilienflächen ange-
passt werden müssen. Dies ist dann  
vielfach einfacher, wenn eine Immobilie 
gemietet und nicht Eigentum ist. 

Mehr Zeitarbeit und Teilzeit

Zeitarbeit bietet die Möglichkeit, auf wech-
selnde Anforderungen zu reagieren. Lange 
Zeit wurde Zeitarbeit in Deutschland eher 
negativ und als Krisensymptom betrachtet. 
Seit einigen Jahren wandelt sich das 
Image und Zeitarbeit wird immer attrak-
tiver. Der Einsatz von Zeitarbeitern bietet 

Kreditinstituten die Möglichkeit, ihre Per-
sonalplanung flexibler zu gestalten, dem 
Bedarf anzupassen und kurzfristige offene 
Stellen, die durch Schwangerschaft oder 
Krankheit entstehen, zu besetzen. Nach-
dem die Branche durch die Finanz- und 
Wirtschaftskrise sehr gelitten hat, scheinen 
sich wieder erste Zeichen der Erholung 
einzustellen. Teilzeitarbeit als Form flexib-
ler Arbeitszeiten wird zunehmend genutzt: 
So ist zum Beispiel seit 1995 die Teilzeit-
quote im privaten Bankgewerbe um über 
50 Prozent gestiegen und liegt nun bei 18 
Prozent – für Frauen jedoch bei 33 Pro-
zent. Die Teilzeitquote in den Führungsbe-
reichen hat ebenfalls zugenommen und 
sich seit 2000 mehr als verdoppelt. 

Formen der Teilzeitarbeit variieren

Da sich gleichzeitig der Frauenanteil in 
Führungspositionen verdoppelt hat (er liegt 
aktuell bei 27 Prozent), scheint dies da-
rauf hinzudeuten, dass Frauen auch in 
Führungspositionen die Möglichkeit der 
Teilzeitarbeit nutzen, um Beruf und Familie 
zu vereinen2). Dafür gibt es erfreulicherwei-
se immer mehr positive Beispiele. So hat 
zum Beispiel die Münchner Hypotheken-
bank mit der Leiterin eines Regionalbüros 
ein individuelles Stufenmodell entwickelt: 
Nach der Geburt ihres Kindes arbeitete  
sie zunächst für ein halbes Jahr zehn 

Abbildung 1: Checkliste flexible Vergütung
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Tabellarischer Überblick über Vor und Nachteile wichtiger Formen der Flexibilisierung
Variables  

Vergütungssystem
Transfermanagement/ 

Outsourcing
Teilzeit Zeitarbeit

 Tagesarbeitszeit Zeitwertkonten

Vorteile + „Anreizwirkung mit 
Motivations-und Beurtei-
lungskomponenten”
+ „Verbesserung der Cost 
Income Ratio und Optimie-
rung der Prozesse”
+„Steigerung des persön-
lichen Engagements und 
des unternehmerischen 
Denkens”4)

+ bedarfsorientierte Einsatz-
möglichkeit
+ Mitarbeiterkapazität kann 
niedrig gehalten und unnöti-
ge Kosten können vermie-
den werden
+ Mitarbeiter können durch 
ihr Wissen und Können 
unterschiedliche Bereiche 
unterstützen und ihr Wissen 
erweitern
+ Sicherung von „kompe-
tenten, leistungsfähigen und 
flexiblen Mitarbeitern”
+ „Möglichkeit, auf wech-
selnde Marktanforderungen” 
schnell und flexibel reagie-
ren zu können R Wettbe-
werbsvorteil

Für Arbeitgeber: 
+ höhere Effizienz 
+ Kostenersparnis
+ bessere Auslastung
+ flexiblerer Einsatz der  
Mitarbeiter
+ höhere Motivation
+ mehr Kreativität

Für Arbeitnehmer:
+ mehr Freizeit
+ mehr Lebensqualität
+ mehr Entscheidungsfrei-
raum
+ Steuerersparnis, höheres 
Nettoeinkommen
pro Stunde
+ kontinuierlicher Sozialver-
sicherungsschutz
+ flexiblere Arbeitszeitgestal-
tung
+ höhere Motivation
+ weniger Stress
+ mehr Kreativität
+ weniger Betriebsblindheit

Für Arbeitgeber: 
+ Motivation, Identifikation 
und Bindung von Mitarbeitern 
und Führungskräften
+ trotz Insolvenzschutz keine 
Beiträge zum PSV
+ sozialverträgliche Reaktion 
auf schwankende Auftragsla-
gen
+ liquiditätsschonende Vor-
ruhestandsregelungen
+ Alterssteuerung der Beleg-
schaft5) 

Für Arbeitnehmer:
+ flexible Arbeitsplanung, 
eventuell auch der Lebenspla-
nung, dadurch Möglichkeit, 
einen vorgezogenen Ruhe-
stand in Anspruch zu nehmen 
+ längere Freistellungszeiten 
möglich, wie zum Beispiel 
„Sabbatjahr”, Erziehungszeit 
+ Wahl zwischen Ansparen 
von Zeit oder Geld, das heißt 
je nach Modell können Zeit-
guthaben oder Barvergü-
tungsanteile (zum Beispiel 
Gehaltsbestandteile) ange-
sammelt werden 
+ Sozialversicherungsbeiträge 
und Steuern auf Gehaltsbe-
standteile, die eingebracht 
werden, können in die Zukunft 
verlagert werden 
+ Insolvenzschutz der Zeit-
wertkonten 
+ Vererbbarkeit der Zeitwert-
konten ist gegeben6)

+ Personalbestand kann 
schnell und flexibel dem 
Bedarf angepasst werden 
+ für den Entleiher fallen 
keine zusätzlichen Kosten 
für die Suche nach pas-
sendem und qualifiziertem 
Personal an 

Nachteile – Gefahr, dass durch die 
variable Vergütung die 
Leistungsfähigkeit bezie-
hungsweise der Leistungs-
wille abnimmt

– wenn die „Notwendigkeit 
und der Sinn von Verände-
rungsprozessen” nicht 
nachvollziehbar rüberge-
bracht wird, kann das zu 
Unverständnis, Unsicherheit 
und Nicht-Akzeptanz führen
– Personalabbau dauert 
länger 

Für Arbeitgeber:
– höherer Verwaltungsauf-
wand
– höherer Koordinationsauf-
wand
– gegebenenfalls Ausbau 
von betrieblicher Infrastruktur
– gegebenenfalls höhere 
Sozialabgaben

Für Arbeitnehmer:
– geringeres Gesamtein-
kommen
– geringere Rente
– gegebenenfalls Kommuni-
kations- und Informations-
defizit3)

Für Arbeitgeber:
– Rückstellungsbildung in der 
Bilanz 
– bei Eintritt eines Störfalles 
werden die Sozialversiche- 
rungsbeiträge sofort fällig 

– Einarbeitungsaufwand 
– Unruhe durch ständigen 
Personalwechsel

Stunden in der Woche, später für 18 Mo-
nate auf 30-Wochenstunden-Basis, wovon 
15 Stunden per Telearbeit erledigt werden 
konnten. Bei der Teilzeitarbeit gibt es so-
wohl im Hinblick auf die Tagesarbeits- 

zeit diverse Möglichkeiten als auch bei  
den Formen der zusätzlich gewonnenen 
Freizeit. Teilzeit kann bedeuten, dass  
nur einige Stunden in der Woche bis  
knapp unterhalb der Vollzeitschwelle ge-

arbeitet wird. Diese Arbeitszeit kann gleich-
mäßig über die Woche verteilt oder tage-
weise variabel gestaltet sein, mit oder 
ohne Wechsel zwischen den Tages-
zeiten. 
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Zusätzlich können die Formen variieren. 
So kann tage-, wochen- oder monatswei-
se gearbeitet oder ein „Sabbatjahr” genom-
men werden. Alternativ kann auch ein 
vorzeitiger Eintritt in den Ruhestand ermög-
licht werden. Allerdings werden flexible 
Arbeitszeitmodelle dann schnell wieder 
unflexibel, wenn die Personal- und Quali-
fikationsdecke zu dünn sind. Wenn Be-
triebe unter Druck geraten, Personalkosten 
zu schnell reduziert werden und angespar-
te Zeitkonten ungenutzt verfallen müssen, 
führen flexible Arbeitszeiten zu wachsender 
Unzufriedenheit: Wenn Betriebe atmen sol-
len, dürfen die Mitarbeiter nicht atemlos 
gemacht werden (siehe Abbildung 2).

Es gibt nicht nur verschiedene Formen der 
Zeiteinteilung für Teilzeitarbeit, sondern 
auch verschiedene Formen der Vergütung. 
Die einfachste Form ist die Reduzierung 
der Vergütung. Dieses einfache Modell 
bietet allerdings weder den Mitarbeitern 
noch den Unternehmen viel Spielraum. 
Daher führen immer mehr Unternehmen 
Zeitwertkonten ein: Eine Gothaer-Studie 
hat gezeigt, dass 41 Prozent der Mitarbei-
ter bei Finanzdienstleistern Interesse an 
Zeitwertkonten haben. Besonders hoch ist 
das Interesse, durch Zeitwertkonten den 
Übergang in Altersteilzeit oder Vorruhe-
stand ohne große Gehaltseinbußen zu 
gestalten. Bisher nutzen allerdings weni-
ger als ein Fünftel der befragten Betriebe 

die vielfältigen Möglichkeiten der Zeitwert-
konten.

Auf Zeitwertkonten können Mitarbeiter An-
teile ihres Lohnes, Überstunden, Urlaubs-
tage und Bonuszahlungen ansammeln. 
Die meisten Betriebe beschränken sich 
heute noch auf das Ansparen von Lohnan-
teilen. Unter dem Aspekt der langfristigen 
Mitarbeiterbindung und der zunehmend 
wichtiger werdenden „Work-Life-Balance” 
sollten aber auch Urlaubstage und Bonus-
zahlungen in die Zeitwertkonten miteinbe-
zogen werden. Je nach Art und Anrechnung 
der Zeitwertkonten müssen Rückstellungen 
in der Bilanz gebildet werden – entspre-
chend der gängigen Praxis etwa bei nicht 
genommenen Urlaubstagen. 

Den Überblick behalten

Personalkosten lassen sich unter zwei 
Perspektiven flexibel halten: 

Direkte und indirekte Personalkosten, 

Personalressourcen. 

Kosten werden dann flexibler, wenn an-
passbare, leistungsorientierte Vergütungs-
systeme sich – zumindest teilweise – 
selbst erwirtschaften. Personalkosten 
bleiben auch dann anpassungsfähig, 

wenn Belastungsspitzen durch optimale 
Prozessorganisation weitgehend vermie-
den werden. In Abhängigkeit von Bank- 
und Vertriebsstrategien können zudem 
andere Kostenarten, zum Beispiel Aufwen-
dungen für Immobilien, flexibel gestaltet 
werden. Schließlich zeigen positive Um-
setzungsbeispiele, dass Transfer und Out-
sourcing so eingesetzt werden können, 
dass Kosten flexibler werden und gleich-
zeitig das Vertrauen und das Engagement 
der Mitarbeiter erhalten bleibt.

Auf der Seite der Flexibilisierung von Res-
sourcen bieten sich nicht nur die be-
kannten Angebote der Zeitarbeitsfirmen an. 
Flexible Teilzeitarbeit und Zeitwertkonten 
bieten bislang kaum ausgeschöpfte Mög-
lichkeiten. Dazu gehören sinnvoll ge-  
staltete Stufenpläne zur Umsetzung von 
Teilzeitarbeit (zum Beispiel bei Schwan-
gerschaft und Elternzeit) ebenso wie sinn-
volle und bilanziell verträgliche Formen der 
Vergütung von Auszeiten und Freistel-
lungen als „Sabbatical”. 

Beide Formen der Flexibilisierung – Kosten 
und Ressourcen – werden bei sinkenden 
Marktpotenzialen, steigendem Wettbe-
werbsdruck, zunehmender Regelungsdich-
te und nicht zuletzt sinkender Verfügbarkeit 
von qualifiziertem Nachwuchs zum wich-
tigen Wettbewerbsvorteil: Nur wer alle 
Möglichkeiten der Flexibilisierung gekonnt 
nutzt, wird trotz Konditionenwettbewerb 
und Marktdruck einen „atmenden Betrieb” 
ermöglichen, dem nicht so schnell die 
Pus te ausgeht.
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Abbildung 2: Übersicht über verschiedene Teilzeitmodelle


