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AUFSATZE

Petra Knab-Hagele und Isabel Jahn

Spatestens seit Ausbruch der Wirtschafts-
und Finanzkrise zahlt das Personal- und
Vergutungsmanagement in Finanzdienst-
leistern mit zu den herausforderndsten
Aufgabengebieten. Hohe Komplexitat
aufgrund starker Regulierung nicht nur in
Vergutungsfragen, gestiegener Effizienz-
druck infolge geringerer Ertrage oder die
sinkende Attraktivitat als Arbeitgeber
durch die gesellschaftlichen Diskussionen
und der daraus resultierende Druck bei
Mitarbeitergewinnung und -bindung sind
nur einige Beispiele fur die branchenspe-
zifischen Herausforderungen. Hinzu kom-
men der allgegenwartige Druck aus der
fortschreitenden Digitalisierung und der
damit einhergehende Wandel von Ge-
schaftsmodellen wie auch des gesamten
wirtschaftlichen Umfelds. Nicht zuletzt ist
die gleichzeitig wachsende Zahl von Fin-
techs zu nennen, die Schritt fur Schritt
FuB fassen.

Vor diesem Hintergrund illustriert der
vorliegende Artikel zentrale Trends und
Aufgabenfelder fur das HR-Management
der Zukunft — und was davon die Agenda
2019 pragen wird. Die Zusammenstel-
lung erhebt keinen Anspruch auf Voll-
standigkeit, zumal die Entwicklungen in
puncto Brexit und die daraus resultieren-
den Konsequenzen noch nicht vollum-
fanglich absehbar sind.

Trend 1: Restrukturierung
und Regulatorik

Angesichts der skizzierten Rahmenbedin-
gungen steht die Auseinandersetzung
mit Restrukturierungsfragen und regula-
torischen Themen auch in 2019 weit oben
auf der Aufgabenliste des Personalma-
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HR im Spiegel von Digitalisierung,
Regulatorik und Brexit

nagements in der Branche — auch wenn
diese Themen vielfach nicht als gestal-
tend, sondern eher verwaltend wahrge-
nommen werden. Die Ausloser fir Re-
strukturierungsprogramme sind dabei
vielfaltig. Sie reichen von der SchlieBung
einzelner Geschaftsfelder Gber grundle-
gende Anderungen in Organisationsmo-
dellen oder flachendeckenden Anpassun-
gen der Personalstruktur bis hin zum
Zusammenschluss von Banken oder der
Umsetzung neuer Arbeitsformen. HR
muss dabei — wo erforderlich gemeinsam
mit Arbeitnehmervertretern — schnell pra-
xistaugliche Losungen finden und diese
effizient umsetzen. Die Erfolgsfaktoren
dabei liegen im Zusammenspiel der ver-
schiedenen etablierten HR-Rollen.

Wenn alles Hand in Hand lauft, folgt auf
eine fundierte Analyse der Situation, ein
effizientes Projektmanagement, das durch
arbeitsrechtliche Expertise und Erfahrung
in der Verhandlung von Interessenaus-
gleich und Sozialplanen unterstttzt wird.
Im Ergebnis miinden die entsprechenden
MaBnahmen in einer zielgerichteten und
wertschatzenden Kommunikation an die
Belegschaft und einem professionellem
Veranderungs- und Trennungsmanage-
ment.

Auf der regulatorischen Seite sind fla-
chendeckende Anpassungen, insbeson-
dere auf Basis der Neufassung der Insti-
tutsvergUtungsverordnung, in der Regel
weit fortgeschritten. Dennoch ist im
kommenden Jahr mit einem weiteren
Feinschliff in deren Anwendung zu rech-
nen.

Eine Blackbox bleibt dabei die Frage, ob
und wann seitens der Aufsicht Uberarbei-

tungen der bestehenden Regelungen
vorgelegt werden. Auch der Aufwand
aus Anderungen, die sich aus MIFID I,
durch MaComp-Anpassungen und die
nationalen Umsetzungen der EBA-Leit-
linien zur Beurteilung der Eignung von
Leitungsmitgliedern und Schlusselfunk-
tionsinhabern ergeben, ist noch nicht
vollumfanglich absehbar. In den HR-Ab-
teilungen der Institute deutlich spurbar
ist hingegen der Wunsch, von weiteren
regulatorischen Anderungen und/oder
neuen gesetzlichen Vorgaben verschont
zu bleiben.

Da ist es zumindest hilfreich, dass sich die
initialen Aufwandsprognosen vieler Ex-
perten mit Blick auf das Entgelttranspa-
renzgesetz nicht bewahrheitet haben.
Die Zahl der tatsachlichen Probleme mit
der Entgeltgerechtigkeit liegt in den In-
stituten deutlich unter diesen ersten Er-
wartungen. Dessen ungeachtet ist die
Sensibilitat fur das Thema gestiegen. In-
stitute werden daher weiter daran ar-
beiten, ihre Prozesse und Strukturen hin-
sichtlich VergUtungsgerechtigkeit und
-transparenz sowie Auskunftsfahigkeit
zu optimieren. Notwendige Veranderun-
gen werden von allen Seiten mit Augen-
mafB und im Rahmen von Vergutungsrun-
den adressiert.

Trend 2: Abkehr
von variabler Vergitung

Vor dem Hintergrund des regulatori-
schen Aufwands wird gerade in Banken
immer starker hinterfragt, wie sich Ver-
gutungssysteme und vor allem die Per-
formance-Messung und Dokumentation
gleichzeitig schlank, wirksam und regula-
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torisch konform gestalten lassen. Wah-
rend in der Industrie schon lange Uber
die Entkoppelung von individueller Leis-
tung und variabler VergUtung diskutiert
wird, war bei Finanzdienstleistern diese
Debatte im Performance Management
bislang nicht zu verzeichnen. Hinter-
grund sind die strikten regulatorischen
Vorgaben vor allem fur die Vergutung
von Risikotragern und Geschaftsleitern,
fur die die Institutsvergttungsverord-
nung eine Verkntpfung von individueller
Performance und Vergutung zwingend
vorschreibt.

Aber mit Blick auf Mitarbeiter unterhalb
dieser Ebenen scheint vielen Instituten
inzwischen der administrative Aufwand
in der Erhebung individueller Erfolgsbei-
trage bei einer gleichzeitig zu geringen
Differenzierung durch Fuhrungskrafte
nicht mehr angemessen.

Mégliche Konsequenzen

In der Entscheidung pro oder contra Ab-
schaffung der leistungs- beziehungswei-
se erfolgsorientierten variablen Vergu-
tung sollte jedoch immer bertcksichtigt
werden, dass gerade Leistungstrager
Gleichmacherei als hoch ungerecht emp-
finden. Wird der Bonus abgeschafft,
muss daher die Differenzierung an ande-
rer Stelle erfolgen, sei es im Grundgehalt,
bei Zulagen, Beforderungen et cetera.

Bislang hat sich noch kein Industrieunter-
nehmen mit der Differenzierung in die-
sen Komponenten leichter getan als im
Bonus. Das wird bei Instituten nicht an-
ders sein, zumal in den nach Institutsver-
gutungsverordnung regulierten Hausern
zusatzlich sicherzustellen ist, dass mit an-
deren VergUtungselementen kein Umge-
hungstatbestand zur variablen Kompo-
nente begrindet wird.

Ob sich die Abkehr von einer individuel-
len Differenzierung im Bonus in einer
breiten Bewegung manifestiert, bleibt
daher abzuwarten. SchlieBlich sind ent-
sprechende Regelungen auch in vielen
institutsspezifischen Betriebsvereinba-
rungen festgeschrieben und waren Ge-
genstand von Entscheidungen, die auch
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in ihrer Umsetzung Uber das Jahr 2019
hinausreichen wurden.

Trend 3: Entschlackung
des Performance Managements

Parallel zur Diskussion um die Verknup-
fung von variabler VergUtung und in-
dividueller Leistung stellen auch Finanz-
dienstleister immer haufiger die tradi-
tionelle Leistungssteuerung auf den
Prufstand. Vielfach erscheint der for-
mell-hierarchisch angelegte Ansatz mit
der Vereinbarung quantitativer und qua-
litativer Ziele auf individueller Ebene als
Steuerungsinstrument nicht mehr zeitge-
maB und zu aufwendig. Industrieunter-
nehmen greifen hier mittlerweile auf al-
ternative Methoden zurUck - wie zum
Beispiel Objectives and Key Results
(OKRs) oder Multi-Source-Feedback.

Nach Institutsvergttungsverordnung als
bedeutend eingestuften Instituten ist die-
se Moglichkeit aber weitgehend ver-
wehrt. Sie stehen vor der Herausforde-
rung, dass die Regulatorik fur Risikotra-
ger die Vereinbarung von quantitativen
und qualitativen Zielen sogar separat auf
den Bemessungsebenen Institut, Orga-
nisationseinheit und Individuum fordert
und unterjahrige Anpassungen nur in ab-
soluten Ausnahmeféallen zulasst. Daher
nutzen viele Institute weiter den klassi-
schen Performance-Management-Prozess,
wobei es immer haufiger zu einer ge-
zielten Reduzierung des Aufwands, zum
Beispiel durch schlankere, einfachere
Performance-Management-Formulare fur
Nicht-Risikotrager kommt. Innovative
Feedback-Ansdtze werden die tradierte
Leistungsmessung dagegen nur erganzen
kénnen.

Trend 4: HR und
Gesamtorganisation werden agiler

2019 wird ein weiteres Aufbrechen der
klassischen Arbeitsteiligkeit im HR-Ma-
nagement sehen. Um im Zeichen der Di-
gitalisierung die notwendigen Aufgaben
effizient bewaltigen zu kénnen, braucht
es nicht zuletzt in HR agile und fachlich
fokussierte Einheiten, die eng am Busi-
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Personalmanagement ist ein sensibles und seit
der Finanzkrise auch hochreguliertes Thema.
Unter Personalern wird standig nach den neu-
esten Trends gesucht, um der Konkurrenz stets
einen Schritt voraus zu sein. Die Herausfor-
derung langfristig gute Talente zu finden und
zu binden, wird durch die Forderungen jungerer
Generationen und Entwicklungen auf dem
Arbeitsmarkt immer groRer. Und jedem in der
Branche ist klar: was jetzt schon schwer ist, wird
in der Zukunft noch schwerer. Die Autoren be-
schaftigen sich mit Veranderungen und Trends
im Personalmanagement von Finanzdienstleis-
tern fUr das Jahr 2019. Zentrale Themen sind
dabei beispielsweise Regulatorik, vor allem
auch im Hinblick auf Diskussionen um die
variable Vergltung, die Digitalisierung und da-
durch notwendige organisatorische Umstruk-
turierung in den HR-Abteilungen oder dringend
notwenige MafSnahmen im Licht des nahenden
Austritts der Briten aus der EU. Dabei sehen sie
viele wichtige Weichen fir die Branche bereits
gestellt. (Red.)

ness positioniert sind. Auf Basis des viel-
fach etablierten Drei-Saulen-Modells des
Personalmanagements, bestehend aus
HR-Business-Partnern, Experten-Centern
und Service-Einheiten, ist dies jedoch nur
bedingt umsetzbar.

Beispiel Recruiting: Business Partner neh-
men nach dieser klassisch-organisatori-
schen Blaupause die Personalbedarfe der
Linienmanager auf und geben sie an die
Expertencenter weiter. Hier wird an Pro-
filen und diagnostischen Themen gear-
beitet, die sich in unternehmensweite



Standards einfugen. Das Bewerber-Ma-
nagement wird vom Servicecenter geleis-
tet. Die Businesspartner gehen mit den
Linienverantwortlichen in die Bewerber-
gesprache. Das alles kostet Zeit — und
Kandidaten. Die Erfahrung zeigt zudem,
dass Expertencenter vor allem in Stan-
dards denken. Im Ergebnis liefern sie zu
selten die benétigten passgenauen Lo-
sungen. Vor diesem Hintergrund werden
HR-Experten, im aktuellen Beispiel Re-
cruiter, zunehmend direkt in Projekt-
oder Fachteams eingebunden - je nach
Anforderung zeitlich begrenzt und un-
terschiedlich personell bestlickt. Dies er-
moglicht das direkte und zeitnahe Ant-
worten auf Geschaftsanforderungen aus
HR-Perspektive.

Die Digitalisierung macht das dafur be-
notigte HR-Wissen jederzeit und Uberall
verfugbar. Gleichzeitig kénnen Prozesse,
administrative Leistungen und Services
automatisiert ablaufen. Sicherlich wird
das Drei-Saulen-Modell vielfach opti-
miert auch Uber das Jahr 2019 hinaus in
Instituten anzutreffen sein. Doch werden
seine Bausteine neu sortiert und durch
agilere Ansatze erganzt, wenn nicht gar
ersetzt.

Trend 5: Bewertungsansatze
fur dynamische Teams

Wenn Finanzdienstleister Organisations-
formen mit hohem Handlungsspielraum
schaffen, beispielsweise cross-funktionale
Projektteams oder selbstorganisierte
Schwarme, oder sich die organisationale
Aufstellung immer schneller dem Markt
anpasst, mussen sich nicht nur HR als
Funktion, sondern auch die relevanten
HR-Instrumente entwickeln.

Ein zentrales Aufgabenfeld von HR ist
dabei die Modernisierung der Bewertung
von Funktionen, um daran Vergutung,
Zusatzleistungen, Karriereentwicklung et
cetera knUpfen zu kénnen. Wenn sich
Organisationen schnell verandern, sto-
Ben aber traditionelle, in der Regel kom-
plexe analytische Systeme der Funktions-
bewertung, an ihre Grenzen. Von einem
statischen Organisationsaufbau ausge-
hend fihren Anderungen im Verantwor-
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tungsbereich einer Funktion zu immer
neuem Bewertungsaufwand sowie zu ab-
weichenden Wertigkeiten. Im Gegensatz
dazu betrachtet ein summarischer Be-
wertungsansatz die Anforderungen an
eine Funktion als Ganzes. Bei Verande-
rungen des organisationalen Umfelds ist
grundsatzlich keine Re-Definition der Be-
wertungskriterien oder Neu-Bewertun-
gen erforderlich.

Wahrend in traditionellen Systemen typi-
scherweise die Funktion betrachtet wird,
kann in kleinen und dynamischen Einhei-
ten ohne klar definierte Funktionen ein
Fokus auf Kompetenzprofilen zielfihren-
der sein. Ein Institut definiert in diesem
Fall einen Katalog an Kompetenzen fur
die Organisation und bewertet Mitarbei-
ter, je nachdem ob die definierten Kom-
petenzen vorhanden sind und wie diese
ins Unternehmen eingebracht werden.

Beispielsweise konnen in Fintechs mit
starkem Wachstum, in denen Befdérde-
rungen nicht von der Verflugbarkeit offe-
ner Stellen abhangig sind, durch die
Festlegung von Kompetenzniveaus sogar
Karrierestufen definiert werden. Funkti-
onsbewertung ist somit nicht nur ein
grundlegendes Werkzeug, um beispiels-
weise den oben angesprochenen Anfor-
derungen bei Entgelttransparenz und
Vergltungsgerechtigkeit gerecht wer-
den zu kdénnen, sondern auch eine wich-
tige Voraussetzung fur das erfolgreiche
Arbeiten in agilen Unternehmensorgani-
sationen. Daher werden HR-Verantwort-
liche der Branche diesem Thema durch-
aus auch kurzfristig hohe Bedeutung
beimessen.

Trend 6: Effizienz mit
Portfolio-Management steigern

Ein weiterer Spielraum fiur die nachhalti-
ge Steigerung der Effizienz von HR hat
sich in den letzten Jahren im Bereich der
Nebenleistungen erschlossen. Selbst vie-
le kleinere traditionelle Institute verfu-
gen hier Uber umfassende Angebote, die
mit Blick auf Kosten und Wirkungsgrad
aber selten transparent sind. Einige Vor-
reiter der Branche haben sich dieses The-
mas mit hoher Energie gewidmet, wol-

len Kosten und Komplexitdt reduzieren
und zukunftig flexibel auf sich veran-
dernde Mitarbeiterpraferenzen reagie-
ren kénnen.

Ein dabei gewahlter Ansatz ist das Port-
folio-Management, ein aus dem klassi-
schen Produktmanagement adaptiertes
Steuerungskonzept. Im konkreten Bei-
spiel kann HR die Nebenleistungsan-
gebote konsolidieren, die jeweiligen Pro-
zesse standardisieren und auf dieser Basis
das Angebot mit Blick auf die Bedarfe
unterschiedlicher Mitarbeitergruppen ge-
zielt differenzieren. Zeigt sich, dass ein
Produkt weder kundenorientiert ist, noch
einen strategischen Beitrag leistet, ist es
ein Streichkandidat. Stiftet es dagegen
einen hohen Nutzen, weist aber gleich-
zeitig hohe Kosten auf, ist der Prozess
der Leistungserbringung zu optimieren,
ohne das Angebot an sich infrage stellen
zu mussen.

Angesichts der klaren Vorteile eines be-
werteten Portfolios — ob nun fur Neben-
leistungen oder andere Services — wird
sich die Zahl der Anwender dieses An-
satzes auch im HR-Management rasch er-
hohen. Die steigende Nachfrage nach
konzeptioneller Unterstitzung in diesem
Bereich ist ein Indikator dafur.

Trend 7: HR Analytics

Um in einem sich schnell andernden Um-
feld handlungs- und entscheidungsfahig
zu bleiben, braucht HR die richtige Orga-
nisation und die passenden Instrumente.
Daruber hinaus braucht es Daten zu Mit-
arbeitern und Geschaft aus unterschiedli-
chen Quellen, die verdichtet, verknupft
und praktikabel verfugbar gemacht wer-
den, um daraus im Rahmen von HR-Ana-
lytics funktions- und geschaftsrelevante
Analysen und Prognosen moglichst auf
Knopfdruck erstellen zu kénnen.

Vor diesem Traum — und das ist es in vie-
len Féallen tatsachlich noch - steht aber
die Optimierung der Qualitat von HR-re-
levanten Daten. Sind diese im Stammda-
tensystem nicht vorhanden und/oder ins
titutsweit nicht einheitlich gepflegt, sind
sie schlicht nicht auswertbar. Mehr noch:
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Daten, die in Aktualitat, Aggregations-
niveau oder Genauigkeit nicht den fach-
seitigen Anforderungen entsprechen,
unterminieren die Aussagekraft sich dar-
auf stltzender Berichte und verhindern
so eine verlassliche Sicht auf personal-
wirtschaftliche Risiken und Chancen. Pro-
blematisch wird dies insbesondere, wenn
Compliance-relevante Daten in hoher
Qualitat und kurzer Zeit bereitgestellt
werden mussen.

Daher arbeiten Institute weiter an der
Qualitat ihrer HR-Daten. In diesem Kon-
text wird sich das permanente Zahlen,
Messen und Wiegen HR-spezifischer
MaBnahmen und Prozesse als elementa-
rer Bestandteil der Personalarbeit etab-
lieren — und so zwangslaufig deren Leis-
tungsfahigkeit erhéhen.

Trend 8: Recruiting und
Employee Experience

Last, but not least steht auch das Recrui-
ting weiter auf die Liste der wichtigen
HR-Trends. Banken positionieren sich im-
mer haufiger als gesamthafte Risiko-
manager von Vermdgen und/oder als
Onlinepartner rund um Finanzen. Dazu
notwendig sind aber Mitarbeiter mit
besonderem Wissen und Kénnen, mit di-
gitalem Denken und einer frischen Hal-
tung. Wer zugig Neues bauen will, muss
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daher auch extern Talente mit geschafts-
kritischem Know-how und entsprechen-
den Erfahrungen gewinnen.

Doch nur bei wenigen Instituten ist das
das Recruiting schon strikt auf die neuen
Anforderungen und besonderen Charak-
teristika von Experten und ,digitalen”
Talenten ausgerichtet. Welcher Kandidat
passt, wird vielfach noch mit komplexer
Eignungsdiagnostik ermittelt. Das dauert
in der Regel nicht nur zu lang, sondern
erweist sich auch als zu standardisiert.

Institute, die mit starren Rastern prufen,
ob Kandidaten den richtigen cultural fit
haben, werden oft die innovativsten und
kreativsten ohne Arbeitsvertrag wieder
nach Hause schicken. Sie holen die fal-
schen Leute an Bord oder gehen leer aus.
Gefragt ist daher eine pragmatische
GroBzugigkeit, die Potenzial fur Entfal-
tung lasst und kulturelle Besonderheiten
als neue Impulse begreift.

Unter dem Strich geht es nicht darum, in-
tensiver zu rekrutieren, sondern anders.
Das neue Recruiting ist vom Kandidaten
her zu denken. Dazu braucht es nicht nur
die entsprechenden Prozesse, sondern
auch qualifizierte Recruiting-Spezialisten.

Aber es kommen vermehrt auch moder-
ne Service-Design-Ansatze ins Spiel, zum
Beispiel die Entwicklung von Personas —
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also Nutzermodellen, die Angehorige ei-
ner Zielgruppe mit ihren konkreten
Merkmalen und Verhaltensmustern cha-
rakterisieren und so helfen, zielgruppen-
genau vorzugehen.

Motivierender Begleiter und
effizienter Umsetzer

Die Liste der identifizierten HR-Trends
zeigt: Angesichts regulatorischer Veran-
derungen, eines dynamischen Marktum-
felds wie auch des digitalen Wandels ha-
ben Finanzdienstleister in den letzten
Jahren einen tief greifenden, unterneh-
mensverandernden Umbruch erfahren —
oder befinden sich noch inmitten eines
solchen Wandels. Und nicht zuletzt der
bevorstehende Brexit legt mit allen da-
mit verknUpften Unsicherheiten nahe,
dass in 2019 dieser Wandel noch einmal
Fahrt aufnehmen wird.

In diesem Wandel ist ein Personalmana-
gement gefragt, das sich als motivieren-
den Begleiter und effizienten Umsetzer
einbringen und ausgewahlte Prozesse
verantwortlich steuern kann. Das Gros der
Personalverantwortlichen der Branche
hat bereits wichtige Weichen in diese
Richtung gestellt und arbeitet daftr in-
tensiv weiter an der organisatorischen
und operativen Exzellenz der Personal-
funktion.



