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Leistungsträger
im Vergleich zu anderen MA 

eher unterbezahlt  

Weniger Leistungsstarke 
im Vergleich zu anderen MA 

eher überbezahlt 

1 Einleitung 

 

1.1 Problemstellung 
 

Variable Mitarbeitervergütung in Banken existiert, wie das Beispiel der Schweizer Privatbank 

Pictet zeigt, seit mehr als 60 Jahren.1 Auch in deutschen Mittelstandsbanken hielt in den vergan-

genen Jahren die variable Vergütung Einzug. Allerdings beschränkte sich diese fast immer auf 

das Front Office. Veränderungen im deutschen Tarifrecht2, die eine leistungs- und erfolgsorien-

tierte Vergütung in Banken ermöglicht, wurden hauptsächlich in Vertriebsbereichen umgesetzt. 

Zielsetzung und Leistungsbeurteilung scheinen hier mehr gerechtfertigt und vor allem einfacher 

zu sein als im Back Office. 

 

Den Stabs- bzw. Betriebsbereich von einer leistungs- und erfolgsorientierten Vergütung (LEV) 

auszugrenzen lässt jedoch ein Spannungsfeld zum Marktbereich entstehen. Deshalb ist auf lange 

Sicht die Einführung eines Anreizsystems auch für Mitarbeiter im Back Office unabdingbar. Ein 

LEV System trägt außerdem zur gerechteren Entlohnung der Mitarbeiter bei. Leistungsträger 

werden für ihre Leistungen gewürdigt und deren Loyalität zum Unternehmen gefördert. Ein wei-

terer Grund für die Einführung 

eines LEV Systems in der Ge-

samtbank ist, dass die Mitarbei-

ter ein Stück wirtschaftliches 

Risiko mittragen und die Ent-

wicklung zu mehr unternehmeri-

schem Denken und Handeln er-

folgt. 

Abbildung 1: Leistung muss sich lohnen3 

 

1.2 Zielsetzung der Arbeit 
 

Exemplarisch wird ein modernes monetäres Anreizsystem für das Back Office einer Mit-

telstandsbank erarbeitet. Die theoretischen Grundlagen sowie die beschriebenen Modellfunktio-

nen dienen einer Mittelstandsbank als Konzept bei der Einführung variabler Vergütung in ihrem 

Back Office. Die detaillierten Vorschläge zur Ausgestaltung des Systems beziehen sich speziell 

                                                 
1 Vgl. Wirtschaftswoche, Jg. 2005, Nr. 26, 23.06.2005; S. 54 f 
2 Vgl. Zuchiatti T. (2004), S. 20 
3 Vgl. Raiffeisen-Volksbank Ries eG (2004), S. 3 
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auf den Bereich Marktfolge Aktiv, können aber auch auf alle anderen Abteilungen im Back Of-

fice übertragen werden. 

 

1.3 Vorgehensweise 
 

Nach einer Abgrenzung der in dieser Arbeit verwendeten Begriffe und Beschreibung der mo-

mentanen tarifrechtlichen Situation der Banken werden zunächst Anreizsysteme und deren Ziele 

und Wirkungen sowie die an sie gestellten Anforderungen beschrieben. Kapitel drei befasst sich 

dann mit den Unterschieden zwischen Motivation und Anreiz zur Leistung. Außerdem wird die 

Frage beantwortet, wie Leistung effizient beurteilt werden kann und welche Ziele damit verfolgt 

werden. Im vierten Kapitel folgt die Einbindung des Systems in die Gesamtbank, indem die not-

wendigen Instrumente und vor allem die richtige Zielfindung dargestellt werden. Darauf aufbau-

end wird in Kapitel fünf nach der Beschreibung des Einführungsprozesses ein konkretes Vergü-

tungsmodell für das Back Office einer Mittelstandsbank erarbeitet. 

 

Neben einschlägiger Literatur stützen eine Interviewstudie und Auswertungen einer Mitarbeiter-

befragung die Ergebnisse. Die dabei gewonnenen Erkenntnisse über Gestaltung und Einführung 

variabler Vergütung fließen laufend in die Arbeit mit ein. Eine Zusammenfassung der Interviews 

und die Auswertung der Befragungen von 105 Back Office Mitarbeitern unterschiedlicher Ban-

ken sind als Anlagen aufgeführt. Der Zweck dieser Befragungen bestand darin herauszufinden, 

welchen Stellenwert LEV Systeme einnehmen und wie die Anforderungen bei Einführung an ein 

Anreizsystem sind. 

 

Als innovativer Baustein rundet im Abschnitt 5.5 ein Bonusbankgedanke als optionale Modell-

komponente das variable Vergütungssystem ab. Durch die Verknüpfung einer „klassisch“ vari-

ablen Vergütung mit einem Bonusbankmodell können z. B. mögliche Gehaltsschwankungen 

kompensiert werden. Nach einem Blick auf organisatorische Regelungen, auf Kosten und Nutzen 

sowie Chancen und Risiken folgt eine Beurteilung und schließlich ein Ausblick. 
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2 Einflussfaktoren auf das Vergütungsmodell 

 
2.1 Abgrenzung Mittelstandsbank 
 

Das Finanzgewerbe in Deutschland mit seinen über 700.000 Beschäftigten (Stand 20044) ist äu-

ßerst vielfältig. Neben den mitarbeiterstarken privaten Großbanken, den Landesbanken und gro-

ßen Sparkassen, größeren Volks- und Raiffeisenbanken und deren Spitzeninstituten, arbeitet die 

Mehrzahl der Bankbeschäftigten in Kreditinstituten von mittlerer Größe. Diese Kreditinstitute, 

die vor allem im Bereich der Sparkassen, Raiffeisen- und Volksbanken, Regionalbanken, Privat-

bankiers und Förderbanken angesiedelt sind, haben in der Regel weniger als 500 Mitarbeiter.5 

 

Die im deutschen Sprachraum gebräuchliche Bezeichnung Mittelstandsbank wird von Förder-

banken wie z. B. der KfW verwendet, die sich unter anderem als Kreditgeber des deutschen Mit-

telstands sehen. In dieser Arbeit wird der Begriff Mittelstandsbank für Kreditinstitute gebraucht, 

die sich als Unternehmen mittlerer Größe zwischen den Großbanken und den Kleinstbanken po-

sitioniert haben. Der so genannte Mittelstand definiert sich aus quantitativer Sicht dadurch, dass 

die jeweiligen Unternehmen, in diesem Fall Banken, eine bestimmte Größe nicht überschreiten. 

Hilfsweise wird hier zur Größenbestimmung einer mittelgroßen Bank nur das Kriterium „Anzahl 

der Arbeitsplätze“ verwendet, das eine Beschäftigtenanzahl von 50 bis 500 vorsieht6. Eine Klas-

sifizierung nach Bilanzsumme hätte keine eindeutige Zuordnung der Kreditinstitute erlaubt, da 

Banken mit wenigen Mitarbeitern eine hohe Bilanzsumme vorweisen können. Dies zeigt das 

Beispiel der Hypothekenbank in Essen mit einer Bilanzsumme von 79,5 Mrd. Euro und 160 Mit-

arbeitern7. 

 

2.2 Definition Back Office 
 

Eine exakte Definition bereitet aufgrund der betriebsindividuellen Unterschiede Schwierigkeiten. 

Trotz der begrifflichen Vielfalt wie z.B. Front Office, Vertriebsbereich, Verwaltungsabteilungen, 

Innenbereich und Betriebsbereich sowie unzähliger anderer Organisationsvarianten wird eine 

Zweiteilung der Aufbauorganisation des Bankbetriebes in der Literatur proklamiert.8 

 

Für die Zuordnung im Rahmen des variablen Vergütungssystems ist allerdings nicht nur die auf-

bauorganisatorische Eingliederung des Mitarbeiters oder Teams von Bedeutung, sondern auch 

                                                 
4 Vgl. o.V. Bundesverband Deutscher Banken (2005), http://www.bankenverband.de 
5 Vgl. Aufterbeck S. (2005), S. 28; Deutscher Sparkassen- und Giroverband (2005a), http://www.dsgv.de 
6 Vgl. o.V. Institut für Mittelstandsforschung Bonn (2002), http://www.ifm-bonn.org 
7 Vgl. Karsch W. (2005), S. 32 
8 Vgl. Büschgen H. E. (1991), S. 382-388; Bühler W. (1995), S. 142-144 


